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TAKDIM
Insanlar, hedeflerine tek baslarna varamadiklari icin baskalar: ile isbirligi icine girerler, toplu olarak birlikte
yasarlar ve ihtiyaglarim birlikte karsilarlar. insanlar arasindaki karsilikli bu iliskiler yonetim gercegi ile yiiriitiiliir.

Diinyadaki sosyal ve ekonomik gelisimin temelinde birgok toplum ve kiiltiiriin 6nemli katkilar1 bulunmaktadir.
Bilim,“efradim1 cami, agyarin1 mani” olmali; ne bir eksik ne de bir fazla, meseleyi tam olarak anlatmak, onda olan
tiim Gzellikleri toplayip onda olmayan tiim 6zellikleri disarida birakmaktir. Bilgi nazariyesinde; akil, duyu ve saglam
ve gilivenilir haber ile dogru bilginin {iretimi saglanir. Diinyada gegerli olan tekamiil kanunu geregi, 6nceki kusaklarin
birikimleri halihazir kusaklarca daha da gelistirilerek sonraki nesillere aktarilir ve siire¢ miikemmele dogru ilerler.

Endiiliis ve Osmanli Devleti arasinda dondiigiinii gosterir.

Insanligin gegmis birikimi olan bir takim bilgi ve teknikleri Avrupa’nmin baz1 bilim insanlar1 ¢ok ketum sistemli bir
sekilde intihal ederek, kendi bulus ve gelistirmeleri gibi kullanmis ve bu anlayisina uygunda bir tarih yazmigtir. Bu
gelisimin seyri Amerika kitasina oradan da diinyaya yayiliyor. Avrupa kitasinin cografi olarak darligi buna mukabil
niifusunun yogunlugu ve bu niifusun ihtiyaclarinin karsilanmasi zorunlulugu kitayr; Amerika’nin kesfi ve
somiirgecilik hareketleri gibi yeni arayislara yoneltmis. Artan talebe kafi bir arzla cevap verebilme siirecinde Avrupa
sahip oldugu zengin demir cevherini teknolojisine temel yaparak bugiinkii giicline ulasmistir. Diinyanin diger
kitalarindaki bagka kiiltiir ve medeniyetleri de maglup ederek iistiinliigilinii tim diinyaya kabul ettirmistir.

Ogretim ile egitimin birbirini tamamladig1 maarif sisteminde, kisiye bir sey vermek ve davranis degisikligini kalici
haline getirmek ogretim (talim) ve egitim (terbiye) ile gerceklesir. Insana once Ogretim siirecinde belirli bilgiler
verilerek 6gretim ve sonrasinda egitim gerceklesir. Ogretim siirecinde; “hicbir balik ugmaya, hicbir kus yiizmeye
zorlanamaz” ve ‘egitimde, babamdan ileri, oglumdan geriyim’ anlayigimin hakim olmasi gerekir. insanlar ve sistemler
ancak elestiriye agik olduklart siirece kendilerini gelistirirler. Diisiinme becerisi, elestirel bakma ve tahlil edici
yaklasimlar gelistirme ile sosyal becerileri kazanma ilim tahsili ile gerceklesir. insanlar siirekli gelisen ve degisen
ortamda daha iyi statii elde etme ve iyi yasamak igin siirekli bir 6grenme ve kendini gelistirme ihtiyaci i¢indedir.
Zaten, bilgi toplumunda insanin temel niteligi; zihni yetenekleri ve sosyal alandaki becerileri, gelecegin diinyasinda
sahip olunmasi gereken 6nemli vasiflardir.

Bilgiyi 6grenme, kullanma ve sahiplenerek hilkme doniistiirme siireci isletme yonetimi agisindan 6nemlidir. Bir
meslegin bagar ile icra edilebilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri, tavir ve tutumlarin gelistirilmesi yayginlasan iletisim
teknolojileri ile internet iizerinden arama motorlar1 marifetiyle daha kolay ve bilgiye ulasmak da hizlidir. Insanlarin
teknoloji destegi ile kendilerini gelistirmeleri hayat kalitelerini artiracaktir. Bu manada giiniimiizde miithim olan,
ulasilan bilgilerin hayata faydali olacak sekilde kullanim becerisini kazandirmaktir.

Modern yonetim kavram ve uygulamalar1 ¢ok eskilere dayanmakla birlikte hizli gelisimi sanayi devrimi ile birlikte
oldu. Serbest piyasa sartlarinda isletmelerin yonetilmesi ¢ok miithim bir konu haline gelmis ve ancak bu isin uzmani
profesyonel yoneticiler tarafindan yapilabilir bir alan olmustur. Nitelikli ve kalifiye insan, kaliteli is, kaliteli kurumlar
gelecegi aydinlatacagi i¢in, yonetim ve yonetici sekil ve uygulama agisindan 6nem kazanmaktadir.

Diinyadaki ¢ok yonlii gelismelere bagli olarak artan bilinglenme ile toplumun genis kesimlerinde yonetimlere,
sistemlere ve diizenlere elestirel yaklagimlar artmaktadir. Kisilerdeki memnuniyetsizligin diinya o6lgeginde
yayginlagmasiyla gii¢ otoriteleri yeni arayiglara yonelmektedirler. Milkemmele ulagsmak ve dogru degerlendirmeler
icin yonetim konularina genis agidan bakip elestirel goriis ve degerlendirmelere de yer vermek gerekir.

Yonetim ve organizasyon birbirinden ayr1 degil, her organizasyonda yonetim faaliyeti uygulanirken izlenen gaye,
insan ihtiyaglarin1 basarili bir sekilde karsilamak icin yonetim islevlerini yerine getirmektir. Bu acidan yoOnetim,
“evrensel bir siire¢” olarak kir gayesi takip etsin veya etmesin her organizasyon icin gecerlidir. Isletme ve
isletmelerin yonetilmesi ile genel yonetim konular birbiri ile iligkili olmasina ragmen temel bazi farkliliklar da
bulunmaktadir. Biz konularimizda genel yonetim konularin1 ihmal etmeden, diinyadaki gelisimi de dikkate alarak
popiiler hale gelen isletme yonetimi konularina daha genis yer vermeye ¢alisacagiz.

Bu c¢alisma ogrencilere ve is hayatinda olan kisiler ile bu konuda bilgi sahibi olmak isteyenlere gelisen ve
kiiresellesen diinyada yonetim ve isletme yonetiminin temel kurallarii teorik ve uygulamali olarak {ilke ve diinya
sartlarina uygun sekilde tanitmaktadir. Analitik bakis agis1 kazanmak, kit kaynaklarin verimli kullanimi, igletme ve
iilke ekonomisinin iyi yonetilmesine katki saglamak, isletme islevleri, i¢ ve dis ¢evreyi tanima, analiz yapabilme,
meselelere ¢oziimler liretmede ve saglikli kararlar alabilmede yardimci olmaktir. Konularin kolay ve anlagilabilir
olmasi icin sade ve acik anlatim tarz1 izlendi. Gelisen alanlarla ilgili konu gilincellemeleri de;
http://birecik.harran.edu.tr/tr/ogrenci/acik-kaynak-ders-notu/ - adresinden takip edilebilir.

Dokuz boéliimden olugan ¢aligmanin ilk boliimiinde; temel yonetim kavramlari, ikinci bliimde; yonetim bilimi ve
gelisimi, ti¢iincli boliimde yonetim islevlerinden; planlama ve organizasyon incelenmektedir. Dordiincii boliimde;
yonetim islevlerinden sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol islevleri, besinci boliimde; insan kaynaklar1 yonetimi,
altinc1 boliimde; iiretim ve pazarlama yonetimi, yedinci bolimde; organizasyonun mali (gider, gelir muhasebe ve
finans) ve risk yonetimi ve is basarisi, Sekizinci boliimde, yeni yonetim ve organizasyon teknikleri inceleniyor.
Dokuzuncu ve son boliimde ise is ahlaki ve sosyal sorumluluk kavramlar1 incelenmektedir.

Tiim 6grencilerimize faydali olmasi dilegiyle!... Metin ARSLAN
Birecik-2018
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BIRINCI BOLUM
Birinci boliimde; temel yonetim kavramlar1 bagligi ile yonetim, yonetimde yeni anlayislar, yonetim diizeyleri ve
becerileri, yonetim sekilleri ve yonetim islevleri ile yonetici ve organizasyon kavramlari incelenmektedir.

TEMEL YONETIM KAVRAMLARI

Genelde yonetim ve 6zelde igletme yonetimi konularima daha genis perspektiften bakip dogru degerlendirmeler
ortaya koyabilmek i¢in elestirel yaklasan goriislere ve degerlendirmelere de gerektigince yer vermek gerekir. Ciinkii
diinyadaki ¢ok yonlii gelismelere bagli olarak artan bilinglenme ile toplumun genis kesimlerinde yonetimlere,
sistemlere ve diizenlere elestirel yaklagimlar artmaktadir. Kisilerdeki memnuniyetsizligin diinya o6l¢eginde
yayginlagmasina bagli olarak gii¢ otoriteleri yeni arayislara yonelmektedirler.

1. Yonetim

Nitelikli ve kalifiye insan, kaliteli is, kaliteli kurumlar gelecegi aydinlatacagi igin, yonetim ve yonetici sekil ve
uygulama agisindan 6nem kazanmaktadir.

Gelecegi sekillendirerek s6z sahibi olmak; kurulan iyi bir yonetim sistemi ile iiretim maliyetlerini diisiiriip kaliteye
onem vermekle miimkiindiir. Yonetim faaliyeti, insanlarin ortak gaye etrafinda faaliyetlerini organize etmesi sonucu
ortaya ¢ikmustir. Insanlar bircok sebepten dolay1 hedeflerine ulasabilmek igin diger insanlar ile is birlii yapmay1 ve
tek baslarina varamayacaklari hedeflerine bu sayede ulagsmaya Umit ederler. Bu siirecte yOnetim, biitlin
organizasyonlar i¢in temel bir faaliyettir. Her organizasyonda mutlaka yonetim olay1 vardir.

Yonetim ve organizasyon birbirinden ayr1 olmayip her organizasyonda yonetim faaliyeti yerine getirilirken izlenen
gaye ve hedef, insan ihtiyaglarin1 basarili bir sekilde kargilamak igin yonetim iglevlerini yerine getirmektir. Bundan
dolay1 yonetimin “evrensel bir siire¢” oldugu kabul edilir ve kar gayesi takip etsin veya etmesin her organizasyon
icin gereklidir.

Osmanli Tirkcesinde sevk ve idare kavrami giiniimiizde yomnetim olarak kullanilmaktadir. Zamanla sevk
kelimesi unutularak yalnizca idare kelimesi kalmis ve idare ve yonetim kelimeleri, bazen ayni anlamlarda bazen
de farkli anlamlarda kullanilmaktadir. idare (yonetim), insan topluluguna ait cekip ¢evirme veya bir girisime iliskin
isleri belirli bir anlayis i¢inde yiirlitme manasindadir. Cobanin koyun siiriisiinii veya siiriiciiniin aract kullanmasi
“yonetim” degil “sevk™tir. “Araglar siiriiliir, hayvanlar giidiiliir, insanlar yonetilir.”

Gilinlimiiz demokratik organizasyon yonetimlerinde yoneten ve yonetilenin karsilikli etkilesimli bir sekilde modern
bir yonetim yaklagimi olan yonetisim kavrami ¢ikmis ve yoOnetim yerine kullanilmaktadir. Yénetisim, bir
organizasyon igerisinde tiim siireglerde yonetenle yonetilenin interaktif (etkilesimli = istisareli) ve katilimci bir
sekilde bulunduklart modern bir yonetim yaklagimini ifade eder. Tiim kisi ve kuruluglar tarafindan giinlimiizde, seffaf
ve katilime1 bir yonetim anlayisi ulasilmak iizere belirlenmis bir hedef olarak konulmustur.

Yéonetim evrensel (cihansiimul) bir siirec olarak insanin oldugu her yerde gecerlidir. Insan bulundugu herhangi bir
yerde ya yonetendir veya yonetilendir. insan tek basina kaldiginda bile yine yoneten durumundadir; bu kez de kendini
yonetir. Tek kisinin gayelerine ulagsmak i¢in; maddi ara¢ ve geregler ile paranin belirli hedeflere yonelik kullanimi igin
giristigi i, ekonomik faaliyet veya bir is planlamasi olurken, birden fazla insanin birlikte bulunduklar1 ve aralarinda
kurulan igbirligi yonetim siirecini gosterir. Yonetimde, maddi arag ve para kaynaklar1 olmasa bile, belirli faaliyetleri
yapmak ve gayelere ulagsmak i¢in insan unsurunun bulunmasi yeterli ve gerekli bir sarttir.

Yonetim; organizasyon gayelerinin etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesi igin planlama, organizasyon,
sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol islevlerine ait kavram, kural, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli
olarak uygulanmasidir. Diger bir tanim ile yonetim; ortak gayeli kisilerin yer aldiklar bir organizasyonun kisa ve
etkili yoldan hedeflerine ulagsmak i¢in basta insanlar olarak para kaynaklari, donanim, demirbag, hammadde, yardimci
malzeme ve zamani birbiriyle uyumlu ve verimli kullanacak kararlar alma ve uygulama siirecidir.

Aile, isyeri bir yonetim birimi olurken, apartman, dernek ve devlet bir yonetim birimi degildir. Devleti olusturan
ve segmen denilen vatandaslar yoneticiyi secer, denetler, degistirir. Vatandaslar tarafindan sec¢ilen yoneticilerin gorevi
vatandag1t yonetmek degil, vatandasin hizmetini gérmek {iizere kurulan ve yiiriitme orgami denilen teskilatin
calisanlarin1 yonetmektir. Dolayisiyla, devlet yoneticileri devlet aygitin1 vatandaslar adina yonetir ve burada yoneten
ve yonetilen iligkisi aile veya patronun igyerindekine benzemez, vatandas burada yonetilen degildir.

Giinlimiiz demokratik yonetim anlayisi ile genel egilimler yaninda yerel egilimler de dikkate alinmakta, yoneten ve
yonetilen karsilikli etkilesimli, seffaf ve katilimer bir sekilde modern bir yonetim yaklagimi gelismektedir. Gegmiste
iki yonlii bir kavram olarak yoneteni ve yonetileni igerirken giiniimiizde yonetim biliminin bakis agisina gore
yonetim; “iki tarafli bir iliski olarak yonetim degil ¢ok tarafli ve ¢ok aragh bir iligki olarak yonetisim vardir veya
olmalidir. Bu gelisim sonucunda artik yonetim kavrami yerine yonetisim kavrami kullanilmaya baslanmistir.
Yonetisim; bir organizasyon dahilinde tiim siireclerde yonetenle yonetilenin interaktif (etkilesimli, istisareli) ve
katilime1 bir sekilde bulunduklar1 modern bir yonetim yaklagimini ifade eder.

Latince kokenli “politika” ile Arapca kaynakli “siyaset” kelimeleri Tiirkcede ayni manada kullanilmaktadir.
Siyaset; devlet islerini diizenleme ve yiiriitme sanatiyla ilgili 6zel goriis veya anlayisi ifade eder. Siyaset, etimolojik
koken itibariyle seyislik ile ayn1 kdkten gelir. Seyis atlar1 ve ahir1 yonetir, fakat atlarin ve ahirin bir sahibi vardir, o da
seyisi yoOnetir. Siyaset¢i de devleti, devletin kurumlarini yonetir, lakin o devletin de bir sahibi var, o da millettir.
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Millet, segtigi vekiller araciligi ile devleti yonetir. Aile, isyeri bir yonetim birimi olurken, apartman, dernek ve devlet
bir yoOnetim birimi degildir. Devleti olusturan ve se¢gmen denilen vatandaslar yoneticiyi seger, denetler,
degistirir. Vatandaslarin segtigi yoneticilerin gorevi vatandasi yonetmek degil, vatandasin hizmetini gérmek iizere
kurulan ve yiiriitme organi denilen teskilatin ¢alisanlarin1 yonetmektir. Dolayisiyla, devlet yoneticileri devlet aygitini
vatandaglar namina yonetir ve burada yoneten ve yonetilen iligkisi aile veya patronun isyerindekine benzemez,
vatandas burada yonetilen degildir.

Yonetim, evrensel (cihangiimul) bir siire¢, toplum yasami kadar eski bir sanat, gelismekte olan bir bilimdir. Siireg
olarak ydnetim, bir takim faaliyetleri ve islevleri; sanat olarak yonetim, bir uygulamayi; bilim olarak yonetim de
sistemli ve ilmi bilgi toplulugunu agiklar. Dolayisiyla yonetimin hem sanat, hem bilim hem de meslek ciheti vardir.
Yonetimin sanat olma 6zelliginden hareketle yoneticilik; "baskalarina isteyerek bir seyler yaptirma sanatidir"
denilir. Organizasyon sartlarini yerine getiren herkes ydnetici olabilir, ancak herkes iyi bir ydnetici olamaz. Iyi bir
yOnetici olmak, bagarili bir yoneltme siireci ortaya koymakla miimkiindiir.

Yonetim islevi, “kurulus esnasinda belirlenen veya sonradan gozden gegirilen gayelere ulasmak igin; planlama,
organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrole iliskin teori, model, yaklasim ve prensiplerin maharetle
uygulandig siiregtir” seklinde tanimlanmaktadir. Yonetim ve organizasyon faktorii, biitiin isletme faaliyetlerinde
gecerli olan ortak kurallar ortaya koydugu icin, genel bir igletme islevi olarak kalmaktadir.

Isletme yonetimi; isletmenin belirlenen hedefine ulasabilmesi icin isletme ici (personel, makine, techizat vb.) ve
isletme dig1 (pazar, hammadde, yabanci kaynak, zamani vb.) unsurlar1 planlama, organize etme, sevk ve idare,
koordine etme ve kontrol etme siireci olarak tanimlanabilir. Diger bir tanimla isletme yonetimi, isletmeyi belirlenen
gayelerine ulastirmak i¢in tiim faaliyetleri planlamak, organize etmek, yoneltmek, koordine etmek ve kontrol etme
faaliyetleridir. Bu anlamda isletme yonetimin temel bir takim gorevleri bulunmaktadir.

Isletme yonetiminin temel gorevleri:

1. Isletmenin misyon ve vizyonuna bagh olarak gayelerini belirlemek,

2. Isletme gayeleri dogrultusunda siyaset ve stratejiler gelistirmek,

3. Organizasyon yapisini gelisim ve degisime uygun olarak yeniden yapilandirmak,
4. Tiim unsurlarin isletme gayeleri dogrultusunda verimli kullanimini saglamak,

5. Isletme faaliyetlerinin isletme gayeleriyle uyumunu kontrol etmek,

Isletme yonetiminde olay, insan ile insan, insan ile diger tiim iiretim unsurlar1 arasindaki iliskilerin
diizenlenmesini igerir. Bu manada igletme yonetimi, isletmelerin yonetime iligskin problemlerini ¢6zmek, gayelerini
yerine getirmek icin birgok faaliyeti yiiriiten bir ugras1 alanidir. Etkili bir yonetim; mesele alanlarini 6nceden goriip,
tespit edip mesele ¢cikmadan ¢éziim getirmek ile saglanabilir.

Insanlarin ihtiyaglarmni karsilamak ve sahibine kir ve/veya sosyal fayda saglamak icin iiretim faktdrlerini bir araya
getirerek, mal ve hizmet iiretmek ve/veya pazarlamak igin faaliyet yiiriiten kurulus olan isletme kavrami yerine;
“tesebbiis”, “miiessese”, “ticaretgih (ticaret hane) ”, ”firma”, sirket”, organizasyon”, “fabrika”, ”iiretim
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sistemi”, ”ekonomik birim” ve ”isyeri” gibi ifadeler de kullanilmaktadir.

Isletmenin hedefi insan ihtiyaglarmi karsilamak igin kurulup faaliyette bulunmak suretiyle hizmettir. Isletmelerin
temel kurulus sebebi insan ihtiyaclar1 ve o ihtiyaclarin karsilanmasi zorunlulugu ile sahibine kar ve topluma sosyal
fayda saglamaktir. Bu noktada insanlari isletme kurmaya yonelten sebepler ise; (1)bagimsizlik istegi, (2)kazang
istegi, (3)miras istegi,(4)sayginlik istegi, (5)bagka firsatlarin yoklugu, (6)bir diisiince veya bir varligin islenmesi ve
(7topluma hizmet ve sosyal mesuliyet diisiincesi. Serbest piyasa ekonomisinin; (1)6zel miilkiyet hakki, (2)secme
hiirriyeti, (3)kir elde etme ve (4)serbest rekabet gibi sagladigi dort temel hakka dayanarak insanlar isletme
kurmaya yonelirler.

Isletmelerin kurulus sebepleri; insan ihtiyaglar1 ve o ihtiyaglarin karsilanmasi zorunlulugu ile sahibine kar ve
topluma sosyal fayda saglamaktir. insanlar: isletme kurmaya yonelten sebepler ise; (1)bagimsizlik istegi, (2)kazang
istegi, (3)miras istegi, (4)sayginlik istegi, (5)bagka firsatlarin yoklugu, (6)bir diisiince veya bir varligin iglenmesi,
(6)topluma hizmet ve sosyal sorumluluk diisiincesidir. Serbest piyasa ekonomisinin sagladigi; (1)6zel miilkiyet
hakki, (2)se¢me hiirriyeti, (3)kar elde etme ve (4)serbest rekabet gibi dort temel hakka istinaden insanlar isletme
kurmaya yonelirler. Isletmeler, iiretim icin gerekli; (1)emek, (2)sermaye, (3)miitesebbis ve (4)iiretim yénetimi
faktorlerini bir araya getirerek insan ihtiyaglarini karsilamaya doniik mal veya hizmetleri iretir ve/veya pazarlar. Bu
faaliyetleri yiiriitiirken de toplumun kaynaklarini etkin ve verimli kullanmaya ¢alismalidir.

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

Isletmenin temel 6zellikleri:

1. Isletme kar (veya sosyal fayda) gayesiyle iiretim faktdrlerinin bir araya getirildigi ekonomik bir birimdir.

2. Isletme teknik bir ¢alisma birimidir.

3. Isletme toplum igerisinde faaliyet gdsterdigi icin sosyal bir birimdir.

4. Isletme karar sistemlerini etkiledigi ve onlardan etkilendigi igin siyasi bir birim ézelligi tasur.

5. insan ihtiyaglarini karsilamak icin siirekli {iretim yaparak devamliliklarini saglayan dinamik bir birimdir.

6. Cevresiyle siirekli alig veris i¢inde olan acik bir sistemdir.
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Isletmeler miitesebbisler tarafindan kurulurlar. Isletme literatiiriinde girisimci olarak da ifade edilen miitesebbis,
temelde kar elde etmek olarak degisik gayelerle, gerekli riskleri goze alarak diger li¢ iiretim faktorii olan emek,
sermaye ve teknoloji faktorlerini ahenkli bir sekilde bir araya getirerek mal veya hizmet lretmek veya sadece
pazarlamak icin gerekli ortama hazirlayan kisidir.

“fgletme Yonetimi” bilim dali olarak; isletme ici ve isletmeler aras1 olaylar ve faaliyetlerle ilgili sebep - sonug
iligki ve egilimlerini inceleyerek, bir isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesinde gecerli olan kaideleri ortaya
koymaya calisir. Isletmelerin kuruluslarindan, satin alma, iiretim, pazarlama, dagitim, ydnetim ve organizasyonundan
ve igletmenin ekonomik verilerini rakamla ifadesinden s6z eden bilim dali, “genel isletme”, “isletme yonetimi”,
“isletmecilik bilgisi”, “isletme ekonomisi” ve “isletme yonetimi ve organizasyonu” gibi isimler almasina mukabil
hepsinin inceleme konusu isletmedir.

Her kurulus kendi misyonuna uygun muhtelif gayeler belirler ve olusturacagi vizyonla bu gayelere ulagmaya
calisir. Misyon, bir kisi, kurulus veya bir toplulugun iistlendigi 6zel gorevdir. Isletme yonetimi agisindan misyon,
calisanlar1 yonlendirerek yaptiklari iglere bir anlam kazandiran, igletmeyi diger isletmelerden ayirt etmeye doniik uzun
donemli gorev ve gayelerdir. Vizyon ise, isletmenin gelecegi ile ilgili olarak iist yonetim tarafindan benimsenen ve
isletmeyi gelecege tasiyacak bir idealdir.

Isletme gayelerinin cok muhtelif ve genis olmasindan dolay1 isletme ile ilgilenenler bu gayeleri farkli sekillerde ele
alirlar. Literatiirde bu gayeler genel ve 6zel olmak iizere ikiye ayrilarak incelenir. Genel gayeler, isletmenin yapisina
bakilmaksizin, biitlin isletmeler igin gegerli olan; kar ve/veya sosyal fayda, topluma hizmet ve siireklilik gibi {i¢
ana unsurdan olusur.

1. Kér ve/veya Sosyal Fayda. Kar, isletmenin mal ve hizmetlerinin pazarda satilmasindan elde edilen gelirden,
vergiler dahil biitin masraflarin ¢ikarilmasiyla bulunan olumlu farktir. Sosyal fayda, kisilerin, kurumlarin veya
devletin kar gayesi gozetmeden aldigi ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kararlar sonucunda, toplumun refah seviyesinde
meydana gelen artistir.

2. Topluma Hizmet. isletme toplumun ihtiyaglarindan hareket ederek, toplum fertlerinin kabul edebilecegi fiyat,
kalite ve ihtiya¢c miktarinda mal ve hizmet iiretir ve /veya pazarlar. Isletme kurulus gayesine uygun olarak kir veya
sosyal fayda elde etmek gibi gayelerden hangisi olursa olsun sosyal mesuliyet bilinci iginde topluma hizmet etme
gayesini goz ardi etmeden toplum igerisinde toplumun ihtiyaglarini karsilamaya doniik faaliyette bulunmalidir.

3. Siireklilik. Isletmeler varligi siirdiirmek isterler. Bu hedef isletmelerin; topluma hizmet etmek gayesini ve kér
veya sosyal fayda olusturma gayesini de birlikte getirir. Isletmelerin siirekliligi bir nevi biliylime ile gergeklesir.
Biiylime, her canli gibi isletme de biiyliyiip gelismek ister ve bu sayede etkinlik ve sayginligini artirmak ister.

Ozel gayeler, genel gayelere ek olarak, isletmelerin yapisina, yonetim sekline, kurucu ve sahiplerinin az veya
cokluguna, isletmenin tiiriine, niteliklerine ve faaliyette bulundugu sektdre gore isletmeden isletmeye gore farklilik
gosteren gayelerdir.

' Isletmenin faaliyetlerini verimli bir sekilde yiiriitiilmesi icin genel ve temel islevler mutlaka organize edilmelidir.
Isletmenin genel islevi yonetim, temel islevleri ise; (1)satin alma, (2)iiretim ve (3)pazarlama ve destekleyici islevler;

(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 gergegini ortadan kaldirir. Isletmenin bitylimesi ve gelisimine bagl olarak ortaya ¢ikan igler birbirinden ayrilip bir
boliim altinda bir islev alarak her birinin bagina bir yonetici atanr.

Serbest piyasa sisteminde igletmeler faaliyetlerinde belirli bir takim kurallar uygulayarak basarili olabilirler.

Rekabetin olmadigi ve giimriikk duvarlarinin yiiksek oldugu klasik donemlerde isletmeler; Maliyet + Kar = Satis
Fiyati seklindeki bir hesapla karini belirlerdi. Gilinlimiiz serbest rekabet ortaminda piyasada kalmanin ve kar
edebilmenin yolu ancak uluslararasi rekabet yaklasimi ile Pazardaki Fiyat-Maliyet=Kar seklindeki bir yap1 ile
miimkiindiir. Bu denklemde isletme verimli ¢alisarak maliyetlerini diislirdiigii oranda kar marj1 (pay1) yiikselir.

Isletmecilikte kullanilan; (1)karhhk, (2)verimlilik, (3)ekonomiklik, (4)sosyal sorumluluk ve (5)kalite gibi bes
temel ilke bulunmaktadir. Isletmeler bu kaidelere dikkat etmeden faaliyetlerini vyiiriitiirlerse basarisiz olurlar ve
kapanirlar. Bu noktada isletme, calisanlarin refah diizeyini yiikseltecek, bulundugu g¢evreyi de tahrip etmeyerek
toplumun giivenini dolaysiyla isletmenin giivenilirligini saglayacak bir siyaset izlemesi gerekir.

2. Yonetimin Temel Ozellikleri

Bir bilim dali ve uygulama alani olan yonetim; muhtelif disiplinlerce gelistirilmis bilgilerin ve analitik yontemlerin
birlestirilerek uygulanmasi ve yoneticinin organizasyonu boliimleriyle bir biitiin olarak ele, degisik bilgi ve teknikleri
mevcut sartlara uygunluklarina gére kullanmak ve uygulamasini saglar.

Yonetim ve organizasyon kavramlarinin liigat manalar1 ayr1 olmasina ragmen, nerede bir yonetim varsa, orada
organizasyon var ve tersi nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir. Bu iki kavram etle tirnak gibi
birbirinden ayrilamaz, sadece 6grenim agisindan ayri olarak ele alinir. Yonetim, gayeleri belirleyen, temel kurallari
ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise, belirlenen gayelere etkin sekilde ulagsma yolunu gosteren bir sistemdir. Bu
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agidan yoOnetimin basarist ile organizasyonunu iyi isleyisi arasinda siki bir iliski var ve birbirini tamamlayici
konumdadir. Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigii bir yap1, yonetim ise bu yap1 igerisindeki
bir iglev olarak goriiliir.

Organize olmus bir grupta gorev alan ve bu gorevi yerine getiren kisiye veya kisilere yonetim organlar1 denir.
Organizasyonlarda yonetenler yonetici olurken, isleri yapanlar da yénetilen durumundadir. Yonetim dilinde,
yoneten durumunda olanlara iist (amir), yonetenlere de ast denmektedir. Ast ve st iligkileri, yonetim faaliyetlerinin
temelini olusturur.

Glnlimiiziin geligsmis toplumlarinda ihtiyaglar1 karsilamak i¢in kurulan ve gelisen igletmelerin yonetimi miihim
hale gelmis ve yOnetimin temel konulari i¢ine girmistir. Yonetim konulari, genelde isletme yonetimine dontiktiir.
Disiplinler aras1 yakinlagmaya bagli olarak, bugiin itibar1 ile 6zel yonetim ve kamu yonetimi konularim kesin
cizgilerle ayirmak da dogru degildir.

Kar hedefi olsun veya olmasin, biitiin organizasyonlarda yer alan yonetim faaliyetinin temel bazi1 6zellikleri
bulunmaktadir. Bunlar:

1. Beseri Ozellik: Insanin yalnizca insanlarla olan iliskisinde yonetim faaliyetinden so6z edilebilir; ¢iinkii insan
yonetim faaliyetinin temel unsurudur. Yonetimde yoneten de yonetilen de insandir ve bu sebeple, insanin esya veya
hayvanla olan iliskilerinde yonetim siireci yoktur. Yoneten ve yonetilenin insan olmamasi durumunda yoénetim
faaliyetinden degil; yonetilen arag ise siirme, hayvan ise giitme s6z konusudur.

2. Evrensel (Cihansiimul) Ozellik: Yonetim faaliyeti, yalnizca isletme organizasyonlarmda degil; devlet
kuruluslari, iiniversite, hastane, lokanta, sigorta sirketi, dernek, vakif gibi dini kuruluslar ve aile gibi kar gayesi olan
veya olmayan diinyanin her yerinde biitiin kurum ve kuruluslarda vardir. Bu organizasyonlarin her biri sahip olduklari
sinirli kaynaklarla yiiksek verim elde etmek ve hedeflerine ulagmak i¢in yonetim faaliyetlerini yiiritiirler.

3. Gaye Ozelligi: Yonetim faaliyetinden s6z edebilmek igin, mutlaka bir gayenin olmas: gerekir; ¢iinkii yonetim;
kar veya sosyal fayda olusturma, siireklilik ve topluma hizmet gibi bir veya birden fazla genel ve 6zel gayeleri
gerceklestirmeye yonelik bir faaliyettir. Yonetici, genel gayelerle ¢elismeyecek sekilde, 6zel gayeleri gerceklestirme
yolunda tiim gabalar1 uyumlastirir.

4. Grup Ozelligi: Yonetimin olmasi igin, bir ydnetici ve en azindan bir yénetilen insana, yani bir gruba ihtiyag
vardir. Yonetim faaliyeti bir grubun faaliyeti ile gerceklesir, tek kisinin gayelerine ulasmak igin giristigi is, ekonomik
faaliyet olurken birden fazla insanin birlikte bulunmalar1 ve sosyal iligkileri yonetim siirecini baslatir.

5. Isbirligi Ozelligi: Yonetim faaliyetinden arzulanan sonucun alinabilmesi igin, yonetimde bir grup insanin bir
araya gelmesi, cabalarin birlestirmeleri ve boylece isletmenin gayesine ulasmalar1 s6z konusudur. Insanlarm birlikte
calismalari, karsilikli yardimlagmalar1 ve gayeye daha kolay bir sekilde ulasmalari, igbirligi sayesinde miimkiin olur.
Isbirligi olmadigindan, ydnetim faaliyeti geliski, kargasa ve ¢cikmazlara girip siirekli olarak engellenir.

6. isboliimii ve Uzmanlasma Ozelligi: isletmelerde yapilacak isler belirli 6lgiilere (kriter) gére boliimlendirilir.
Boliimlendirilen belirli igler de belirli siire ¢alisan kisiler uzmanlasirlar ve islerinde basarili olurlar, islerinde uzman
olan kisilerin basarisi ise, bir biitiin olarak isletmenin basarisina yansir.

7. Koordinasyon Ozelligi: Isletme iginde istenen sonuglara ulasmak igin faaliyet gosteren boliimlerin ve fertlerin
aralarinda ¢atisma ortami olusturmadan, uyum iginde calismalar1 esastir. Uyum olmamasi durumunda, yonetim,
yetkisini kullanarak koordinasyon saglama yoluna gider.

8. Yetki Ozelligi: Isletme organizasyonunda calisan kisilere is yaptirmak ve gayelere ulasmak igin, karar alma ve
uygulama hakkina, yani yetkiye ihtiyac¢ vardir. Kisilerin kendi istekleriyle koordineli bir sekilde hareket etmeleri cok
az karsilagilan bir durum oldugundan, bir¢ok durumda yonetimin, yoneticinin aldigi kararlari astlarina
uygulatabilecek kisisel bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

9. Hiyerarsik (basamaksal) Ozellik: Yonetimde kargasaya sebep olmamak igin, belirli bir gaye dogrultusunda
calisan kisilerin, ayn1 zamanda bir nizam i¢inde g¢alismalar1 gerekir. Yonetimde hiyerarsik diizen ve her bir
basamaktaki yoneticilerin yetki ve mesuliyetleri agik olarak ortaya konuldugunda, ast-iist iliskisi diizenlenerek hangi
astin, kime bagli oldugu ve bir iist olan yoneticinin kimlere emir verecegi konusunda tereddiit olusmaz.

3. Yonetimde Yeni Anlayislar ve Yeni Yonetim Teknikleri

Diinyada yasanan; paradigmadaki (anlayis) degismeler, kaos teorisi, sirket birlesmeleri ve globallesme gibi
gelismeler yonetim diisiince ve kariyerinin yeniden sekillenmesinde miithim rol oynamaktadir. Bahsedilen gelismeler:

a. Paradigmadaki degisim: Paradigma, zihni bir kalip diisiince sistemi olarak, diinyay1 ve olaylar1 diisiinme,
algilama ve anlamada insana koklii ve tavizsiz bir bakis agis1 saglayan varsayimlar dizisi olarak ifade edilir. Bu
degisim yonetim alanima miihim katkilar saglamaktadir.

b. Kaos teorisi: Devlet, isletme ve benzeri biirokratik organizasyonlarin yapilarinda saglamaya ¢alistiklart diizenli
ve sistemli bir isleyisine ilave, rastgele ve diizensizlikleri de birlikte biinyesinde bulundurdugunu varsaymaktadir.
Onceden tahmin edilemeyen olaylara da organizasyonlarin hazir olmasini ifade eder.

C. Sirket birlesmeleri: Biiyiik isletmelerin kii¢iik isletmeleri satin alma veya onlarla birlesmeleri suretiyle yonetim
konulari tizerinde 6nemli gelisim getirmektedir.

d. Globallesme: Tiim siyasi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapilarin, diinya yonelimli tasarlanip uygulanmasini
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ifade eder. Organizasyon agisindan globallesme; satin alma, liretim, pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi herhangi bir
ekonomik faaliyetin lokal (yerel, mahallf) 6zelliklere bakilmaksizin diinya y6nelimli planlanmasi ve uygulanmasidir.

Siralanan bu gelismeler yonetim alaninda farkli yonetim tekniklerini de giindeme getirmektedir.

Yonetim ile ilgili farkli yonetim anlayis ve teknikleri:

1. Stratejik Yonetim: Bir organizasyonun hedefine ulasabilmesi i¢in yonetim, satinalma, tiretim ve pazarlama
konularinda strateji gelistirme, uygulama ve sonuglar1 degerlendirme ve kontrol etmeye yonelik karar ve faaliyetlerdir.

2. Kriz Yonetimi: Bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi gayelerini kabul edilebilir bir maliyetle
karsilamaya c¢alismasi ve organizasyonun krizi en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi ve
uygulanmas: siirecidir.

3. Grup Yonetimi: Organizasyon icerisinde bulunan bigimsel ve bi¢imsel olmayan gruplari onlarin normlari
araciligi ile organizasyonun gayelerine uyumlu bir sekilde planlama, organize etme, sevk ve idare, koordinasyon ve
kontrol faaliyetini yerine getirmedir.

4. Catisma Yonetimi: Organizasyonlarda olumlu ve yonetilebilen bir siire¢ olarak ele alinan ¢atigma onleyici ve
¢Oziimleyici; dondurma, kaginma, yumusatma, gii¢ kullanimi, taviz verme, gaye belirleme, kigileri ve iligkileri
degistirme, ara bulma, isbirligi ve rekabet gibi birgok yontem ile yonetilmesini ifade eder.

5. Toplanti Yonetimi: Belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek fikir aligverisinde bulunduklari,
kararlar aldiklar bir faaliyetin planlanmasi, organize edilmesi, koordinasyon ve kontroliiniin saglanmasidir.

6. Bilgi Yonetimi: Bilginin iiretilmesi, gelistirilmesi, diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylagimi,
yayilmasi ve kullanilmas1 gibi siire¢ ve teknikleri yonetmeyi ifade eder.

7. Stres Yonetimi: Giinliik hayatta karsilasilan olaylar sonucu hissedilen sikint1 veya zorlanma durumlariyla basa
¢itkma ve hayat kalitesini artirmak gayesiyle, durumu veya duruma verilen tepkileri degistirmeyi ifade eder.

8. Zaman Yonetimi: Gaye ve hedeflerine ulasmada temel bir kaynak olan zamani verimli kullanma igin yiiriitiilen
yonetim faaliyetlerini ifade eder.

9. Kendi Kendine Yonetim: Kisinin davraniglarini, kendisinin gelistirdigi kurallara ve deger yargilarina gore
degerlendirmesi ve bu ¢ergevede kendisini yonetmesini ifade eder.

10. Gayelere Gore Yonetim: Organizasyonda iist ve astlarin gayelerini birlikte belirledikleri, mesuliyet alanlarini
ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte mukayese ettikleri ve belirli araliklarla gelinen noktay1 birlikte inceledikleri bir
yOnetim siirecidir.

11. istisnalarla Yonetim: Planlanan, rutin faaliyetler haricinde, fevkalade durumlarda yéneticinin miidahale ettigi
yonetim tlirli ve yonetimin bir ilkesi olarak; organizasyonda giinliik olarak yapilan igler ve sikga tekrar edilen
kararlarin astlara devredilmesi, fevkalade 6nem tasiyan karar verme yetkisinin iistlerde kalmasini ifade eder.

12. Degisim Yonetimi: Organizasyon degisimini gerceklestirmek icin iist yonetimden tiim calisanlarin da
gelisimini saglama ve is siireglerinde ortaya ¢ikan degismelerin bilingli bir sekilde yonetilmesi siirecini ifade eder.

4, Yonetim Kademeleri ve Yonetim Becerileri

Hiyerarsik yapidaki konumlarina gore yoneticiler; alt kademe, orta kademe ve ist kademe yoneticiler olarak tig
basamakta incelenir.

Demokratik organizasyon yapilarinin haricinde tiim hiyerarsik organizasyonlarin olusumunda var olan yetki
(otorite) kavram araciligr ile organizasyonlar muhtelif hiyerarsik kademelerden olusan piramit seklinde bir
diizenlemeye giderler.

Ust
Yonetim

Orta Yonetim

Alt Yonetim
v o v i .
Isci Memur Hizmetli

Sekil 1-1: Yo6netim Kademeleri

Organizasyon yonetiminde yoneticiler; isletmelerin basamaklar sirasi (hiyerarsi) sisteminde tabani olusturan isgi,
memur ve hizmetliler disindaki tiim tist basamaklar1 kapsar. Genelde kabul gérmis bu i¢lii siniflandirmaya gore,
isletmedeki yoneticiler basamakli (hiyerarsik) siraya uygun olarak ast’tan iiste dogru “alt”, “orta” ve “lst” diizey
yonetimi diye siniflandirilmaktadir:

1. Alt kademe yonetim ve yoneticileri: Giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesinden ve basarilmasindan mesul olan ve
is¢i, memur, hizmetli gibi ¢alisan ve herhangi bir yonetim goérevi olmayan kisileri yoneten; kisim sefleri, postabasi,
ustabasi, bas kalfa, formen ve odaci baglar1 gibi ¢alisanlar alt diizey yoneticileri olustururlar.

2. Orta kademe yonetim ve yoneticileri: Boliim veya daire amir, servis sefi ve yardimcilari, genel sekreter ve
yardimcilari gibi unvan alan orta diizey yoneticiler; plan gelistirir, bunlari uygulama asamasina koyar ve yapilanlari
kontrol eder, mallyetlerl analiz eder ve iist diizey yoneticilere rapor verirler. Ust yonetim tarafindan belirlenen
gayelere ulasmak igin gerekli olan program ve faaliyetlerin koordinasyonundan sorumlu olarak, isletmenin islevsel;
satinalma, iiretim, pazarlama, muhasebe gibi yonetim ile ilgili faaliyetlerle ugrasirlar.
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3. Ust kademe yonetim ve yoneticiler: Isletmenin en {ist yonetim kademesinde yer alan ve tepe yoOneticileri
olarak ifade edilen yoneticiler; genel miidiir, miidiir, bagskan, boliim ve daire miidiirleri, daire baskanlari, miistesarlar
gibi yoneticilerden olusur. Calismalar1 genelde isletme disina doniiktiir. Isletmeyi bir biitiin olarak goriirler ve
yonetime ait becerileri; teknik beceri, haberlesme becerisi, insan iligkileri becerisi, analitik beceri, karar verme
becerisi ve kavramsal beceri gibi becerilere sahiptirler. Ust ydnetim, isletmenin etkili bir stratejisini hazirlar ve
stratejik yonetimi bir felsefe olarak benimser. Isletmenin CEO ("Chief Executive Officer" = icra kurulu baskani),
olarak bir sirketin, organizasyonun veya acentenin en iist dereceli yoneticisidir.

Hiyerarsik yapidaki konumlaria gore yoneticiler; alt kademe, orta kademe ve iist kademe yoneticiler olarak ii¢
basamakta incelenirken, yonettikleri faaliyetlerin kapsam veya alanlarina gore; islevsel yonetici, genel yonetici ve
proje yoneticisi olarak ve yonetim sekillerine gore ise, otoriter yonetici, yar1 otoriter yonetici ve demokratik yonetici
olarak smiflandirilir.

5. Yonetim Sekilleri

Ibn-i Haldun, Islam ilimlerinin biitiin dallarindan, tabii ve sosyal ilimlere kadar, ¢agina ulasan cesitli tahlillerle
sosyoloji ilminin bir¢ok temel prensiplerini Batili ilim insanlarindan yiizlerce sene dnce ortaya koydu. Sosyolojinin
ilk kurucusudur. Tarih, siyaset teorisi ve sosyal psikoloji alanlarinda italyan Makyavelli'ye; Sosyal diizenin genel
esaslarinda Montesqu'ya; Tarih Felsefesi sahasinda Rosseu ve Ouguste Comte'ye; Devletlerin ¢okiisii ilkesinde Ingiliz
Tarihgisi Gibban'a; Pedagoji dalinda ise William James ve Spencer'e 151k tutan metotlar belirledi.

Ibn-i Haldun, iinlii eseri Mukaddime de her alanin kendine miinhasir birtakim kurallar1 oldugunu belirtir. Devlet
yonetimi konusunda gilinlimiize 151k tutan cok ileri goriisler ortaya koymustur. Temel ekonomi konularina da
deginerek, ekonominin kendine has kanunlar1 oldugunu belirtir ve herhangi bir zorlama ekonomik hayati alt-list
edecegini belirtir. Ekonomik gelismenin bir iist sinir1 vardir ve ondan sonra duraklama ve gerileme baslar. Tahrik
edilen insani ihtiyaglarin artma hizi, bunlan karsilayacak kazang ve gelirlerin artis hizindan fazla oldugu igin bir
noktada yetersizlik baslayacagini ifade eder. Yonetim anlayisinin sosyo-ekonomik gelisime bagli olarak gelisecegi ve
insanlarin icerisinde bulundugu cevre sartlarinin onlarin yonetim ve diger alanlarini belirledigini ifade etmektedir. Bu
anlamda giintimiiz isletmelerinde y6netim anlayisini yansitan, yonetim sekillerini ve yonetici tiplerini de; (1)otoriter,
(2)yarn otoriter ve (3)demokratik yonetim olarak ii¢ kisimda inceleyebiliriz:

1. Otoriter Yonetim Sekli: Bu yonetim sekli insani bir iiretim araci olarak goren, belirli kat1 kurallar ve disiplinler
gercevesinde iist yonetimin alt yonetim tizerinde etkin oldugu ve kararlarin istten alta dogru bir emir zinciri ile
alindig1 bir yonetim seklidir. En st diizey yonetimin aldigi kararlar bir emir niteliginde alt birimler tarafindan
uygulanir. Alt seviyedeki yonetim karar alma merci degil bu kurallar1 uygulama ve bu uygulamay1 kontrol etme ile
yiikiimliidiir. Otoriter yonetici, statiikocu olarak i¢inde bulundugu durumu korumak i¢in insani degil ise dnemseyen
astlara verdigi emirlerde itaat isteyen, sert ve kat1 bir komutan tipi yonetici niteligini tasir. Klasik donem ydneticisidir.

2. Yan1 Otoriter Yonetim Sekli: Is ve insan unsurlarma esit seviyede énem veren, belirli kurallar ve disiplinler
cercevesinde alt yonetimin iist yonetim karar mekanizmasina biraz daha yogun olarak katildig1 bir yonetim seklidir.
Burada yoneticinin insani gelismisglik seviyesi yiiksek ise insani yonetime, insani yonii zayif ise otoriter yonetime
egilim gosterir. Egitim seviyesinin yiikselmesi, insanlarin nispi olarak daha fazla realist diisiinceye sahip olmalar1 bu
yonetim seklinde biraz yumusama saglamistir.

3. Demokratik Yonetim Sekli: Alt diizey yonetimlerin iist diizey yonetime karar verme siirecinde tam olarak
katildigr ve ben merkezli degil biz merkezli bir yonetim yaklagimidir. Kararlar, astlarin goriis ve teklifleriyle,
calisanlarin destegiyle katilimli sekilde alinmakta ve tamamen goniillii olarak benimsenip uygulanmaktadir. Gliniimiiz
demokratik organizasyon yonetme anlayisinda yoneten ve yonetilen karsilikli etkilesimli bir sekilde modern bir
yonetim yaklasimi gelismektedir. Bu gelisim sonucunda artik yonetim kavrami yerine; bir organizasyon dahilinde tiim
stireclerde yonetenle yonetilenin interaktif (etkilesimli = istisareli) bir sekilde bulunduklar1 modern bir yonetim
yaklasimi olan yonetisim kavrami kullanilmaya baslanmistir. Glinlimiiz insanlar1 ise duygusal zekalarini da dahil
ederek kendileriyle ilgili alinan kararlara katilarak daha insan merkezli bir yonetim anlayis1 arzu etmekteler ve
organizasyonlarda artik, itaatin yerini inisiyatif almis; calisanlar yukaridan asagiya emredilenlere uymak yerine,
islerin miibalagasiz nasil yapilacagi konusunda kendi inisiyatiflerine yer verilmesini istemektedirler. Higbir ideoloji
insan hayatindan daha degerli olamaz anlayisi geregi giiniimiiz insanlar1 duygusal zekalarmi da igse dahil ederek
kendileriyle ilgili alinan kararlara katilarak daha insan merkezli bir yonetim anlayisi arzu etmektedirler. Yonetimde
mantiki zekanin yaninda duygu yonli zekay:r da iyi kullanmanin geregi ortaya ¢ikmakta ve organizasyon dahilinde
buna bagl olarak birlikte miibalagasiz olumlu (pozitif) diisiince gelistirmek yonetisimin basarisini artirmaktadir.

Demokratik yonetim anlayisiyla, gelecegi yonetmek, beklenti yonetimi ve gelisim sonucu toplumsal simiflarin
problemlerine paket ¢oziimler liretme yolunda 6nemli mesafeler alinmugtir.

6. Yonetimin Temel islevleri

Yonetim evrensel (cihansiimul) bir siire¢ olarak, organizasyonun biiyiikliigii, faaliyet alani, hukuki yapisi, tipi ne
olursa olsun belirli bazi islevlerin yerine getirilmesi ile etkili bir yonetim saglanabileceginden hareketle, sayis1 dort ile
yedi arasinda degisen islevleri; planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol olarak bes temel islevi
esas alip inceleyecegiz.

1. Planlama islevi: Yonetimin ilk islevi olarak, kurulus igin iyi bir plan hazirlama faaliyetini ifade eder.
Planlama, bir plan yapma faaliyeti olarak, organizasyonun gelecekteki basarisi i¢in gayelerin belirlenmesi ve bu
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gayelere ulasmak i¢in gerekli islerin ve kaynaklarin kullanimimi kararlastirmadir. Gelecekte organizasyonun nerede
olmak istedigini ve oraya nasil varilacagini agiklayan ve yoneticilerin gayeleri belirledikleri ve bu gayelere ulasmasi
igin gerekli yontemleri tanimladiklar1 bir plan hazirlama siirecidir. Plan, belirli gayelere ulasmak i¢in 6nceden alinan
tedbirler olarak yapilacak iglerin 6nceden tek tek belirlendigi bir taslak (kurgu) olarak ifade edilir.

2. Organizasyon Islevi: Organizasyon islevi tipik olarak planlama islevini izler, planda belirlenen hususlara uygun
yap1 olusturur ve isletmenin plani nasil basarmaya ¢alistigini yansitir. Organizasyon, gayelere ulasmak i¢in yapilacak
islerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi; isleri yapacak personelin ve yetki ve sorumluklarinin belirlenmesi;
faaliyetlerin etkinligi i¢in gerekli fiziki ortamin hazirlanmasi ¢abalarinin tiimiidiir.

3. Sevk ve Idare Islevi: Planlar yapip, organizasyon yapisi kurularak ortak gaye dogrultusunda harekete gegmeye
sevk ve idare denir. Yoneticinin, kurulusun gayelerine baskalari ile birlikte ulagabilmek i¢in yoneltme faaliyetini
yuriitmesi sevk ve idare olarak ifade edilir. Sevk ve idare; planlar yapilip, organizasyon yapist kurularak, gerekli
gorevlendirmeler yapildiktan sonra, bu yapmin gayeye ulagmasi icin harekete gegirilmesi ve isletmede gorev
yapanlara, bunu etkin ve verimli yoldan yapmalar igin yol gostermedir. Yonetici, c¢alisanlara liderlik ederek
organizasyon gayelerine ulagsmak i¢in onlari motive etmek gayesiyle yetki kullanmaktir. Yoénetici bunu emir olarak
bildirir. Emir; verimliligi saglamak icin kesin, agik, eksiksiz ve mantiga uygun olarak verilir ve iyi bir haberlesme ag1
kurulmasi buna katki saglayacaktir. Calisan personeli uyumlu bir sekilde ¢alistirmanin iki temel yolu; cezalandirma ve
odiillendirme seklinde olmalidir. Bu isleve yoneltme islevi ismi de verilmektedir.

4. Koordinasyon Islevi: Diizenlestirme, uyumlastirma ve esgiidiim olarak da ifade edilen koordinasyon;
organizasyon iiyesi olan ¢alisanlarin ¢abalarini birlestirmek ve zaman agisindan uyumlu kilmak, hedefe varmak icin is
ve faaliyetlerin birbiri pesi sira gelebilmesi ve birbirini tamamlamasi i¢in gerekli olan iglevdir. Diger bir tanimla
koordinasyon, bir isbirligi sistem ve mekanizmasi olarak bir igletmenin diizenli ve stirekli ¢alisabilmesi i¢in hedefler,
faaliyetler ve organlar ile kisiler arasinda uyum ve isbirliginin saglanmasidir.

5. Kontrol TIslevi: Teftis ve denetim olarak da ifade edilen kontrol islevi; organizasyonun hedefine ulasip
ulagsmadigini veya ne Olgiide ulastigini arastirmak ve gayelerden sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri almaktr.
Yonetimin son islevi olan kontrol faaliyeti ile diger yonetim islevlerinin ne derece basarildigi, organizasyonlarin
gayelerine ulasip ulagsmadiklar1 veya ne olgiide ulastiklart belirlenir. Yonetim siireci planlama ile baslar kontrol isleviyle
tamamlanr. Isletmelerin gayelerine ulasmalari ve basaril olmalari iyi bir ydnetim sistemine sahip olmalarina baghdur.

7. Yonetici

Gilinliimiizde isletmelerin daha karmasik bir ortamda kurulup, faaliyet siirdiirmeleri sebebiyle yonetim iglevinin bu
konuda egitim gérmiis ve tecriibe kazanmis profesyonel kisilerce yiiriitiilmesini gerektirmektedir.

Yonetici, gengligin enerji ve dinamizminden, uzman ve yaslilarin tecriibesinden istifadeyi sahsinda ve yonettigi
kurumda temel bir anlayis olarak yerlestirmelidir. Yoneticiler ve miitesebbisler, faktor sartlarinin ve talep yapisinin
degistigi, karsilikli bagimliligin arttigi, giiniimiiz teknoloji imkanlarimin sagladigi gérme genisligi ve derinliginin
getirdigi algilama ile ancak basariya ulasabilirler. Ciinkil teknoloji, insanin kendi giiciiyle yapamadigini, aklim
kullanarak buldugu metot ve araglarla yapabilmesine imkan vermektedir.

Yonetim konularinin iyi anlasilmasi icin farkli kavramlar olan yonetici ile miitesebbisi karsilastirmak gerekir.

Yonetici; Kar ve riski bagkalarina ait olarak mal veya hizmet liretmek tizere tiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde
bir araya getiren ve bunlar belirli bir ihtiyaci karsilama gayesine yonelten ve yonetim isini bir meslek olarak yerine
getiren kisidir. Diger bir ifade ile yonetici; her zaman dilimi igerisinde ve degisken ¢evre sartlar1 altinda belirli bir
takim organizasyon gayelerini gerceklestirmek ilizere kir ve riske katlanmadan beseri, fiziki, finans ve bilgi
kaynaklarini planlayan, organize eden, yonelten, koordine eden ve kontrol eden kisidir.

Yonetim isini kendilerine meslek edinen ve isletme sahibi haline gelmeden miitesebbisin yaptigi her isi yapan ve
hizmetleri karsiliginda ticret alan kimselere profesyonel yonetici denir. Gelecekte ihtiyag olan ve isletmenin farkli
birimlerinde yonetici olarak gorev alacak kisiler yonetici yaninda asistan kadrosuyla ¢aligtirarak yetistirilir. Sekreterin
rutin gorevlerine ek olarak bagli oldugu yoneticinin zamanini iyi sekilde degerlendirmesi igin gerekli destegi
saglayan, isletme ici ve dis iligkileri arasinda bir kdprii vazifesi goren ve gerekli verileri kullanarak raporlar hazirlayan
kisi olan yonetici asistani; 6gretim ile analiz (tahlil), yorum (tevil) ve fikir iiretme kabiliyeti kazanir.

Yonetici isletmede; planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol olarak yonetimin islevlerini
uygular ve bu islevler yonetimin temel islevi olarak yoneticinin varlik sebebini de olusturur. Yoneticiler hadsiz
yetkiye sahip degiller, yetkileri; bu yetkiyi kendilerine veren gii¢ tarafindan muvazene (denge) ve denetim
mekanizmasina bagl olarak sinirlandirilir ve kontrol edilir. Yonetici kararlarindan sorumludur. Halk hakimiyetine
dayanan, temel hak ve hiirriyetleri ve esitligi saglayan yonetim sekli olan demokrasiyi kurumunda uygulayan ve buna
mukabil, hak ve hukuku tanimama, keyfi uygulama, zulim ve tahakkiim olan istibdat anlayisindan uzak;
kibirlenmeyen, insanlara iisten bakmayan, bagkalarimin fikirlerine de deger veren, farkli ortamlara uyum saglayan
vizyona sahip olmalidir. Ayrica, yonetim faaliyetinde basarimin ekibe, basarisizligin ise yOneticiye verilecegini de
unutmamalidir.

Yonetici, mesele ¢ozen ve karar veren kisi olarak, karar vermeden once, ilgili kaynaklardan bilgi alir, astlari ile
miizakere eder, gencgligin dinamizminden, uzmanlarin tecriibesinden istifadeyi esas alarak en uygun karar1 vermeye
gayret eder. Etkili bir yonetim; mesele alanlarin1 dnceden goriip, tespit edip mesele ¢ikmadan ¢oziim getirmek ile
saglanabilir. Yonetici, egitim ile analiz, sentez, yorum ve fikir iiretebilme yetenegi kazanir. Yoneticiler sinirsiz yetkiye
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sahip degiller, yetkileri; bu yetkiyi kendilerine veren gii¢ tarafindan denge ve denetim mekanizmasina bagli olarak
siirlandirilir ve kontrol edilir. Yonetici kararlarindan sorumludur.

Yoneticiler, cok farkli agilardan siniflandirmaya tabi tutulurlar. Bunlar:

a. Yoneticilerin Sorumluluklari A¢isindan Siiflandirilmasi

1. islevsel Yonetici: Belirlenen isin kimler tarafindan, nerede ve mesleki agidan nasil yapilacag: ile ilgilenip
mesul olan yonetici islevsel yoneticiye 6rnektir.

2. Genel Yonetici: Kurumun biitiin iglevlerinden sorumlu olan kisidir. Biiyiik bir sirket, bunun bir isletmesi veya

3. Proje Yoneticisi: Projelerle calisan organizasyonda her proje igin secilen ydneticinin o projenin
gergeklesmesinden mesul olan yonetici tipidir.

b. Yoneticilerin Hiyerarsik Yapiya Gore Simflandirilmasi

1. Ust Kademe Yéneticisi: Organizasyonun biitiinii ile ilgilenen, uzun dénemli planlar yapan ve stratejiler
belirleyen yénetici tipidir. Ust diizey ydnetici; kurumun gayelerini ve bu gayelere ulasmada izlenecek stratejileri
belirler, dis ¢evresini gézden gegirir, kurumun tiimiinii ilgilendiren kararlar alir ve bunlar1 uygulamaya koyar.

2. Orta Kademe Yoneticiler: Kurum igerisinde iist yonetim ile uygulayici alt yonetici diizeyi arasinda gorev
yapan kadrolardir. Giiglii insani 6zelliklere sahip orta diizey yonetici, kendi grubuyla ve diger ast ve iist gruplarla
uyumlu sekilde calisan yonetici tipidir. Miidiir, sef, uzman gibi unvan ve pozisyonlardaki yoneticiler olarak; tist
seviyede alinan kararlar1 asagiya dogru yansitan ve gerekli uygulamalari baglatan ve izleyen bir rol {istlenir.

3. Alt Kademe Yoneticileri: Kurumun giinliik faaliyetlerinin basarilmasi i¢in yonetime dair iglevleri olmayan is
gbrenleri yonetmekten mesul olan; sef, ustabasi, usta ve nezaret¢i gibi isimler alan yonetici tipleridir. Bunlar islerin
veya hizmetlerin is akigina ve kalite standartlarina uygun olarak yerine getirilmesinden mesul yoneticilerdir.

C. Yonetim Sekillerine Gore Yonetici Tipleri

1. Otoriter Yonetim Sekli - Komutan Tipi Yonetici: Bu yonetim sekli insani bir {iretim araci olarak goren, belirli
kat1 kurallar ve disiplinler gercevesinde iist yonetimin alt yonetim iizerinde etkin oldugu ve kararlarin iistten alta
dogru bir emir zinciri ile alindig1 bir yonetim sekli ve bu yonetime uygun yonetici tipidir.

2. Yar1 Otoriter Yonetim Sekli — Dengeci Yonetici Tipi: Is ve insan unsurlarina esit seviyede 6nem veren, belirli
kurallar ve disiplinler ¢er¢evesinde alt yonetimin {ist yonetim karar mekanizmasina biraz daha yogun olarak katildigi
bir yonetim sekli ve buna uygun bir yonetici tipidir. Burada ydneticinin insani gelismislik seviyesi yiiksek ise insani
yOnetime, insani yonii zayif ise otoriter yonetime egilim gosterir. Egitim seviyesinin yiikselmesi, insanlarin nispi
olarak daha fazla realist diisiinceye sahip olmalar1 bu yonetim seklinde biraz yumusama saglamustir.

3. Demokratik Yonetim Sekli — Demokrat Yoénetici Tipi: Alt diizey yonetimlerin iist diizey yonetime karar
verme siirecinde tam olarak katildig1 ve ben merkezli degil biz merkezli bir yonetim yaklasimidir. Kararlar, astlarin
goriis ve teklifleriyle, calisanlarin destegiyle katilimli sekilde alinmakta ve tamamen goniillii olarak benimsenip
uygulanmaktadir. Giiniimiiz demokratik organizasyon yonetme anlayisinda yoneten ve yonetilen karsilikli etkilesimli
bir sekilde modern bir yonetim yaklagimi gelismektedir.

Yoneticiler, isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri icin siirekli olarak, ¢abuk, hizli ve isabetli kararlar
alarak dinamik olan ekonomik, toplum ve siyasi ortamin gereklerine ayak uydurmak durumundadir. Isletmelerin
faaliyette bulundugu ortam siirekli bir gelim i¢cinde olmasindan, yonetici bu gelisimi zamaninda goriip, hizli bir
sekilde isletmelerin gayelerine uygun ve dogru kararlar alabilmelidirler. Yonetici, i¢ ve dis etkenler karsisinda
isletmeyi gayelerine en uygun bir sekilde ulastiracak ve ¢evre ile uyumlastiracak bir “beyin” gorevine ylriitiir.

Yoneticilerin organizasyonu yonetmede basarili olabilmeleri igin bazi becerilere sahip olmasi ve onlart siirekli
gelistirmesi gerekir.

Yoneticide bulunmasi gereken nitelikler / 6zellikler:
1. Insanlar1 tanimak,

2. Objektif olmak,

3. Kendine giivenmek ve yetkisini kullanabilmek,

4. Yerinde kararlar alabilmek,

5. Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

6. Iradesi kuvvetli olmak,

7.Analitik beceri ve iletisim becerisine sahip olmak,

Siralanan bu &zellikler vasitasiyla yoneticiler, ¢alisanlarda bulunan bilgi, beceri, gli¢ ve ¢alisma azminin ortaya
cikarilmasim saglayarak basari kapasitesini artirir. Yonetici acisindan hal-hatir sormanin ve tebessiim gdstermenin
herhangi bir maliyetinin olmamasina karsi degerinin ise pahasi bi¢ilemez. Bu manada temel yeteneklere, niteliklere
sahip yoneticiler, igletmenin daha verimli, etkin ve karli ¢aligmasini saglayarak isletmenin biiylime ve varligini
stirdiirmesine biiyiik katki saglar.

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

Yoneticinin islevleri:

1. Yonetim islevlerini uygulamak ve iiretim faktorlerini temin ederek uyumlu kullanimini saglamak,

2. Isletmeyi sahipleri adina yoneterek kar/zarar iistlenmeden meslek icabi isletmeyi gayesine ulastirma,
3. Hammadde ve enerji i¢in alternatif bagimsiz kaynaklar bulma ve iiriinleri satacak pazarlar bulmak,
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4. Rekabeti isletme aleyhine gelistiren uygulamalari ortaya ¢ikarmak ve bu konuda ilgililere bilgi vermek,
5. Adil bir {iretim, boliistim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimei olmak.

Yonetici ile sik karistirilan kavram ise miitesebbistir.

Bir {iretim faktorii olarak miitesebbis; diger liretim faktdrlerini ahenkli bir sekilde bir araya getirerek belirli bir
mal veya hizmeti liretmek veya sadece pazarlamak i¢in kendi parasim1 veya bagkalarindan topladigi parayr diger
iretim faktorlerine yatirip boylece kér veya zarar ihtimalini gz Oniine alan kisilere miitesebbis (girisimei) denir.
Diger bir tarifle miitesebbis; temelde kar elde etmek olarak degisik gayelerle, gerekli riskleri géze alarak; emek,
sermaye ve teknoloji gibi diger ti¢ tiretim faktoriinii ahenkli bir sekilde bir araya getirerek mal veya hizmet tiretmek
veya sadece pazarlamak i¢in gerekli ortami hazirlayan kisidir.

Miitesebbisin yaptig1 faaliyet sonu ortaya ¢ikan tesebbiis (girisim); girisimcinin 6zel varligindan yer, unvan,
sermaye, muhasebe ve organizasyon olarak ayri bir biitiin olan ve bagkalarinin ihtiyaglariin karsilanmasi igin
devaml iretim faaliyetinde bulunan bir ekonomik (birim) organizasyondur. Serbest piyasada miitesebbisler iilke
kalkinmasinda biiytik rol iistlenirler. Kalkinmak isteyen toplumlar belirleyecekleri siyasetler ile sanat ve ticarette
miitesebbisleri tesvik etmelidirler. Sanat ve ticaretten uzaklagip imaret ve memuriyete yonelerek miitesebbisleri
devreden ¢ikarmak {ilke kalkinmasinda yanlis bir siyasettir. Kiigiik isletmelerde miitesebbis, genellikle isletmenin ayni
zamanda yoneticisi olurken biiyiik isletmelerde ise sorumluluklarinin bir bdliimiinii profesyonel yoneticilere aktarir.
Halk nazarinda miitesebbis, isi bilen, becerikli, atilgan, girisken, is kiltiiriine sahip, risk alabilen, her sistem ve
durumda varligin1 devam ettiren ve gelisen, siyasi ¢evre ile etkilesim icerisinde olan kimsedir.

Miitesebbisin temel o6zellikleri; (1)giriskenlik, kararlilik, (2)risk alabilme, (3)cok yonliiliik, (4)yenilikei, (5)ikna
kabiliyeti, (6)bagimsizlik, (7)¢aliskanlik ve (8)liderlik yetenegi gibi siralanmaktadir. Miitesebbis, isi iyi baglayan
degil isi iyi yaparak para kazanan ve basarisizligin sonuglarina katlanan, basari ile 6diillenen kisilerdir.

Miitesebbisin islevleri:

1.Yeni bir mal veya hizmet liretmek veya yeni tiretim yontemleri ile bilinen tiriinlerin kalitesini yiikseltmek,

2. Sanayide yeni organizasyonlar yapmak ve yeni pazarlar bulmak,

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

4. Rekabeti aleyhine ¢eviren kayit disi isletmeleri ortaya ¢ikarmak ve bu konuda tiiketicilere bilgi vermek,

5. Adil bir {iretim, boliislim ve dagitim sisteminin kurulmasina yardimei olmak.

Is hayatinda sayilan bu islevlere haiz olmasi gereken miitesebbisin uygulamada; bazilar1 sadece kurucu
miitesebbis, bazilar1 inandirma yetenegine sahip, bazilar1 cesur, atilgan, degisikligi sever diger bir bolimii ise,
¢ekingen ve korkak, bazilarimin gayesi ise ¢ok para kazanmak gibi degisik tip ve tiirleri vardir. Burada, yoneticiyi
miitesebbisten ayiran temel fark, faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan riske katlanmamasi; kar veya zararin sahibi
olmamasi, emegi karsilig1 licret, prim veya kardan pay alarak isletmeyi belirlenen hedeflere ulagtirmaya ¢alismasidir.

Giinliik hayatta, yonetici ve miitesebbis disinda, igveren, patron ve sermayedar kavramlari tanimlarinin agik ve tam
olarak bilinmemesi sebebiyle birbiri yerine kullanilmaktadir. Birbirleri ile yakin iliski iginde, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel, siyasi ve teknolojik sartlara bagl olarak anlam degisikligine ugramakta ve farkli mahiyet kazanmaktadir. Bu
kavramlar1 birbirinden ayirmak ve agikliga kavusturmak gerekir. Bunlar:

a.Isveren: Isci istihdam eden veya emek kiralayan ve bu sifatla emek sahiplerine karst mesul kisi olarak ifade
edilir. Isveren kavramu bir isletmecilik ve ekonomi kavrami olmaktan ziyade hukuki bir kavramdir.

b.Patron: Duruma gore girisimcilik, sermaye sahipligi ve yoneticilik kavramlarinin hepsini i¢ine alan bir mana
kazanmakla beraber, giinliik dilde bir igletmenin sahibi, isveren anlaminda kullanilmaktadir. Patron olabilmek i¢in
zorunlu olarak; igveren veya sermaye sahibi olmak gerekir. Patron ayn1 zamanda girisimcide olabilirken, buna karsi
tiim girisimciler patron olamaz, ancak tist yoneticiler ve igverenler patron olarak nitelendirilebilir.

c.Sermayedar: Sermayeye sahip olan ve bunu bizatihi yatirim yaparak degerlendiren veya gerekirse ihtiya¢ duyan
kisilere bor¢ vererek veya hisse senedi satin alarak, ortaklik kurarak sunan kisidir. Uygulamada sermayedar kendisi
yatirima giristigi ve isletme kuruculugu yaptigindan, miitesebbis ile karigtirilir. Oysa miitesebbis sermayeye sahip
olmasa bile, bagkasindan temin ederek, risk alan, dinamik, yenilik¢i, 6ncli ve bagimsiz kararlar alabilen nitelikler
gerektirirken sermaye sahibinde bu niteliklerin bulunmas1 beklenemez.

8. Organizasyon

Organizasyon, organlastirma, sistemin gayesine ulasmak igin ¢esitli gérevleri yapmak tizere olusturdugu ve diger
kisimlarla ahenkli bir sekilde siirdiiren boliimlerinin olusturulmasi faaliyetidir.

Teskilat olarak da ifade edilen organizasyon; yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel (sekli-
resmi) bir yapinin kurulmasi, iglerin, bunlar1 yapacak kisilerin ve aralarindaki iligkilerin agik¢a belirlenmesidir. Diger
bir ifade ile organizasyon; ortak bir gayeye ulasma maksadiyla islerin aksamadan yiiriitiilmesi i¢in belirli kaideler
dahilinde yapilan diizenlemeler ile olusturulan bir yapidir.

Organizasyon, Yunancada organon (uzuv) kelimesinden tiiretilmis bir kavram olarak; kisilerin tek baslarina
gerceklestiremeyecekleri hedeflerini, baska kisilerle bir araya gelerek grup halinde caba, bilgi ve becerilerini
birlestirmeleri yoluyla gerceklestirmelerini miimkiin kilan bir is boliimii ve koordinasyon sistemi, diizen veya yap1
olarak ifade edilmektedir.

Toplum hayatiin gelisimine bagli olarak organizasyonlara duyulan ihtiyaglar siirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca
12



Isletme Yénetimi - 11/ Ders Notlar1 - Birinci Béliim- Metin Arslan
daha etkili cevap verebilmek igin organizasyonlarin da gelistirilmesi gerekmektedir. Gelismis toplumlarin 6nemli
Ozelliklerinden birisi de miimkiin oldugunca ¢ok degisik faaliyet alanlarinda organize olmus olmalaridir. Higbir
faaliyet kendi basina organize olmadan hedefine ulasamaz. Toplumlarin gelismisliginin giiniimiiz 6l¢iitlerinden birisi
de organizeli toplum olup olmamalarina baglidir. Organize olamayan veya yanlis organize olan kesim ve iilkeler, bu
alanda uzman olanlarin yonetimine girme durumuna diismislerdir.

Organizasyonlar, insanlarin tek baslarina yapamayacagi isleri yapar; siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere
aktarilmasi ve ¢alisanlarin kariyer yapacaklar kurumsal yapiy1 saglar. Organizasyon ile insanlarin beraberce is gérme
ve verimli bir sekilde ¢calismasii saglayan formel (bigimsel-gekli), resmi bir yap1 olusturulur. Ayrica formel yapiya
bagli olarak organizasyon dahilinde kisi ve gruplar arasinda kacinilmaz sekilde olusan ve hiyerarsik esaslara
dayanmayan iliskileri sergileyen enformel (bigimsel olmayan-gayri resmi) bir organizasyon yapisi ortaya cikar.

Tek kisinin kendi islerini diizene koymasi organizasyon degil, ancak is programlamasi olabilir. Organizasyon,
sadece isletmeler i¢in degil birlikte yasayan ve grup halinde sosyal veya ekonomik gayeleri gergeklestirmek igin
kurulmus bulunan her insan toplulugu i¢in gerekli olan bir siirectir.

Organizasyon kavraminin siire¢ ve yapi olarak iki anlanm vardir:

a. Bir siire¢ olarak organizasyon: Planda belirlenen gayelere ulasmak iizere belirlenen yollara uygun bir
organizasyon yapisi kurmay1 ve hedeflere en kisa zamanda ve en az maliyetle ulagsmak i¢in yonetenler ve yonetilenler
arasinda hiyerarsik ve formel (bigimsel) bir yapinin kurulmasi, islerin, bunlar1 yapacak kigilerin ve aralarindaki
iligkilerin agik¢a belirlenmesi faaliyetidir.

Organizasyon faaliyeti sonucu ortaya organizasyon yapisi ¢ikar ve bu yapiya organizasyon (teskilat) denir.

b. Bir yapr olarak organizasyon: Belirlenen gayelere ulasmak iizere, birbiriyle baglantili faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin kigilerin 6nceden belirlenmis davranis kaliplari, gorevler ve sorumluluklar ¢ergevesinde bir
araya gelmesiyle olusan, tamamlayici ve siireklilik gosteren bir biitiin yapidir.

Organizasyon yapisi, gayeye ulagmak i¢in bir arag olarak; yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigii bir siire¢
ve yapi, yonetim ise bu yap1 igerisindeki bir islev olarak goriiliir. Liigat anlamlar1 ayr1 olan, ancak birisinin oldugu
yerde digeri de olan ydnetim ve organizasyon kavramlari etle tirnak gibi birbirinden ayrilmaz. Ogrenim acisindan
birbirinden ayrilan yonetim ve organizasyon kavrami birbirini tamamlayan ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve
faaliyetini stirdlirdiigii bir yapi, yonetim ise bu yapi igerisindeki bir islev olarak goriiliir. Burada yonetim; gayeleri
belirleyen, temel kurallar1 ortaya koyan bir siire¢, organizasyon ise, belirlenen gayelere en etkin ve verimli sekilde
ulagsma yolunu gdsteren bir sistemdir. Bu a¢idan yonetimin basarisi ile organizasyonun iyi isleyisi arasinda siki bir
iliski vardir.

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

Sanal organizasyon; varligi kismen veya tamamen, haberlesme teknolojileri ile birlikte ortaya ¢ikmus olan
internete, kablolu sistemlere, telefon sistemlerine vb. bagli olan bir isletme, kuliip, topluluk, enstitii, kurum veya
benzeri kuruluslardir. Diger bir tanimla sanal organizasyon; iiyeleri uzun vadeli bir hedef i¢in bir araya gelmis,
birbirinden bagimsiz gorevleri olan ve uzay, zaman ve fiziki sinirlar1 asarak haberlesmelerini ve islerin
koordinasyonunu bilgi-iletisim teknolojileri yoluyla gergeklestiren, cografi olarak genis alana yayilmis olan bir
organizasyondur.

Elektronik gelisimin biiyiik boyutlu sosyal sonuglari ortaya ¢ikardigi goriillmektedir. Bilhassa is hayatinda yeni
uygulamalar yeni anlayislar ortaya ¢ikmaktadir. Artik ise gitmek, evin ise uzakligr yakinligy, is yeri ile evin ayni sehir
veya ililkede olmasi gibi mecburiyetler ortadan kalkmakta ve esnek caligma sistemini de getirmektedir. Esnek
calisma; calisanlarin is yerlerinde kismi siirelerde (Part-Time) calismasini ifade eder. Uluslararasi Calisma
Organizasyonu (ILO), kismi siireli calismayi; “Normal calisma siirelerinden az, siirekli ve diizenli olan ve goniillii
olarak yapilan ¢aligma” olarak tanimlamstir. Diizenli ve siirekli olmasi, kismi siireli ¢aligmay1 kisa siireli ¢alisma,
mevsimlik ¢alisma ve gegici ¢aligmadan ayirmaktadir. Goniillii olarak yapilmasindan kasit; kisinin, igyerinin yasadigi
bir takim teknolojik, ekonomik meseleleri vb. sebebiyle yapmak zorunda oldugu bir ¢alisma tiirti olmadigidir, hiir
iradeye bagli olmasidir.

Bilgi iletisim teknolojilerindeki gelismeler; bilgiye ulasmayi kolaylastirdi, iiretim maliyetlerinde diisiisler
sagladi, is sozlesmelerinin yapisini degistirdi, is yapmada fiziki mekanlarin 6nemini azaltti, yeni is yapma usullerini
gelistirdi ve evin ofis olarak kullanilabilmesini saglayarak bircok faydayi getirdi. Bu teknolojiler 1970°1i seneler
sonras1 ¢ok hizli sekilde geliserek giinliik hayata girmesi ile toplumda yeni ve farkli uygulamalar ortaya ¢ikmaya
baslamis ve bilgisayar aglarinin gelisimi ile diinya adeta bir mahalle haline gelmistir.

Yonetim siirecinin etkinligi, organizasyon isleminin basarisi ile yakindan ilgilidir. Isletmenin gayeleri ve sartlari
ile organizasyon caligmalarinin ortaya koydugu yapi uyum iginde oldugu zaman, planlarda belirlenen gayelere
ulagsmada mithim bir adim atilmis olur. Organizasyon siirecinin temel gayesi, organizasyon basarisi igin gerekli
unsurlar etkili ve verimli bir sekilde uyum i¢inde bir araya getirmektir.

Yonetim ve organizasyon, planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol gibi birden fazla islevin
bir arada ve diizen i¢inde gerceklestirilmesiyle ortaya cikar.
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Organizasyonlarda davranig; organizasyon iginde yer alan insan davranigini anlama ve izaha c¢aligan bir bilimdir.

Organizasyonel vatandashk davramsi; formel is tanimlarimin ilerisinde, belirlenmis rol gereklerini ve
beklentilerini asan, galiganlarin organizasyona katkida bulunmak igin istekli olarak gosterdikleri rol fazlasi davranisi
ifade etmektedir. Diger bir tarifle organizasyonlarda davramss; organizasyon igindeki ve cevresindeki kisilerin
duygu, diisiince, davranis ve ne yaptiklarinin ilmi ve sistematik olarak incelenmesidir.

Gelinen noktada, “en iyisini bilen devlet (veya organizasyon)” anlayisindan “vatandasin (insanlarin) ortak aklini
esas alan devlet (birim)” anlayisina gecilmesi ile toplumda ve kamuda kaynaklarin verimli kullanimi
saglanilabilecektir. Geleneksel yonetim anlayisinda kat1 ve dikey organizasyon yerine modern yonetim anlayisina
uygun yatay organizasyon, yumusak hiyerarsi, seffaf, esnek ve katilimci1 yonetim, performansa bagli ticret ve hesap
verilebilirlik kavramlar yerlesmelidir.

Global olgekte ortaya g¢ikan meselelerin ¢ogunun altinda yonetim beceriksizligi vardir. Denge ve denetim
mekanizmalarinin oldugu yonetim sistemleri daha basarilidir. Iyi bir yonetim sistemi; bir sekilde ydnetme hakkini
elde eden yonetim becerisine sahip olmayan insanin verdigi zararin en az oldugu sistem oldugu sdylenebilir. Bir
yonetim ne kadar fazla denetleme ve muvazene (denge) mekanizmasina 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 gelisimine bagl alarak gelisen iletisim vasitalar1 araciligt ile tiim diinya insanlarinda artan
bir bilinglenme ve adaleti arama temayiilii gelisim ve degisimleri global &lgeklerde degerlendirmelerine sebep
olmaktadir. Diinyada artan toplumsal meseleler ve bunlarin ¢6ziimlerine yerel degil diinya dlgeginde degerleme ve
meselelerin ¢oziimii ulusal ¢apta milletler nezdinde degil artik toplum tabakalarinin organizasyonu ile ¢dziime
ulastirilmaya baslanmaktadir.

Global olgekte israf ekonomisine dayali olarak artan tiiketim ve bunun cevreye yiikledigi olumsuz katkilar
duyarlihigr artirmaktadir. Gelir dagiliminda adaletsizlik, refahin tabana yayilamayisi, sermayenin belirli kesimlerde
temerkiizii gibi global esitsizlikler diinya insanlarini1 daha duyarli hale getirmektedir. Ekonomik biiylimeden pay alma
orani, milyar dolarlik zenginler oraninda keskin artislar, {ilke ve insanlarin bor¢larinin artisi, finansal a¢idan disa olan
bagimlilik artiglar1 toplum kesimlerinde rahatsizliklar olusturmaktadir. Ayn1 zamanda, yeni diinya diizeni veya yeni
diinya imparatorlugu seklinde gelismis kapitalist iilkelerin Birlesmis Milletler semsiyesi altinda veto hakkina
dayanarak diinya jandarmaligina yonelmesi global terér meselelerini de beraberinde getirmektedir.

Ulkeler faaliyetlerini, aldig1 kararlar, ¢ikardig1 kanunlari yerel ve milli temelde degil, diinya yénelimli ve diinya
Olceginde diisiinmek ve diizenlemek zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Diinya vatandasligi, insanlarin evrensel haklari,
seffaflik, tlkelerin taraf oldugu uluslararasi anlagsma ve sozlesmeler insanlarin hak arama imkanlarmi daha da
artirmaktadir. Kurumsal vatandaslik, sirketlere vatandaglik kimlik numaras: gibi faaliyet kodlarinin verilmesi, kamu
ve 0zel sektor faaliyetlerinin her alanindaki seffafligi toplumun hayat kalitesini artiracaktir. Kurumsal vatandashk;
kuruluslarin ticari faaliyetlerini gergeklestirirken tiim kanuni, ahlaki ve sosyal kurallara uymasi ve toplumla arasinda
olusan s6zlesmenin gereklerini yerine getirmesini ifade etmektedir. Yerel anlamda bilgi edinme hakkini kullandiran
BIMER, mali suglari arastirma komisyonu (MASAK) ve elektronik ortamda dijital verilere ulasma ve bunlarin
giivenlikli uygulamalar1 gibi kamu uygulamalari, sosyal giivenlik alanindaki iyilestirmeler ve siber giivenlik
calismalar1 yeni yagam seklinin kalitesini artirmakta, bu da toplumda huzuru getirmektedir.

Organizasyonel davramg, kisilerin ve gruplarin etkilesiminden ve hareketlerinden dogar. Ogrencilerin is hayatina
hazirlanmasi, insan davranislarini anlama ve empati (duygudaslik) yeteneklerinin gelistirilmesi ve ferdi ve grup
diizeyinde davranisi etkileyen psikolojik etkenlerin taninmasi, muhtelif teorik bilgilerle organizasyonlardaki iliskileri
ve insan davraniglarini anlamasina yardimci olur.

9. Toplumlarin Ekonomik Yonetimi

Bilim insanlari, toplumun gelisiminde kendine miinhasir kanunlarini bulmaya calisirken Avrupa’nin ilmi, iktisadi
ve sosyal tarihini tek ve evrensel (cihansiimul) olarak kabul ettiler.

Iktisadi ve sosyal gelisimin dinamikleri her toplumun kendine miinhasir sartlarinda gelisiyor olmasma ragmen
gegmisten giiniimiize sosyal ve iktisadi gelisme ve Bati medeniyetine ulagma istegi, diinyanin geri kalmis toplumlari
i¢in bir hedef olmustur. Insanlar hayatlarim1 devam ettirebilmek icin birbirlerine ihtiya¢ duyduklar1 gibi devletler ve
kitalarda birbirine muhtactirlar. Aralarinda siirekli maddi ve manevi degerler alig-verisi s6z konusudur. Bugiin
insanligin ortak meselesi olan; cehalet, zaruret ve ihtilaflarin ilac1 ise marifet, sanat ve ittihattir. Dil, irk, cografya ve
din gibi insanlar arasindaki farkliliklar birbirini yakindan tanimak, sulh dahilinde diinya kaynaklarini verimli ve adil
kullanmak i¢in bir firsattir. Cilinkii diinyadaki ekonomik degeri olan kaynaklar tiim insanligin miisterek servetidir.
Yasanilan bolge, iilke ve diinya gergekleri iyi anlasildiginda olaylarla ilgili dogru degerlendirmeler yapilabilir.

Kalkinma ve gelismisligin temelini olusturan sermayeye sahip Bati ilerlemesini hizli gergeklestirdigi igin
gelismekte olan toplumlarin bu agigi kapatmalart da ¢ok zordur. Ancak bu bir hedef olarak ortada durmaktadir.
Insanlik, gegmisten giiniimiize kadar belirli devirler gecirerek kuralli ve modern toplumlari ortaya ¢ikarnistir. Bunlar;
(Dilkellik devri, (2)kdlelik devri, (3)esirlik devri, (4)iicretlilik devri ve (5)hiirriyet devri olarak bes donemi kapsar. Bu
donemler dahilinde insanlik; gelisme, olgunlasma ve miikemmellesme seyri izleyen realiteden hareketle belirli bir
mecburiyetin oldugu ve insanlik bu devirleri bir sekilde yasamistir.
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Insanlik, zihin giicii ile diinyayr imar ve insa ile ona yon ve sekil verirken, icinde yasadigi diinyadan da
etkilenmistir. Bu noktada Dogu ve Bati medeniyetlerinin kaynaklar1 temelde farklidir. Dogu medeniyeti dine dayah
ve inanglarin sekillendirdigi bir anlayisi yansitirken, Bati medeniyeti ise daha ziyade Roma Hukuku ve Yunan
Felsefesi’ne dayanir ve giinlimiiz sosyal ve ekonomik vaziyeti ve dolayisiyla da iiretim ve tiiketim sistemlerini de bu
yapilar belirlemektedir. Bu felsefenin sabit dogrulari olmadigindan geg¢misin hepsini yanlis goriir ve her dogruya
stiphe ile yaklagsma prensibi geregi her giin yeni dogrular aramaktadir. Bir yenisini bulana kadar eski dogruyu
kabullenir. Buna mukabil, ¢ok kiiltiirlii ve ¢ok hukuklu biiyiik bir tolerans (hosgorii, miisamaha) kiiltiiriine sahip Dogu
medeniyetinde semavi dinler ve onlarin ahlaki prensiplerine dayanan ve higbir zamana gore degismeyen mutlak
dogrular1 bulunmaktadir. Bunlar gelenek ve tarih yoluyla gelecek nesillere aktarilir. Ancak, kategorik ve toptanci
yaklasim sergilememek agisindan Bati’y1 (AB ve ABD) insanliga faydali faaliyetler yiiriiten ve temelini Hristiyanlik
dininden alan birinci Avrupa ile Roma ve Yunan diisiincesine dayanan, kapitalizm gibi uygulamalarla diinyay1
somiirmeye calisan ikinci Avrupa’ y1 ayri tutmak gerekir.

Insan ve topluma en az ¢abayla en ¢ok tatmin saglamay1 gdsteren ydntemler teorisi olan ekonomi, insan ve toplum
hayatin1 temelden belirler. Karl Marx'in Asya tipi iiretim tarzi analizine gdre; iiretimin gelisimi biitiin topluluklar
icin farkli iki ana yoldan olur. Birincisi; Avrupa'ya miinhasir olan klasik yola gore; Avrupa'da toprak beyleri kendi
kontrolii altindaki bolgede topragin sahibi olmalar1 sebebiyle bulunduklar yerde Kralin yetkilerini paylasir ve kendi
kendilerini yonetirlerdi. Feodalizm olarak isimlendirilen bu iiretim yapisi kapitalizmin klasik gelisme yoludur ve
kapitalist {iretim siireci bu yap1 dahilinde meydana gelmistir. ikincisi ise farkli bir gelisim seyri izleyen; Hindistan,
Cin, Osmanli Devleti gibi Asya toplumlarinda Avrupa'dakinin aksine merkezi otorite, giiclinii muhafaza etmek ve
yetkilerini paylagsmamak igin iilke topraklarimi belirli bir kisiye veya aileye miilk olarak degil belirli sartlar altinda ve
kendisine bagli kalacagina inanmasi suretiyle kullanma hakkin1 devrederdi. Kullanma hakkina sahip olan kisi bu
hakkini miras yoluyla da ¢ocuklarma devredemez ve bdylece Dogu toplumlarinda toprak, sahislarin degil, devletin
miilkiyetindeydi. Bu miilkiyet farklilig1 sosyal ve psikolojik yapilarimi da farklilagtirmis Dogu toplumlar1 kamucu ve
yardimlagmaci, Bati toplumlari ise bireyci ve hayati birbiriyle miicadele goren bir anlayisa sahip kilmigtr.

Asya toplumlarinda topragin devlete ait olmasi ile miilkiyet miras yoluyla ¢ocuklara devredilemediginden sermaye
birikimi gerceklesmiyor. Avrupa, kapitalizmin gelisim siireci dahilinde miras hakkina sahip olmasindan sermaye
birikimini daha hizli saglayabilmistir.

Kiiresel piyasa sistemi olarak zoraki uygulanan kapitalizm, Asya toplumlari igin gerek; fikri ve ekonomik agilardan
altyapr ve isleyisi, gerekse toplumu ilgilendiren sonuglari itibariyle, olumsuzluklari ¢ok olan bir sistemdir. Asya
toplumlari; piyasa ekonomisinin fikri ve faaliyet temellerini, kurallarini, kurumlarini hem milli hem de milletlere arasi
boyutta etkin bir sekilde olusturup isletebilecek 6zellikleri bulunmamaktadir. Bunlar, kalkinma ve refahlarini, kendi
kiiltiirlerine uygun sistem olan Kanaat Ekonomisi ile gergeklestirebilirler.

Dogu toplumu olan Osmanli devletinde ekonomide kabul edilen insan tipi Homo-islamcius (islami insan) modeli
olurken Bati toplumlarinda ise “homo-economicus (iktisadi insan)” modeli esastir. Her iki ekonomik anlayisin
varsayimlari kargilastirmali olarak tablo 1-2 de verilmektedir.

Tablo 1-2: Homo islamicus ve Homo Ekonomicus Varsaymmlari

Homo Islamicus Homo EKonomicus

1. Bol kaynaklar ve sirli ihtivaclar 1. Sl kaynaklar ve smirsiz ihtivaclar

2. Bitiin kararlarda akil ve kalp dengesi esas almir 2. Kararlarinda sadece kendi aklina giivenir

3. Faizsizlik ilkesi 3. Faize dayal pivasa

4. Belirsizlik iceren ve haram sayilan faalivetler vasaktir | 4. Her tiirlii ekonomik faalivet serbestisi

5. Toplumculuk ve toplum menfaati 5. Bireycilik ve sahsi menfaat

6. Isbirligi ve yardimlasma esastir 6. Rekabet ve miicadele vardir

7. Tiim faaliyetlerinde baska insanlan ve cevreyi gdzetir | 7. Faaliyetlerinde diger insanlan ve gevreyi gdzetmez
8. Her tiirlii faalivette ahlaki kaideleri esas alir 8. Herhangi bir ahlakibaglayici diizenleme bulunmaz
9. Hayvat: bir biitiin olarak esas alir 9. Hayatin ekonomik kismim digerlerinden ayirir

Homo-islamicus (Islami insan)’mn temel 6zellikleri; spekiilasyon (vurgunculuk) yapmaz, faiz alip-vermez,
kumar oynamaz ve icki igmez, her faaliyetinde helal olanmi tercih eder, hayati bir biitiin olarak kabul eder, tiim
kararlarinda akil ve kalp dengesini kurmaya ¢alisir ve tiim faaliyetlerinde baska insanlar1 ve g¢evreyi gozetir. Homo-
Islamicus, ekonomik ve sosyal hayatin inanglarina gore diizenler. islam, insam Islami prensiplerle, Allah' 1n emir,
nehiy ve nasihatleriyle 6gretilip egitildikten sonra, iktisadi hayatta serbest birakir. Kisinin emegine énem verir ve
iiretimi emege dayandirir.

Homo-economicus (iktisadi insan)’in temel 6zellikleri ise kapitalist diisiince akiminin belirledigi modelde insan
kendi menfaatini maximuma ulastirmaya calisir, rasyonelligi sadece kendi aklina gore belirler ve ona gore davranir,
haz ve elem hesab1 yapar ve faaliyetlerinde diger insanlar1 ve ¢evreyi dikkate almaz, ekonomik hayati ayirarak
digerlerinden bagimsiz kabul eder. Sistemi sermayeye dayandirir.

Roma hukuku ve Yunan felsefesini temel alan ve kapitale (anamal-anapara) dayali materyalist (maddeyi esas alan)
bir ekonomik sistem olan kapitalizm sermayenin sistemidir. Diger taraftan Karl Marx’in felsefesine dayali gelistirilen
tekelci bir devlet kapitalizmini yansitan sosyalizm (komiinist ekonomi) de 6zii itibariyle maddeci, materyalist oldugu
i¢in toplumlarin ekonomik meselelerini adil bir sekilde ¢dzememistir. Temel kaidelerini Islam dinin esaslarindan alan
Dogu toplumunun ekonomisi olan Kanaat Ekonomisi ise emege dayanir ve emege saygi lizerine ylrtiilir.
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Kanaat ekonomisi; insan1 bir biitiin olarak degerli kabul eder, her faaliyeti insan merkezli yiiriitiir, miilkiyet hakki
ve ekonomik faaliyet hiirriyetini tanir, kamu faydasina olan tarim topraklarinin miilkiyeti kamuda olmak tizere
kiralanir, piyasay1 agik ve seffaf kabul eder, Uriin fiyatlari arz ve talebe gore piyasa sartlarinda spekiilasyona meydan
vermeden belirlenir. Tiketicinin zaruri ihtiyaglara kolay ulasimin Oniindeki engeller ve kamu faydasina
stirdiiriilmeyen ekonomik faaliyetlere miidahale disinda piyasanin isleyisini serbest birakir. Kar hadlerine spekiilasyon
olmadig siirece miidahale etmez, insanlarin aldatilmasina ve haksiz kazanca miisaade etmez. Hayatin her alaninda
olabilecek israfi engelleyecek ve tasarrufu temel alan uygulamalari esas kabul eder. Para olarak, deger dlgmede
saglam, siyasi hesaplara ve spekiilasyona (vurgunculuk) kapali olan mal para olarak ifade edilen altin kullanilir.
Uriinlerin para olarak deger 6lgiisiinii toplumun inisiyatifine birakmadan, degismeyen (sabit) ve saglam bir para birimi
olan mal para olarak ifade edilen altin veya giimiise baglayarak ekonomik faaliyetlerin yiriitiilmesinde adalet
saglanmaya caligilir.

Kanaat ekonomisinde, diinyadaki tiim deger ifade eden kaynaklarin tiim insanligin kaynagi olarak goriir ve bu
kaynaklar1 somiirii anlayis1 ile yonetmekten ziyade paylasimci bir tasavvuru esas alir. Sahip olunan kaynaklari
gecmisten miras degil, gelecekten emanet alinmis deger olarak kullanir. Bu kaynaklardan kimseyi mahrum etmeyecek
sekilde iiretim siirecine dahil eder ve diger toplumlarla adil ticaret sartlarinda ihracat ve ithalatini yiiriitir. Duygu
sOmiiriisii, hamaset ve istismardan uzak, siyasi taktiklere girmeden, temel gida da spekiilasyon (vurgunculuk) ve
iddihara (saklama) tevessiil etmeden herkesin zaruri gidaya kolayca ulagabilecegi adil bir iktisadi hayatin kurulmasini
ongoriir. Vakif miiesseseleri, Zekat sistemi, infak (sadaka) verme, yardimlasma ve dayanisma kiiltiirii gibi
uygulamalarla her kesimin zaruri olan ihtiya¢ ve saglik gibi yagama haklar1 korunur. Diinyadaki ¢arpik ekonomik
yapmin diizelmesi yolu ve ¢dziimiinii ararken, adalet ve merhameti esas alan Homo-Islamicus temelli eski kanaat
ekonomisi anlayisina dayanan tasavvuru yeniden canlandirmak gerekir. Giiniimiizde daha fazla ihtiyac hissedilen bu
tip insan modeli Ortadogu’nun kadim kiiltiirinde mevcuttur.

Cografya, kiiltiir diizeyleri ve insanlar aras1 miinasebetler toplumlarin ekonomik gelisimini etkiler. Tarih suuru ve
fikri takiple bakildiginda 1071 Malazgirt Zaferi ile Anadolu topraklarin fetheden islam toplumlarini buradan siirmek
Bati’nin her an canli ideali olmustur. Lozan anlasmasi ile Osmanli Devleti’nin tasfiye siireci resmiyette tamamlanmis
ve bu anlagsma ile giiney smirimizda Misak-1 Milli dahilinde bir¢cok il digsarida kalmistir. Anadolu hinterlandi,
jeopolitik ve jeostratejik onemine binaen her zaman emperyalist giiclerin istahini kabartmistir. Buralarda kesfedilen
yer alti kaynaklar1 Bati’nin sanayisine ucuz hammadde ve enerji kaynagi olmasi agisindan operasyonlara konu
olmaktadir. Osmanli 1. D. Savagina zorunlu olarak girmistir. Ciinkii topraklar1 kolonilestirilemedigi icin topraklari
daha 6nceden emperyalistler arasinda gizli bir planla paylasilmistir. Rusya'nin, 6zellikle Carlik doneminde uyguladigi,
Slav wrkin1 kendi hakimiyeti altinda bir devlette toplama siyaseti olan Panislavizm, ile Akdeniz’e dogru sicak
denizlere inme idealini de goz ard1 etmemek gerekir.

Cin'den baslayarak Anadolu ve Akdeniz araciligtyla Avrupa'ya uzanan ve diinyaca iinlii ticaret yolu olan Ipek
Yolu; ayn1 zamanda, dogudan batiya ve batidan doguya bilgelerin, ordularin, fikirlerin, dinlerin ve kiiltiirlerin de yolu
olmustur. Son zamanlarda 6nemi artan bu yol cografyanin Tirkiye’ye sagladigi bir ticari avantajdir. Ayrica,
Hindistan’dan baslayarak iran Kérfezi ve Irak iizerinden Suriye limanlarina uzanan, Kizildeniz yoluyla Siiveys ve
Akabe’ye, oradan da kara yoluyla Iskenderiye’ye ulasan ticaret yollarindan Baharat Yolu da gegmisten giiniimiize bu
bolgeye ticari bir hareketlilik getirmistir.

Bilim, sanat ve teknikte uzun dénem parlak zaman dilimleri yasayan Dogu medeniyetleri ¢esitli sosyal ve siyasi
sebeplerle bu basarilarinin devamini getirememislerdir. Ozellikle miladi 632-661 seneleri arasinda islam Aleminin
yonetimini iistlenen Hulefa-i Rasidin donemindeki mutlak adalete dayanan anlayistan 679 senesinde Yezid’in
saltanata yonelmesi ve bunun zaman iginde yayginlasmasi demokrasinin ge¢ kesfine sebep olmustur. Frenk illeti
(hastalig1) olarak bilinen rk¢iligin ¢ok milletli Dogu toplumlarinda yayilmasi bu bdlgenin gii¢ kaybina ve somiirgeci
anlayislara zemin hazirlamistir.

Temsil giiciiniin yiiksek oldugu ve tiim diinya Miisliimanlarmin biat ettigi Hilafet Makaminin Osmanli Devleti
uhdesinde bulunmasi, bu boélgelerde menfaat saglamaya calisan emperyalist iilkelerin her zaman hedefi olmustur.
Miiteaddit Hagli Seferleri ile elde edemedikleri bu menfaatlerini daha yeni ve farkli iddialarla elde etmeye
calisiyorlar. Bolge haklarmin kardesligini bozacak etnik ve mezhep temelli teskilatlarin kurulmasina onciiliik ederek,
bir nevi; idari olarak yikilan Osmanlinin halklar nezdinde de pargalanmasini saglayarak hedeflerine yiirimektedirler.
I. Diinya Savasi sonrasi haritalar {izerinden Ortadogu’nun tasarimi ve sonraki yasanan olaylar bunu net olarak
gostermektedir. Maksat; bolgenin kaynaklarini kendi isletmeleri vasitasi ile somiirmek. Bunun i¢in, milletlerarasi
mesruiyeti de her zaman farkli olaylar1 kullanarak olusturabilmektedirler. OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Organizasyonu) iiyesi olmasi dolayisiyla gelismis iilkeler icerisinde sayilan Tiirkiye’nin bu siirecte, stratejik
bagimsizligi ve jeopolitik menfaatleri geregi sakin diplomasi olarak ifade edilen sagduyulu iislup ile birden fazla
isbirligine kapilar1 agik tutmasi ve menfaatlerini korumasi gerekir.

Yeni nesil, Bor ve Toryum madenleri gibi gelecegin enerjisinin de Osmanli cografyasinin bakiyesi olan
Anadolu’da kesfiyle de bu bolge Biiyiik Ortadogu Projesi gibi global operasyonlara maruz kalmaktadir. Diinyanin ilk
merkezleri olan Asya kitasi, yer alti ve insan kaynaklar1 bakimindan da gelecegin merkezi olma potansiyeli, bdlgenin
stirekli 0nemini artirmasina vesile olmaktadir. Bu anlamda emperyalistlerin kurdugu ekonomik diizenin doymak
bilmez homo-economicus tipi insan modeline siirekli yeni enerji ve maden kaynaklarina ihtiyag var ve bu ihtiyact
karsilayacak bolge de burasidir. Kadim dinlere ve medeniyetlere besiklik eden bu bélgeler, Arz-1 Mev’ud (vaat
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edilmis topraklar) Tiirkiye kismu olan Dicle ve Firat Nehri arasi bolgeye yerlesmek i¢in Armegeddon (diinyanin
sonuna dogru olacak savas) miicadelesinde Bati tiim sistemlerini seferber etmis durumdadir. Birinci Diinya savasi
sirasinda, 29 Nisan 1916'da Kut'il Ammare kusatmasi sonrasi Ingilizlerin Osmanlinin 6. ordusu karsisinda bozgun
sonrast 16 Mayis 1916” da Ruslarinda mutabakatim alan Ingiltere ve Fransa arasinda Sykes-Picot gizli anlagmasi ile
Ortadogu haritasini ¢izmislerde. Bolgede yiiz sene sonra benzer bir gizli anlasmanin alt yapist hazirlanmaktadir.

Akdeniz Bolgesi, 16. Asir baslarinda diinya ekonomisinin, bilimin, teknolojinin ve siyasi konularin merkezi ve
Osmanli Devleti’nin kontroliinde iken gegen siirede bu durum Avrupa ve Atlantik’in diger boliimlerine dogru kaydi.
Ve burada yeni bir sistem kuruldu ve insanlik ilk kez bu yeni sistemle her alanda kars1 karsiya kaldi. Siirekli yayilan
ve gelisen bu sistem diinyadaki biitiin {iretim ve tiiketim kaynaklarinin kontroliinii ele gegirdi. Osmanli Devleti harig,
kapitalist sistem tiim diinyada hakimiyet kurdu.

Osmanli ekonomik yapisi icinde temel sektor olan ziraatta 17. asrin baglarina kadar yetistirdigi {iriinler bakimindan
kendine yeterliydi. Ancak, karsilagilan kuraklik, sel, isyanlar, gocler ve timar sisteminin bozulmasi iiretim kayiplarina
sebep olmustu. Bilhassa hububat, bag - bah¢e ziraati 6n plandayken, 18. asirdan itibaren Avrupa'da sanayinin
gelismesiyle tiitiin, pamuk gibi sanayi bitkilerinin iiretimi 6nem kazanmis ve Avrupa'nin ziraat iiriinii ihtiyaci artinca
Osmanli Devletinde ge¢imlik diizeyde tiretimden pazar ekonomisinin ihtiyaglarini karsilayacak bir iiretim diizeyine
gelinmistir.

Osmanli Devleti’nde iltizam (devlet gelirlerinin (vergilerin) bir bdlimiiniin belli bir bedel karsiligi kisilere
devredilerek toplanmasi) usulii uygulandi. Cikartilan madenlerin cogu iilke icinde islenemediginden ihra¢ edilirdi.
Osman Bey zamaninda Bilecik'in fethi ile ilk demir madeni isletilmistir. Sanayi kesimi esnaf birlikleri (Ahi) halinde
teskilatlanmigti. Esnafin tiretimi el emegi ve géz nuruna dayaniyordu. Bu meyanda; Ankara'da sof (sert ince yiinlii
kumas), Bursa'da Ipekgilik, Selanik'te ¢uhacilik (tiiysiiz ince sik dokunmus yiin kumas), Bulgaristan'da aba (yiiniin
doviilmesi ile yapilan kalin ve kaba kumag) Kayseri, Manisa ve Tokat'ta dericilik (debbaglik) yaygindi. Ayrica, savas
ara¢ ve gereclerini iiretmek i¢in fabrika ve imalathaneler de kurulmustu. Bu tarz iiretim Onceleri iilke ihtiyaglarini
karsiliyordu. Ancak degisik sebeplerle Osmanli Devleti, sanayi devriminin getirdigi sanayilesmeyi yeteri kadar takip
edip gelistiremedi.

Osmanh Devleti'nin sanayide geri kalma sebepleri:

1. ilim ve teknoloji alanindaki gelismeyi takip edememesi.

2. Demokrasiyi gelistirememesi.

3. Ekonominin, zirai iiriine bagl kiiciik sanayi iizerine kurulu olmasi.

4. Gazalardan elde edilen ganimete bagli ekonomiden ticarete dayali ekonomiye 6nem verilmeyisi.

5. Kapitiilasyonlarin (yabancilara verilen ticari imtiyazlar) asirt genislemis olmasi. (Balta Limani Ticaret
Antlagmasi (1838) ile basta ingiltere ve yabancilara serbest ticaret hakki verilmesi.)

6. Osmanl1 halki daha ziyade memurlugu tercih ile ticaret ve sanatin azinlik ve yabancilarin eline gegmesi.

7. 1854'te baslayan dis bor¢lanmanin artarak devami ve 1881'de Diiyun-u Umumiye’nin kurulusuyla devlete ait
birgok gelirin yabancilarin eline gegmesi.

Devlet destegi ile gelisen ve global konumunu devam ettiren isletmeler, diger az gelismis iilkelerin isletmeleri ile
rekabette her zaman avantajlidirlar. Mevcut diinya diizeninde, devletlerarasi hukuk ve kurallar her zaman zayif
iilkelerin aleyhine igletilmekte ve giicii elinde bulunduran iilkeler Diinya Ticarete Organizasyonu gibi uluslararasi
yapilarin karar mekanizmalarini etkileyerek kendi isletmeleri lehine kararlar ¢ikartabilmektedirler. Tiim insanligin
serveti olan zenginlik kaynaklari ve sermaye belirli ellerde temerkiiz etmesiyle diinyada sosyal kargasalar
biiyiimektedir. Gliniimiiz insanlarindan derin ve dogru bilgiler siirekli uzak tutulmaktadir. Gii¢ savaslar1 ve derin
yapilar alg1 operasyonlar ile iizerleri ortiillmektedir. Istihbarat teskilatlar1 menfaat alanlarinda toplum kontroliinii
saglamak i¢in kamuoyu sun’i uyaricilar ve sisme giindemlerle uyutma ve beyin yikama teknikleri ile istedikleri algiy1
olusturmaktadirlar. Bu yapilar menfaat alanlarinda illegal teskilatlar kurarak veya mevcutlar1 azmettirerek istedikleri
sonuclart almaya calistyorlar. Diinyay1 kollama ve kolacan etme siirecinde, sozde iki-lic masum gencin kurdugu
sosyal paylasim siteleri iizerinden agik istihbarat bilgileri elde ederek diledikleri cografyalarda menfaatlerine uygun
yapilar olusturmaktadirlar. Yine, o yore insanlariin ellerine teknolojik veya fikri temelde siirekli yeni oyuncaklar
sunarak, onlar1 uyutmaya calismaktadirlar. Care; insan1 ve insanlig1 yasatan medeniyetimizin kdklerinde mevcut olan
degerlerimizi yeniden insa ederek buna uygun bir liretim ve tiiketim sistemi kurarak, somiirtiniin her tirliisiini
bertaraf etmektir.

Sanayilesme; bir iilkedeki iktisadi faaliyetlerin agirhginin sanayi kesimine kaymasi, diger bir ifadeyle milli gelir
icinde sanayi kesiminin payinin nispi olarak artmasidir. Uretim siirecinde makinelerin yayginlagmasi, islerin mantiki
boliimlere ayrilarak kiitle liretimine gecilmesi de sanayilesmeyi ifade eder.

[lmi ve teknolojik gelisim diinyay: bir kdy haline getirerek iilkeler arast hizli bilgi akisi, her yeni bulus ve
gelismeyi yaymis ve insanlarin bilinglerini artirarak globallesmeyi hizlandirmistir. Bilgi ve {irlin akis1 bir taraftan iilke
sinirlarim ortadan kaldirirken, diger yandan da diinyayr kiiciiltmiis, kiiciilen diinyada ise iilke yOnetimleri ve
organizasyonlar yeniden yapilanma ihtiyact duymuslardir. Bu manada 19. asir “sanayi toplumu”, 20. asir “bilgi
toplumu”, 21. asir ise “bilgi otesi toplum” olarak goriilmektedir. Bu siiregte sermayenin kontrolii altina giren ulus
devletler; sermayenin daha ¢cok kazang elde etmesini saglayacak global dlgekte etki ajanlig1 yapan insanlar araciligi ile
faaliyet alanlarin siirekli genisletmektedirler.

Hiikiimdarin yetkilerinin anayasa ve se¢imle gelen milletvekillerinin olusturdugu meclis tarafindan kisitlandigi ve
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yasamanin hiikiimdar fermani ile degil, parlamento ile yapildigi yonetim sekli olan mesrutiyetin ilk denemesi 1215°de
Ingiltere’de “Magna Carta” ile baslar, 1789 Fransiz Devrimi sonras1 1830°da Fransa’da ve nihayet 1876’da “Kanun-i
Esasi (Anayasa)”nin ilan1 ile Osmanli’da hayata geger. Osmanli Devleti, 1808’de toplumun ileri gelenlerinden olusan
Ayanlar ile Sened-i Ittifak olarak bilinen ilk anayasa hiikmiindeki sdzlesme ile baslayan siireg; 1839°da Tanzimat
Fermani olarak bilinen Giilhane Hatt-1 Serifi (Hiimayunu) ile yenilesme devam ediyor. 1876 senesinde Il.
Abdiilhamit tarafindan anayasaya dayali yonetim olan [Mesrutiyet ilan ediliyor ve 1877-78 Osmanli-Rus
Savasi’ndaki yenilgi sonu II. Abdiilhamid’in Meclis-i Mebusan't kapatmasiyla 1878'de son buluyor. Osmanli
Anayasa’s1 29 sene askidan sonra 1908°de II. Mesruiyetin ilan1 devam eden siire¢ Sultan Vahdettin tarafindan 1920°de
Meclis-i Mebusan’1 tasfiyesine kadar devam etmistir. Toplumlarin hayatinda da insan hayatinda oldugu gibi zaman
dogru bir ¢izgide ilerlemiyor ki, baslangi¢c ve sonu birbirinden uzaklassin. Bir daire i¢cinde ekonomik ve askeri olarak
bazen yiikseliyor, bazen de geri kalabiliyor. Umitsizlik, caresizlik gibi hastaliklara maruz kalan iilke insanlarimin
“neme lazimcilik” anlayiglart ile sahsi menfaatlerini toplum menfaatleri {izerine g¢ikarmalari sebebiyle gelismis
toplumlarin miistemlekeleri haline gelmektedirler.

Cok kiiltiirli ve ¢ok hukuklu birgok farkli toplum mozaiginden olusan zengin hosgorii, miisamaha (tolerans)
anlayisina sahip cografyalar1 somiirmek isteyen emperyalistler bu toplum katmanlarinin modern akademik bilgileri
yaninda kadim (eski) bilgilerini de elde ederler. Bu alanlarda, gelisen demokrasi ve ortak akil yerine, kendi emellerine
hizmet edecek ve istedikleri yone gevirebilecekleri tek adam yonetimleri olusturarak somiiriilerini siirdiirmek isterler.
Artan bilinglenmeye bagli olarak filizlenen demokrasi hareketlerini de ‘oyun i¢inde oyun’ kurarak; doniisiim, degisim
ve yeni bir diinya nizam sOylemi ile ortadan kaldirmaktadirlar. Bélgenin potansiyel nesillerini sosyal medya araglari
vasitasi ile manipiile etmekteler ve terdr kartini kullanarak onlarn kisir bir dongiide kendi istedikleri gibi
sekillendirmektedirler. Efsane olusturma, komplo teorileri, gizem katma, kabala, tapinak sovalyeleri, diinya konseyi,
diinya devleti mitolojileri ve ‘hilal ve ha¢’ miicadelesi gibi semboller iizerinden ideoloji olusturanlarin aslinda ¢ok iyi
kurgulanmis herhangi bir merkezleri olmadig1 gibi metafizik yanlar1 da yoktur. Bu gizemleri ¢6zmeye calisanlar, bu
gizeme daha fazla gizem katarak onlarin degirmenine su tagimaktalar. Kapitalist uygarligin devami i¢in psikolojik
savas yontemi ile paravan teskilatlarla iistiinliik saglamaya calismaktadirlar. Iki siiper gii¢ olan ABD o6nciiliigiinde Bat1
Bloku ile Sovyetler Birligi'nin liderligindeki Dogu Bloku {ilkeleri arasinda 1947'den 1991'e kadar devam etmis
uluslararasi siyasi ve askeri gerginligi ifade eden soguk savas doneminde de bdlge sofistike (agir1 karmasik, yanilticr)
diplomasilerle kiiresel hesaplagmalarda biiyiik operasyonlara maruz birakilmistir,

Diinyadaki sosyal, siyasi ve ekonomik gelisimin temelinde bir¢ok toplum ve kiltiiriin 6nemli katkilari
bulunmaktadir. Insanligin gegmis birikimi olan bir takim bilgi ve teknikleri Avrupa’nin bazi bilim insanlar1 cok ketum
sistemli bir sekilde intihal ederek, kendi bulus ve gelistirmeleri gibi kullanmis ve bu anlayisina uygunda bir tarih
yazmistir. Bu gelisimin seyri Amerika kitasina oradan da diinyaya yayiliyor. Avrupa kitasinin cografi olarak darlig
buna mukabil niifusunun yogunlugu ve bu niifusun ihtiyaglarinin karsilanmasi zorunlulugu kitayi; Amerika’nin kesfi
ve somiirgecilik hareketleri gibi yeni arayislara yoneltmis. Artan talebe kafi bir arzla cevap verebilme siirecinde
Avrupa sahip oldugu zengin demir cevherini teknolojisine temel yaparak bugiinkii giicline ulagsmistir. Diinyanin diger
kitalarindaki bagka kiiltiir ve medeniyetleri de maglup ederek tistlinliigiinii tiim diinyaya kabul ettirmistir.

Sanayilesme icin gerekli olan; sermaye, hammadde, enerji, emek ve teknik eleman, ulasim, miitesebbis, teknoloji
ve pazarlama imkanlarina sahip olan Avrupa sanayide ilerlemistir. Giiclin, servet ve iktidar olarak iki temel
kaynagindan serveti piyasadan, iktidar1 ise demokrasiden elde ederek gelisimini stirdiirmektedir.

Avrupa'nin sanayilesmesine etki eden faktorler:

1. Kavimler gégii ile niifus sikigmasi

2. Ronesans (yeniden dogus) hareketleri

3. Reform (iyilestirme) hareketleri

4. Cografi kesifler

5. James Watt’in buhar makinesini kesfi

6. Fransiz Ihtilal

7. Somiirgecilik ve Merkantilizm

8. Yer alt1 kaynaklarinin bollugu ve ulasim imkanlarimin iyi olusu
9. Bilim ve teknolojideki gelismeler

Bati'da yasanan sanayilesme, iiretim dagitim ve boliisiim gibi meseleleri de pesinden getirirken, isveren ve is¢i
meseleleri ismi altinda ortaya ¢ikan problemin artisiyla fikri alanda sermayeyi temsil eden kapitalizme karsi bir
antitez olarak sosyalizm ortaya ¢ikiyor. Kapitalizm; 6zel miilkiyet ve serbest pazara dayali ve devlet yapilanmasin
da liberal demokratik bir rejim organizasyonunu kurmaya ve kollamaya yonelirken, sosyalizm ise kolektif miilkiyet,
iilke digina kapali ekonomi ve devlet yapisim1 kabul ediyor. Bu miicadele sonucu kapitalist anlayis1 temsil eden
Avrupa’ya mukabil sosyalizmi uygulayan SSCB kurulmus ve bdylece diinya 1990 senelerine kadar ekonomik ve
siyasi iki kutuplu bir siire¢ yasamustir. Refah1 saglama diisiincesiyle kurulan sosyalist ekonomilerin iiretimsizlik ve
doyumsuzluga bagli zayiflamasi ve sistemden sapmalar sonucu 1990’lar sonrasi sistem temsilcisi Sovyet Rusya
dagild1 ve ekonomide sistem degistirerek kapitalizme gecis yapti.

Diinyadaki farkli ekonomik uygulama ve tecriibeler, arayis igindeki ekonomik yapilanmalara bir numune teskil
etme agisindan one ¢ikan Dogu Asya iilkelerindeki devlete sorumluluk yiikleyerek ekonomik kalkinma gabalar1 bu
tilkeler igin bir tecriibe olmustur. Avrupa devletleri ekonomik bir birlik olusturma ve bu giicii siyasi alanda da avantaj
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haline getirme ¢aligmalarinin fikri temeli 1800’lere kadar gider. Olusturulan ekonomik birlik pesinden de siyasi birligi
getirdi ve (Ingiltere 2016’da ayrildi) 27 tilkeden olusan AB olarak organizasyonunu siirdiirmektedir.

Tiirkiye, sanayilesme ve her alandaki kalkinmasi i¢in cografyasi ile fiili sinirlar1 olan AB ile iligkilerini gelistirmesi
ve nihai olarak iiyelik siirecini tamamlamas1 gerekir. Ciinkii Tiirkiye sanayilesmesini Avrupa ile uyumlu olarak
gerceklestirmekte ve en fazla dis ticareti AB ile yapmaktadir. ‘Ankara Anlagmasi’ olarak bilinen bir “ortaklik
anlasmas1” gergevesinde 12 Eyliil 1963 senesinde miiracaatini yapt1. Ilerleyen zamanda 1 Ocak 1996°da iiye devletleri
arasindaki giliclii ve biiyliyen Ticaret ve Yabanci Dogrudan Yatirim iligkilerini de destekleyen ve kolaylastiran
Gilimriik Birligi’ne girdi. Siyasi kriterleri (Kopenhang Kriterleri) demokrasi ve hukuk olan AB bir baris ve medeniyet
projesine Tiirkiye, 2005 te iiyelik icin miizakere siirecine girmistir.

10. Yeni Ekonomi Yonetimi

Demokratik hak ve hiirriyetlerin baskilandigi, siyasi giiclin tek elde toplandigi devlet yonetimi olan totoliter
anlayista 6nem verilmeyen iktisadi ve sosyal hayat, refah devleti anlayisinin benimsenmesi ve yayginlagmasi ile
onemli hale gelmistir. Devletin, kalkinmayi, sosyal baris1 ve sosyal adaleti saglamak gayesiyle sosyal ve iktisadi
hayata aktif miidahalesini gerekli ve mesru goren ve bu alanlarda fertlere istihdam imkani, sosyal gilivenlik ve adalet
saglayici siyaset gelistiren devlet modeli olan sosyal devlet (refah devleti) anlayisi toplum hayatinda énemli bir yer
tutmaktadir. Devlet sahip oldugu yetki ve elindeki imkanlar1 kullanarak, alacagi tedbirlerle yabanci para cinsinden
bor¢lanmay1 yasaklayarak kur risklerine karsi kisileri (hane halki) n1 korumaya alir. Ayni zamanda devlet,
globallesme ile 6zel sektor (isletmeler) genel ekonomik belirsizlikler sebebiyle doviz cinsinden borg¢lanmalart ve
bunlarn kur risklerini iyi yonetmek icin saglikli bir gézetim imkan1 olusturmali1 ve zarar azaltacak tedbirler almalidir.

Insan ihtiyaglari, belirli bir ekonomik caba ile iiretilen iiriinler ile karsilanmasi zorunlulugundan, insanlarimn
hayatlarinin devamu igin tiiketim faaliyetlerini siirdiirmesi gerekir.

Thtiyac; organizmanin duydugu bir eksiklik olarak baslayan, tatmin edildiginde haz ve doyum, tatmin edilmedigi
zaman ac1 ve liziintii veren bir duygu ve biyolojik bir olaydir. Diger bir tarifle ihtiyac; karsilandiginda haz ve rahatlik
veren karsilanmadiginda ise aci ve hiiziin veren; karsilandik¢a siddetini kaybeden; zaman i¢inde kendini tekrarlayan;
aligkanlik haline gelebilen; sinirsiz ve nispi olan duygudur. Ihtiyaglarin ortaya ¢ikis siireci tiim insanlarda ayni
olmasina ragmen, ihtiyacin sekli ve siddeti kisiden kisiye ve kisinin sosyal hayatina, yasadigi cografi bolgeye ve
zamana gore farklilik gosterir.

Insan ihtiyaclar ilim ve teknolojinin gelisimine bagli olarak cesitlenerek siirekli artma egilimindedir. Kanaat
ekonomisi, ihtiyaglar1 sinirli, kaynaklar bol olarak goriirken, materyalist ekonomiler olan kapitalizm ve sosyalizm;
ihtiyaclar1 sinirsiz, kaynaklari ise sinirli goriirler. Gergek ihtiyaclar disinda, zorunlu olmayan; arzu ve ihtirasla
istenilenleri de ihtiya¢ kabul eder. Bu noktada “Insan ihtiyaclar1 siirsizdir” ifadesindeki sinirsizlik, ihtiyaglarm biri
karsilaninca bir diger ihtiyacinin gelmesini ifade eder. Sanayi toplumlarinda siirekli artan tiikketime yonelik iiretim,
tabii kaynaklarin hizla tiikketilmesine yol agmakta ve bu tiir toplumlar da tiiketim toplumu haline gelmektedir.

Insan ihtiyaclari, belli bir ekonomik ¢abayla iiretilen iiriinlerle karsilanmasi hali ekonominin varlik sebebidir.
Ekonomi kelimesi; Yunanca ‘ev yonetimi’ anlaminda ve dilimize Arabga'dan gegme Iktisat kelimesi de
kullanilmaktadir.

Ekonomi; iiretim, boliisiim, dagitim ve tiiketim ile ilgili sistemi inceleyen ve sinirsiz insan ihtiyaglarini, sinirli
olan kaynaklarla en az ¢aba ile en ¢ok tatmini saglamanin yontemlerini gdsteren sosyal bir bilim dalhidir. Diger bir
ifade ile ekonomi; mevcut kaynaklarin sinirl, insan ihtiyaglarinin ise sinirsizligi sebebiyle insanlarin tercihleri ve bu
tercihler dolayisiyla aralarindaki iligkiyi inceleyen bir bilimdir. Bagka bir tanimla ise ekonomi; insanlarin hayatini
devam ettirebilmeleri i¢in iiretme ve trettiklerini boliisme sekilleri ve bu faaliyetlerinden dogan iliskileri inceleyen
bilim dalidir.

1. Adam Smith. Ekonomi; servet elde etmek i¢in yapilan tiim ¢aligmalar ekonomi biliminin inceleme alanindadir.

2. Alfred Marshall. EKkonomi; sinirsiz insan ihtiyaglarini mevcut kit kaynaklarla karsilamasina iligskin konulari
kapsayan bilimdir.

3. Hermann Heinrich Gossen. Ekonomi; kisi ve topluma en az cabayla en ¢ok tatmini saglamayi gdsteren
yontemler teorisidir.

4. Paul Samuelson. Ekonomi; insanlarin ¢esitli iriinler iretmek ve bunlar tiiketilmek {izere toplumun gesitli
tyelerine dagitmak gayesiyle kit ve sinirlt tiretim kaynaklarini ne sekilde kullandiklarini inceleyen bilim dalidir.

Ekonomi, toplumlarin nasil zenginlesecegi ve refah seviyelerinin artacagi sorusuna cevap bulma siirecinde;
izlenecek siyasetler, issizlik, enflasyon, iiretim diizeyi, tasarruf ve yatirim gibi kavramlari inceler. Uretim, boliisiim,
dagitim, tiiketim, ithalat ve ihracattan olusan insan aktivitesi olan iktisat; teknolojik, tarih ve sosyal organizasyon ile
cografya, tabii kaynaklar, gelir ve ekoloji gibi ana faktorlerin birlesmesiyle olusur.

Iktisat biliminin temel gayesi; insan ve toplum diizeyindeki iktisadi olaylar1 izah etmek, iktisadi kanunlari tespit
etmek ve gerekli durumlarda uygulamaya iliskin tavsiyelerde bulunmaktir. Insanin parayla karsilanabilen veya 6lgii
birimi para olan ihtiyaglar i¢in yapilan faaliyetler iktisadi olay olarak ve israfa meydan vermeden her tiirlii insan
ihtiyacinin karsilanmasini saglamaktir. Bu anlamda insan, iktisadin hem 6znesi, hem de hedefidir. iktisadi olaylarmn
aciklanmasinda; pek cok sayida degiskeni goz Oniine alarak ve karsilikli iligkiler kurarak, teorik caligmalarin
deneylerle dogrulanmasini saglayan matematiksel ¢oziimleme yontemi olan ekonometriden onemli derecede
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faydalanilir.

Bat1 patentli iktisadin ifadesiyle “kit kaynaklarla, sinirsiz ihtiyaglari1 karsilamak™ problemli ve yanligtir. Ekonomik
sektorler temelde; dinamik, gercek anlamda beseri faaliyetler olan ‘ticaret, sanayi ve ziraat’tir. Geleneksel iktisat,
gecimlik ziraatt ve aile ekonomisi gibi bircok ekonomik faaliyeti asagilayarak ve ziraatt ve belirli baz1 gecim
alanlarini ileri asamada tamamen ticarilestirerek kitliga sebep oldu.
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Sekil 1-3: Tabii iktisat Dongiisii

Ekonominin genel olarak isleyis dengesi; para dongiisii ile mal ve hizmetler dongiisii degerleri birbirine esit
oldugu durumu gosterir. Mizan ve 6lgiiniin bozulmadig1 bu dengeye tabii iktisat dengesi denir.

Ekonomi, inceledigi konulara ve kapsamlara gore dallara ayrilir. Bunlar:

1. Normatif Ekonomi: Bir durumu hedef goren, ekonomik diizenin nasil olmasina dair fikirler iireten; sosyal
adalet, refahin yiikselisi ve belirgin ekonomik hedefler i¢in yapilmasi gerekenleri arastiran bir iktisat dalidur.

2. Pozitif Ekonomi: Sadece ekonomik diizeni sebep - sonug iliskisi i¢inde inceleyen, ekonomi iginde siirekli
gecerli kanunlar tespite ¢alisan ve "Talep artigi enflasyonu nasil etkiler?", "Enflasyon hangi diizeyde tutulmali?" gibi
sorular1 inceleyen bir iktisat dalidir.

3. Mikroekonomi: Tiiketicilerin ve isletmelerin ekonomik davranislarini; ihtiyag, fayda, deger, fiyat kavramlari ile
arastiran; piyasa tiirlerini, piyasalarin isleyis mekanizmasini ve farkli piyasa durumlarinda isletme dengesinin nasil
olustugunu arastiran iktisadin bir dalidir. Mikroekonomi, ekonomik olaylara bir kurbaga bakigidir.

4. Makroekonomi: Ulke ve diinya ekonomisi ile ilgili konular1 kus bakis1 inceleyen; makro biiyiikliikler, toplam
iiretim, toplam istihdam, toplam issizlik, genel fiyat diizeyinin degisme orani, ekonominin biiylime hiz1 gibi konular1
inceleyen iktisadin bir dalidir. Keynes’in ileri siirdiigii, *Kisi i¢in dogru olan, toplum i¢in dogru olmayabilir ve toplum
i¢in dogru olan da kisi i¢in dogru olmayabilir’ fikrinden hareketle ortaya atilan mikro ekonomi karsitidir.

Ilk ve Orta Cag’larda ekonomiler daha ziyade tarima dayali “ev ekonomisi” niteliginde iken ve devletin temel
gbrevi adalet ve savunma hizmetleri ile siirli idi. Sonralari ferdi hak ve hiirriyetlerde gelisme ve Ingiltere’de 1215
senesinde Kral John’a kabul ettirilen Manga Carta Libertatum (Biiyiik Hiirriyet Fermani) ile birgok hiirriyet
yaninda kralin vergilendirme yetkisi sinirlandirilarak bu yetki bir meclise aktariliyor. Bati’da bunlar yasanirken,
Dogu’da farkli gelismeler olmustur.

Ibn-i Haldun (Tunus,1332-1406) 14. asirda tarih felsefecisi, sosyoloji ve kanaat ekonomisinin kurucularindan ve
liberal ekonomiye katkilar sunan biri olarak “Mukaddime” isimli eseri ile tarihi ve sosyal olaylara yon veren etkenleri
inceleyerek siyasi, iktisadi ve mali konularda fikirler ileri siirmiis. Devletin asil gérevi insanlar arasinda sulh ve
ahengi saglamaktir. Devletin ekonomik ve ticari faaliyetlere girmesinin ekonomik dengeyi bozacagini ve serbest
rekabet ortaminin gelismesini onleyecegini ifade ederek, devletin gorev kapsam ve alanini belirlemistir.

llerleyen zaman (15. ve 16. asirlar) dahilinde; yeni cografi kesifler, deniz ticareti, toplumun hayat ve diisiince
seklindeki gelismeler ekonomide yinelikleri getirmis. Bati’da Ronesans ve Reform hareketlerinin baslattigi uyanisin,
siyasi ve ekonomik alandaki yansimasi; degerli madenlerin {ilkenin siyasi ve ekonomik giiciin kaynag1 goren asiri
devlet miidahalesini savunan merkantilizm doénemini baglatmis. Bu donemde ekonomideki egemenlik feodal
derebeyi, soylulardan burjuvalara el degistirmistir. Miidahaleci bir sistem olan merkantilizm ilerleyen zamandaki
ekonomik gelismeler karsisinda gegerliligini kaybetmis, yeni donemde ortaya atilan iktisadi diisiincelerin sahipleri
klasik iktisat¢ilar olarak Adam Smith (1723-1790), David Ricardo (1772-1823), Jean Babtist Say (1767-1832) ve
Yohn Stuart Mill olarak yerlerini almislardir. Bagta Adam Smith, ekonomik dengelerin kendiliginden ve otomatik
olarak olustugu bu tabii diizenin isleyisine devletin miidahale etmemesini savunmuslar.

Kapitalist ekonomide; arz1 talep belirler, herkes kendi ¢ikarini maximize etmeye ¢alisirken, toplum menfaatine de
hizmet etmis olur ve dolayisiyla fert menfaatleri ile toplum menfaatleri arasinda ¢atisma olmaz denir. Ancak, John
Maynard KEYNES (1883-1946) klasik iktisat¢ilarin fikirlerini elestirerek; ileri siirdiikleri gibi her zaman
kendiliginden olusan tabii bir dengenin mevcut olmadigini savunmustur. 1929 senesinde yasanan biiyiik iktisat
buhraninda ekonomilerin i¢ine girdigi durgunlugun uzun siirmesi, klasiklerin savunduklar1 tabii nizam (diizen)
goriiglerinin sarsilmasina ve neticede devletin ekonomik anlayigindaki degisime sebep olmustur. KEYNES, devletin
miidahalesi olmadan ekonomik durgunluktan g¢ikilamayacagini 1936’ da yayinladigi “genel teori” isimli eseriyle
ispatlamaya c¢alismistir. Boylece, “1929 Diinya Iktisadi Buhram” ile birlikte koruyucu, jandarma devlet
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anlayisindan miidahaleci, modern devlete gegis basliyor. Bu duruma paralel olarak da mali olaylara modern yaklasim
hakim olmaya basliyor.

Tiim diinyada bilhassa 1980 sonras1 birg¢ok iilke disa agik serbest piyasa ekonomisine ge¢is ve buna uygun siyasi
ve hukuki degigimlere gidildi. Bu anlamda 21. asir liberal degerlerin yiikseliste oldugu bir asir olarak kisisel
beklentiler hayat standartlar1 yiikseliyor ve ekonomik iliskilerdeki gelisime bagl olarak milli egemenlikler yerini
sermaye egemenligine birakmaktadir. Sermayenin kiiresellesmesi olarak ifade edilen bu durum, siyasi gii¢ ile
iktisadi gii¢ arasindaki iligkileri tersine ¢evirmeye baglamis ve 6nceleri global sermaye milli devletlerin giiciine tabi
iken, simdi milli devletlerin manevra kabiliyeti bu sermaye tarafindan sekillendirilmektedir. Artik devletin ekonomide
rolii, devlet miidahalesini negatif dissalliklar1 Onleyici, pozitif digsalliklart da artirict ve rekabetci serbest piyasa
kurallarina gére yeniden sekillenmektedir.

Talep ettikleri mal ve hizmetler karsiliginda para vermek isteyen alicilarla, para karsiliginda mal ve hizmet sunmak
isteyen saticilarin bulustuklar: ve karsilikli iletisim ve miibadelenin saglandigi organizeli bir birim veya yer piyasa
(pazar) olarak tanimlanir. Piyasa, ¢ogu zaman bir insan ihtiyaci, {irlin tipi, demografik grup, cografi yerlesim yeri,
ulusal ve global pazar anlamlarinda kullanilir. Piyasanin olusmasi i¢in satici ile alicinin belirli bir yerde bulugmasi
gerekli degil ¢linkii piyasa bir yer olabilecegi gibi teknoloji sayesinde sahip olunan telefon, internet, faks, televizyon
gibi iletisim ve ulasim kanallari ile de olusturulabilmesi saglamustir.

Odemelerin pesin yapildigi ve cogu kez yiizergezer mekdni olan pazarlara “spot pazar (market) piyasa”
denilmektedir. Pazar (piyasa) ile iligkili bir kavram borsa ise, menkul degerlerin veya ¢esitli {irinlerin degerlerini
belirlemek ve/veya bu deger ve iiriinlerle ilgili islemleri yapmak iizere ilgililerin belirli zamanlarda bir araya gelmeleri
veya bir araya geldikleri yerdir. Piyasa bir yer olabilecegi gibi teknoloji sayesinde sahip olunan; telefon, internet, faks,
televizyon gibi iletisim ve ulasim kanallari ile de olusabilmektedir.

Piyasalarin varligi, sekli, alim ve satima konu olan iiriinlere gore de degisebilir. Bazi piyasalar herkes tarafindan
bilinir, bazilari ise tiriin tedariki, korunmasi veya alic1 ve saticinin az olmasi gibi sebeplerle taninmayabilir.

Piyasa tiirleri; (1)tekel piyasalar, (2)oligopol (esit olmayanlar arasinda eksik rekabet), (3)tekelci rekabet
(monopol) ve (4)tam rekabet piyasasi olarak dort ayri sekilde siniflandirilmasina ragmen tam rekabet piyasasi disinda
kalan diger eksik piyasalarin tamami eksik rekabet piyasasi olarak isimlendirilmektedir.

Piyasa; alicilar ve saticilar acisindan tekelci ve serbest rekabet piyasasi olarak ikiye ayrilir:

1. Tekelci Rekabet Piyasalari: Arz ve talep kanunu kurallarinin islemedigi, rekabetin hi¢ olmadig, satici tekeli
piyasalar1 ve alici tekelinin hakim oldugu fiyat ve arz miktarinin taraflardan (satici-alici) giiclii olanin istegine gore
belirlendigi piyasalar ifade eder. Bir iriiniin alicilarinin ¢ok, saticilarinin az oldugu piyasalara oligopol, tek bir
saticisinin  bulundugu piyasalara da monopol piyasalar denir. Bu piyasalarda arz ve talep kanunu kurallari
uygulanmaz, fiyat ve arz miktar1 piyasada taraflardan giiclii olan istegine gore degisebilir.

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

Serbest rekabet piyasasinin temel sartlari:

1. Cok saylda alic1 ve satici: Piyasada ¢ok sayida iiretici ve tiiketici var ve higbiri tek basina fiyati etkileyemez.

2. Piyasaya giris - cikis serbestisi: Alic1 ve satic1 piyasada yer almak ve ayrilmak serbesttir.

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

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

5. Uretim faktérleri hareketinin tam olmasi: Emek, sermaye ve miitesebbis gibi iiretim faktorleri serbestce yer
degistirir ve hangi dal daha karli ise oraya yonelebilirler.

[lmi ve teknolojik gelisime bagli olarak; pazarlar1 ve isletmeleri yeniden tasarlayan pek ¢ok teknolojik ilerlemeler,
globallesme, pazarlar {izerinde devlet kontroliiniin azalmasi, 6zellestirme ve yeni pazar firsatlart gibi konulardaki
gelismeler ilginin, “eski ekonomi” ve “yeni ekonomi” kavramlari lizerinde yogunlagsmasina sebep olmaktadir.

Yeni ekonomi anlayisi, sosyal bilimlerde disiplinler arasi ¢aligmanin 6nemini ortaya ¢ikardigi gibi ekonominin
sosyal i¢eriginden ayirip, salt teknik bir disiplin gibi uygulama egilimleri sorgulanir hale getirmektedir. Deneye dayali
arastirmalarin ekonomik kararlarda rasyonellikten ziyade duygusalligin agir bastigini gostermektedir. Oysa
ekonominin temel varsayimi olan "homo economicus" kavrami kisilerin ekonomi ile ilgili konularda rasyonel
davrandiklarim vurgulamakta ve piyasanin dogru ¢6ziimii buldugu inanci da bu 6n kabule dayanmaktadir.

Yeni ekonomi, kisilerin ekonomik faaliyetlerini incelerken yalmzca ekonomik degiskenlerden olusan modellerin
yetersiz kalacagini savunur ve ¢ok sayida gozleme dayanarak ekonomik aktorlerin davranislarini incelemek ve
ekonomik verilere teknolojik, sosyolojik ve psikolojik unsurlar da katarak teori olusturmak gerektirdigini ifade eder.
Kisiler; bilgisizlik, bos zaman tercihi, riskten uzak durma, prestis, mesleki gosteris, statii, sosyal ve siyasi
belirsizlikler ve kisisel iligkileri bozmama gibi muhtelif sebeplerle ekonomik menfaatlerini de maksimize etmek
gayesiyle davranmayabilirler. Cok sayida ve i¢ i¢e olan bu faktorler matematige dayali bir modele dahil edilebilecek
faktorler oldugu gibi say1 olarak ifade edilemeyecek (sosyal) faktorlerde olabilmektedir.

Bilgi teknolojilerindeki hizli gelisimi ve inovasyon (yenilik) ¢aligmalari, ekonomi ve is diinyasini etkilemesiyle 21.
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y.y son seneleri is modellerini gelistirmis ve gelencksel yap1 ve faaliyetleri biiylik oranda yenilemistir. 1950’1
senelerden baglayan ve 1990’11 senelerde olgunluk donemine erisen ‘elektronik ¢ag1’ yerini, yeni medya, dijital aglar
ve yeni temel teknolojilerin iiriin ve Uretim siireglerinde esasli bir role sahip oldugu ‘yeni ekonomi’ dénemine
birakmustir. i1k olarak 1969 senesinde Peter Drucker tarafindan “Enformasyon Ekonomisi” olarak isimlendirilen bu
slireg, ag ekonomisi, bilgi ekonomisi, inovasyon ekonomisi, dijital ekonomi ve yeni ekonomi gibi kavramlarla
ifade edilmektedir. Temeli bilgiye dayanan bu siire¢, yeni bir ekonomik ve siyasi yonetim tarzini zorunlu hale
getirmektedir.

Yeni ekonomi anlayisi; devletin ekonomideki diizenlemelere son vermesinin ve globalizmin hiz kazandirdig: bilgi
teknolojileri, piyasalarin, isletmelerin ve ferdi g¢alismanin faaliyet tarzlarini degistirmekte, yeni is, liretim ve
pazarlama stratejilerinin ve yeni organizasyon sekillerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Dijital reformu ve bilgi
sektdriiniin yonetimini temel alarak, emek yogun islerin diisiik gelir grubundaki iilkelere kaydirilmasi, sanayilesmis
iilkeler emek yogun islerden, bilgi temeline deger ekleyen bilgi yogun iiriinlere gegcmeye yonelir.

Yeni ekonomi, klasik ekonominin aksine fiziki alanda degil aglar (Network) {izerinde yer alir ve gii¢lii ag icinde
yer alan igletmeler rekabet Ustiinliigii saglamaktadir. Eski ekonomi, iiretim sektoriinii kurumun biyikligi ve is
hacmiyle elde ettigi maliyet avantajina ulagsma yoniinde yonetme fikrinde iken (6l¢cek ekonomisi), yeni ekonomi, tiim
sektorlerde beseri, fiziki ve entelektiiel sermayeyi giiclii bir sekilde tamamlayan bir rol iistlenmekte ve bilgi
teknolojilerinin {iretim ve kullanimi, nitelikli emek talebini artirarak beseri sermaye yatirimlarini harekete gecirir.

Geleneksel ekonomide kit olan kaynaklar degerli ve ekonominin temel calisma alan1 da kit kaynaklardir ve
ekonomi bu kit kaynaklar1 etkin ve verimli kilmak iizerinde yogunlasirken, yeni ekonomide kit olan degil bol alan
degerlidir ve bol olmas1 da ¢ok {iretilmesi ve paylasilmas: ile ilgilidir. Geleneksel ekonomi anlayisinda herhangi bir
bilginin rakiplerden saklanmasi i¢in siki tedbirler alinirken, yeni ekonomide ise bilgi isletme iciyle, cevresiyle, kamu
kuruluslart ve hatta rakiplerle paylasilmasi; bilginin tiretilmesi, paylagilmasi ve bu yolla ¢ogaltilmasi esastir. Yeni
ekonomi, bilginin elde edilmesi, islenmesi ve doniistiiriilmesi ile birlikte pazarlanmasi ve dagitimi gibi ii¢ temel siireci
saglayan bilgisayar sisteminin fiziki araglari ile birlikte, insan yardimu ile biitiin siireci kontrol eden yazilim sistemi
sayesinde isler.

Yeni ekonominin temel 6zellikleri:

1. Bilgi temel tiretim kaynagidir.

2. Dijitallesme, sanallik ve haberlesme aglarina dayanir.

3. Sebeke organizasyonlara gegilir.

4. Aracilarin azaltilir.

5. Yenilik ve hiz esastir.

6. Uretici ve miisteri biitiinlesmesi saglanr.

7. Globallesme ve toplum meselelerinde farklilagsma vardir.

Yeni ekonomi anlayisi ile ayni iiriinden kitle halinde iiretip toplu reklam, tanitim ve satma donemini geride
birakarak, azinlikta kalan tiiketicilerin hesaba katilmas1 geregi anlasildi. Web kavraminin isletme (pazarlama) alanina
girmesiyle geleneksel satis islevleri ve faaliyetleri de degismis ve geleneksel satig giiciiniin etkisi siirekli azalmakta
yerine iligkisel (birebir) pazarlama gibi yeni pazarlama uygulamalar1 yerlesmektedir. Burada yeni olan pazarlama
degil, pazarlamaya bakis acis1 veya pazarlamaya bakis felsefesidir.

Giiniimiiz bilgi toplumunda ekonomi; biitiinlesmis kiiresel ekonomi ve kaynaklar ise insanin kendisidir ve kisi
ve onun yetenekleri 6n plana ¢ikar, organize olmus kii¢iik girisimcilerin ¢ikarlari korunur, aileye énem verilir, sosyal
degerlerde esitlik, egitimde kisisellik ve siireklilik 6nem kazanir, evrensel degerler etrafinda organize olma ve
kurumlasma artar.

Kuruluglarin veya iilkelerin yonetimi, ekonomik sistem ve sartlarin gelisiminden birebir etkilenmektedir.

Ekonomik sistem; sosyal, siyasi, hukuki kurumlar1 ve kurallar1 ile birlikte iktisadi hedeflerin emrinde bir
koordinasyon diizeni olarak; toplumun sahip oldugu kaynaklari, onlarin ihtiyaglarimi karsilayacak sekilde
dagitimimi sekillendiren temel kurallardir. Ekonomi ile toplum arasindaki iliskiyi o iilkedeki siyasi ve toplum
degerleri etkiler ve genelde siyasi yapilanma ekonomik sistemi belirler. Uretici, tiiketici ve kurumlar bu sistem
icinde ortaya koyduklar1 arz ve talep durumu, makro ve mikro diizeyde ele alinarak; iktisadi sistemi diizenleyen
mikro ve makro denge kurallari gelistirilir. Isletmeler, bu sistem déhilinde faaliyet yiiriiteceklerinden ekonomik
sistemi yakindan izlemelidirler.

Gegmisten giiniimiize diinyada uygulama imkani bulmus bir¢ok iktisadi ve mali sistemler olmus, burada kismen de
olsa uygulaniyor olan kapitalist sistem, sosyalist sistem, karma ekonomi sistemi ve kanaat ekonomisi sistemleri
incelenecektir.

1. Kapitalizm: Her tirli iktisadi faaliyetlerin kisilerin serbest tesebbiisiine ve fertler arasindaki serbest
sozlesmelere birakildig {iretim, tiiketim, bolisiim ve miibadeleyi ayarlama ve diizenleme isinin serbest piyasalara ve
bu piyasalardaki fiyat mekanizmasina birakildig: iktisadi sistemdir. Kapitalizme; Serbest piyasa sistemi, Liberal
kapitalist sistem (liberalizm), Pazar ekonomisi veya Serbest piyasa ekonomisi isimleri de verilir.

Kapitalizm, liberal diisliince akiminin belirledigi bir ekonomik diizeni yansitir ve toplumda tabi bir dengenin
varligimi kabul eder. Her insan kendi menfaatini maximize etmeye g¢alisan, akilci, bilingli, haz, elem, hesab1 yapar
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‘homo-economicus’ dur. Arzi talebin diizenledigi bu sistemde, herkes kendi menfaatini maksimize etmeye calisirken,
toplum menfaatine (¢ikarma) de hizmet etmis olur ve dolayisiyla fert menfaatleri ile toplum menfaatleri arasinda
catisma yoktur. "Birakiniz yapsinlar, birakimz gecsinler" slogani bu felsefenin temelini olusturur. Sistem; 6zel
miilkiyet, kar elde etmek, se¢me hiirriyeti ve rekabet etme hakki gibi dort hakki kabul eder. Cok sayida alic1 ve satici
varsa, piyasa giris-¢cikisi serbest ise, tekelci isletmeler hakim degilse, piyasa agik ve seffaf ise, boyle bir piyasa serbest
rekabet piyasasidir. Kapitalizmde, tiiketici hakimiyeti ve iireticilerin kar motiflerine gore tespit edilen arz, talep ve
fiyat mekanizmas1 yardimiyla kararlar verilir.

Kapitalist sistemde; para, borsa ve faiz gibi iickagit iizerinden sapmalarla rekabet sartlarinin giderek bozulmasi
veya ekonomik yapinin liberal kapitalist sistemi savunanlarin diisiindiiklerinden farklilasmas1 gibi sebeplerle devletler
ekonomik hayatin isleyisine miidahale etmisler. ilk miidahale 1929 senesi Diinya Biiyiik Ekonomik Buhrani ile ikinci
biiyiik kriz veya miidahale ise Eylil 2008°de ABD’ de baslayan ve yayilan krize iilkeler degisik sekillerde
miidahalelerde bulunmaktadirlar. Miidahalelere agik olan bu sisteme ¢ok temel elestiriler bulunmaktadir.

Global kapitalizmin olumsuz etkilerini en aza indirme ve insanli§in ondan faydalanmasi noktasinda ahlak disiplini
onemli bir rehber niteligi tasimaktadir. Sistemleri kuran ve kullanan insan olduguna gore, onlart en faydali kilmak
yine insanin elindedir. Sosyal medya ve kamuoyu demokrasisinin gelisimi ile birlikte global diktatorliikk olarak
goriilen kapitalizmin miibalagali ve yanlis uygulamalari ile olusan global ekonomik huzursuzluklara tepkiler artmakta
ve krizler ekonomik sistemler {izerinden sorgulanmaktadir. Bu olumsuzluklar, sermaye ve kapitalin 6nemini
kaybetmeye bagladigini ve miilkiyetin tabana dogru yayilacagi, serbestlik ve rekabetin sermayeden daha miihim
olacagi tezlerine kuvvet veriyor. Genigleyerek siiren bu krizin bir diinya ekonomik krizi degil bir sistem krizi oldugu
algist slirekli artmakta ve yeni arayislar siirmektedir.

Kapitalizm sonrasinin miimkiin oldugu ile ilgili bircok goriis mevcuttur. Karl Marx 19. asir kapitalizmini incelemis
ve ¢ogu takipgisi ile birlikte kapitalizmin ahlaki bir ¢cercevede gayriahlaki oldugunu; (1)is¢inin emegini sémiirmekte,
(2)insanlar1 yabancilastirtyor ve (3)azinligin menfaatlerini korur ve ¢ogunlugun adil ve iyi yasayan bir toplum
olmasina engel oldugunu ii¢ noktada belirtmis ve kapitalizmin sonrasinin sosyalizm olacagimi sdylemistir. Lakin
tekelci bir devlet kapitalizmini yansitan sosyalizmin ¢okiisiiyle bu olmayacagi ortaya ¢ikmustir.

Kapitalizme yoneltilen elestiriler:

1. Emek somiiriisiine dayanmasi: Kapitalizm isleyis ve c¢ikisi insan emegini sOmiirii iizerine oturtulan bir
sermaye rejimidir. Amerika kitasinin kesfi ile kole ticareti ve bunlarin zor islerde istihdami kapitalizmin emek tizerine
inga ettigi somiirii, kolelik maliyetlerinin bir ig¢i maliyetinden daha yiiksege ¢ikmasiyla somiiriiniin yoniinii emekgiler
iizerine degistirmistir. Sade bir fert ve toplum hayatin1 6ngéren sosyalizm ve kanaat ekonomi sistemlerinin aksine
kapitalizm, sasali bir hayat tarzi sunar ve olusturdugu mutlu bir azinligin yasadigi imrenilen hayati toplumun diger
kesimlerine 6rnekle pazarlar. Hilkiimetsiz veya siyasi otoritesini kaybetmis diizensiz topluluk héli olan anarsiyi ve
toplumlarin hak davalar iizerine insa ettikleri fedailik kiiltiiriinii manipiile edilmis organizasyonlarla kisi ve toplumlar
tizerindeki somiirii diizenini stirdiiriir.

2. Gelir dagilm adaletini bozmasi: Gelir dagiliminda adaletsizlige sebep olarak; fakiri daha fakir yaparken,
zengini de daha zengin yapmaktadir. A¢ g6zlii her seyi siddetli arzulayan, doymayan, aza kanaat etmeyen ve bencil
bir segkinler ekonomisi ve sinifi olusturmaktadir. Adaleti esas almayan higbir yap1 ve sistem ilanihaye devam etmez.
Ingiltere merkezli uluslararast yardim kurulusu Oxfam’m, “Kiiresel Servetin Dagilimi ve Gelir Adaletsizligi”
arastirmasinda, kiiresel servetin giin gectikce daha kiiciik ve daha varlikli elit bir grubun elinde toplandig1 ve zengin
ve fakir ugurumunun biiytidiigii belirtiliyor. 2015 senesinde en zengin 64 isadaminin diinya niifusunun yaris1 kadar
servetinin oldugunu bilgisini revize edip en zengin 8 milyarderin diinyanin yarisina bedel oldugunu agikladi.
Microsoft'un kurucusu Bill Gates'in basi ¢ektigi en zengin milyarderlerin sahip oldugu 426 milyar dolarlik servet,
diinya genelinde 3,6 milyar kisinin varligina denk geliyor. Oxfam, gelir esitsizliginin giderek artmasinda vergi
kacake¢iligi, iireticilerin biiylik sirketler tarafindan sOmiiriilmesi, patronlar ve iist diizey yoneticileri daha da
zenginlestirmeye yonelik c¢abalarin biiyliik rol oynadigina dikkati cekiyor. (Kaynak: http://aa.com.tr/tr/dunya/8-
milyarderin-serveti-dunyanin-yarisina-esit/728261 Erigim tarihi; 19-01-2017)

3. Ahlaki olmayan yayillmacilik: Kapitalizm, kendine uygun olmayan iiretim, tiiketim sistemleri ve farkli inang
ve kiiltiirlerin kendine uymayan taraflarim gesitli projelerle degistirerek uyumlu hale getirmekte ve hayatin her alanim
kontrol etmektedir. Krizler sonrasi kendini devam ettirme dinamizmini, insanlar1 ahlak ve maneviyattan tecrit edip
birbirine diistirerek ¢ikardigi i¢ ve dis savaslarla, israf ve silahlanmaya yonelerek ve insan emegini somiirerek
korumakta ve zaman i¢inde globalizm gibi farkli kavramlar kullanarak stirdiirmektedir.

4. Paraya hiikmetme ve reel ekonomiyi bankalara bogdurma: Ekonominin sicak para ile dondiigii ve tilkelerin
etkinliginin diinya sermayesi ile entegrasyondan gectigi bir silirecte; paranin madde olarak ucuz, bol ve ayrica sanal
olmasi ile diinyadaki paranin mislinden daha fazlasi dolasima girmesi ve kontrol edilemeyisi pesinden krizleri
getirmektedir. ABD nin elinde Dolarin rezerv (sadece kendine endeksli) para olmasi ile miibadele 6zelligi ve senyoraj
(paranin tiretim maliyeti ile tizerinde yazili deger arasindaki fark) hakki artik sorgulanmaktadir. Konvertibilite olan
dolar; diger paralara veya altina hi¢cbir kisitlamaya tabi tutulmaksizin ¢evrilebilmekte ve petro dolar (petrol alim-
satim kontratlarinda sadece dolarin gegerli olmasi) olarak da kullanilmaktadir. ABD’yi kendilerine maskeleyen para
baronlar1; bagkalarinin paralarini kullanarak kendilerini diinyanin patronlar olarak goriip, ortada olmayan ve ekrandan
ekrana aktarilan ve karsiligt bulunmayan paraya hiikkmetme ve bunu elden kagirmak istemeyenlerle ulus
devletlerarasinda gii¢c savaslar1 da yasanmaktadir. ingiltere ve ABD’nin yeni bir plastik para iizerinde galismalari
tilkelerin kendi paralarini sadece devletin kontroliine alma g¢alismalaridir. Diger taraftan ABD, diinyada para ile ilgili
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tek otorite olan FED (Federal Reserve Sistemi 1913'te kurulan ABD'nin merkez bankasi dolar basim ve dagitimiyla
yetkili) araciligi ile ABD, Kanada ve Meksika’ nin AMERO olarak isimlendirdigi ortak yeni bir para birimini dolar
yerine sunmayi planlamaktadir.

5. Sermaye kazancim artirma iste@i: Kapitalist sistemin yiiriitliclileri olan sermaye sahipleri sermayelerinin
diinyanin her yerinde biiyiik karlar getirmesi i¢in ‘paranin dini ve rengi olmaz’ sozleri ve ekonominin her tiirlii
degerden bagimsiz kendi kurallar1 oldugu tezini ileri siirerler. Bu tezin yanlisligi; paranin her tiirlii degerden bagimsiz
olmadig1, sermayenin tabiatinda kazanci siirekli ve yiiksek tutmak icin her tiirlii stratejik hesap ve ideolojik endiseleri
degerlendirir ve bulundugu yerde bir hakimiyet kurmaya yonelisi gercegi ile ortaya konulmaktadir. Kapitalizmde,
banka ekonominin kam olarak bilinen para kaynagini elinde tuttugu igin ziraat, sanayi ve ticaret sektdrlerine hakim
durumda ve hakiki deger olusturmayan bankacilik sektorii ile sadece para ticareti yaparak toplumdan sagladigi
kaynaklar1 kullanimda toplum menfaatini gézetmez.

6. Altina dayah iktisadi yapidan kagit paraya gecis ve sanal degerler olusturma: Altina dayal iktisadi hayati
ve reel varligi bertaraf ederek yerine sanal varligi (kdgit para ve sanal piyasalar) getirerek finans aracini “araci arag”
olmaktan ¢ikararak hedef yapmis ve paray1 bir {iriin haline getirip devamli ¢esitlendirmektedir. ABD, onciiliigiinde,
1944’te ABD’nin Bretton Woods kasabasinda toplanan Birlesmis Milletler Para ve Finans konferansinda Bretton
Woods Sistemi kabul edilmisti. BWS’ne gore; sadece kendine endeksli ve altina doniistiiriilebilen tek para birimi
ABD dolar1 olmus, diger para birimlerinin de bu dolara gore ayarlanmasina karar verilmisti. Anlagmay1 imzalayan,
parasim altina doniistiirebilir ve sisteme giren iilkeler paralarmin degerini dolara gore belirlemislerdir. ilerleyen
zaman i¢inde tiim para birimlerinin dolara endeksli olmasindan kaynaklanan piyasadaki gerilimler sebebiyle 1971°de
ABD’nin dolar1 altina endekslemekten vazgegerek BWS’i ¢okertmis ve bundan sonra karsiliginda altin olmayan para
basmaya devam etmistir. ABD dolar ile ¢cok seyi satin aliyor ve avantajimi kaybetmemek i¢in Yeni Diinya Merkez
Bankas1 ve yeni bir para birimi olusturma fikirlerini kabul etmiyor. ABD merkezli diinyay1 tek pazarli kapitalizme
donistiiren globallesme projesi “banka - medya - hiikiimetten” miitesekkil “ekonomik - siyasi sistem”, ger¢ek degeri
8-10 katina sisiren spekiilatif finans yapisi ile sanal degerler olusturarak diinyay1 biiyiik bir agsmaza siiriiklemektedir.

7. Diinya ekonomisini tek merkezden yiiriitme istegi: Kendini ingsa ederken karsisina ¢ikan engelleri de tasfiye
etmekte ve diinya ekonomileri lizerindeki hakimiyetini de siirekli artirmaktadir. Global 6l¢ekte diinya insanlari; New
York’u diinyanin para merkezi ve baskenti olarak goriiyor ve buradan yiiriitiilen faaliyetler, alinan siyasi ve ekonomik
kararlar diinyay: etkiledigini biliyorlar. Sanayilesmis iilkelerin tlirev piyasalarinda yapilan spekiilatif islemler haksiz
kazang olarak kabul edilmekte ve durum toplumlar1 ¢ok rahatsiz etmektedir. Global giicler bilgisayar marifeti ile
bankalar {izerinden sanal paralar ile Nakitsiz Para Sistemi ve nakitsiz bir toplum tasarliyorlar. Boylece milli paralari
ortadan kaldirarak dolayisiyla millilik duygularin1 da koreltip kendilerine amade bir diinya diizeni kuruyorlar. Bati
medeniyetini olusturan Roma hukuku ve Yunan felsefesine dayanan kapitalizm; giicii esas alir, menfaate dayanir,
zay1f olani yutar ve insanlarda suni ihtiyag¢lar olusturarak onlar1 kontrol altina almaya ¢aligir.

Geleneksel bankalarin kredi vererek iirettikleri fiziki olmayan paralar gibi modern sistemler de yeni bir sanal
paray1 gercek kullanima sunmusg ve bir taleple de karsilasmistir. Diinya para sisteminde; fiziki para global toplam
paranin sadece ylizde 10'u, geri kalan yiizde 90"t bankalarca kredi vermek igin iiretilen paralardan ibarettir. Sifreli
sanal (dijital) para birimleri, bir merkez bankasina bagli olmadan geleneksel bankacilik sisteminden gelmedigi igin
diinya finans kuruluslar1 resmi kabulde zorlaniyor. Aslinda, biitlin para birimleri risk barindirdigi gibi simdilik resmi
kabul gérmeyen dijital para birimleri de riskler tagimaktadir. Paranin yonetilmesi i¢in kurulan sistemler; “az olan
kiymetlidir, bol olan degersizlesir”, anlayisina bagl olarak arz ve talep dengesine gbre sanal parada da bu duruma
uygun deger artis ve azaliglar1 olmaktadir. Dijital para birimlerini saklamak i¢in dijital ciizdan sistemi kurma
calismalar1 siirmektedir. Kabul goren para birimlerinin aslinda bir girisim sonrasi ortaya ¢ikmasina bagli olarak;
miitesebbisin dijital olmasi sonucu bir dijital para biriminin de ortaya ¢ikarmasi miimkiin goriilmektedir.

Dolara endexli olan uluslararasi ekonomik sistemin devami ABD i¢in ¢ok hayati bir durumdur ve bunun siirmesi
icin her an global dl¢ekli yeni stratejiler gelistirmektedir.

2. Sosyalist Ekonomi Sistemi: Kapitalizme kars1 bir antitez olarak onun eksiklerinden hareketle fert ve toplum
refahin1 gergeklestirmek i¢in kurulan Totaliter Miidahaleci ve Kolektivist iktisadi bir sistemdir. Bu sistem teoride;
tabiat, sermaye ve emek gibi iiretim kaynaklar1 toplum adina devletin miilkiyetinde, devlet tarafindan kullanilir ve
iiretimde kar degil toplumsal fayda 6n plana alinir. Fiyat mekanizmasinin anonim ve objektif yol gostericiligi yerine
merkezi planlamanin subjektif otoriter kararlari alir ve yapilan planlar da esneklikten mahrumdur.

Sosyalist ekonomi sistemde, temel iktisadi faaliyetlerin devlet tarafindan yiritiiliiyor, milkiyet ve tesebbiis
hiirriyeti yok veya c¢ok sinirhi tutuluyor, tiretim araglar devletin idaresindedir. Ne kadar yatirim yapilacak, hangi
iiriiniin ne miktarda ve nasil iiretilecegi, kimlere ne miktarda ve nasil dagitilacagi devletin veya onun kurdugu merkezi
planlama otoriteleri karar verir. Bu sekliyle devlet kapitalizmini yansitmakta emegin devlete somiirtiilmesine zemin
hazirlamaktadir.

Sistemin en biyiik kurucu ve yiiriitiicisii Sovyet Rusya 1990’lardan sonra liberalizme gegis siirecini baglatip ve
giinlimiizde tamamladig1 soylenebilir. Antikapitalist ve antiemperyalist oldugu iddiasindaki Cin, 1978 Washington
Kapitalizm Konsensiisii (mutabakati, anlagmasi) ile ABD ve diger G-8 iilkeleri tarafindan kabul edilen; IMF, Diinya
Bankasi ve WTO tarafindan dayatilan neo-liberal ekonomi politikalar1 sonrast ABD ile iligkilerini gelistirmeyi tercih
etmistir. Halen Kiiba ve Kuzey Kore sosyalist ekonomik sistemi degisik sekillerde uygulamaktadir.

3. Karma Ekonomi Sistemi: Kapitalist ve sosyalist sistemlerin aksayan yanlarmi birakip, iyi isleyen taraflarini
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alarak bir iktisadi organizasyon olusturma diisiincesinden dogan karma ekonomi sistemidir. Bir ihtiya¢ sonu ortaya
¢ikan ve her yerde gecerli, kabul gérmiis, standart kurallart olmayan, diger iki sistemin aksine doktriner ¢ergevesi
belirsiz, uygulamada ¢ok degisik goriintimler alan ve temelde ilmi degil siyasi bir sistemdir. Hiikiimetin baz1 iktisadi
etkinliklerde bulundugu veya bu etkinliklerin isleyisine miidahale ettigi, diger bir ifade ile kapitalist ekonomi ile
sosyalist ekonominin bir arada bulundugu iktisadi sistemdir. Milli ekonomi iginde devletin, sahip oldugu iiretim
faktorlerinin temel onem tasimasina mukabil, 6zel ekonominin gelismesinde yol gosterici oldugu; ferdi miilkiyet,
hiirriyet ve demokrasinin vazgegilmez bulundugu iilkelerdeki devletin ekonomik miidahaleciligini ifade eder.

Karma ekonomik sistem Tiirkiye’de1929 Biiyiik Ekonomik Buhran’dan sonra 1950’lerde ¢ok partili demokratik
sisteme gecilene kadar uygulanmig, 1950-1980 arasi serbest piyasa sistemine gegis ve 1980 sonrasi bu siireg
hizlanmistir. Cin 1990’lardan sonra uyguladig1 ekonomik sistem karma ekonomik yapiya ¢ok yakindir.

Isletmeler, i¢inde bulunduklari ekonomik sistem dahilinde faaliyetlerini yiiriiteceklerinden, ekonomi siyasetini
yakindan takip ederek, bu siyaset 15181nda etkin yonetimlerini saglayarak varliklarin1 devam ettirirler.

4. Kanaat Ekonomisi: Sermaye rejimi olan ve ¢ikis yeri insan emegini somiiriiye dayanan, insanin insana
iistlinliigiinii maddi temellere gore belirleyen kapitalizm ve devlet kapitalizmini yansitan sosyalizm yerine insana
deger veren ve insani bir biitlin olarak ¢evresiyle ele alan yeni bir sisteme ihtiyag vardir. Arayislar insan merkezli,
adalet ve merhameti esas alan bir ekonomik anlayigin benimsenmesi ve sifir faizle olusturulacak sistemin diinya
ekonomisini diizlige ¢ikaracag yoniinde gelismektedir. Bu noktada Kanaat Ekonomisi tiim bu kor dongiiye ¢oziim
olacaktir. Homo-Islamcius (Islami-insan) modeline dayanan kanaat ekonomisi sisteminin ekonomik ve sosyal alana
dair birtakim temel varsayimlar1 bulunmaktadir.

Homo-islamcius (Islami-insan) in temel varsayimlari:

1. Bol kaynaklar ve siirli ihtiyaglar.

. Biitiin kararlarda akil ve kalp dengesi esas alinir.

. Faizsizlik ilkesi vardir.

. Belirsizlik i¢eren ve haram sayilan faaliyetler yasaktir.

. Toplumculuk ve toplum menfaati esastir.

. Isbirligi ve yardimlasmay1 esas alir.

. Tiim faaliyetlerinde bagka insanlari, cevreyi gozetir ve ahlaki kaideleri esas alir.
. Hayat1 bir biitiin olarak esas alr.

O ~NOO O WN

Homo-islamicus (islami-insan)’n temel 6zellikleri; spekiilasyon (vurgunculuk) yapmaz, faiz alip-vermez, kumar
oynamaz ve icki icmez, her faaliyetinde helal olani tercih eder, hayati bir biitiin olarak kabul eder, tiim kararlarinda
akil ve kalp dengesini kurmaya calisir ve yine tiim faaliyetlerinde bagka insanlar1 ve ¢evreyi gozetir.

Homo-Islamicus, insanin inanglarina gore hayatina yon vermesi ve ekonomik faaliyetteki davrams seklini de
inanglar1 gercevesinde belirlemesini ifade eder. islam, insan1 Islami prensiplerle, Allah' in emir, nehiy ve nasihatleriyle
ogretilip egitildikten sonra, iktisadi hayatta serbest birakir. Temel kaidelerini Islam dinin esaslarindan alan Kanaat
Ekonomisi emege dayanir ve emege saygi lizerine yuriitiliir.

[bn-i Haldun, “Mukaddime” isimli eseri ile kanaat ekonomisinin kurulmasinda pek cok temel teorik katkilar
sunmustur. Tarihi ve sosyal olaylara yon veren siyasi, iktisadi ve mali konular inceleyerek, devletin asil goérevinin
insanlar arasinda sulh ve ahengi saglamak oldugunu sdyler. Kanaat ekonomisinin temel kurallarindan birisi olan;
devletin ekonomik ve ticari faaliyetlere girmesinin ekonomik dengeyi bozacagini ve serbest rekabet ortaminin
gelismesini Onleyecegini ifade ederek, devletin gorev kapsam ve alanini belirlemistir.

Kanaat ekonomisi; insani bir biitiin olarak degerli kabul eder, her faaliyeti insan merkezli yiiriitiir, miilkiyet hakki
ve ekonomik faaliyet hiirriyetini tanir, kamu faydasina olan tarim topraklarinin miilkiyeti kamuda olmak iizere
kiralanir, piyasay1 agik ve seffaf kabul eder, liriin fiyatlari arz ve talebe gore piyasa sartlarinda spekiilasyona meydan
vermeden belirlenir. Tiiketicinin zaruri ihtiyaglara kolay ulasimin oOniindeki engeller ve kamu faydasina
stirdiiriilmeyen ekonomik faaliyetlere miidahale disinda piyasanin isleyisini serbest birakir. Kar hadlerine spekiilasyon
olmadig: siirece miidahale etmez, insanlarin aldatilmasina ve haksiz kazanca miisaade etmez. Hayatin her alaninda
olabilecek israfi engelleyecek ve tasarrufu temel alan uygulamalar1 esas kabul eder. Para olarak, deger dlgmede
saglam, siyasi hesaplara ve spekiilasyona (vurgunculuk) kapali olan mal para olarak ifade edilen altin kullanilir.
Uriinlerin para olarak deger 6lgiisiinii toplumun inisiyatifine birakmadan, degismeyen (sabit) ve saglam bir para birimi
olan mal para olarak ifade edilen altin veya gilimiise baglayarak ekonomik faaliyetlerin yiiriitiilmesinde adalet
saglanmaya c¢alisilir.

Kanaat ekonomisinde, diinyadaki tim deger ifade eden kaynaklarin tiim insanligin kaynagi olarak goriir ve bu
kaynaklar1 somiirii anlayis1 ile yonetmekten ziyade paylasimci bir tasavvuru esas alir. Sahip olunan kaynaklari
gecmisten miras degil, gelecekten emanet alinmis deger olarak kullanir. Bu kaynaklardan kimseyi mahrum etmeyecek
sekilde iiretim siirecine dahil eder ve diger toplumlarla adil ticaret sartlarinda ihracat ve ithalatini yiritiir. Duygu
sOmiiriisii, hamaset ve istismardan uzak, siyasi taktiklere girmeden, temel gida da spekiilasyon (vurgunculuk) ve
iddihara (saklama) tevessiil etmeden herkesin zaruri gidaya kolayca ulasabilecegi adil bir iktisadi hayatin kurulmasim
ongoriir.  Vakif miiesseseleri, Zekat sistemi, infak (sadaka) verme kiiltiiri, yardimlasma ve dayanigma gibi
uygulamalarla her kesimin zaruri olan ihtiya¢ ve saglik gibi yasama haklar1 korunur.
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Kapitalist sistemin yakici ve yikici etkisinden kurtulmanin yolu, hem fert olarak hem de toplumlar olarak; tiim
insanlarin serveti olan iiretim kaynaklarin1 gegmisten miras degil, gelecek nesilden emanet olma anlayisi ile verimli
bir sekilde kullanmak. Siirekli biiylime, ¢ok iiretip ve ¢ok tiiketme yerine; ¢evre ile uyumlu, insanin mutlulugunu esas
alan, ahlaki temelleri olan ve ekosistemi gozeten anlayisa ihtiya¢ artmaktadir. Bunun icin Oncelikle tiiketim
kaliplarinin yeniden tasarlanmasi gerekir. “Biitiin agaclarin kesildiginde, biitiin hayvanlar avlandiginda, biitiin sular
kirlendiginde, iste o zaman paranin yenilebilir bir sey olmadigini anlayacaksiniz (Kizilderili S6zii). Bunun yolu,
kaynaklarin adil bir sekilde dagitinini saglamak ve tiiketim {iriinlerini israf etmeden kullanmaktan gecer. Insani ve
insanlig1 yasatan medeniyetimizin koklerinde mevcut olan degerlerimizi yeniden insa ederek buna uygun bir {iretim
ve tiiketimi olan kanaat ekonomisi anlayisin1 benimseyip ve bu sistemi kurmaktir.

Cikis noktasi ziraat toplumunun ekonomisi olan kanaat ekonomisini kurmanin yolu ahléktan gecer. Materyalist
ekonomik anlayislarin getirdigi krizden ve isterik bir madde bagimliligindan gilinlimiiz insanim kurtaracak yegane
program, "kanaat anlayis”ina sahip olarak olusturulan kanaat ekonomisi modelidir. Kanaat; ancak ihtiyaci kadar bir
seyi iireten ve tiikketen, diinyadaki her nesne iizerinde diger insanlarinda hakki oldugunu diigiinerek onu sahiplenen bir
hak ve manevi anlayistir. Bu anlayis, sadece esyaya doniik olmayan, insan iliskilerinde, konusmada, davranislarda,
tiziintii ve sevingte Ol¢iilii olmay1 gerektiren bir hayat sisteminin; maddeye ve tiiketime ait yanidir. Kanaat anlayis ve
kiiltiirti, hayatin bircok yoniinii tehlike ve felaketlerden koruyarak; suurlu, 6l¢iilii ve sade bir hayatin getirecegi mutlu
bir diinyanin kurulmasina yol agacaktir. Ciinkii materyalizme dayali ekonomik anlayislar; israfa dayali, kandirmaci,
sOmiiriicli ve acimasiz, insanin ruh diinyasini bozan bir ekonomik anlayis; iktisadi ve ticari hayati biiylik risklerle
kars1 karsiya getirmis ve biiylik 6lciide sikintiya sokmustur. Abartili ve gosterigle reklam ve sinirsiz liretim ve tiikketim
anlayisi ile insanlari takat getiremeyecekleri bir tiikketime dogru siiriiklemektedirler. Higbir hiirriyet sinirsiz degildir.
Bagka insanlarin ve toplumun menfaatine olan alanlarda ferdi sinirlamalar getirilebilir.

Kanaat ekonomisi, modern anlamda ekonomik faaliyetlerin siirdiiriilmesinde farklt ve ¢ok yeni segenekler
gelistirmekte ve sunmaktadir. Bunlarin baginda sukuk gelmektedir. Arapga, Sukuk “Sak” kokiinden gelen ve sertifika
veya vesika anlamlarindadir. Sukuk,“Sak” kelimesinin ¢ogulu oldugundan, sertifikalar anlamina gelir. Bono ve
tahviller icin Arapcada “Senet” kelimesi kullanilirken, saklar i¢in ise, “Sukuk” kelimesi kullanilir. Bu gercevede
“finansal sertifika” manasina gelen ve tahvilin Islami muadili olarak gériilen “Islam tahvili” ismini alan sukuk, faizsiz
olmasi &zelligi ile Islami esaslara uygun bir menkul kiymet olarak kabul edilmektedir.

Sukuk; bir varliga sahip olmay1 veya ondan faydalanma hakkina dayanak teskil eden bir varlik sepetinde yer alan
varliklar tizerindeki miisterek miilkiyeti temsil eden esit degerdeki sertifikalardir. Geleneksel tahviller faiz tasiyan
menkul kiymetlerden olusurken, sukuklar temel olarak varlik sepetinde miilkiyet hakkindan olusan menkul kiymet
olmasindan dolayr farklhidir. Sukuk, ticari bir varligin menkul kiymet olarak sertifikalar araciligiyla satimidir. Bu
sertifikalar1 alanlar s6z konusu varliga ellerindeki sertifikalar oraninda ortak olurlar ve geliri de onlara ait olur. Sukuk
islemlerinin farkli sozlesmeler ile (emek-sermaye ve kar-zarar ortakligi, kira finansmani ve maliyet arti kar marjl
satig, gibi farkli usullerle kullanilabilen gesitli finans metotlar: bulunmaktadir.

Sukuk ¢esitleri:

1. Mudaraba (Emek-sermaye ortakhgi): Biri sermaye digeri know -how (emek, bilgi ve tecriibe) sahibi girisimci
iki tarafin (emek ve sermaye) bir araya gelerek bir projeyi gergeklestirmelerini ifade eder. Mudaraba tipi finansman
metodunda, ilgili projenin biitiin yatirim ve masraflarini tek taraf karsilar. Fon kullanmayan miitesebbis ise ise emek
ve ustaligim koyar. Isin kari, daha onceden tespit edilen ve anlasilan oran {izerinden taraflar arasinda paylasilir, bu
isten zarar edilmesi durumunda, sermaye sahibi zararin biitiiniinii iistlenirken, emek sahibinin zarar1 ise emeginin bosa
gitmesidir.

2. Miisaraka (Kar-zarar ortakhigr): Taraflarin hem emek hem sermayelerini bir araya getirerek belirli bir
yatirimin finansmanini saglamak gayesiyle, taraflardan biri banka olmak sartiyla iki veya daha fazla tarafin, sézlesme
hiikiimlerine goére genelde tiizel kisiligi olmayan adi sirket niteliginde ve kar ve zararin katilma paylar1 oraninda
paylasildig1 bir faaliyet tiiridiir.

3. Murabaha (Maliyet art1 kir marjh satis): Esas itibariyle pesin iiriin alip vadeli satmak suretiyle finansman
kullandirma yoludur. Burada faizsiz katilim bankasi, miisterinin istemis oldugu {iriinii satin almakta ve satin alma
fiyatina birtakim maliyetleri ve kar1 ekleyerek miisteriye satip teslim etmesi seklindedir. Burada, banka miilkiyetin
tizerinde bulundugu siire igerisinde gergeklesebilecek iiriine iliskin riskleri lizerine almaktadir.

4. fcara (Leasing, Kira finansmam): Faizsiz katilm bankasmin bir ekipmani veya bir gayrimenkulii
miisterilerinden birisine sabit bir tutar lizerinden ve sabit bir donem i¢in kiraya vermesi olarak ifade edilen orta vadeli
bir kredi islemidir. Kar-zarar ortaklig1 ilkesinin aksine, bu tiir bir s6zlesmede 6nceden belirlenmis ve sabit kilinmig bir
getiri s6z konusudur. Kiraci, isinde kullanmak {izere almak istedigi sabit kiymeti seger ve leasing sirketinden bu iglem
icin kredi tahsis talebinde bulunur, leasing sirketi tahsis ettigi krediyi kiracinin sectigi malin aliminda kullanir.
Leasing sirketi satin aldig1 bu sabit kiymeti kiracinin kullanimina tahsis eder.

5. Karz-1 hasen (Faizsiz Odiing): Giizel borg; faizsiz verilen borg olarak ifade edilen Karz-1 hasen daha gok
fakirlere zaruri ihtiyaglarini karsilamak i¢in verilmekte olup, bu sebeple boyutlar1 kiigiik ve etkisi sinirhidir. Kisiler
arasinda karsiliksiz Burada Kar veya zarara ortaklik s6z konusu olmadigi icin, karz-1 hasen, kisiler arasinda
karsiliksiz, katilim bankalarinin 6z sermayelerinden veya cari hesaplardan verilmektedir.

6. Selem (ileriye doniik satin alma (siparise dayal)): Odemenin nakit olarak sézlesme aminda yapildigi, fakat
satin alinan Uriiniin teslimatinin énceden belirlenmis tarihe kadar ertelendigi bir alim-satim islemidir. Burada finans
kurumu ileri vadede belli bir tarihte teslimati1 yapilacak belli miktardaki iiriin bedelinin tamamini pesinen 6demekte ve
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riskini bertaraf etmek gayesiyle bu pozisyona paralel selem s6zlesmesine girmektedir.

7. Tekafiil (Sigorta): Paylasilmis sorumluluk veya paylasilmis garanti prensibine dayanmakta olup, klasik
sigortaciliktaki belirsizlik kavrami bulunmamaktadir. Tekafiil, "dayanisma" manasinda Arapca kokenli bir kelime olan
kefaletten tiiremistir. Islam diinyasinda cesitli iilkelerde, farkli yorumlarla uygulanmakta ve en az su iki ilkeye uymasi
gerekir: 1. Kar gayesi olmayan sigortalilarin bir araya geldigi kooperatif sigortaciligi. 2. Sigorta sirketinin biriktirdigi
fonlarin faizsiz yatirim araglarinda degerlendirilmesi.

Kanaat ekonomisi uygulamalar ile ilgili kiiltiiriimiizde halk (folklor) biliminde 6nemli uygulamalari mevcuttur.
Halk bilimi; bir iilke veya bélgede yasayan halkin kiiltilir iirtinlerini, s6zIii edebiyatini, 6rf ve adetlerini, inanglarini,
mutfagini, miizigini, oyunlarini, halk hekimligini inceleyerek bunlarin birbirleriyle iliskilerini belirten, kaynak,
gelisme, yayilma, degisim, etkilesim meselelerini ¢c6zmeye, sonug, kural, teori ve kanunlar1 bulmaya ¢alisan bilimdir.

Emperyalizma sefleri, cogu zaman asil gayelerini igletmeler gibi mesru organizasyonlarin arkasina gizleyerek ve
bu yapilart suiistimal ederek menhus emellerine ulasmak icin uluslararasi biiylik operasyonlar yiiriitiirler. Kiiltiir
emperyalizmi ile tarihine ve kiiltliriine yabanci nesiller yetistirerek, somiirii diizenlerini kurup ve devami icin de
uluslararast organizasyonlar1 kullamirlar. Hile, desise ve sihirbazlikla ellerindeki sermayeleri ¢alinan ve somiiriiye
maruz kalan iilkeler; yerli bir durus sergileyerek kendi kiiltiir kodlarinda yerini bulmus; toplumun ortak aklini
yansitan yerli fikirlere yonelmeleri gerekir. Ekonomik, siyasi ve sosyal yapisi itibar ile bir biitiin olan toplumda, tek
bir unsuru ele alip, dogru bir degerlendirme yapilamaz. Ekonominin etkin giiclinden hareketle, ekonomiye hakim olan
yapilar toplumun diger alanlarina da hakim olmaktadir. Diinyadaki carpik ekonomik yapinin diizelmesi yolu ve
¢oziimiinii ararken, adalet ve merhameti esas alan Homo-islamicus temelli eski kanaat ekonomisi anlayisina dayanan
tasavvuru yeniden canlandirmak gerekir. Giiniimiizde daha fazla ihtiya¢ hissedilen bu tip insan modeli Ortadogu’nun
kadim kiiltlirinde mevcuttur.

Kapitalizm ve sosyalizmin ilact olacak kanaat ekonomisi; iyi ahlék, adalet, kardeslik, paylasim ve yardimseverlik
gibi giizel meziyetleri barindiran meslek ve dayanigma teskilati olan Ahilik ve onun kurdugu Ortasandik miiesseseleri
ile yeniden canlandirilmasi miimkiindjir.

Kurumlar, i¢inde bulunduklart bu ekonomik sistem iginde fiiretim, pazarlama ve tiiketim faaliyetlerini
gerceklestirecek olmalarindan dolayr ekonomi siyasetini yakindan takip ederek, bu siyaset 1s1ginda etkin
yonetimlerini saglayarak varliklarin1 devam ettirirler.

Birinci Boliim Degerlendirme Sorular:

1. Verilen genel yonetim kavramlarini agiklayiniz: 1.Yo6netim: 2.Y 6netisim: 3.Siyaset:

2. Isletme y&netimi nedir? Aciklayarak, isletme yonetiminin temel gorevlerini yaziniz.

3. Yonetimin temel 6zelliklerini siralayarak, agiklayimniz.

4. “Yonetim bir sanat, bilim veya meslek midir?” Sorusunu giliniimiiz isletme yoneticiligi acisindan
degerlendiriniz.

5. Yonetim diizeylerini sekil ile agiklayarak, bu diizeylerin gerektirdigi becerileri yaziniz.

6. Yonetim sekillerini (yaklasimlar1) siralayarak, aciklaymmiz ve giiniimiiz insanmin arzuladiklari yonetim
anlayisim degerlendiriniz.

7. Yonetim ile ilgili asagidaki kavramlar agiklayimiz: 1.Y0netici asistanligi: 2.Islevsel yonetici: 3.Genel yonetici:
4.Proje yoneticisi: 5.Isveren: 6.Patron: 7.Sermayedar: 8.Y 6netisim: 9.Misyon: 10.Vizyon: 11.Duygusal zeka:

8. Yonetim islevlerini siralayarak agiklayiniz.

9. Yonetici ve miitesebbis kavramlarini agiklayarak, islevleri {izerinden benzer ve farkli yonlerini yaziniz.

10. Organizasyon kavramini agiklayarak, yonetim ile iliskisini yaziniz.

11. Organizasyona duyulan ihtiyacin sebeplerini giiniimiiz toplumlar1 agisindan degerlendiriniz.

12. Sanal organizasyon nedir?

13. Ekonominin igleyisini genel hatlar1 ile izah ederek, diinyadaki ekonomik krizlerin ¢6ziim yollarini
degerlendiriniz.

14. Yeni ekonomi kavramini agiklayarak, yeni ekonominin temel 6zelliklerini yaziniz.

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

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

17. Kapitalizme yoneltilen elestirileri siralayimniz.
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IKINCT BOLUM -

YONETIM BILIMI VE GELISIMI

Bu béliimde, yonetim biliminin dogusu ve gelisimi; endiistri oncesi yonetim yaklasimi, klasik, neoklasik ve
modern yonetim diisiinceleri ¢cergevesinde ele alinarak incelenecek.

1. YONETIM BIiLiMi
1.1. Yonetim Bilimi ve Ozellikleri

Insanlar, gruplar halinde birlikte yasamaya ve calismaya basladiklar1 andan itibaren etkili koordinasyonun
saglandig1 ortak organizasyonlara ve bunlarin yonetilmesine ihtiya¢ duymuslardir.

Yonetim, evrensel (cihangtimul) bir siire¢, toplum hayati kadar eski bir sanat, gelismekte olan bir bilimdir. Siire¢
olarak yonetim; bir takim faaliyetleri ve islevleri, sanat olarak; bir uygulamayz1; bilim olarak; sistemli ve bilimsel bilgi
toplulugunu aciklar. Dolayisiyla yonetimin hem sanat, hem bilim hem de meslek yonii vardir.

Yonetim bilimi; yonetimin nasil oldugu, nasil olmasi gerektigi ve nasil olacagini inceler ve muhtelif disiplinlerce
gelistirilmis bilgilerin ve analitik yontemlerin birlestirilerek uygulanmasini saglayan sosyal bir bilim dalidir. Diger bir
tanimla yonetim bilimi; bir organizasyonun yapisi ve isleyisi ile personelinin ¢aligmalarini inceleyen sosyal bir bilim
daldur.

Yonetim biliminin kendine miinhasir bir takim 6zellikleri sebebiyle; hukuk, organizasyon, siyasi ve iktisadi olarak
dort tarafi ile inceleme konusu olmaktadir. incelemeler, hukuki acidan; yonetime uygulanacak kurallarin
aciklanmasi, uygulanma derecelerinin incelenmesi, fayda ve mahzurlari, organizasyon agisindan; sosyolojik bir
inceleme, siyasi acidan; bir kurum olarak inceleme ve iktisadi olarak; biitgenin 6nemli bir kismin1 harcayan sevk ve
idare olarak politik iktisadi yonii incelenir.

Tiirkiye' de Yonetim Bilimi ile Kamu Yo6netimi Disiplini isimlendirmelerinde zamanla farkliliklar olmus; Osmanl
Devleti doneminde 1890'l1 senelerde "idari ilimler" diye kullanilan alan yerini 1950' 1i senelerde kamu yonetimi
ismine birakmustir. Kisa bir siire sonra, 1967 senesinde Ingilizce public administration kelimesinin dogru gevirisi
"yonetim bilimi" oldugu anlasilinca degistirilmis, fakat 1980 sonrasi ideolojik sebeplerle “kamu yonetimi” kelimesi
yine 6n plana ¢ikmistir. Bu derslerin igerikleri ayni, fakat isimleri farkli olarak okutula gelmis.

Yonetim biliminin temel ozellikleri:

1. Yénetim bilimi bir bilimdir. Inceleme konular1 tam kesinlik ifade etmeyen bir bilim olarak; yonetim bilimi
uzmanlarinca, ancak genel nitelikte Oneriler getirebilirler. Bu sebeple, bu bilimi uygulayanlarin ger¢ek ve deger
yargilarim birbirine karigtirmadan objektif bir davranista bulunmalar gerekir.

2. Yonetim bilimi sosyal bir bilimdir. Yonetim bilimi, sosyal bir bilim olarak biirokratik mekanizmay1 olusturan
veya onunla iliskisi olan insanlarin ve gruplarin fikirleri, hareketleri ve davraniglari ile ilgilidir. Yonetim bilimci,
faaliyetlerden esinlenir, sosyolojinin muhtelif kollarinin metotlarint uygular ve bunlardan ¢ikarilan veya genel
sosyolojiden ¢ikarilan sonuglardan faydalanir.

3. Yonetim bilimi tanitmak ve aciklama hedefini izler. Tiim kurulus ¢alismalarin1 hukuk ve ahlak kurallarina ve
emirlere uygun olsun veya olmasin, oldugu gibi tanitir ve boylece, Yonetim Bilimi kuruluslari hukuki, teknik, beseri
ve siyasi biitiin taraflari ile bir fotograf veya film makinesi gibi tespite yonelir.

4. Yonetim bilimi kamu yonetimi bilimidir. Yonetim kelimesinin iki anlamindan ilki islev (fonksiyonel)
anlamda kamu hizmetlerinin yonetimi faaliyetleri anlamina, ikinci olarak organik anlamda ise yonetme hizmeti ile
gorevli kamu kurumu (organizasyon) anlamina gelmektedir. Bu agidan yonetim biliminin konusu, kamu hizmetlerinin
yonetimi ile gorevli kamu kurumu olarak tanimlanan kamu yonetiminin incelenmesi ile ilgilidir. Bu agidan farkli
hukuk kurallarma dahil olur.

5. Yonetim bilimi yonetsel organizasyon bilimidir. Yonetim bilimi, kamu yonetimi bilimi oldugu gibi yonetim
acisindan organizasyon bilimi olarak da nitelendirilebilir. YoOnetim uzun zaman, asil 6ziinden ziyade hukuki
ozelligiyle degerlendirilmis, oysa sosyal organizasyonlar, sosyolojik bir yaklagimla ele alinmali ve ¢ok yonlii
degerlendirilmelidir.

6. Yonetim bilimi sosyal bir cevre olusturur. Yonetimin insana miinhasir 0lmasindan onun meselelerini ¢zme,
ise girig yarigma ve miilakatlarinda adaleti arama, onlarin sosyal ¢evre ile iligkilerini dikkate alma gibi sosyolojik
aragtirmalara yonelmelidir.

7. Yonetim bilimi sevk ve idare bilimidir. Devletin bir¢ok alanlarda is gérmesinin geregi miidahaleciligin bir
sonucu olarak gorevlerinin artigi, yonetim caligmalarinin maliyet ve verim meselesinin incelenmesini zorunlu
kilmaktadir. Kamu kuruluslar1 diger tesebbiisler gibi birer tesebbiis olarak 6zel tesebbiislerde uygulanan yontemlerden
faydalanmak, benzeri faydali ydonetim metotlarin1 uygulamak durumundadir.

8. Yonetim bilimi sentez bilimidir. Yonetim bilimi; (1)gercegin taninmasi, (2)yonetimin iyi islemesi i¢in gerekli
kurullar1 bulma ve (3)yonetim sistemlerini gelistirme kurallar1 ortaya ¢ikarma gibi birbiriyle celisir goziiken ii¢
anlay1s birbiriyle uyumlastirma siirecidir.

1.2. Ozel Yonetim ve Kamu Yénetimi Ayirim

Yonetim biliminin siniflandirilmasi 6zel (isletme) yonetim ve kamu (genel) yonetimi seklinde ikili bir ayirima tabi
tutulur. Bu iki yonetim arasinda farklar bulunmaktadir.

Yonetim, genel ve beseri bir faaliyettir; biitiin sosyal durumlarda s6z konusu olmasindan kamu yonetimi ve 6zel
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yonetim, genel bir kavram olan yoOnetimin alt dallarimi olustururlar. Kamu yo6netimi kavrami, yonetimin kamu
kurumlariyla ilgili dalini; 6zel y6netim ise, kamu kurumlar1 disindaki 6zel isletmelerde uygulanan cihetini anlatmak
icin kullanilir. Yonetimin bu alami ile "Isletme Yonetimi (Business Administration veya Management)"
ilgilenmektedir.

Benzer yonleri itibariyle; yonetimle ilgili organizasyon teorilerinin biiyiik bir kismi, 6zel sektdr kuruluslarinda
yapilan aragtirmalara dayanir ve bunlardan kamu yonetimi, biiylik dlgiide faydalanmaktadir. Miithendis, doktor ve
iktisatg1 gibi uzmanlar, ister 6zel kesimde isterse kamuda c¢aligsinlar, islerini yiiriitlirken ayni bilgileri, usulleri ve
teknikleri kullanirlar. Her iki kesimde de, kurallar sistemi, organizasyon, insan kaynaklari, mali kaynak ve dis ¢cevre
gibi ortak unsur ve meselelere ortak uygulamalar getirilir.

Kamu yonetimi ve 6zel yOnetim, yonetimin birer alt dallar1 olmalar1 sebebiyle, bazi ortak 6zellikleri yaninda,
degisik hedefleri sebebiyle de bir takim farkliliklar mevcuttur.

Kamu yonetimi ve 6zel yonetimin bes temel fark:

1. Gaye acisindan; 6zel yonetim teknik ve sosyal niteligi geregi gaye kar olurken, kamu yonetimi sosyal bir bilim
olarak gaye hizmettir.

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

3. Faaliyet acisindan; 6zel yonetim rekabetgi iken, kamu yonetimi ¢ogu kez tekelci karakter arz eder.

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

5. Isleyis acisindan; 6zel yonetim, 6zerk ve hizli, kamu yonetimi kanuni ¢er¢eve dahilinde yavas ¢alismaktadir.

Diinya'daki gelisime uygun olarak kamu yonetimi ve 6zel yonetim arasinda 6nemli bir yakinlasma ve isbirligi
goriilmekledir. Calisma yontemleri bakimindan iki kesimin giderek birbirine benzemektedir. Aralarinda igbirliginin
arttigini gosteren en 6nemli olay, kamu yonetiminin ¢ogu proje ve faaliyetlerini ihale veya bagka yontemlerle 6zel
sektdre yaptirmasi, Ozellestirme ve bazi isletmelerini kiraya vermesi; toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim,
performans yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi kavram ve anlayiglarin kamuda da benimsenmesidir.

Isletme yonetim ve tekniklerinin kamuda da uygulanabilecegine iliskin teori ve uygulamalar son zamanlarda 6ne
cikmustir. Yeni kamu yonetimi (public administration) anlayisi, kamu sektoriinde idareden (administration)
isletmecilik (management) anlayisina gegisi simgeler. Kamuda o6teden beri uygulanan geleneksel yonetim anlayist
yerine, Ozel sektdr yonetiminden esinlenerek gelistirilen yeni kamu yonetimi anlayis1 hakim olmaya baslamistir.

Kamu yonetimi alaninda en biiyiik meselelerden biri de; kii¢lik ve ayricalikli bir grubun iktidarda oldugu yonetim
sekli olan oligarsidir. Oligarsik yonetim himayesinde gelisen servetinin kaynagi karanlik isadamlar1 grubu olan
oligarklar ile oligarsi ¢cogu zaman gii¢ birligi ile kurumlar: istedikleri sekilde yonlendirmektedirler. Yine, piyasada
tam rekabetin gegerli olmamasi ve ekonomik istikrarsizlik, risk ve belirsizlikler, siyasette patronaj iliskileri, siyasi
yandaslik ve partizanlik, rant olusturma ve rant dagitma faaliyetleri, tiiremis digsal ekonomiler, siyasi miyopluk ve
siyasette negatif 6lcek ekonomilerinin varligi, lobicilik, hizmet kayirmaciligi, merkeziyet¢ilik, devlet harcamalarinda
israf ve mali yanilma, biitce aciklar1 ve kayit disi ekonomi, se¢menlerin bilgisizligi ve ilgisizligi, kararlarin oy
¢oklugu esasimna dayanmasi ve biirokrasinin siirekli bliylimesi gibi sebepler de kamu ydnetiminin olumsuzluklari
olarak sayilmaktadir. Diger taraftan, iiretim araglarini ellerinde bulunduranlarin olusturdugu kentsoylu toplum simnifi
olan burjuvaziye hizmet eden, diger toplumlari Oryantalist bakis acisiyla degerlendiren kehanet (bir olayn
gerceklesecegini onceden bilme) ve Kabbala gibi ezoterik (gizemli) bir 6greti ve sembollerle mesaj veren bu
anlayislarin kurum iglerine sizma ¢abalari kamu yonetimlerini olumsuz etkilemektedir.

Toplum refahim1 saglama bakimindan kaynaklar iki kesim arasinda Oyle bir sekilde dagitilmis olmalidir ki; bir
faktoriin bir kesimden digerine aktarilmasi, toplam {iretimde artik bir artisin saglayamadigi nokta kaynaklarin optimum
dagildigini gosterir.

Netice olarak; kamu ve 06zel yOnetim, yonetimin birer alt alam1 olmalari sebebiyle, bazi ortak ozellikleri
bulunmakla birlikte, degisik gayeleri, yontemleri ve statiileri sebebiyle de bir takim farkliliklara sahip oldugu goriiliir.

1.3. Yonetim Biliminin Diger Bilimlerle Tliskisi

Yonetim biliminin tarihi incelendiginde, ge¢misten giiniimiize, muhtelif bilim dallarinda uzmanlagsmis bilim
insanlar1 yonetimin gelisimine katki sunmuslardir.

Her olay gibi yonetim de gesitlilikler gosterir ve bu duruma bagli olarak, muhtelif bilim dallar1 ve bilim
insanlarinca ele alinir ve incelenir. Yonetim sadece; tarih, iktisat, matematik, teknoloji degil, bunun yaninda ayni
zamanda hukuk, felsefe, davranig bilimleri ve siyaset bilimi gibi Sosyal bilimlerle de yakindan ilgilidir.

Yonetim bilimi, gelisiminin ilk zamanlarinda, diger bilim dallarinda oldugu gibi bagimsizligini ispatlamaya
yonelmis ve miimkiin oldugu kadar diger bilim dallar ile iligkisini azaltmaya ¢aligmigtir. Giliniimiiz geligsen bilim ve
teknolojik yapi1 dahilinde yonetim bilimi, diger bilim dallarinin en son verilerinden faydalanmaktadir. Bu noktada
yogun olarak faydalandigi bilim dallarimi asagidaki gibi 6zetleyebiliriz. Bunlar:

1. Tarih ve Yonetim Bilimi: Onceleri uygulamaya énem veren ydnetim bilimi tarihi bir sosyal hayat laboratuar
gorerek inceler ve verilerinden biiyilik oranda faydalanmistir. Gliniimiizde ise yonetimin tarihi gelisimini inceleme ve
onlardan sonuglar ¢ikarma daha basar1 oldugu anlasilmaktadir.

2. idare Hukuku ve Yénetim Bilimi: Temeli anayasada belirlenen, idarenin faaliyet ve organizasyonuna iliskin
kurallar dngdren, kamuya taninan {stiinliik ve ayricaliklar ile kisiye taninan hak ve hiirriyetlerin dengelenmesini
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saglayan hukuk dali olan idare hukukun verileri yonetim biliminde énemli bir kaynaktir.

3. Siyaset Bilimi ve Yonetim Bilimi: Siyaset teorileri ve bunun pratiklerini inceleyen, siyasi sistemler ve siyasi
davraniglar alaniyla ilgilenen bir sosyal bilim alan1 olan siyaset (politika) bilimi, devlet ve iktidar kavramlari, siyasi
kararlarin tahlili, sosyal gruplarin karar ve etki iligkilerindeki roli, siyasi katilma, sosyal yap1 ve iktidar iliskisi, siyasi
degisme ve gelisme gibi konular1 incelemektedir. Y6netim bilimi de bu verilerden 6nemli oranda faydalanmaktadir.

4. Ekonomi ve Yonetim Bilimi: Ekonomi, kit kaynaklarin verimli sekilde kullanilmasinin yollarini arastiran bir
bilimdir. Yonetim ile iliskisi ise, bu kit kaynaklarin en rasyonel sekilde kullanimini saglayacak dagitimu
gergeklestirmek icin; planlama, organizasyon, sevk ve idare, 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 davraniglarinin muhtelif yonleriyle incelemesini saglar.
Yonetim bilimi insan ve toplum davranislarindan sonuglar ¢ikaran bu bilimlerinin verilerini insan ve toplum
gruplarini yonetmede faydalanir.

2. YONETIM BILIMININ TARIHI GELISIMI

Insanlar birlikte yasamalar1 ve gruplar halinde caliymaya basladiklarindan itibaren etkin bir koordinasyonun
saglandig1 ortak kuruluslar ortaya ¢ikmis ve bunlarin yonetimi giindeme gelmistir.

Yonetim biliminin tarihi gelisimi:

1. Mezopotamya, Cin, Misir, Roma, Selguklu ve Osmanli Devleti yonetim uygulamalari
2. Enderun (Osmanli Devletinde kendi kurumlarina yonetici yetistiren 6gretim kurumu)
3. 18. yy. sanayi devrimi

4. 19.yy sonlarina dogru ABD’de yonetim bir bilim haline gelmistir.

Tarihi belgeler de yonetim ile ilgili konulara Milattan Once 3000 senelerine kadar inilebilmektedir. Sanayi
devrimine kadar gegen donem disinda, kronolojik olarak giiniimiiz yonetim anlayigina temel teskil edecek; klasik,
neoklasik ve modern yonetim teorisi (yaklasimi) olarak ti¢ biiyiik yonetim teorisinden soz edilir. Bu teorilerin
varmak istedigi hedef insan temelli, insan1 merkeze alan bir anlayis1 yerlestirmektir.

Yonetimin, farkli bir faaliyet alan1 olarak yogun olarak incelenmesi sanayi devriminden sonra bilhassa 1900’lerden
itibaren sistemli gelisimi baglamis ve belirli kurallara sahip bir ¢alisma alani olarak 20. asrin bir tirinii kabul edilmistir.
Bu gelisim; (a)endiistri dncesi yonetim yaklagimi ve (b)bilimsel yonetim yaklagimi olarak; (1)klasik yonetim teorisi,
(2)neoklasik yonetim teorisi ve (3)modern yonetim teoriler olarak tige ayirarak incelenir.

2.1. Endiistri Oncesi Yonetim Yaklasimi
2.1.1. Yonetimde Tarihi Uygulamalar

Bilimsel yonetim Oncesi veya endiistri dncesi donemin insanlarin birlikte yasama ve ¢alismaya baslamalariyla
ortaya ciktig1 ve 1880’li senelere kadar siirdiigii kabul edilir. Bu donemde yonetici durumunda olanlarin genellikle
islerini siirsiz yetkiler iginde yiiriittiikleri ve iist ve ast arasindaki iligkiler daha ziyade otokratik liderlik iginde
oldugu goriliir. Daha ziyade yonetimde adalet konularinin 6ne ¢iktigi goriiliir.

Adalet ihtiyaci, ister yonetici olsun isterse de yonetilen, herkesin talebidir. En kiigiik topluluk olan aileden ve
toplumun genelinde, ikili iliskilerde her nizam (diizen) adalet iistiine kurulmustur. Isletme yonetiminde ydnetilen,
yonetenden herkese esit mesafede olmasini bekledigi durumda yoneticinin temel gorevi, adaleti herkes igin
saglamaktir. Selguklu Devleti ve Osmanli Devleti gibi senelerce bilyiik cografyalarda yasayan insanlar1 adaletli bir
sekilde idare etme bilgi ve becerisini gdsteren yonetim uygulamalari tarihimizde mevcuttur.

Isletme yonetiminde hem Kkiiltiirel farklihiklar1 kabul etmek hem de bu farkliliklar1 baska kiiltiirlere olan modellerle
asmaya caligsmak hem bir ¢eliski ve hem de biiylik bir yanilgidir. Bu sebeple bu kiiltiire iliskin meseleleri, bu kiiltiiriin
insanlar1 asirlar 6nce nasil ¢ozmiig veya ¢oziim icin neler tavsiye etmis ise ona bakmak gerekir.

Mesela; Biiyiik Selcuklu Devleti veziri Nizamiilmiilk (Tunus, 1018 — Iran, 1092) iinlii eseri ""Siyasetname" de,
padisahlara verdigi nasihatte soyle der: '‘Padisahin, haftanin iki giiniinde adalet divanini kurup, zalimlerden
mazlumlarin haklarini aramaktan, su¢lulara ceza vermekten bagka caresi yoktur. Halkin da bunu bizzat kendisinden
duymasi, bu hususta bulunan en miithim kissalardan bir kagin1 anlatarak, her olay i¢in birka¢ 6rnek vermesi gereklidir.
Sultanin mazlumlar1 ve adalet isteyenleri haftanin iki giiniinde sarayma cagirip onlarin sikayetlerini dinledigi
memlekete yayilinca, zalimler ve miistebitler kendilerine padisahin verecegi cezadan korkarak ellerini millet malindan
ve zulimden cekerler. Padisah higbir zaman memurlarinin durumundan gafil olmamali, devamli onlarin hal ve
durumlarint kontrol etmeli, onlardan zulim ve hiyanet zuhur ederse, hi¢ yerlerinde tutmayip, azletmelidir.
Digerlerinin ibret almasi i¢in suglar1 derecesinde onlari cezalandirirsa, ceza korkusundan hi¢ kimse, padisah aleyhine
bir sey diisiinemez. Bir kisiyi biiylik bir ise memur ederse, onun arkasindan kendisi bilmeden, durumunu ve
calismasimi kontrol edecek bir miifettis gondermelidir. Padisahlarin dért grubun suglarimi bagislamamalar1 gerekir.
Birincisi memleketin yikilmasina g¢aligan, ikincisi haram is isleyen, ti¢linciisii devlet sirrin1 korumayan, dordiinciisii
dili ile padisaha dalkavukluk ederken, kalbi ile onun muhalifleri ile anlagsma yapanlar. Padisah, iilkede cereyan eden
olaylar hakkinda uyanik olursa, kendisinden higbir sey gizlenemez."

Keykavus bin Iskender (6.1012) ""Kabusname' isimli eserinde, padisahlik toreleriyle ilgili nasihatleri:
-Soyle bilmis ol ogul, eger padisahliga ulasacak olursan padisahliginda haramdan sakinici ol. Dindarlik odur ki,
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elini ve goziinii hallkan hareminden ve haramindan sakinasin.

-El uzatmak istedigin her iste, once goriigiinii bilgine uydur, bilgisiz is yapma, sonra o ise el uzat. Ciinkii padisahin
sadrazami akil ve bilgidir.

-Her nereye girmek istersen énce ¢ikacagin yeri gozet.

-Sonra padisahlara yiize giilme gerektir, her iste yiize giilmeyi unutma. Tuttugun isi goniille saglam tut, el ucu ile
tutmayr uygun bulma. Her neye nazar edersen dogru nazar et, ta ki hakikat zamani o gériisiin hak midir, batil midwr
secebilesin.

-Soyledigin her sozde gereklisini soyleyici ol, az séyleyici, az giiliicii ol, ta ki hizmetkdrlarin seni hafiflemesinler.

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

-Hirsiza merhamet edip bagislama, hirsizi bagislamak halkin zararina sebep olmaktir.

Seyh Edebali, Osmanh Devleti'nin kurucusu ve damadi olan Osman Gazi'ye nasihatinde:

-Ey ogul (Osman Gazi), beysin;

-Bundan sonra dfke bize, uysallik sana. Giiceniklik bize, goniil almak sana. Suglamak bize, katlanmak sana. Acizlik
bize, yanilgi bize, hos gérmek sana.

-Gegimsizlikler, catismalar, anlagsmazliklar bize, adalet sana. Kotii sz, som agiz, haksiz yorum bize, bagislama
sana.

-Ey ogul; bundan sonra bélmek bize biitiinlemek sana. Usengeclik bize, uyarmak gayretlendirmek sana.

-Ey ogul; sabretmesini bil, vaktinden once ¢icek agmaz.

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

-Ey ogul; yiikiin agir, isin ¢etin, giictin kila bagli. Allah yardimcin olsun.

-Akil sadece anahtar. Anahtara takilmayasin. Esas olan anahtarin agacagi kapilardir. Kapilarin ardinda hazineler,
kapilarin ardinda siwrlar vardir. Swrlar ki, ebedi mustulart koynunda barindwrir; sonsuza kavugsturur. Aklimi kullanip
diinyadayken cennetin kapilarini aralayasin ogul.

-Bizler nefreti eritmek ic¢in, muhabbetin asaletini diinyaya yeniden hakim kilmak icin ¢iktik yola. Bu yolda
utanacak bir seyimiz yoktur. Muhabbet yolunun gizlisi saklist yoktur ogul.

-Goniil insani 6mriinii bosa harcamaz, yiiregini ucuza satmaz, edep tacimi basindan almaz. Goniil erinin her
zaman yiizii yerde, gonlii goktedir. Hakli oldugunda kavga vermesini bilir. Kavgay: sadece bilegi ile degil, ilmiyle ve
yiiregiyle yapmasint da bilir.

Uygulama ciheti itibar1 ile yonetimin sanat boyutunda; sanati icra etmek i¢in once bilgi ile donatilmis beceri
gerekmektedir. Bu sebeple yonetici siirekli arastirici olmali, bunun i¢in okumali ve 6nceki nesillerin uygulamalarindan
faydalanmay1 bilmeli ve degisen sartlara ve insan modellerine uygulanabilecek yeni ve 6zgiin yonetim modellerini
gelistirmelidir.

2.1.2. Ahilik Uygulamalari

Sanayi devrimine kadar gegen siirede Ahilik Sistemi ve Lonca Sistemi gibi mesleki uygulamalarla {iretim ve
isletmecilik alaninda 6nemli gelismeler olmustur.

Ahilik; Anadolu'da XIII. asirda gériilmeye baslayan, Selguklu devletinin yikilma donemine girmesinden sonra
sosyal diizeni saglamada ve Osmanli Devletinin kurulmasinda biiylik rolii olan bir tiir meslek ve dayanigsma
organizasyonu. Batidaki lonca tipi organizasyonun benzeridir. Kardeslik esasina dayanan ahilik teskilatinin kurcusu
1171-1262 seneleri arasinda yasayan Ahi Evran, Horasan’dan Anadolu’ya gog¢ etmis, 6nce Kayseri ve bilahare
Kirsehir’ e yerlesmis ve orada Ahiyan (kardesler) ve hanimi da Baciyan (bacilar) olarak ifade edilen mesleki teskilati
kurmuslar. 13. Asirda yerlesik Bizans esnafiyla rekabet edebilmek i¢in Miisliman esnafin kendi aralarinda
yardimlagsma gayesiyle olusturduklari bir nevi mali dayanisma sistemi olan “ortasandik” uygulamasi bir ahilik
uygulamasi olarak goriilmektedir. Ortasandik, {iyelerin bagis ve aidatlari ile biriken fon zora diisen ve ¢iraklik ve
kalfalik sathalarini gegerek ustaliga yiikselip de kendi isini kurmak isteyenlere faizsiz olarak kullandirilan sermayedir.
Ahilik prensiplerinde ve kiiltiiriinde insan iki kiirekli bir kayiga benzer; bir kiirek ekonomi, ticaret ve sanat gibi isleri
temsil eder, digeri ise insan iligkilerini ve ahlaki degerleri olusturur.

Lonca ise herhangi bir is kolunda usta, kalfa ve giraklari i¢ine alan Avrupa kaynakli mesleki bir tesekkiildiir.
Loncalar; faaliyet alan1 ayni olan kimselerin, bilhassa 7. ve 8. asirdan itibaren Bati’da faaliyet yiiriiten ve bir pirin,
iistadin (ustanin) yonetimi altinda olusturduklar1 6zel mesleki bir dernektir.

Her ne kadar yonetimin ilmi gelisimi klasik yonetim doneminde atildig1 ve sonraki yaklasimlar ile gelistigi kabul
edilse de, tarihin eski ¢aglarindan bu déneme gelinceye kadar olan ve ortaya atilmis fikirlerin biiytik etkisi vardir. Bu
anlamda; Siimer, Babil, Misir, ibrani, Arap, Yunan, Roma medeniyetleri, [ran’m, Cin’in, Selguklularin, Osmanlilarin,
Ingilizlerin, Fransizlarin, Almanlarmn y&netim biliminin gelismesinde biiyiik katkilar1 olmustur.

2.2. Klasik Yonetim Diisiincesi
2.2.1. Klasik Yonetim Diisiincesinin Dogusu ve Gelisimi

Yonetimin giinlimiiz anlaminda bilimsel gelisimi 1800’ler Klasik Yonetim Donemi’nde atildigi kabul edilir.
Yonetim distinceleri ve uygulamalari tizerinde etkili olan; Klasik Yo6netim Diislincesi; James Watt’in 1763 senesinde
ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baslattigi Endiistri Devrimi’nden II. Diinya Savasi’na kadar gegen
donemde goriilen uygulamalardir. Organizasyonu teknik ve ekonomik bir birim olarak ele alan Klasik Yonetim
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Teorisi kendi icinde; Bilimsel Yonetim, YoOnetim Siireci ve Biirokrasi Yaklagsimi olarak ii¢ alt boliimde incelenir.

Klasik yonetim diisiincesi, modern yOnetim teorisinin ortaya cikisinda temel bir gbrevi yerine getirmis ve
yonetime bilim Olciilerinde yaklasilmasindan dolayr bu dénem ayni zamanda “Bilimsel Yonetim Doénemi” olarak
isimlendirilmis. Bu yaklagimin; Amerika’da onciisii Taylor, Fransa’da Fayol, Almanya’da ise Max Weber’dir.

Klasik yonetim diisiincesi, isletmenin formel yapisini kendisine inceleme ve arastirma sahasi olarak alan,
organizasyon konusunda ortaya ¢ikan ilk teoridir. Klasik teoride organizasyon, gaye ve hedeflerin gergeklestirilmesi
icin bir ara¢ olarak disiiniilmekte, mevcut kaynaklardan maksimum diizeyde faydalanarak organizasyonun
gayelerinin gergeklestirilmesi 6n planda ele alinmaktadir.

Hareketi doguran temel sebepler, teknolojik gelismeler, organizasyonlara ihtiya¢ duyulmasi, {iriinlerin
standartlastirilmasi ve is boliimii ve uzmanlagma ile ilgili gelismeler olarak siralanabilir.

Sanayi devrimi (1778) ile birlikte gelisen buhar makinesi, benzin ve elektrik motorunun gelismesi modern toplum
ve modern organizasyonlarin ortaya ¢ikmasina biiyiik katki saglamistir. Sanayi devrimi ile birlikte yeni iiretim
yontemlerinin uygulanmaya konulmasi biiyilk fabrikalarin kurulmasina, biiyilk miktarlarda hammaddelerin
alimmasina, ¢cok sayida is¢inin ise alinmasina ve biiylik pazarlarin aragtirilmasina yol agmistir. Biitiin bu gelismelerin
getirdigi, sosyal, ekonomik ve organizasyona dair hayat tarzi yonetim meselelerinin 6n plana ¢ikmasina yol agmustir.

Klasik yaklagimda; organizasyon sadece ekonomik ve teknik bir birim olarak ekonomik hedeflerin
gerceklestirilmesi araci olarak goériilmiig, sosyal ciheti diistiniilmemistir. Organizasyon kapali bir sistem olarak ¢evre
unsurlariyla ve teknolojik gelismelerle iligkisi yoktur denilmis ve kontrol edilemeyen ¢evre faktdrleri bir veri olarak
kabul edilmistir. Organizasyonda her sey islevsel; organizasyondaki tiim elemanlarin sonuglara pozitif veya optimal
katkis1 vardir ve tiim faaliyet ve davranislar gayelere yonelik olup sonuglart onceden tahmin edilebilir olarak
degerlendirilmektedir.

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

Klasik yonetim yaklasiminda, organizasyon bir gaye degil, gayeye ulastiracak bir arag olarak segilir ve kullanilir.
Organizasyonunun gayelere en iyi sekilde ulagtirilmasi, kaynak israfini 6nleyerek etkin ve verimli bir yonetim yapist
uygulamak igin bir takim prensipler (ilkeler) gelistirilmistir. Bu kaidelerden hareketle kuruluslarda verimli bir ¢aligma
gerceklesecegini ileri siirer.

Klasik organizasyon ilkeleri:

. Gaye birligi ilkesi,

. Isboliimii ve uzmanlasma ilkesi,

. Kontrol alan1 ve denge ilkesi

. Hiyerarsik yap1 ilkesi,

. Emir kumanda birligi ilkesi,

. Sorumluluk ilkesi ve yetki devri ilkesi,

. Istisna ve agiklama ilkesi,

. Basit ve anlasilirlik ilkesi,

. Degisebilirlik veya reorganizasyon ilkesi,
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Bu prensiplerin anlam ve ag¢ilimi klasik yonetim teorisine kural bazinda biiyiik katkis1 olan yazarlarin izahlarina
genisce yer verilmektedir.

Klasik yonetim diisiincesini olusturan teoriler “aciklayici ve tasvir edici” olmaktan ¢ok “kaide ve norm koyucu
ve zorlayier” nitelik arz eder, yani normatiftir, olan1 degil olmas1 gerekeni belirler. ifadedeki “klasik” sézciigii,
zaman1 ve modasi ge¢mis anlamini tagimaz, aksine yonetim diisiincesine uzun zaman hakim olmus ve yerlesmis bir
diisiince sekli anlamina gelir.

Klasik Organizasyon, James Watt’in 1763 senesinde ilk kullanilabilir buhar makinesini yaparak baslattigi Endiistri
Devrimi’nden II. Diinya Savasi’na kadar gecen donemde goriilen uygulamalardir. Klasik organizasyon teorisi;
Amerika’ da Frederick Winslow Taylor’un yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Fransa ¢ da onciliginti Henri
Fayol’un yaptig1 Yonetim Siireci Yaklagimi ve Almanya’ da onciiliiglini Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi Yaklagimi
olarak ii¢ alt yaklagim bulunmaktadir.

Klasik organizasyon teorisi ile ilgili ii¢ temel yaklasim etkinlik ve verimliligin arttirilmasi i¢in hangi kaidelere
uyulmasi gerektigini arastirmig ve en iyl organizasyon yapisi ve yoOnetim tarzi i¢in uyulmasi gereken kurallari
belirlemis ve bunlarin her organizasyon igin her zaman gegerli oldugunu savunmustur. Bu teori “etkinlik”, “diizen”
ve “rasyonellik” kavramlar ger¢evesinde; organizasyonun mekanik unsurlar iizerinde durarak ve ayn1 zamanda bir
sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis kurallara gore, bir makine gibi islemesi iizerine
kurulmustur. Organizasyon yapisi, gayelerin gerceklestirilmesi igin belirli faaliyetler sonucu olusturulan bir arag
olarak goriiliir.

Klasik yonetim diisiincesini olusturan yaklasimlarin temel gayesi; rasyonellik kavramini somutlastiracak
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metotlar gelistirerek isletmelerde bilimsel kriterlere dayali etkin ve verimli bir diizen olusturmaktir. Bunun igin klasik
yonetim bilimcileri, yonetim islevlerini belirlemeye ve etkin organizasyon yapisi olusturmaya temel teskil edecek
prensipleri ortaya koymaya calismuslardir. Klasik teori daha ziyade miihendis kokenli diisiiniir ve yoneticiler
tarafindan gelistirilmistir. Bunlar insan1 bir makine ile 6zdeslestirmigler ve onun sosyal ve psikolojik tarafina hig
onem vermemiglerdir. Oysa ydnetim diigiincesinde insanin yapisi, kisiligi ve insanlar1 g¢alismaya yoneltecek
faktorlerle ilgili varsayimlarin biiylik 6nemi bulunmaktadir.

Klasik diisiiniirler, insanlar1 genelde calismay1 sevmeyen, tembel, calismaya zorlanmali, pasif, bencil, kendi
cikarlarini gozeten, karar verme yetenegi zayif, sorumluluktan kagan, hata yapmaya yatkin, giivenilir olmayan, ancak
ekonomik &diillendirme ile motive olan bir yapida gérmektedirler. Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim
diisiincesinde tamamen gdz ardi edilmistir. Insan makinenin bir parcas1 gibi goriiliir, standartlastirilmistir, biri
digerinin yerine kolayca gecebilir.

2.2.2. Klasik Teorilerle Ilgili Gelistirilen Yaklasimlar

Klasik yonetim organizasyon meselelerinin ¢oziimiine doniik kendi i¢inde; Frederick Taylor'in 6nciiliigiinii yaptigi
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Henri Fayol'un onciiligiinii yaptigi Yonetim Siireci Yaklasimi ve Max Weber
tarafindan gelistirilen Biirokrasi Yaklasimi olarak ii¢ alt yaklagim asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi. Frederick Winslow Taylor’un (1856-1915) Amerika’ da ileri siirdiigii bilimsel
yonetim yaklagimi, isletmenin tiim alanlari i¢in gecerli genel bir yonetim teorisi degil, sadece iiretimin teknik yoniine
uygulanabilecek bir takim kaidelerin biitliniinii ifade eder.

Bilimsel yonetim, insan dahil tiim tiretim faktorlerini en verimli bir sekilde kullanmak gayesiyle gelistirilmis bir
takim prensipler biitiiniinden olusan teknik bir yaklasimdir. Bu yaklagim ile iiretim siireclerinin planlanmasi ve
kontrolii ile iretim artist hedeflemis ve bunun iginde zaman etliidii ¢aligmalar1 yapilmistir. Taylorizm diye de
isimlendirilen bilimsel yonetim gorlisi, isletmelerde verimi artirmasina mukabil, calisanin bedeni ve ruhi
yipranmasina sebep olmustur. Bu yaklagim isletmenin yalnizca teknik cihetiyle ilgilenmesi ve isletmenin sosyal tarafi
dikkate almamasi, sendikalarin bu sisteme karsi ¢ikmalarina sebep olmus ve bundan sonra yeni arayislar giindeme
gelmistir.

Bilimsel yonetimin temel ilkeleri:

1. En iyi tek yol

2. Is boliimii

3. Finansal motivasyon araglar1

4. s gorenlerin ilmi yontemlerle secilmesi

Bilimsel y6netim yaklagimimnin 6nciiliigiinii Amerika’da Frederick Winslow Taylor yapmis ve Henry Gantt, Lillian
ve Frank Gilbreth ve Harrington Emerson katki saglamistir.

2. Yonetim Siireci Yaklasimi. Klasik yonetimin teorisinin bilimsel yonetim yaklasimindan sonra ikinci bir
yaklagimi olan yonetim siireci yaklasimini Fransa dogumlu (1841-1925) Henri FAYOL yapmis ve Avrupa da ¢agdas
yonetim diisiincesinin dnciisii olmustur.

Fayol yonetimi ilk kez islevsel bir siire¢ olarak diisiinmiis ve isletmedeki faaliyetleri, isletme islevleri ve yonetim
islevleri olarak ikiye ayirarak daha Once yalnizca teknik agidan incelenen yonetim olayina yeni bir boyut daha
kazandirmistir. Fayol’un yonetime ikinci bir katkist da, bir takim yonetim kurallari ortaya koyarak bunlar
aciklamistir. Fayol’un katkilarindan sonra, yonetim kavrami, okullarda 6grenilebilir bir diizeye gelmistir.

Henri FAYOL isletmedeki faaliyetleri alt1 alt kisimda 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:
. Is boliimii ve uzmanlasma

. Yonetim birligi

. Merkezilesme

. Yetki ve sorumluluk

. Hiyerarsi

. Kumanda birligi

. Disiplin

. Hakkaniyet

. Genel menfaatlerin kisisel menfaatlere {istiinliigii
10. Calisanlarin miikafatlandirilmasi

11. Diizen

12. Personelin devamliligi ve denge

13. Girisim
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14. Birlik ruhu

3. Biirokrasi Yaklasim. Klasik yonetim yaklasiminin; bilimsel yonetim ve yonetim siireci yaklagimlarindan sonra
tiglincii yaklasimi olan Biirokrasi Yaklagimimni Alman Sosyolog Max Weber (1864-1920) ortaya atmistir. Klasik
yonetim yaklagiminin Amerika’daki onciisii Taylor, Fransa’daki onciisii Fayol, Almanya’daki onciisii Max Weber’dir.
Bunlar klasik yaklasim iginde muhtelif alt diizeyde yaklasimlar ortaya koymuslardir.

Biirokrasi, devlet idaresinde bir isi yapabilmek icin alinmasi gereken izin, onay, imza ve uyulmasi gereken
kurallar biitiiniinii ifade eder. Devletle ilgili islerin yiiriitiilmesinde miibalagaya varan gereksiz kural ve islemler,
kirtasiyecilik de biirokrasi olarak ifade edilir. Giinliik dilde biirokrasi; islerin yiiriitiilmesini aksatan, gereksiz
yazisma ve zaman kayiplarina yol acan bir kavram degil, aksine ideal manada bir yonetim diizeni ve seklidir.
Biirokraside gorev alanlar, tabandan yukariya dogru ¢iktikca daralan bir yapi iginde organizeli olan, genel kurallara
gore caligsan profesyonel atanmig gorevliler toplulugunu ifade eder. Max Weber’e gore, tam bir tarafsizlikla kurallara
uyulmas1 etkinlik agisindan ideal bir yonetim diizenin kurulmasimi saglar. Bu yaklagimin kurallar1 diger klasik
yaklasimin kurallarina benzer ancak, biirokratik yonetim yaklasiminda kurallar1 kesin bir itaat ister ve bundan dolay1
“normatif” bir nitelik tagir. Weber biirokratik yapinin herhangi diger bir yapiya nazaran ¢ok {istiin oldugunu belirtmis
ve en biiyiik fayday1 saglayabilmek i¢in mikro bir model olarak biirokratik organizasyon yapisinm gelistirmistir.

Biirokratik organizasyon yapisinin temel 6zellikleri:

1. 1leri bir is boliimi,

2. Otoritenin (yetki) merkezilesmesi ve bilimsel yetki ve gorevlerin dnceden belirlenmesi,
3. Personelin gorevlere atanmast,

4. Organizasyona dis miidahalenin 6nlenmesi,

5. Calisanlarin is glivenliginin saglanmasi,

6. Kanuni yetkinin uygulanmasi,

7. Kisisel olmayan iliskiler,

8. Kayit ve ayrintili bir dosyalama sistemi,

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

Weber'in biirokrasi yaklasimina yoneltilen birtakim elestiriler bulunmaktadir. Biirokratik isleyis bozukluguna en
etkili ve kayda deger Parkinson Kanunu ve Peter Ilkesi bulunmaktadir.

a. Parkinson onemsizlik kanunu; yonetimde asir1 biirokrasi ve asiri personel istthdami sebebiyle, verimin
giderek diisecegini belirten bir ilkedir. Teknolojik ilerleme, yonetimde personele olan ihtiyaglari azaltmakta ancak
uygulanan istihdam siyasetleri sebebiyle ¢alisanlara yol verilememekte, bunlara yeni goérevler bulunmaya
calisilmaktadir. Diger bir ifade ile her yeni biirokratik gorev yeni personele ihtiya¢ dogurur ve personel alimi ise
kirtasiyeciligi artirir, verimi diistiriir. “Bir ig, daima, bitirilmesi i¢in kendisine ayrilan siirenin hepsini kapsayacak
sekilde uzar” ilkesi kanunun temelini olusturur. Bu kanuna gore, ¢alisanlar bir isi; ancak onun i¢in belirlenen zaman
dahilinde veya o zamani asacak sekilde yapmaya egilirler. Eger is i¢in belirli bir zaman belirlenmemisse, bu takdirde
isin bitirilmesi olduk¢a genis bir zaman yayilabilir. Biirokratik personel sayisi ile yapilacak is ters orantilidir, is
azaldik¢a personel artar.

b. Peter Ilkesi ise yonetimin evrensel isleyis ilkelerini bulmaya calisan ilk deneme olan Parkinson énemsizlik
kanunun ve bu kanunda gériilen tiim simirliliklarin asilmasi ve bunu asmada bazi tespitler yapmustir. Peter ilkesi; bir
hiyerarsi igerisindeki her ¢aliganin yetersizlik gosterdigi noktaya kadar terfi etme, atanma egiliminde oldugunu iddia
eden ilkedir. Hiyerarsiye dayali bir organizasyonda kisilerin yeterli olduklar1 siirece daha yiiksek bir pozisyona
terfileri sebebiyle, eninde sonunda artik yeterli olmadiklari seviyeye (yetersizlik seviyesi) geleceklerini
ongormektedir. Kisiler ulastiklar1 bu son noktada kalacak, artik yetersiz olduklar igin daha yiiksek pozisyonlar: elde
edemeyeceklerdir. Bu dnermenin tabii sonucu olarak; zamanla, bir organizasyondaki her pozisyon o pozisyona ait
gorevleri yerine getirebilecek yeterlilikte olmayan c¢alisanlarca doldurulacaktir ve gorev heniiz yetersiz oldugu
pozisyona yiikselmemis olanlar tarafindan yerine getirilecektir.

2.2.3. Klasik Yonetim Diisiincesine Yo6neltilen Elestiriler

Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diisiincesinde tamamen yok sayilarak gérmezden gelinmistir.
Insan makinenin bir parcas gibi goriilerek, standartlastirilmis ve biri digerinin yerine kolayca gecebilir sekilde kabul
edilmistir. Boyle olumsuz bir yaklasgimin temelinde o donemdeki disiiniirlerin etkisi olmustur. Thomas Hobbes ve
Freud’ un goriisiinde insan tecaviizkar, kotii ve yikici olarak goriiliir ve Taylor da Hobbes’ ten ¢ok etkilenmistir. Diger
yandan bu disiincenin gelistigi 19. ve 20. yy. baslarindaki Bati’daki sosyal, ekonomik ve siyasi sartlarin acimasizligi
da bu olumsuz yaklagimda etkili olmustur.

Klasik (geleneksel) organizasyon ve yonetim teorileri yonetimin sadece sekli ve kanuni yonlerine 6nem vermis, bu
alanda kaideler belirlemeye g¢alismis, yonetim ve organizasyonun sosyal ve psikolojik taraflarina gereken Onemi
vermemistir.

Bir biitiin olarak bakildiginda klasik yonetim yaklasiminda, insan unsuru, diger iiretim faktorleriyle bir
tutulmustur. Organizasyon, is, gorev, yetki, sorumluluk, model, kural gibi soyut kavramlardan olusan bir yap1 igine,
insan unsur bir makine gibi ilistirilecegi varsayillmisti. Bu anlayista iyi bir organizasyon yapisi gelistirilmeye
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calisilirken, “insan ger¢egi —beseri unsur-“gdrmezlikten gelinmis ve diger taraftan gelistirilen yonetim modelinin her
yerde ve her isletmede gegerli olacagi kabul edilmistir. Ancak sdylendigi gibi isler gerceklesmemis ve isletme
meseleleri ¢oziilmedigi i¢in yeni ¢oziim yollari ilerisi asamada neoklasik yonetim yaklasimi olarak ortaya ¢ikacaktir.

2.3. Neoklasik Yonetim Diisiincesi
2.3.1. Neoklasik Diisiincenin Dogusu ve Gelisimi

Neoklasik (davranigsal) yonetim yaklasimi, yonetim meselelerinin klasik yonetim teorisi ile ¢oziilemeyeceginin
anlasilmasiyla 1940’1 senelerden baglayip 1960’lara kadar siiren donemde etkili olmus ve ydnetime insan unsurunu
one alan davranigg1 bir yaklasim getirmistir. Bu siiregte; X Teorisi, Y Teorisi, Z Teorisi ve Sistem 1- Sistem 4
Yaklasimi ile Olgunlagsma Yaklasimlar1 gelistirilmistir.

Klasik yonetim anlayisi 1930’1ara kadar uygulanan tek teori olmus ve en ¢ok elestiri alan ciheti, insan unsurunu
ikinci plana atmis olmasi, onun robot gibi davranabilecegini varsaymasidir. Isletmecilik alanindaki gelisimin geregi
olarak neoklasik yonetim yaklasimcilari, bu eksikligi gormiis ve gidermeye ¢alismislardir. Bu yaklasim klasik teorinin
kat1 ve insan faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahatlik vermek ve her insani, performansini etkileyen duygular
ve sosyal yonleri olan bir yapida kabul etmek suretiyle yonetime uzun vadeli bir katki saglamigtir.

Neoklasik yonetim yaklagimi, klasik yaklagimdan farkli olarak, yonetim kavramlar1 ve konular: ortaya atmis, yeni
bir yonetim felsefesi getirmis. Neoklasik teori, klasik teorinin temelleri lizerine kurulmus, klasik teoriye bir seyler
ilave etmis, gelistirmis ve bazi yonlerden de genisletmistir. Klasik goriiste dikkatler, organizasyonlarin yapisi, diizen,
sekli organizasyon, ekonomik faktorler ve objektif akilciliga yonelirken, neoklasik goriiste ise dikkatler, isteki sosyal
faktorlere, sekli olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelir.

Neoklasik yaklasimin ele aldig1 temel konular; insan davranisi, kisiler arasi; insani-beseri iligkiler, gruplarin
olugmasi, grup davraniglari, bigimsel olmayan organizasyonlarda ve digerlerindeki degisim ve gelismelerdir.
Neoklasikler, insanlarin organizasyon ic¢inde nasil davranmalar1 gerektiginden c¢ok nasil davrandiklarini inceler ve
bundan dolay1 agiklayici nitelik tasir. Organizasyona yonelik olmaktan ziyade ferde yonelik bir yaklasim olarak,
organizasyonu biitiin olarak degil kisimlarin1 ayr1 ayri inceler ve bigimsel olmayan organizasyonun analizine agirlik
verir. Bu agidan yonetim, insan iligkilerine dayanan sosyal bir siiregtir ve insan yonetimi, davranig bilimleri agisindan
“insan davranislarina yon verme” dir.

Hawthorne arastirmalari sonucu isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en miithim unsurunun insan
oldugu ortaya konmustur. Bu arastirmalar sonucunda, verimliligin fiziki iyilestirmelerle iliskisinin az oldugu, bunun
yerine daha ziyade sosyal faktorlerle iligkili oldugu tespit edilmis ve isletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu
sistemin en onemli unsurunun da insan oldugu ortaya konulmustur. insanlarin inanglar, gayeleri, tutumlar,
aliskanliklari, deger yargilari, gelenekleri ve aralarinda kendiliginden olusan gruplar, tiretim verimliligini biiyiik
oranda etkiler.

Klasik yonetim diistincesinin esasini bilimsel yonetimin olusturmasina mukabil, neoklasik diisiincenin esasi, insan
iligkileri yaklagimina dayanir. Klasik teori kisisel olmayan yonetim yaklasimi, en basta iscilerden gelen biiylik bir
tepki ile karsilagsmasi sonucu, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlari temsil eden
yazarlar, davranissal (neoklasik) yonetim yaklasimini baglatmiglardir.

Insan iliskileri yaklasimi, organizasyon icindeki insan davramslariyla ve organizasyon ile insan arasindaki
iliskilerle ilgili meselelerin ¢dziimiine davranis bilimlerinin sagladig1 bilgilerden faydalanilmas1 anlamini tagir. Insan,
klasik yaklagimda oldugu gibi yalmizca isindeyken degil, ayn1 zamanda bir grup igindeyken veya bir organizasyon
icindeyken de bakilmalidir. Dolayisiyla neoklasik yaklagim, klasik yaklagimin pasif kabul ettigi insani, aktif bir tiretim
faktorii olarak degerlendirmektedir.

Insan iliskileri yaklasiminda, birden fazla insamin karsilikli olarak etkilesim halinde oldugu organizasyonlarda
insan unsuru incelemede 6n planda yer alir. Organizasyonda teknik, ekonomik, yapisal unsurlar insanla ilgisi
sebebiyle onem kazanir ve bilhassa organizasyon igindeki insan davranislariyla ilgilenir.

Neoklasik diisiincenin insan davramslari ile ilgili temel varsayimlar: / dayanaklari:
. Kisiler birbirinden farklidir.
. Insan bir biitiin olarak goriiliir.
. Davraniglar bir sebebe dayanr.
. Insan diger {iretim faktorlerinden farklidir.
. Organizasyon sosyal bir sistemdir.
. Insan ve organizasyon arasinda bagimlilik vardir.
. Insan davramislarinda sosyal ihtiyaglar biiyiik rol oynar ve insan “sosyal insan modeli” anlayisinda ele alinur.
Neoklasik diisiincenin insana bakisi:
1. insanin sosyal bir yapida olmasindan dolay1 esas olarak sosyal ihtiyaglari ile motive edilir.
2. Sanayi Devrimi ile gelen is boliimii ve rasyonellesme, iscilerde tatminsizlik olusturur, bunun agilmasi sosyal
iligskilere yonelme ile ¢oziiliir.
3. Calisanlar, yonetimin kontrol ve ddiillerinden ziyade, ¢alisma arkadaslarindan gelen etkilere karsi duyarlidir.
4. Yonetime karsi duyarhilik, kontrol edenin, calisanlar1 sosyal bir yapida gérmesine ve ihtiyaglarini tatmin
derecesine baglidir.
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2.3.2. Neoklasik Yaklagimla Ilgili Gelistirilen Modeller

Neoklasik diisiincenin gelisiminde; davranissal yaklasimlar ile ilgili olarak insanlarin isletmede nasil davrandig,
kisilerin sebebi farkli sekilde motive edildigi, gruplarin 6zellikleri ile liderlerin nasil davrandiklar1 konusunda; X ve Y
Teorileri, Sistem 1 — Sistem 4 ve Olgunlasma Yaklagimini gibi ¢aligmalar gelistirilmistir.

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

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

2. Ortalama insan isi sevmediginden dolay1 zorlanmali, kontrol edilmeli, yoneltilmeli ve organizasyon gayelerine
ulasmak icin ceza tehdidi altinda tutulmalidir.

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

4. Ortalama insan, yapi olarak bencildir, organizasyonun gayelerine kars ilgisizdir.

5. Ortalama insan, yapis1 geregi gelisime karsi direng gdsterir.

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

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

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

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

3. Gayelere baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili sunulan psiko-sosyal ve kisilik ihtiyaglarin1 kargilama gibi
motivelere baglidir.

4. Uygun sartlar saglandig1 zaman normal insan sorumluluk almanin yaninda, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluk
almaktan c¢ekinme insanin dogustan bir 6zelligi degil, kotii yonetim anlayislarmin insanlart olumsuz etkilemesinin
sonucudur.

5. Organizasyon meselelerinin ¢oziimiinde tahayyiil etme, mesele ¢dzme yetenekleri insanlar arasinda sinirli
degildir.

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

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

3. Z Teorisi. Japon ekonomist William Ouchi tarafindan gelistirilmis bir teori olarak Neoklasik akimlar icerisinde
gelistirilen X ve Y teorisine alternatif olarak ortaya konulmus ve “Z” Teorisi isimi de buradan almistir. Japonlarin
gelistirdigi bir yonetim sistemi olarak; her zaman diliminde bir yonetimin daha etkili olacagin1 sdylemek imkansizdir.
Yonetici bazen X ve Y gibi yaklasimlarin birlesiminin daha etkili bir strateji olusturdugunu gorebilir. Bundan
hareketle X ve Y teorilerine Z teorisi ile etkililik getirilmeye ¢aligilmaktadir.

Z teorisinin insan davramslar1 hakkindaki varsayimlar:

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

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

3. Insan zaruri veya iist diizey insani ihtiyaclarla motive edilemez, insan1 motive eden igindeki durum ve
gevresidir.

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

5. Insani1 iyimser veya kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek daha dogrudur.

Z Teorisi, klasik yonetim teorilerinin insani neredeyse hi¢ dikkate almayan kurulus odakli yaklagimlarinin aksine
kisiyi onemseyerek yonetim siirecine aktif olarak dahil edildigi bir anlayis1 getirmektedir. Bu sekliyle Neoklasik
Teorilere daha yakin bir anlayis sergilerken diger taraftan Neoklasik yaklagimlarin aksine biitiincli bir yaklagimla
kurumun kendisi de dikkate alinir. Neoklasik Teorilerin sekillendigi bir dénemde Douglas Mc Gregor tarafindan
olusturulan X ve Y Teorisinin verilerinden de faydalanilarak bir alternatif olusturulmustur.

Japon yonetim sistemini teskil eden Z Teorisinin temel 6zellikleri:
1. Omiir boyu istihdam ve is giivencesi

2. Yar1 uzmanlagmis mesleki gelisme

3. Yavas degerleme ve terfi sistemi

4. Ortak karar verme ve ortak sorumluluk

5. Isletme igi ortiilii kontrol mekanizmalari

6. Isletme ici rotasyon (yer degistirme)

4. Sistem 1 - Sistem 4 Yaklasimi. Rensis Likert ve arkadaslarinin gelistirdikleri organizasyondaki degisim
programlar1 organizasyonlar1 X teorisine Y teorisine ge¢melerine yardim etmeye, olgun olmayan davraniglari olgun
davraniglar yoniinde tegvik etmektedir. Likert sistem 1 - 4 yaklagimini sirasiyla inceleyelim.

Sistem 1: Yoneticiler astlarina giivenmezler, alt yoneticilere ¢cok seyrek olarak karar verme siirecine katilma
imkani taninmakla beraber kararlarin biiyiik bir kism1 ve gayelerin tespiti en tepedeki liderler tarafindan alinr.

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

Sistem 3: Yoneticilerin astlara giivenleri tam olmamakla beraber coktur. Gaye, strateji ve siyasetlerin
diizenlenmesi ve kararlar, genis Olciide, yiiksek yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlarin alt diizeylerde 6zel
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teknik kararlar vermelerine izin verilir.

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

5. Olgunlasma Yaklasimi. Chris Argyris'in bu yaklasimina olgun ve olgun olmayan kisi modeli olarak yer alir ve
"kisiler gelistikce olgun olmayan bir insan Ozelliginden olgun insan Ozelliklerine dogru gelisirler" demektedir.
Olgunlasma, kiginin dogusta bulunan potansiyelini zaman icerisinde ortaya ¢ikmasini ifade eder.

2.3.3. Neoklaslk Yonetim Teorisi ile ilgili Elestiriler

Neo-klasik yonetim anlayisi yonetime birgok yeni kazanimlar, kavramlar getirmis, ancak bu yonetim de biitiin
dikkatleri insan davraniginda yogunlastirmasindan dolayi, diger alanlarin ihmaliyle hataya diigmiistiir. Organizasyonu
olugturan unsurlarin kendi baslarina birer varlik olduklart goriisiinden kurtulamamis, motivasyon konusuna
gereginden fazla agirlik vermistir.

Nasil klasik yonetim yaklasimi, insani resmi bir organizasyon yapisi iginde bir makine gibi gorerek, hata yapmissa,
neoklasik yonetim yaklasimi da biitiin dikkatleri insan davranislar iizerinde toplamakla, ayni hatay: islemistir. Daha
sonra gelen arastirmacilar, insan unsurunu esas almakla biitiin isletme probleminin ¢dziilemeyecegini ispata
calismiglar ve bu gelismeler sonucunda modern yénetim yaklasimi ortaya ¢ikmustur.

Klasik Yonetim Anlayis1, “Insansiz Organizasyonlar”; Neoklasik Y&netim Anlayis1, “Organizesiz Insanlar” temel
varsayimi izerine kuruludur. Bu teori 1930’1ara kadar uygulanan tek teori olmus ve en ¢ok elestiri alan ciheti, insan
unsurunu ikinci plana atmasi ve robot gibi davranabilecegini varsaymasidir. Neoklasik yonetim yaklagimi, bu
eksikligi gérmiis, organizasyonunun etkinligini artirmak i¢in insan davraniglar1 ve iliskileri tizerine yogunlagmustir.

Klasik yonetim teorisi “etkinlik”, “diizen” ve “rasyonellik” kavramlar1 ¢er¢evesinde ve organizasyonun mekanik
unsurlar tizerinde durarak ve ayni zamanda bir sosyal sistem olan organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis kurallara
gbre, aynen bir makine gibi islemesi tizerine kurulmus ve organizasyon, gayelerin gerceklestirilmesi i¢in belirli
faaliyetler sonucu olusturulan bir ara¢ olarak goriilmiistiir. Bu goriiste dikkatler, organizasyonlarin yapisi, diizen, sekli
organizasyon, ekonomik faktdrler ve objektif akilciliga yoneltilmistir. Neoklasik goriiste ise dikkatler, isteki sosyal
faktorlere, bigimsel olmayan organizasyona ve insanlarin duygularina yonelir. Klasik yonetim diigiincesinin esasini
bilimsel yonetimin olusturmasina mukabil, neoklasik diisiincenin esasi, insan iliskileri yaklagimina dayanir.

Klasik teorinin kigisel olmayan yonetim yaklasimi, en basta iscgilerden gelen biiyiik bir tepki ile karsilagmasi
sonucu, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji gibi degisik alanlar1 temsil eden yazarlar, neoklasik diger
ismiyle davranigsal yonetim yaklagimini baslatmislardir. Neoklasik yonetim teorisi, Klasik teorinin kat1 ve insan
faktoriinii dikkate almayan yapisina bir rahatlik vermek ve her insani, performansim etkileyen duygular ve sosyal
yonleri olan bir yapida kabul etmek suretiyle yonetime uzun vadeli bir katki saglamistir.

2.4. Modern Yonetim Diisiincesi

2.4.1. Modern Yonetim Diisiincesinin Dogusu ve Gelisimi

Yonetimde klasik ve neoklasik yaklasimlarin eksiklerini giderme gayesiyle; ikinci diinya savasi sonrasi
1950’lerden itibaren yapilan ¢aligsmalar sonucunda modern yonetim yaklagimi gelismis ve 1960'l1 senelerden bu yana
stirmektedir. Klasik ve neoklasik yonetimin bir devami olup yonetime daha degisik boyutlar getirmistir. Modern
teknolojinin hizli gelisimi ve ona bagli olarak organizasyon yapisi ve anlayista birtakim gelismeleri getirmistir. Ancak
modern organizasyon ve yonetim teorisinin sinirlarini ¢izmek ve kesin gizgilerle belirlemek oldukga zordur, ¢iinkii
stirekli yeni yaklasimlar ve teknikler ortaya ¢ikmaktadir.

Modern yonetim yaklasimi; her isletmeyi bir sistem olarak goriir ve olaylar1 tek bir agidan ve ¢evre sartlarindan
kopuk olarak incelemek yerine, her olayi belirli bir ¢er¢evede, bagka olaylarla iligkili olarak incelemeye calisir.
Degisen cevre sartlarin1 dikkate alarak yonetim teorilerinin pozitif yonlerine farkli bakis agis1 kazandiran bir yonetim
teorisidir. Sistemde organik bir yap1 sézkonusu ve insan makinenin bir pargasi degil, sistemin en 6nemli unsurudur.
Sistemde birbirinden etkilenen ortak bir gayeye yonelmis olan unsurlar bulunur. Cesitli pargalar, siirecler ve gayeler
ele alinir ve bir sonuca baglanir. Modern yonetim yaklasimi, modeller ve sistemler kurmaya yonelik, belirli ilmi
kavramlara dayanan, bakis agis1 ve analitik bir temeli olan sentezci bir yaklagimdir.

Modern organizasyon teorisinin temel 6zellikleri; her isletmeyi bir sistem olarak gérmesi, genellikle modeller
ve sistemler kurmaya yonelik, belirli ilmi kavramlara dayanan, analitik (¢oziimlemeci) bir temeli olan ampirik
(deneye dayali) arastirmalarindan faydalanan sentezci bir yaklagimdr.

Modern yonetim yaklagimi, yonetim ve organizasyon meselelerini ¢6zmeye yonelik; sistem yaklagimi, durumsallik
yonetim yaklagimi ve dinamik yonetim yaklasimi olarak {i¢ ayr1 bakis agisi ve alani getirmistir:

2.4.1.1. Sistem Yaklasimi

Yonetim ve organizasyon konusundaki modernizasyon yaklasimlari, 1950-1960 seneleri arasinda Modern Y 6netim
Diisiincesinde neoklasik yaklagima paralel olarak baglatilmustir. Isletme organizasyonunu bir sistem olarak kabul eden
bu teorinin temelini olusturan sistem yaklagimi analitik bir yapiya sahiptir.

Organizasyonlarin karmagik yapiya sahip olmasi kesin kurallarla yonetilmesini imkansiz hale getirdiginden
yonetim bilimcileri yeni baz1 boyutlar1 diisiinmeye baslamislardir. Eski Cin, Misir, iran, Roma, Endiiliis ve Selguklu
medeniyetlerine kadar giden organizasyon kavrami devamli degismis ve sistem yaklasimi da bu yaklasimin
safhalarini olugturmustur.
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Modern organizasyon ve yonetim yaklasimlarinin temelini sistem goriisii (yaklasimini) temsil eder. Sistem
yaklasimi; olaylar1 (sistemleri) tek bir agidan, baska olay ve g¢evre sartlarindan kopuk olarak inceleme yerine, her
olay1 belirli bir gergeve iginde baska olaylarla iligkili olarak incelemek ve biitiincii bir yaklasimi igerir. Sistem;
birbirine bagiml olan iki veya daha fazla parca veya alt sistemden olusan bir biitlin olarak ifade edilmektedir. Bir
sistem muhtelif pargalardan olusur, bu pargalar birer alt sistem olarak isimlendirilir. Her sistemin alt sistemi oldugu
gibi her sistem bir bagka {ist sisteminde bir alt sistemidir. Sistemler agik ve kapali olarak iki sekilde degerlendirilir.

Kapali sistem ise sistem ile ¢evresi arasinda alig-veris, etkilenme yoksa ¢alar saat gibi 0 Sistem kapali sistemdir ve
entropi sebebiyle bir siire sonra faaliyetlerini durdurmak zorunda kalir.

Isletme acik bir sistem olarak, yonetim, iiretim, pazarlama, muhasebe, insan kaynaklar1, halkla iliskiler gibi
isletmeye bagli alt sistemlerin cevreleri ile iliskileri vardir ve isletme sistemi maddi oldugu kadarda sosyal bir
sistemdir. Isletme sisteminde girdi-siireg-¢ikt1 akisini siirekli ve diizenli kilmak igin bir seri yonetim faaliyetlerinin
yerine getirilmesi gerekir. Isletme y&netiminin sistem yaklasimi agisindan ele alinmasi alt-sistemler arasindaki bilgi
alig-verigini On plana getirmektedir. Burada yonetici, bu girdi-siire¢-¢ikti akisinin siirekli ve diizenli olmasi
saglayarak, sistemler arasindaki iligkileri de dikkate almasi gerekir. Bu noktada yonetici, sadece kendi yonettigi
sistemin i¢ igleyisine degil, ayn1 zamanda kendi sistemi ile diger sistemler arasindaki iliskileri de dikkate almalidir.
Clinkii organizasyonlar, ¢evrelerinden input (girdi) alan, bu kaynaklari isleyerek iriin haline getiren ve bu iriinleri
(output-¢ikt1) ileride yeniden kaynak saglamak iizere gevresine veren birimler olarak goriiliir.

Sistem yaklasiminin temel hedefi; yonetim olayinin ve unsurlarinin birbirleri ile olan iligkilerini ve bu iligkilerin
niteligini incelemek, belirli bir birimdeki gelismelerin diger birimler iizerindeki etkilerini arastirmaktir. Bu durum
yonetimde bir yenilik olarak organizasyonlari, cevreleri ile birlikte iligkili bir acik sistem olarak ele alinmasini
saglamistir.

Sistem yaklagiminin, yonetim diisiincesine getirdigi en 6nemli yeniliklerden biri, organizasyonlar1 ¢evreleri ile
iligkili bir acik sistem olarak ele almasidir. Organizasyonlar, c¢evre faktorlerindeki gelisime uyabilmek icin
biinyelerinde gesitli degisiklikler yapacaklardir. Bu degisimi ger¢eklestiremeyen Organizasyon basarisiz olurlar.

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

Sistem yaklasiminin yoneticiye sagladigi faydalar:

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

2. Yoneticiye kendi sisteminin gayelerini daha genis bir sistemin gayeleri ile iliskilendirmek firsat1 verilmistir.

3. Yonetici, organizasyonun yapisini, alt sistemlerin gayeleri ile uyumlu bir sekilde kurmak imkan1 elde eder.

4. Yonetici, alt sistemlerini degerlerken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklari katkiy1 belirleme imkani bulur.

2.4.1.2. Durumsallik Yonetim Yaklasimi

Modern yonetim yaklagimlari igerisinde sistem yaklasimi yerini 1960'larin sonlarindan itibaren durumsallik
yaklagimina birakmastir.

Modern yonetimde, sistem yaklasimi soyut kavramlara dayanmasi, dis ¢evre ile ilgili gelismeler ve degisiklikler
sabit kabul edilmesi, genel ifadeler kullanilmas: ve muhtelif yonetim goriislerinin olusturdugu kargasa sebebiyle de
sistem yaklasimini yetersiz gormiisler. Bu sebeple, 1970'lerden itibaren uygulamada karsilagilan zorluklar ve somut
olarak var olan gii¢ ve baskilardan hareket eden durumsallik kavrami gelismeye baslamustir.

Durumsallik yonetim yaklagimi; organizasyonu bir sistem olarak ele almakta ve organizasyon yapisint muhtelif i¢
ve dis sartlar arasindaki iliskilere gore sekil alan bir yap1 olarak gormekte ve her yerde ve her sartta gecerli olan bir
organizasyon yapisinin olmadigint savunmaktadir. Bu yaklagim, yonetimin evrenselligini kabul etmemekte ve her
zaman biitiin faaliyetleri yonetmek icin “tek bir en iyi yol” olmadigimi belirtir ve o anki durumun gerektirdigi
yonetim teknikleri uygulanmali goriisiindedir. Etkin bir ydnetimin, organizasyonun giiciine, teknolojinin tipine ve
cevre sartlarina bagli oldugunu ifade eder.

Durumsallik yonetim yaklagimi, kurallara gore yonetim anlayisindan durumlara gore yonetim anlayisina
gecilmesini ongormektedir. Organizasyonlarin karsilastiklart problemlere sadece klasik teorilerin kati kurallart ve
varsayimlari ile veyahut da sistem yaklagimlarinin genel ve soyut kurallar ile ¢6ziim aranmaktan vazgecilmektedir.
Bu yaklagimda, degisik durumlar ve sartlar yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavram, teknik ve davraniglari
gerektirir. Organizasyonu bir sistem olarak ele almakta ve organizasyon yapisin1 muhtelif i¢ ve dis sartlar arasindaki
iliskilere gore sekil alan bir yap1 olarak gormekte, i¢c ve dis cevresindeki degismelere gore yonetim sistemi
belirlenmektedir. Durum ve sartlar dikkate alinarak ilkeler ve gayelerin iyi belirlendigi bir organizasyonda emir
komutay1 beklemeden elemanlar inisiyatiflerini kullanarak istisare ile karar verip uygulamaya gegebilmelidir.

Durumsallik yonetim yaklagim biiyiik 6l¢iide arastirma sonuglarina dayanir ve bu aragtirmalar organizasyon ve
teknoloji, organizasyon ve cevre gibi iki temel alanda yapilmistir.

a. Organizasyon ve Teknoloji. Organizasyonlarin kullandigi teknolojinin organizasyon yapist tizerindeki
etkilerinin incelenmesidir. Buna gore teknoloji organizasyonda her seyi etkiler ve isletmeler, yenilikleri ve gelisen,
degisen teknolojiyi ¢ok yakindan takip etmek zorundadirlar. Teknoloji degistikge isletmeler, personelden kullanilan
makinelere kadar her unsurda degisimi gerceklestirmelidir. Teknoloji; girdileri ¢iktilara ¢evirmeye yarayan araglar
toplulugu olarak ifade edilir. Isletmelerde kullanilan teknolojiler degistikce buna paralel olarak organizasyonda da
onemli farklilagsma goriiliir.

b. Organizasyon ve Cevre. Aragtirmacilar ¢evre sartlarinin organizasyonlari nasil etkiledigini arastirarak, ¢evre
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sartlarina bagli olarak, organizasyon yapilarmin farklilik gésterip gostermedigine bakmiglar. Durumsallik yonetim
yaklasimimnin temel kabulii, ¢evre sartlarmin Ozelliklerine bagli olarak organizasyonun yapilarinin ve siireclerin
farklilik gosterecegidir. Bu yaklasimda, organizasyon bir agik sistemdir ve gevrenin bu agik sistemi nasil etkiledigi
aragtirtlmaktadir. Sistemin sinirlart haricinde kalan her tiirlii, fiziki ve sosyal faktor olarak dis ¢evreyi olusturan;
demografik ve kiiltiirel yapi, ekonomik, cografi, siyasi ve teknolojik sartlar vs birer unsurdur. Durumsallik yonetim
yaklagimi cevreyi; dengeli, degisken, durgun, homojen, heterojen, basit ve karmasik gibi cesitli sekillerde ele
almaktadir. Bu ¢evre boyutlarinin organizasyonlardaki yap1 ve siiregleri nasil etkiledikleri incelenmektedir.

2.4.1.3. Dinamik Yonetim Yaklasimi

Dinamik yonetim yaklasimi, goniilliiliik esasina dayanan, her cihetiyle esnek, igbirligi, tist diizey katilimi saglayan
yeni bir yonetim anlayisidir.

Dinamik yonetimde; gelisimi, degisimi ve iiretici roliinii dikkate alan, seffaflik, aciklik, degiskenlik ve biitiinciil
yaptya dayal1 faktorler temel belirleyici olmaktadir.

Insanligin tarihi gelisim siirecine bakildiginda ilmi ve teknolojik gelisim acisindan; ilkel toplum, ziraat toplumu ve
sanayi toplumu asamalarindan, bilgi toplumuna, buradan da bilgi Gtesi topluma dogru bir gelisim goriilmektedir. Bilgi
toplumun da bilgi iretilir, paylasilir ve bilgi siirekli gelisime agik olmasindan insan ve onun yasam alanmi stirekli
gelisime agik bulundurur.

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

Toplam kalite yonetimi anlayisina uygun yonetim prensipleri:

1. Yonetim gelisime agik olmal,

2. Herkes yiikselme diisiince ve egiliminde olmali,

3. Seffaflik ve katilimeilik 6n planda tutulmali,

4. Yerinden yonetim ve demokratik liderlik esas alinmali,

5. Esneklik ve ¢alisanlarin inisiyatifine imkin taninmali,

6. Grup ¢alismasina 6nem vererek motivasyonu gerceklestirme,

7. Yonetim insan merkezli olmali ve insanlar arasi isbirligine 6nem vermelidir.

2.4.2. Neoklasik ve Modern Yonetim Yaklasimlarinin Kiyaslanmisi

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

Her yonetim diistincesi olumlu ve olumsuz yonler bulunur ve her yeni diisiincede bu olumsuz taraflar iyilestirilerek
ve yeni katkilarda bulunularak bugiinkii son noktaya gelinmistir. Modern yonetim ve organizasyon teorisi, klasik ve
neoklasik yOnetim ve organizasyon teorilerinden sonra ortaya c¢ikmis ve bunlarin eksiklerini gidermek, olumlu
taraflarindan faydalanmak modern teorinin temelidir.

Neoklasik yonetim yaklasimi 1940’11 senelerden baslayip, 1960’11 senelere kadar siiren donemde etkili olmustur.
Neoklasik yaklasimin ele aldig1r temel konular; insan davranisi, kisiler arasi iligkiler, gruplarin olusmasi, grup
davranislari, bigimsel olmayan organizasyonlarda ve digerlerindeki degisim ve gelismelerdir.

Neoklasik yonetim anlayisi yonetime bircok yenilikler getirmis, fakat bu yonetim de biitiin dikkatleri insan
davranisinda yogunlastirmasindan dolayi, diger alanlarin ihmaliyle hataya diigsmiistiir. Nasil klasik yonetim yaklagimi,
insan1 resmi bir organizasyon yapisi i¢inde bir makine gibi gorerek, hata yapmigsa, neoklasik yonetim yaklasimi da
biitiin dikkatleri insan davraniglar1 {izerinde toplamakla, ayn1 hataya diismiistiir. Daha sonra gelen arastirmacilar, insan
unsurunu esas almakla biitlin isletme probleminin ¢oziilemeyecegini ispata calismislar ve bu gelismeler sonucunda
modern yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmustir.

ikinci Béliim Degerlendirme Sorular
. Yonetim biliminin tarifini yaparak, 6zelliklerini siralayimiz.

. Kamu yonetimi ve 6zel yonetim ayirimini yapiniz.

. Yonetim biliminin diger bilimlerle iliskisini yaziniz.

. Yonetim biliminin dogusu ve tarihi gelisim siirecini agiklayiniz.

. Endiistri dncesi yonetim yaklasimina tarihi katkilar1 degerlendiriniz.

. Klasik yonetim diisiincesinin dogusunu ve gelisimini degerlendiriniz.

. Klasik yonetim diisiincesine ait yaklagimlar siralayarak, agiklayiniz.

. Klasik yonetim diisiincesine yapilan elestiriler nelerdir?

. Neoklasik yonetim yaklagiminin dogusu ve gelisimini degerlendiriniz.

10. Neoklasik yonetim diisiincesi ile ilgili modelleri ve yaklasimlari siralayarak, agiklayiniz.
11. Modern yonetim diisiincesinin dogusu ve gelisimini degerlendiriniz.

12. Modern y6netim diisiincesine ait yaklasimlari siralayarak, agiklayiniz.
13. Neoklasik yonetim yaklagimi ile modern yonetim yaklagimini kiyaslayiniz.

OO ~NO O WN -
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YONETIM ISLEVLERI: PLANLAMA VE ORGANIZASYON

Bu boéliimde, yonetim islevlerinin ilk iki islevi olan planlama ve organizasyon incelenecektir.

Yonetim evrensel bir siire¢ olarak, organizasyonun biiyiikliigii, faaliyet alani, hukuki yapisi, tipi ne olursa olsun
belirli bazi islevlerin yerine getirilmesi ile etkili bir yonetim saglanabilir. Isletme yonetiminde 6nemli olan islev
yaklagimi Fransiz sanayici Henri Fayol,1916 senesinde yonetime, bu yaklagimi getirmis ve biitiin yoneticilerin benzer
faaliyetleri yerine getirdiklerini belirtmistir. Yoneticiler Gist veya alt kademede olsalar, isletmeler kiiciik bir igyeri veya
biiyiik bir fabrikada olsa, bir saglik kurulusu, bir muhasebe boliimii de olsa evrensel faaliyetleri yliriitmelidirler.

Yonetim islevlerinin her birisi, yonetici tarafindan hassasiyetle tizerinde durularak hazirlanir, tistiinkori, alelade ve
basit sekilde hazirlanan siiregler basarisizligr artirir. Yonetim bilimcilerinin {izerinde goriis birligine varamadiklar
yonetim iglevleri dort ile yedi arasi degismektedir. Burada; ilk ikisi olan planlama, organizasyon bu boliimde, digerleri
sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol olarak bes temel islev esas alinarak diger boliimde incelenecektir.

1. PLANLAMA ISLEVIi
1.1. Planlamanmin Kapsam ve Tanmim

Yonetim faaliyetinde ilk is planlama islevi ile kurulusun etkin yonetimi igin iyi bir plan hazirlamadir. Plan
hazirlama ve plan yapma isine planlama denilmektedir. Isletme ici ve dis1 sartlarin hizla gelisimiyle yoneticiler
gelecege doniik isabetli tahminler yapmak zorunda olmalar1 planlamanin 6nemini arttirmaktadir. Ciinkii isletmelerin
ancak iyi bir planlama ile hedeflerine ulasabilecekleri agiktir.

Plan, karar verme gibi gelecege yonelik olmasindan dolay1 benzer, fakat kararla ayn1 sey degildir. Arasindaki
temel fark planin daha detayli olmasi ve ilmi nitelik tagimasidir. Plan, kararlarin toplamindan olusur ve karardan daha
genistir. Karar ise bir kisinin, bir yoneticinin veya bir organizasyonun birka¢ segenek arasindan bir tanesini tercih
edecegi bir segme faaliyetidir. Bu agidan her plan bir karar niteligine sahipken, her karar bir plan 6zelligi tasimaz.
Planlama olmadan kararlar verilebilir, fakat karar vermeden planlama yapilamaz. Bir kararin plan niteligi tagimasi i¢in
gayeye ulastiracak ara¢ ve imkanlarin se¢imini, belirlemesini ve kullanilan yol, sekil ve zaman1 gibi hususlarin ilmi
olarak ve ayrintilariyla belirlenmeleri gerekmektedir.

Planlama, sinirsiz ihtiyaclar ile sinirh kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama isi olarak diger yonetim islevlerinin
yerine getirilmesinin temelinde yatan o6nemli bir faaliyettir. Planlama, ekonomik anlamda bir kaynak dagitim
mekanizmasi olarak bakildiginda; simirsiz ihtiyaglar ile sinirli kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama
mekanizmasidir. Gelecegi yonetme ve kaynaklari dagitma aract olan planlama; neyin yapilacaginin, nasil
yapilacaginin, ne zaman harekete gegileceginin, biitiin bu ¢aligmalarda kimlerin mesul olacaginin belirlenmesi ve
tespiti siirecidir.

Planlama, organizasyonun biitiin kademeleri i¢in gegerli olmasiyla zamana en ¢ok bagli olan bir islevdir. Zaman
yonetiminde vakit ¢izelgesinin hazirlanmasi, yapilacak islerin is plan1 dahilinde zaman ¢izelgesine baglayarak
abartiya varmadan siirdiiriilmesi énemli bir uygulamadir. Is siireclerini matematik degerlerle ifade edilebilecek bir
tablo ile gosterilmesini saglayan is matrisleri de hazirlanabilir.

Planlama; organizasyonun gelecekteki basarisi i¢in gayelerin belirlenmesi ve bu gayelere ulagsmak igin gerekli
islerin ve kaynaklarin kullaniminin kararlastirilmasini i¢eren bir plan hazirlama faaliyetidir. Plan; neyin ne zaman,
nigin, kim tarafindan ve nasil yapilacagini gosteren bir taslaktir. Diger bir tanimla plan; belirli gayelere ulagsmak icin
yapilacak iglerin 6nceden tek tek belirlendigi bir taslak (kurgu) olarak ifade edilir.

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

Planlamanmin faydalari; biitiin faaliyetleri hedefe yoneltir, diger yonetim islevlerinin gerceklestirilmesini
kolaylastirir, tahminde uzmanlagma saglar, belirsizlikleri azaltarak, kararlarda yol gosterici olur, yoneticileri giinliik
islerin lizerine ¢ikarir, tehdit ve firsatlar1 gostererek kaynaklarin verimli kullanilmasii saglar ve kesifler ve yenilik
saglamay1 kolaylastirir vb. gibi siralanabilir.

Planin mahzurlar ise bazen plan, yapanlarin goriis agisin1 géstermekten ileriye gidemez, hedeflenen konulardan
bazilar1 gergeklesmeyebilir, gelecege doniik tedbirler gerektirir, standart uygulamalar getirir, siirekli diizeltme
gerektirir, isletme dis1 gruplardan etkilenir ve zaman ve enerji kaybina yol agar gibi sayilabilir.

Yoneticilerin plan yapma sebepleri; (1)belirsizlikleri ortadan kaldirmak, (2)belirlenen hedeflere odaklasmak,
(3)koordinasyonu kolaylastirmak, (4)etkinligi artirmak ve (5)kontrol standartlar1 belirlemek i¢in plan yaparlar.

Planlama ile su alti soruya cevap aranir:

1. Ne yapilacaktir? Isletme ne yaptigini bilmeli ve bunun saglanabilmesi igin de faaliyete gegmeden &nce ne
yapacagina karar vermesi gerekir. Bu noktada ilk olarak gayelerin belirlenmesi dnemlidir.

2. Kim yapacaktir? Isletmenin temel gorevi belirlenen gayeleri yoneticiler aracilifiyla gergeklestirmektir.
Planlamada kimlerin katkilarinin ne olacaginin belirlenmesi gerekir.

3. Ne zaman yapilacaktir? Isletmelerde islerin ne zaman yapilacaginin belirlenmesi gerekir. Bazi isler birbirini
tamamlar, bazen bir isin yapilmasi bir 6nceki isin bitmesine bagli olarak islerin yerine getirilme sirasit ve ne zaman
yerine getirilecegi dnem tagir.
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4. Nasil yapilacaktir? Kuruluslarda yapilacak islerin yapilma tarzinin ortaya konmasi gerekir. Burada gerekli iki
faktor var, birinci faktor, hedeflere ulasmak igin islerin, faaliyetlerin, projelerin ve programlarin kararlastirilmasi,
ikincisi ise, stratejilerin, siyasetlerin, yontemlerin, standartlarin ve biit¢elerin gayeler igin diizenlenmesidir.

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

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

1.2. Planlamanin Ozellikleri

Planlama, bir gayeye ulagmak icin en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir siireg
olmasindan zihni bir faaliyettir. Planlama asamasinda yonetici; ne yapilacak, kim yapacak, ne zaman yapilacak, nasil
yapilacak, hangi kaynaklar kullanilacak ve sebep yapilacagini diisiinmek durumundadir. Bu sorulart etkin bir sekilde
cevaplamak i¢in planlama faaliyetinde gesitli 6zellikler bulunmasi gerekir.

Planlama faaliyetinin 6zellikleri:

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

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

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

4. Planlama bir secim ve tercih siirecidir. Planlama gelecege doniik hareket tarzina iliskin muhtelif segcenekler
arasinda se¢im yapma ve karar verme faaliyetidir. Planlamada 6ncelikle hedef ve hedefe gotiirecek arag ve kisilerin
secilmesi gerekir. Hedef veya hedefler secildikten sonra hedefe ulastiracak araglar ve kisiler secilir. En uygun
secenegi tercih siirecinde, mevcut biitiin segceneklerin ortaya konulmasi ve en iyi sekilde degerlendirilmesi gerekir.

5. Planlama ile dikkatler hedefler iizerinde yogunlastirihir. Planlama gelecekte organizasyonun ulagsmak istedigi
noktaya ulagmasini saglayacak hedefleri simdiden belirlemesinden c¢alisanlarin tiim dikkatlerini bu noktaya
yogunlastirmasini saglar.

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

Planin ozellikleri:

1. Plan anlasilabilir olmahdir. Hazirlanan planin anlagilabilir olmali, higbir yonetici ve personel plan1 anlamada
ve uygulamada tereddiide diismemeli; plan1 yapan ile uygulayanin plandan anladigi ayni olmalidir.

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

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

4. Plan siire bakimindan en uygun olmaldir. Planlama siiresi kisa olursa hedeflere ulasmak zorlasir; uzun
oldugunda ise sartlarin degismesiyle yine hedeften uzaklasir, bundan dolay1 plan i¢in en uygun siire konmalidir.

5. Plam uygulayacak Kisilerin de katimi saglanmahdir. Plan1 uygulamas: beklenen kisilerin, planin
hazirlanmasi agsamasina da belirli 6l¢iilerde katilimlar1 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 araglardan ve beseri kaynaklardan faydalanmalidir.

1.3. Planlama Siireci
Planlama bir siire¢ olarak bes asamadan olusmaktadir. Bunlar:
1.3.1 Mevcut Durumun Go6zden Gegcirilmesi

Planlamada ilk yapilacak is kurulusun mevcut ve elindeki imkan ve firsatlarinin gézden gegirilmesidir.

Yonetici isletmenin i¢inde bulundugu durumu yakindan bilmeli, gii¢lii ve zayif yonlerini tespit edebilmek igin
kurulusun beseri ve maddi kaynaklarini tahlil etmesi gerekir. Kurulus i¢inde bulundugu duruma goére hedef ve
gayeleri ortaya konur ve ulagsamayacagi hedefler ve gayeler bertaraf edilir. Gaye ve hedeflere ulagmak kurulusun
icinde bulundugu mevcut durumla birebir iliskilidir.

1.3.2. Gayelerin Belirlenmesi
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Her isletmenin kurulus ve faaliyet esnasinda belirlenin hedefleri var ve bu hedeflere ulagmak i¢in faaliyet yiiriitiir.

Gayelerin belirlenmesi kurulusta yonetim faaliyetinin yiiriitiilmesinde yapilmas1 gereken ilk istir. Isletmenin genel
ve Ozel gayeleri detayli olarak ortaya konur. Kiigiik isletmelerde basit bir plan ile gayelerin sozlii olarak ortaya
konmasi kafi olurken, biiyiik isletmelerde degisik faaliyetler ve boliimler bulunmasindan her boliimiin gayeleri detayl
bir sekilde ortaya konmasim1 mecbur kilar. Her isletmenin genel olarak; kér ve/veya sosyal fayda, topluma hizmet ve
stireklilik gayesi bulunmaktadir.

Kurulus icin genel gaye belirlenmesi akabinde, her alt faaliyet boliimlerinin de gayeleri belirlenerek hedefler
koordinasyonu saglanarak celigkiler ortadan kaldirilir.

\

-

L. 2. 3 4. N
Meveut . Gayeye Altematifler-
Gayelerin yey! ifleri
Durumun Beﬂrlenmesi Ula@tlracak géi?i?f:s?n ve den En Uygu.n
Gozden Varsayimlarin Karsilastirl Olann
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’ Uygulanmasi
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Sekil 3—1: Planlama Siireci
1.3.3. Gayeye Ulastiracak Varsayimlarin Belirlenmesi

Deneylerle heniiz dogrulanmamis ancak dogrulanacagi beklenilen teorik diislince, faraziye veya hipoteze
varsayum denir.

Planlama siirecinde varsayimlarin belirlenmesi ile gelecek bir zaman diliminde ulagilmasi kararlastirilmig durum
veya konuma nasil ve ne yaparak ulasabilmesinin incelenmesi ve bu yollarin belirlenmesi gerekir. Isletme igi ve
isletme dis1 sartlar gz Oniine alinarak gelecekteki olaylara iliskin varsayimlar belirlenir. Bu varsayimlar belirlenirken
onceki tecriibeler, ¢cevre degiskenlerini iyi degerlendirme ve ileriye doniik genis bakis acgisini yansitan 6zelliklerin 6n
plana ¢ikmasi basariya 6nemli katki saglayacaktir.

Varsayimlar iice ayrilir:

1. Kontrol edilemeyen varsayimlar. isletme yoneticilerinin tamamiyla inisiyatifi ve kontrolii disinda olan; vergi
oranlarimin arttirilmasi, siyasi gelismeler, niifus artisi, afetler gibi durumlardir ve isletme plan yaparken bu
varsayimlari kontrol edemez.

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

3. Kontrol edilebilen varsayimlar. Bu varsayimlar; isletmenin biiyiimesi, yeni ¢alisan alma, {iretim metotlarinin
degistirilmesi, pazarlama ve dagitim kanalimin diizenli hale getirilmesi ve yeni pazarlama teknikleri uygulama gibi
tamamiyla yoneticinin kontrolii altindadir.

1.3.4. Alternatiflerin Belirlenmesi ve Kararlastirilmasi

Secenek, opsiyon veya almasik olarak da ifade edilen alternatif; birinin yerine segilebilecek bir bagka yol, yontem
ve tutumdur.

Planlamanin dordiincii asamasi olarak alternatiflerin belirlenmesinde; planin rasyonel secenekleri analiz edilerek
en uygun olanlarin belirlenmesi gerekir. Kurulusun biiyiik 6lgekli bir plan i¢in gerekli inceleme, detayli gelir ve gider
tahminleri, nakit durumu ile arastirmalar1 ve tespiti miimkiin olan veya olmayan bagka 6zellikler gerektirmesinden
zorluklarla karsilasilabilir.

Plan ile ilgili biitiin alternatifler ortaya konduktan sonra bu alternatiflerin gayeleri gergeklestirme dogrultusunda
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirmelerde; teknik yapilabilirlik, maliyet, ngériilen zaman,
gereken kaynaklarin ¢esit ve nitelikleri ile sosyal agidan uygulanabilirlik gibi siralanmaktadir.

1.3.5 Alternatiflerden Uygun Olanin Secilmesi ve Uygulanmasi
Planlama siirecinde bu son asama karar agsamasi olarak ifade edilir.

Bu asamada, isletme yoneticisi bir Onceki asamada yaptigi degerlendirme ve karsilagtirmalarin sonucunda
seceneklerden higbirini uygulama plani olarak se¢meye deger bulmayacagi gibi bunlardan birini veya birkagin
uygulama plani olma 6zelligi olan bir se¢enek olarak bulabilir.

Seceneklerden birisi veya birkaci uygulama plani olarak belirlenip segildikten sonra hazirlanacak yardimci ve alt
planlarla beraber bu uygulama plam yiiriirliige konulur. Gerek secilen ana uygulama planinin ve gerekse yardimeci alt
planlarin beklenen sonucglarinin alinabilmesi i¢in bunlarin birbirleri ile tutarli ve uyum igerisinde olmalar1 geregi
yaninda siireklilikleri ve degisen ¢evre sartlarina uyum saglayacak sekilde esnek olmasi gerekir.

1.4. Plan Tiirleri

Planlama faaliyeti sonucunda olusan plan tiir ve sekilleri bakimindan farkliliklar1 sebebiyle tasnifler yapilmaktadir.
Planlar; (1)kapsam agisindan, (2)zaman olarak, (3)tekrar edilme durumlarina gore ve (4)kademeleri agilarindan
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siniflandirmalar yapilmaktadir. Bunlar:

1.4.1. Kapsami A¢isindan Planlar

Isletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlar ve isletmenin bir bdliimii veya bir birimi ile ilgili olan planlar
kapsamlari agisindan planlar olarak ifade edilir. Uzun siireli isletme planlar1 ve senelik isletme programlari isletmeyi
bir biitiin olarak ele alan planlar olarak goriiliir. Satin alma, {iretim ve pazarlama gibi planlar ise isletme bolimii veya
birimi planlari olarak isimlendirilir.

1.4.2. Kapsadiklar1 Zaman A¢isindan Planlar

Kisa, orta ve uzun vadeli olarak planlar kapsadiklar1 zaman agisindan siniflandirmaya konu olur.

1. Kisa vadeli planlar; bir sene veya daha kisa siireyi kapsayan genelde bir dénemlik plan olarak goriiliir.
Isletmelerin senelik programlar1 kisa vadeli planlara 6rnek verilebilir. Kisa vadeli planlarda dénemler; ti¢ aylik, alti
aylik veya bir senelik olabilir.

2. Orta vadeli planlar ise bir sene istii ve bes ve alt1 seneleri kapsayan planlardir. Birkag senelik siireyi kapsayan
planlar orta vadeli planlara 6rnek gosterilebilir.

3. Uzun vadeli planlar; isletmenin uzun donemli temel gaye ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu gaye ve hedeflere
ulagmak i¢in gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve kullaniminda kabul edilen yollar1 ifade eden stratejik planlar uzun
vadeli plandir. Bu planlar bes seneden baglar ve kurulusun durumuna gore siiresi artar.

1.4.3.Tekrar Edilme Durumlarina Gore Planlar

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

a. Tek kullanimh planlar; yatirimlar, programlar, projeler, biitceler gibi bir defa yapilmasi s6z konusu olan islerle
ilgili diizenlenen planlar kapsar. Bunlar:

1. Yatirim: Ticari veya ekonomik bir tesebbiise belirli bir siireyle sermaye yatirilmasini ifade eder.

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

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

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

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

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

2. Gen Yontem: Usul ve prosediir olarak da ifade edilmektedir; gayeye ulagmak i¢in birbiriyle ilgili islerin bir sira
halinde yapilmasimi ifade eder. Gen yontem (usul-prosediir), hangi islerin yapilacagini, bu isleri kimlerin
yapacagini, ne zaman yapilacagin1 ve hangi sira ile yapilacagin1 ortaya koyar. Yontem, bir gayeye ulagmak igin
izlenen, tutulan yol, usul, sistem, prosediir, siyaseti ifade eder.

2. Kurallar: Belirli durumlarda yapilmasi veya uyulmasi gereken hareket tarzlarini belirler. Kurallar oldukca
katidirlar ve muayyen (belirli) durumlarda mutlaka uygulanir.

1.4.4. Tlgili Olduklar1 Organizasyon Kademesi Acisindan Planlar
Bu tiir planlar; stratejik ve operasyonel planlar olarak ikiye ayrilir.

a. Stratejik Planlar: Yonetimin {ist noktasinda sistematik olarak igletmenin varmay: diisiindigii gayelerin
belirlenmesi ile ilgili degerlendirmeleri kapsayan ve igletmeyi biitlin olarak géren ve uzun vadeli planlardir.

b. Operasyonel Planlar: Organizasyonun alt kademe veya béliimlerine, kisimlarina inildikge bir boliim ile ilgili
uygulamaya doniik detayli bir planlama niteligi tasir.

1.5. Planlamanin Fayda ve Mahzurlari

Gunimiiz is hayatinda yiiritiilen faaliyetler verimli ve etkin olabilmesi i¢in mutlaka bir plana dayandirilmasi
gerekir. Performans (basar1) ancak iyi bir planlama ile miimkiin olmaktadir. Planli ¢aligma ve hareket tarzi basariya
ulagmada 6nemli bir agamadir.

Planlamanin faydalari:

1. Kurulusta tiim faaliyetlerini gayeye yoneltir.

2. Zaman ve emek israfini onler, yenilik ve kesif saglar.

3. Planlama diger yonetim islevlerinin gergeklestirilmesini kolaylastirir.

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

5. Yoneticileri giinliik islerin disinda ileriye de bakmalarini saglar.

6. Kaynaklarin etkin ve verimli sekilde kullanilmasin saglar.

Planlama faaliyeti ile isletmeler sahip olduklar1 kaynaklari etkin ve verimli sekilde kullanmanin yollarini bulurlar.
Bu bakimdan planlamanin ¢ok fazla faydasi bulunmaktadir. Buna mukabil baz1 mahzurlar1 da bulunmaktadir.

Planlamamin mahzurlar::
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1. Iyi bir plan hazirlanmas1 zaman ve kaynak kullanimini gerektirmesinden ek maliyet getirir.

2. Bazen plan, plani yapanlarin goriis agisini géstermekten ileriye gidemez ve bigimsel gruplardan etkilenir.

3. Hedeflenen konulardan bazilar ger¢eklesmeyebilir.

4. Gelecege doniik tedbirler gerektirir ve standart uygulamalar getirir.

5. Siirekli yenileme ve kontrol gerektirir.

Yoneticilerin plan yapma sebepleri; belirsizlikleri ortadan kaldirmak, belirlenen hedeflere odaklasmak,
koordinasyonu kolaylastirmak, etkinligi artirmak ve kontrol standartlar1 belirlemek i¢in plan yaparlar.

2. ORGANIZASYON ISLEVI

2.1. Organizasyonun Tanimi

Organize etme ve teskilatlanma olarak da ifade edilen organizasyon islevi tipik olarak planlama islevini izler ve
planda belirtilen hususlara uygun bir yap1 olusturma faaliyetini igerir.

Organizasyon islevi, planlarda belirlenen gayelere uygun faaliyetlerin belirlenmesi, gruplanmasi; isleri yapacak
kisilerin ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi; yer, ara¢ ve yontemlerin hazirlanmasi faaliyetidir.

Organize etme veya organizasyon; organlastirma, sistemin gayesine ulagmak i¢in muhtelif gorevleri yapmak
iizere olusturdugu ve diger kisimlarla ahenkli bir sekilde siirdiiren boliimlerinin olusturulmasi faaliyetidir. Teskilat
olarak da ifade edilen organizasyon; yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik ve formel (sekli-resmi) bir
yapinin kurulmasi, islerin, bunlari yapacak kisilerin ve aralarindaki iligkilerin agik¢a belirlenmesidir.

Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigli bir siire¢ ve yapi, yonetim ise bu yapi igerisindeki
bir islev olarak goriiliir. Bu agidan organizasyon; siire¢ ve yap1 olarak iki anlam ifade eder.

a. Organizasyon: Planda belirlenen gayelere ulagsmak tizere uygun bir organizasyon yapisi kurmay1 ve hedeflere
en kisa zamanda ve en az maliyetle ulagmak igin yonetenler ve yonetilenler arasinda hiyerarsik bir yapinin kurulmasi,
iglerin, bunlar1 yapacak kisilerin ve aralarindaki iliskilerin acikca belirlenmesi faaliyetidir.

b. Organizasyon: Gayelere ulasmak i¢in ihtiya¢ duydugu beseri ve maddi araglarla donatilmasi ve bu araglarin en
verimli ve etkin sekilde kullanilacagi boliimlere yerlestirilmesi, yapilacak islerin belirlenip gruplandirilmasi; isleri
yapacak personelin yetki ve sorumluklarinin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi icin gerekli fiziki ortamin
hazirlanmasi ¢abalariin tiimiidiir.

Organizasyon faaliyeti sonucu ortaya ¢ikan yapi bir kurum, kurulus veya teskilat olarak; insanlarin beraberce is
gorme ve verimli bir sekilde calismasini saglayan formel (bigimsel, resmi) bir sistemdir. Ayrica formel yapiya bagh
organizasyon dahilinde kisi ve gruplar arasinda kendiliginden olusan ve hiyerarsik esaslara dayanmayan iliskileri
sergileyen enformel (gayri resmi) bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikar.

Tek kisinin kendi islerini diizene koymasi organizasyon degil, ancak is programlamasi olabilir. Organizasyon,
sadece isletmeler i¢in degil birlikte yasayan ve grup halinde sosyal veya ekonomik gayeleri gergeklestirmek igin
kurulmus bulunan her insan toplulugu i¢in gerekli olan bir siirectir.

Organizasyon faaliyetinin sagladigi faydalar:

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

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

3. Organizasyon islevi ile olusabilecek tereddiitler aza indirilerek verimli bir ¢aligma ortami saglanir.

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

Organizasyon islevi sonucu ortaya ¢ikan yapi:

1. Isletmeyi gayelerine ulastiracak isler ayrintili olarak belirlenmistir.

2. Islerin gruplandirilmast ile isletmenin temel islevleri yiiriitecek ana boliimler ortaya ¢ikmuistir.

3. "ise gore insan' kaidesinin uygulanabilmesi i¢in islerin teknik ve beseri 6zellikleri belirlenmistir.

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

5. Isler, onlarin yapilmasi igin gerekli donanim ve beseri dzellikler dikkate aliarak, boliimlere ayrilir.

6. Hiyerarsik yapilanma ile boliimler ve galisanlar arasindaki iletisim iligkileri belirlenmistir.

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

Organizasyon, insanlarin tek baslarmma yapamayacagi isleri yapar; siirekli toplanan verilerin gelecek nesillere
aktarilmas1 ve calisanlarin kariyer yapacaklari kurumsal yapiyr saglar. Toplumlarin gelisimine bagli olarak
organizasyonlara duyulan ihtiyaclar siirekli artmakta ve artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebilmek igin
organizasyonlar gelistirilir. Gelismis toplumlarin 6nemli 6zelliklerinden birisi de miimkiin oldugu kadar ¢ok degisik
faaliyet alanlarinda organize olmalaridir.

Higbir faaliyet kendi basina organize olmadan hedefine ulasamaz. Giiniimiiz toplumlar1 ihtiyag¢larin zorlamasi ile
her alanda organizasyona yoOnelmekte; basta aile organizasyonu olarak, sivil toplum, devlet ve devletlerarasi
organizasyonlara gidilmektedir.

2.2. Organizasyonun Temel Ilkeleri

Yonetim biliminin 6nemli islevlerinden biri olan organizasyon islevi, beseri ve maddi faktorlerin isletme
gayelerini en etkin ve verimli olacak sekilde diizenlenmesi faaliyetidir. Bunun i¢in isletmeler organizasyon yapilarini
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belirlerken; temel iliskilerin sekli ve niteligini gosteren farkli yaklasimlar getirebilirler.

Bir yap1 olarak organizasyonun tasarlanmasi esnasinda ele alinacak temel konular/unsurlar:

1. Organizasyonu gayelerine ulastiracak islerin belirlenmesi,

2. Is boliimii ve bu is boliimii i¢inde yer alacak organlarin belirlenmesi,

3. Organlar aras1 yetki ve is iliskilerinin belirlenmesi,

4. Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi,

5. Organizasyon sema ve kilavuzlarinin hazirlanmasi.

Organizasyonun tasarlanmasinda dikkate alinacak bu unsurlar agikligi kavusturulduktan sonra organizasyonun
temel ilkelerinin belirlenmesi gerekir. Her yonetim faaliyetinde oldugu gibi organizasyon islemi de gelisigiizel degil
isletmeye beklenen faydayi saglayabilmesi ve diger yonetim iglevlerine saglam bir zemin hazirlanabilmesi igin
uyulmasi gereken ve organizasyonun temel ézelliklerini olugturan temel ilkeler vardir.

Organizasyonun temel ilkeleri:

1. Gaye Birligi Ilkesi: Her organizasyon ulasmak istedigi gayelere ve bu gayelerle ulastiracak faaliyetlere gore
farkli bir yapida tasarlanir. Kurulan organizasyon yapisinin biitiin birimleri isletmenin temel hedeflerine doniik
olmalidir. Birimlerin kendi gayeleri arasinda bitiinlik bulunmali ve igletmenin nihai hedefine katkida bulunacak
nitelikte olmalidir.

2. Yonetim Alam Ilkesi: Kontrol alani olarak da goriilen yonetim alan1 organizasyonda bir iiste bagli olmasi
gereken ast sayis1 ile ilgili bir unsurdur. Bir yoneticiye baglanacak ast sayisi ve iistlenecegi sorumluluklar, yoneticinin
bilgi, tecriibe, yetenek ve kavrama sinirlarini asmamalidir.

3. Yonetim Birligi Ilkesi: Aym hedefe yoneltilmis ve benzer faaliyetler grubu bir tek yoneticiye baglanmalidir.
Faaliyetlerde etkinligi saglamaya yonelik bu kaide ydnetim birligi olarak bilinir. Yonetim birligi, yonetim alan
(kontrol alanindan) farklilik arz eder.

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

5. Yetki ve Sorumluluklarin A¢iklig: ve Dengesi ilkesi: Isletme capinda her galisanin isi ile sahip oldugu yetki
ve sorumluluklar agik ve kesin olarak belirtilmeli yetki ve sorumluluk dengeli olmalidir. Bu agiklik yazili ve sozlii
olarak saglanmalidir. Sahip olunan yetkilerin kullanimdan dolay1 ¢alisanlardan hesap sorulabilmeli, diger bir ifade ile
sorumluluk s6z konusu olmalidir. Buna mukabil, mesul oldugu konularda personel, emir verme ve yonetme yetkisine
sahip olmalidir.

6. Haberlesme Kanal ve Sekli ilkesi: Haberlesme iliskilerinin cesidi ve niteligi de organizasyonun yapisini
etkileyen bir unsurdur. Isletmenin iist, orta ve alt basamak y®neticileri, kendi aralarinda bir araya gelip goriisebilmeli
ve ortaya ¢ikan meseleleri ¢oziimleyebilmelidir. Yatay ve dikey iletisim kanallarinin etkin c¢alistirilarak etkin ve
verimli bir ¢calisma ortama olusturulabilir.

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

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

9. Kaynaklarin Dagiiminda Denge Tlkesi: Isletmenin gayelerine ulasabilmesi icin her faaliyet belirli miktarda
paraya olan ihtiyaci ortaya ¢ikarir. Bu miktar, faaliyetlerin ve bunlarin gerceklestirildigi birimlerin dnceligine gore
degisiklik gosterir.

10. Merkezcil ve Merkezka¢ Uygulamalarda Denge Ilkesi: Bir isletmede alinan kararlarin uyum ve uygunlugu
igin izlenmesi gereken hiyerarsik kanal belirlenmis olmalidir. Farkli kararlarin alinmasinda benzer yollar
izlenebilecegi gibi bazilar1 degisik hiyerarsik iligkiler gerektirebilir. Bazi kararlarin daha iist yonetim kademesince
alinmas1 zorunlu iken bazilarinin ise, yetki devri saglanarak daha alt yonetim kadrolarmin katkilariyla, yani
merkezkag bir tarzda alinmasi s6z konusudur.

11. s béliimii ve Uzmanhk Derecesi ilkesi: s boliimii; herkesin bir is dalinda ustalasmasi, uzmanlasmast igin
isleri ayirma veya herkese belirli bir isi verme faaliyetidir. Isletmelerde is boliimii uzmanlasmayi, uzmanlasma da
verimliligi artirir. Uzmanlasma, belli bir isin ¢ok kiigiik parcalara ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak
yapmasi ile bilgi, goriis ve tecriibesinin artmasi ile miitehassis olmasim ifade eder. isletmede asir1 uzmanlasma
uygulamasi, c¢alisanlarin uzun bir siire ayni ise yogunlasmasmi ifade eder. Bu ise monotonluk, stres ve sonugta
verimsizlik ortaya ¢ikarir. Ancak, islerin, onlarin en iyi yapabilenler tarafindan yapilmasi olumlu sonuglar alinmasinda
onemli rol oynamasindan dolay1r uzmanlagsmaya bir dlclide ihtiya¢ da vardir. Burada gergeklestirilmesi uygun olan
durum, igletme i¢inde dengeli bir uzmanlasma derecesine ulasilmasidir.

12. Gelisme Yetenegi ilkesi: Organizasyon siireci sonunda ulasilan yap1 esneklik ve duyarlilik dzelligine sahip
olmalidir. Zaman igerisinde ortaya ¢ikabilecek ihtiyaca cevap verecek yetenekte olmasi gerekir. Gelisme yeteneginin
yiiksekligi isletmenin basarisini artiran bir unsurdur.

Yukarida belirtilen bu unsurlar her yonetici tarafindan iginde bulunulan ortamin 6zelliklerine gore degerlendirilir
ve bu unsurlarin yansimasina gore organizasyon yapisi ortaya cikar.
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2.3. Organizasyon Siireci

Isletmenin gayelerine ulasilabilmesi igin, yapilacak islerin tanimlanmasi1 ve gruplanmasi; isleri yerine getirecek
kisilerin, yetki ve sorumluluklariin belirlenmesi ve atanmasi, verimli ve etkin bir faaliyet ortami olusturabilmek igin
gerekli fiziki sartlarin hazirlanmasi ¢aligmalarinin tamami organizasyon siireci olarak ifade edilir.

-~ ~
3.
1. 2. isleri 5.
Planlarmm ve Yapilacak \ Yapacak 4. Yer ve Arag
Gayelerin Faaliyetlerin Personelin Yetki ve ile
incelenmesi Belirlenmesi ve Niteliklerinin Sorumluluklarin Yoéntemlerin
Gruplandiriimasy ‘I/ Belirlenmesi Belirlenmesi Belirlenmesi
ve
Atanmasi

.

Sekil 3-2: Organizasyon Siireci

/

1. Planlarin ve Gayelerin incelenmesi: Organizasyon siireci, planlamanin bir devamidir. Planlar, isletmenin
hedeflerini ortaya koyar ve faaliyetler i¢cin yol gdsterici olmasindan dolayi, organizasyon siirecinin baslangicinda,
planlarda nelerin hedeflendigi dikkatle incelenmelidir. Organizasyonlarin kurulug asamasinda bir veya birden fazla
gayeleri belirlenir ve organizasyonun biitiin yapist bu hedeflere gore olusturulur. Boylece kurulusu hedefine
ulastiracak faaliyetler belirlenir.

2. Yapilacak Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi: Yapilacak isin ne oldugu etraflica ortaya konmasi
ve tammlanmasi gerekmektedir. Organizasyonlarda verimli bir ¢alisma ortami i¢in benzer ve birbirini tamamlayan
faaliyetlerin ayni grup iginde, bir boliimde toplanir ve her boliimiin yetki ve sorumlulugu bir yoneticiye verilir.
Yonetim birligi kuralina da uygun olarak her boliim i¢in bir yoneticinin yetkili ve mesul olmasi ¢alisma ortaminda
diizeni saglamaya déniiktiir. Isboliimii ve uzmanlasma kuralina paralel olarak, zamam ve emegi verimli kullanabilmek
gayesiyle isler parcalara boliiniir, is boliimii sonucunda herkes en iyi yapabildigi is lizerinde yogunlasir. Dolayisiyla
isletmede olusturulan boliimlerdeki faaliyetler, o konuda bilgi ve tecriibe sahibi kisilerce siirdiiriiliir, uzmanlagsma artar
ve boylece etkin ve verimli bir ¢aligsma diizeni kurulmus olur.

3. Isleri Yapacak Personelin Niteliklerinin Belirlenmesi ve Atanmasi: Her bir faaliyet grubu igin, isleri gorecek
personelin sayisi ve Ozellikleri belirlenir. Bu, ""norm-kadro™ g¢alismasi olarak; her bir igin vasiflarin1 gosteren is
tanmimlar1 yapilir. Organizasyonlarda mevcut isler i¢in yonetici ve diiz ¢alisanlara ihtiya¢ bulunmaktadir. Her is i¢in
ihtiya¢ duyulan yonetici ve calisan sayisi ile birlikte her is i¢in ihtiya¢ duyulan yonetici ve personellerin nitelikleri
ortaya konur. Bunlar dikkate alinarak personel se¢imi gerceklestirilir ve atamalar1 yapilir. Isletmelerde her is belirli bir
egitimi, tecriibeyi ve fiziki 6zellikleri gerektirir. Personel se¢iminde istenen niteliklere (6zellik - vasif) sahip kisiler
tercih edilmesini ifade eden '"ise gore insan™ prensibi organizasyonun verimliligini artirmaktadir. Bir meslegin
basariyla icra edilmesi i¢in yapilmasi gereken gorev ve islemler, sahip olunmasi gereken bilgi ve beceriler ile
sergilenmesi gereken tutum ve davraniglari gosteren asgari normlara meslek standardi denilir.

4. Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi: Kurulusta islerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitilmesi igin
hiyerarsik iligkiler ¢er¢evesinde yetki ve sorumluluklar belirlenir. Personelin hangi konulardan sorumlu oldugu,
yoneticilerin sahip oldugu yetkinin sinirlari, karsilikli yetki ve sorumluluk iliskileri agik sekilde belirlenir. Hiyerarsik
yapinin olusturulmasinda dikey ve yatay hiyerarsik iliskilere ilave diyagonal (gapraz) iliskiler farkli olarak
diizenlenebilir. Yetki ve sorumluluklarin kurulus ¢apinda diizenlenmesinin sonucunda bir organizasyon hiyerarsik
yapisi ortaya ¢ikar.

5. Yer ve Arag ile Yontemlerin Belirlenmesi: Organizasyon siirecinin son asamasinda c¢alisanlarin ihtiyag
duydugu arag, gereg ve fiziki ¢evre sartlar1 diizenlenmesi gerekir. Isletmenin iiretime gecebilmesi i¢in; fiziki ortamin,
makine, haberlesme araglari, biirolar vb. donanimin hazir duruma getirilmesi gerekir. Bundan sonra fiziki yerlesme
diizeni, islerin ""en az emek"" kaidesine uygun sekilde yapilmasi saglanir.

2.4. Organizasyonun Temel Unsurlari
Organizasyon ile ilgili; sorumluluk ve hesap verme gibi iki temel unsur bulunmaktadir. Bunlar:

1. Sorumluluk: Bir seyi yapma zorunlulugu olarak ise iligkin faaliyetleri basarma yiikiimliligidiir.
Organizasyona ait sorumluluk, bir kimsenin organizasyon isleri, islevleri veya gorevleri yapma zorunlulugunu ifade
eder. Sorumluluk yetki devrinin ayrilmaz bir pargasi olarak kisi bir gérevi kabul ettigi anda sorumluluk kendiliginden
dogar. Yetki akisi, yukaridan asagiya dogru gerceklesir. Yetki devredilir, ancak sorumluluk devredilemez ve ydnetici
yetki devrinde sorumluluktan kacamaz. Ancak devredilen yetki ile birlikte sorumluluk da ortaya cikar. Yetki ve
sorumluluk birbirine esit olmalidir.

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

Yonetim ve organizasyon kavramlarinin kelime anlamlari ayri olmasina ragmen, nerede bir yénetim varsa, orada
organizasyon da var ve bunun tersi olarak nerede bir organizasyon varsa orada yonetim de vardir.

Yonetim ve organizasyon etle tirnak gibi birbirinden ayrilamaz, sadece 6grenim agisindan iki ayr1 kavram olarak
ele alinir. Burada yonetim, gayeleri belirleyen, temel kurallari ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise, belirlenen
gayelere en etkin ve verimli sekilde ulagsma yolunu gdsteren bir sistemdir.

Bu agidan yonetimin bagarisi ile organizasyonunu iyi isleyisi arasinda siki bir iligki vardir. Bu iki kavram birbirini
tamamlayic1 konumdadir ve organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdiigii bir yapi, yonetim ise bu
yap1 igerisindeki bir islev olarak goriiliir. Yonetim ve organizasyon gergegi, planlama, organizasyon, sevk ve idare,
koordinasyon ve kontrol gibi birden fazla islevin bir arada ve diizen i¢inde gergeklestirilmesiyle ortaya ¢ikar.

Yonetim faaliyetinin gerceklestirildigi yer olarak organizasyon; organizasyon islemi sonucunda meydana gelen
iskelet, bina veya yapidir. Organizasyon, belirli bir gayeye yonelik, birbiriyle baglantili faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin kisilerin 6nceden belirlenmis davranis kaliplari, gorevler ve sorumluluklar ¢ercevesinde bir
araya gelmesiyle olusan, tamamlayic1 ve stireklilik gdsteren toplumsal yapilanmadir.

Yénetim siirecinin etkinligi, organizasyon isleminin basarisi ile yakindan ilgilidir. Isletmenin gayeleri ve sartlari
ile organizasyon caligmalarinin ortaya koydugu yapi uyum icinde oldugu zaman, planlarda belirlenen gayelere
ulasmada mithim bir adim atilmis olur. Organizasyon siirecinin temel gayesi, organizasyon basarisi i¢in gerekli
unsurlart etkili ve verimli bir sekilde uyum i¢inde bir araya getirmektir.

2.6. Reorganizasyon

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

Is hayat: siirekli gelismekte ve yenilenmekte, bilim ve teknoloji alanindaki yenilikler is hayatmna oradan da
isletmelerin isleyisine yansimaktadir. ilk basta miikemmel bir sekilde kurulan organizasyon yapis1 zaman icerisinde
sayilan sebeplerle yetersiz ve geri kalabilmektedir. Organizasyonu siirekli kilmak i¢in zaman iginde gelisen sartlara
bagli olarak yeniden yapilandirmak yani organizasyonu gelistirmek bir zorunluluktur.

Organizasyon gelistirme, zamanla ortaya ¢ikan organizasyon yapisina iliskin problemleri ¢ozerek etkili ve
katilimli bir organizasyon kiiltlirii olusturma ve organizasyonun mesele ¢ozme ve kendini yenileme siireclerini
gelistirmek iizere yiiriitiilen uzun siireli faaliyetlerdir. isletmelerde insan kaynaklarinin etkinligi icin organizasyonlar
ihtiyaclara gore gelistirilmeli ve siirekli yenilenmeleri bir islev alarak yerine getirilmelidir.

Organizasyon gelistirme islevi, daha etkili ve katilmli bir organizasyon kiiltiiri meydana getirerek
organizasyonun mesele ¢6zme ve kendini yenileme siireglerini gelistirmek {lizere girisilen uzun siireli ¢abalardir. Bu
stirecte; sekilcilikten uzak, herkesin katilimeci oldugu, misyon ve vizyonun iiyeleri tarafindan iyice anlasildigi ve
benimsendigi, catismalarin ¢6zliimlendigi bir organizasyon yapisi olusturulmasi bu islevin gorevleridir.

Organizasyon gelistirme, degisim ihtiyacina doniik, organizasyonlarin, yeni teknolojilere, pazarlara, risklere ve
degisim hizina ayak uydurabilmek i¢in, inanglarini, degerlerini, tutumlarin1 ve yapilarimi gelistirmeye yonelik bir
stratejidir.

Organizasyonlarin gelisimini etkileyen sebepler, organizasyonun kontroliinde olanlar ve olmayanlar olarak iki
grupta toplanir. Ekonomik sartlardaki degisim, kanunlarin degisimi, teknolojik ve sosyal etkiler bir dereceye kadar
organizasyonlarm kontrolii haricinde olusan etkenlerdir. ikinci grupta yer alan ve organizasyondan kaynaklanan
degisim sebepleri ise, genellikle, daha ziyade kar etme istegi, isletmeye yeni tiyelerin alimi, birlesmeler, teknolojik
yenilikler ¢alisma alaninin degismesi ve yoneticilerin liderlik arzular1 gibi sebeplerdir.

Organizasyon gelistirme siireci; (1)problemi tanimlama, (2)teshis ve ¢oziimleri gelistirme, (3)harekete gegme,
(4)faaliyet plan1 ve (5)sonuglar1 degerleme gibi bes asamadan olusur ve kendini siirekli yenileyen bir siireci kapsar.
Organizasyon gelistirmeden anlasilan duruma bagli olarak bu siirecin asama sayisi da degismektedir.

Isletme y&netiminde pek ¢ok organizasyon gelistirme teknigi gelistirilmis olup organizasyon gelistirme
calismalarinda kullanilmaktadir. Yontemlerin ¢ok fazla olusu onlarin smiflandirilmast geregini de ortaya
¢ikarmaktadir. Burada anlagilabilir olmasi agisindan yapisal ve beseri teknikler olarak sadece iki ana gruba ayrilarak
incelenecektir.

Organizasyon gelistirme teknikleri:

1. Yapisal Teknikler: Calisanlar arasindaki iliskileri ve isin niteligini etkileyecek ozellikteki organizasyonun
teknik boyutunu merkeze alan ve hedefi, iglerin yapisin1 degistirerek caligma ortaminin niteligini gelistirerek hem
calisanlari tatmin edip, daha basarili duruma getirmek, hem de organizasyonu giiclii kilarak daha etkili ve verimli
olmasini saglamaktir. Bunlar; (1)is genisletme, (2)is zenginlestirme, (3)is basitlestirme, (4)is rotasyonu, (5)bagimsiz
calisma gruplari ve (6)esnek ¢aligma gibi siralanur.

2. Beseri Teknikler: Beseri teknikler organizasyonun insan unsuruyla ilgilidir ve bigimsel olmayan yOniini
olusturmaktadir. Organizasyon Uyelerinin duygulari, inanglari, sosyal ve psikolojik etkilesim ve haberlesmeleri,
duygulart ile olusturduklar organizasyonun kiiltiirii lizerinde durur. Isbirligi, paylasma, giliven, iletisim, anlagsma ve
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¢Oziim yeni isletme Kkiiltiiriiniin nitelikleridir. Beseri teknikler olusan bu tabii organizasyon yapisi tiizerinde;
(1)duyarlilik egitimi, (2)etkilesim analizi, (3)organizasyon davranisi, (4)siire¢ danismanligi, (5)tartisma gruplari,
(6)hayat ve meslek planlamasi ve arastirma (geri bildirim) olarak siralanan teknikleri olusturur.

Organizasyon gelistirmede gayelerin belirlenmesi agisindan; uygulanabilirlik, ulagilabilirlik ve maliyet niteliklerini
dikkate almak gerekir. Organizasyonun i¢ ve dis sartlar1 belirlenecek gayelerle karsilastirilarak uygulanabilme
imkénlar1 dikkatle incelenmeli ve bu incelemenin yapilabilmesi icin gayelerin gerekcesi agik ve net bir sekilde
belirlenmesiyle miimkiindiir. Degisim ihtiyac1 ¢ogu zaman organizasyonun biiyiimesi seklinde sonuclanmaktadur. Ister
biiyiime isterse bagka sekillerde olsun her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararlilig: etkileyen, kisisel
iligkilerden baglayarak organizasyon sisteminde biitiin iligkileri degistiren sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Her degisim
ve gelisim beraberinde pek cok problemi de getirir. Bu problemleri inceleme ve ¢6ziim ortaya koymak yoneticilerin
stirekli isleri haline gelmistir.

Her degisim ve gelisim beraberinde pek ¢ok problemi de getirir. Bu problemleri ve incelemek ¢6ziim yollarini
ortaya koymak yoneticilerin siirekli isleri haline gelmistir.

2.7. Organizasyonun Cevre ile iliskisi

Kuruluslar, kendilerine hayat veren bir ¢evre dahilinde yasarlar ve bu ¢evre ile arasindaki karsilikli etkilesim ve
bagimlilik sebebiyle disaridan meydana gelen degisikliklerden etkilenirler. Bu noktada i¢ ve dis faaliyet yapilarini
olusturma ve diizenleme siirecinde ¢evresini silirekli degerlendirmeleri ve bu ¢evrede var olan degisik faktorlere gore
sistemlerini kurmalar veya icabinda yeni geligsmelere sistemlerini uydurmalar1 gerekmektedir.

Bir canlinin, kisinin, organizasyonun veya toplumun hayatini etkileyen biitiin sartlar ve siirekli degisen ortam olan
cevre; organizasyonlar acisindan cevre ic ve dis olarak iki sekilde ifade edilir. I¢ cevre; isletme agik sistem yaklasim
dahilinde, kendi igerisinde olusturdugu béliim, kisim gibi alt birimlerin birbirleri ile olan iliskileri ve isletme i¢ iklim
ve kiltiiriinii yansitir. Dig ¢evre ise organizasyonun haricinde bulunan ve organizasyona girdilerin temin edildigi ve
islem siirecinden ¢iktiktan sonra triinlerin sunuldugu kesimler ile birlikte etkiledigi ve etkilendigi diger kesimleri
ifade eder. Dolayisiyla agik bir sistem olan isletmeler, alt sistemleri arasinda “i¢ uyum” ve isletme cevresi ile “dis
uyum? saglayarak gayelerine ulagsmak durumundadir.

Organizasyonlarin g¢evre ile olan iliskileri ¢ok yonlii siireklilik arz eder; ekonomik, teknik ve sosyal sistemin
ayrilmaz bir parcasi olarak faaliyet gosterirken gevresindeki bircok menfaat grubunu etkiler veya onlar tarafindan
etkilenir. Bu iliski isletmeye, bir takim bor¢ ve sorumluklar1 yiiklerken bazi haklara da kavusturur. Isletmenin kar elde
ederek varligini siirdiirebilmesi ic¢in kendi disinda yer alan ve menfaat grubu olarak da ifade edilen g¢evresi ile
iligkisinin ¢ok iyi olmasi ve onlarla iyi geginmesi gerekir.

Organizasyonlar varliklarim devam ettirmek ve rekabet edebilmek i¢in kendilerini etkileyen tim gevre faktdrlerini
g0z oniinde tutarak faaliyetlerini ¢evreye ait giiclere karsi acik sistem anlayistyla duyarli bir sekilde olustururlar.

2.7.1. Organizasyonun I¢ Cevresi

Mikro, ulusal veya yakin ¢evre olarak da ifade edilen organizasyonun i¢ ¢evresinin gozleri her zaman kuruma
doniik olur ve bunlar organizasyondan beklediklerini alamazlarsa, kurulusun varligi tehlikeye girer.

Organizasyon, ilk once kendi yakin gevresini goriip gdzetmek, onlarin gayelerine hizmet etmek durumundadir. ¢
¢evre unsurlarinda; miisteriler, isletme ¢alisanlari, hissedarlar, tedarikgiler, aracilar ve rakipler bulunur.

1. Cahisanlar: Isletmede gorev alan yoneticisinden en alt ¢alisanina kadar tiim personel isletme ¢alisan1 olarak
ifade edilir. Calisanlar, emeklerini isletmeye belirli bir ticret karsihiginda kiraya veren kimseler olarak, isletmede rahat
ve huzur iginde, belirli bir is doyumuyla calisip, adil bir iicret almak isterler. Bu saglanamadiginda, ¢alisir goriiniip,
gerektigi sekilde ¢aligmayarak isletmeyi zarara ugratarak basarisizliga siiriiklerler. Calisanlarin isletmeyle iligkileri,
bireysel veya toplu s6zlesmelerle diizenlenir ve ticretleri, licret sistemleri, haftalik ¢alisma saatleri, emekli 6denegi,
izinler, fazla ¢aligma, saglik ve sosyal yardimlar1 gibi sartlar tespit edilir ve imzalanir. Organizasyon, yoneticilere ve
diger calisanlara gerekli dnemi vererek basarisini artirabilir. Isletme calisanlara; iicret, kirdan pay, prim, 6diil, kara
ortaklik veya isletmeden hisse gibi bir 6deme sekli gelistirilmelidir.
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Sekil 3-3: Organizasyonun Cevre Faktorleri

2. Hissedarlar: Organizasyonun 6z varlifi olan sermayeyi saglayan ve kurulus ortaklari bu hissedarlar,
koyduklar1 sermayeyi kaybetmeden belirli bir oranda da kar elde etmek isterler. Isletme bir taraftan hissedarlarin
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hisse senetlerinin piyasa fiyatini yiikseltirken, diger yandan da her sene hissedarlara belirli bir kar dagitabilmelidir.
Tersi durumda, hissedarlar, isletmeden sermayelerini ¢ekerek kurulusun tasfiyesine sebep olurlar.

3. Miisteriler: Belirli bir magaza veya isletmeden diizenli alisveris yapan kisi veya kuruluslar olan miisteriler ile
kurulus arasinda kurulan satis Oncesi ve satig sonrasi tiim faaliyetleri kapsayan karsilikli fayda ve ihtiyag tatmini
iceren siire¢ ise miisteri iligkilerini olusturur. Misteriler, organizasyondan kaliteli yeterli, ucuz ve zamaninda {iriin
satin almak isterler ve bu durum saglanamadiginda baska kuruluslara miisteri olarak giderek isletmeyi
cezalandirabilirler. Bu sebeple tiiketicilerin istekleri her zaman g6z Oniinde bulundurularak pazar ortaminda
pazarlama arastirmalar1 yoluyla toptanci, perakendeci, saticilarla veya bizzat tiiketicilerle iliski kurarak tespit edilir
ve istekleri, zamaninda, uygun yer, fiyat ve kalitede karsilandiginda tatmin olurlar.

4. Tedarikgiler: Uretim icin gerekli olan girdileri saglayan kisi ve kuruluslar olan tedarikgiler; hammadde ve
yardimci1 malzemeleri igletmeye saglar. Organizasyonun baska igletmelerden iiretim i¢in gerekli girdiyi satin almalar
bu satici isletmeleri tedarik kaynagi haline getirir. Giiniimiiz rekabet sartlarinda isletmeler maliyetlerden tasarruf
saglamak veya kaliteli tiretim saglamak icin kaliteli girdiyi saglayacak tedarik kaynaklari ile iliskilerini iyi yonetmek
durumundadr.

5. Aracilar: Ekonomik sistemde aracilar, triinlerin tiiketicilere ulagsmasini saglayan tiim dagitim kanallarini
olusturur. Uretimin ¢esitli sebeplerle belirli merkezlerde toplanmasindan dolay: iiretici ve alicilar arasinda ortaya
¢ikan uzaklik, tirtinlerin dretildikleri yerden tiiketim noktalarina kadar ulasimini gerekli kilmaktadir. Bu faaliyetler;
ana bayi, toptanci ve perakendeci olarak ifade edilen kuruluslarca yerine getirilir. Bunlarin bir kismi iiriinlerin
miilkiyet akisini gerceklestirirken bir kismi da iiriinlerin taginmasim saglarlar. isletmeler araci kuruluslardan
iiriinlerin miisterilere etkin bir sekilde ulastirilmasini isterler, araci isletmeler bu hizmetleri karsiliginda karlarini en
iist diizeye ¢ikarmak isterler.

6. Rakipler: Ayni sektorde birden fazla ayni iriini ireten isletmeler birbirinin rakipleri konumundadirlar ve
birbirleri ile rekabet ederler. Isletmeler faaliyette bulunurken rekabet ortamini ve rakiplerini izleyerek, daha iyi
miigteri degeri olusturmak rakipleri karsisinda piyasada avantaj kazanmak, rakipleri karsisinda farkli bir konum
gelistirir. Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden dnce miisteri degeri olusturacak yeni
pazar firsatlart elde etmek, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina hizla cevap verebilmek rekabetci istiinliik
kazanmanin yontemlerindendir. Rekabetin diinya dlgeginde, az gelismis ve gelismis iilkeler arasinda az gelismis
iilkeler aleyhine adil ve esit olmayan bir ticaret yasanmaktadir. Bu adaletsizligi ve ugurumu nispeten diizeltmek i¢in
yapilan faaliyetlere “Adil Ticaret Hareketi” denilmektedir.

2.7.2. Organizasyonun Dis Cevresi

Isletmenin uzak veya makro cevresi olarak da ifade edilen dis cevresi i¢ ¢evreden hemen sonra gelen; kanuni ve
siyasi ¢evre, sosyal ve kiiltiirel ¢cevre, iktisadi ¢evre, bilim ve teknoloji ¢evresi, global gevre ve tabii ¢evre unsurlari ve
bunlarin alt unsurlari yer almaktadir.

1. Kanuni ve Siyasi Cevre: Organizasyonun kanuni ve siyasi ¢evresinde; hiikkiimet ve kanunlar yer almaktadir.
Kanunlar, toplu halde yasayan insanlarin kendi aralarinda ve devletle olan iliskilerini diizenler. Ozel ve kamu hukuku
dahilinde ¢ikarilan kanunlar isletmeleri dogrudan ilgilendirir. Yiiritme organi olan hiikiimetler, anayasa ve kanunlara
aykirt olmamak sartiyla iilkenin kurumlarim1 yonetmede farkli siyasi goriisleri kabul edebilirler. Goriisleri
dogrultusunda gerekli diizenlemeler yaparak uygularlar ve bundan da igletmeler etkilenirler. Kanuni ve siyasi
diizenlemeler isletme kararlarii yakindan etkilemesi sebebiyle isletmeler bu gelismeleri dnceden olusturacaklari
lobicilik faaliyetleri ile yonlendirmeye c¢aligirlar.

2. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre: Her toplumun kendine miinhasir; inang, diisiince, orf ve adetlerden olusan sosyal ve
kiiltiirel bir yapisi vardir. Bu yapi toplum igindeki kisilerin kendi aralarinda ve isletmelerle olan muhtelif iligkilerini
diizenler. Toplumun sosyal ve kiiltiirel diizeyi farklihig1 ihtiyac farklihigini da beraberinde getirir. Isletme iste toplumun
farkl1 ihtiyaglarii karsilamaya yonelir ve bunu yaparken toplumun bu yapisini dikkate almalidir. isletmeler topluma
ve devlete, ekonomik kalkinmanin saglanmasinda ve istihdamin olusturulmasinda miihim katkilar saglarken diger
taraftan vergi 6deyerek devletin mali ihtiyaclarini karsilarlar. Insanlar farkli ihtiyaglarimi karsilamak icin birlikte; aile,
dini kurumlar, askeri kurumlar, siyasi kurumlar, egitim kurumlari ve ekonomik kurumlar gibi farkli kurumlar
olustururlar, isletme tiim bu kurumlarla iyi iligkiler kurmalidir.

3. iktisadi Cevre: Temel islevi ekonomik nitelik tasiyan bir iiretim birimi olan isletmenin iktisadi unsurlardan
olusan bir ¢evresi vardir. Bu ¢evrenin alt1 tane alt unsuru vardir:

a. Uygulanan iktisadi sistem; iilkede, uygulanan iktisadi sistem isletmenin faaliyetlerini belirler. Kapitalizmde,
devlet ekonominin normal isleyisine miidahale etmez, isletmeler iiretilecek iiriin miktari, fiyat, dagitim gibi konularda
tamamen arz talep iliskisi dahilinde ve tam rekabet esaslarina gore faaliyette bulunurlar. Sosyalist ekonomik
sistemde; ekonomik diizenin isleyisi tamamen devlet kontroliinde, 6zel miilke izin verilmez, tiretilecek lirlin miktari
tamamen devlet tarafindan belirlenir ve iretilir. Karma ekonomik sistemde ise, devlet ekonomik diizenin isleyisine
olumlu bir katki saglamak i¢in miidahale eder, genelde 6zel sektdriin kar endisesi ile girmedigi daha ziyade toplumsal
ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in gerekli tiretimi gergeklestirmek igin yatirim yapar. Bu sebeple uygulanan iktisadi sistem;
faaliyette bulunulacak sektor se¢imi, tiriin tiirii, miktari, fiyat1, dagitimi, tutundurma gibi konular agisindan isletmeleri
yakindan ilgilendirmektedir.
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b. Faiz oranlari; ilke igerisinde faaliyette bulunan bankalarin uyguladigi faiz oranlari, yatirim sermayesine
ihtiya¢ duyan isletmeleri yakindan ilgilendirir. Faiz oranlarinin yiiksekligi {iretim maliyetlerini artirir.

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

d. Dis ticaret; dis tilkelerle ilgili ticari faaliyetlerin iyi olmasi ve ihracat imkanlar igletmeleri yakindan ilgilendirir.

e. Satin alma giicii; tiiketicinin gelir durumu ve dolayisiyla satin alma giicliniin yiliksekligi isletmeleri olumlu
etkiler.

f. Para arz1 ve enflasyon; piyasanin ihtiyacindan fazla para arzi paranin degerini diisiirerek enflasyona sebep olur.
Enflasyon oraninin yiiksek olmasi birgok sosyal ve iktisadi meseleyi giindeme getirecegi icin igletmelerin olumsuz
etkilenmesine sebep olacaktir.

4. Bilim ve Teknoloji Cevresi: Organizasyon iiretim siirecinde ve bunlari tiiketicilere ulastirirken géz oniinde
bulundurulmasi gereken kanuni, ekonomik, sosyal, tabii ve teknolojik sartlar vardir ve bu sartlar isletmeleri yakindan
ilgilendirir. Kurulusun, bu sistemleri inceleyen hukuk, ekonomi, davranis bilimleri, teknoloji gibi bilimlerle ve tiim
bilimlerde kullanilan matematik, istatistik gibi ortak yontemlerle ¢ok yakin iliskileri vardir. Teknolojideki hizli
gelisim isletmeleri cok yakindan ilgilendirmekte, yeni bulus ve gelisme isletme maliyetlerini diislirebilmekte, satiglar
artirabilmekte veya ziddi durumlarda olabilmektedir. Isletmeyi ilgilendiren farkli alanlardaki gelisim bir bilgi olarak
isletmeler agisindan 6nemli olmaktadir. Zamanimizin haberlesme araglarmin giinliik yaymlarinin biiylik bir kismim
ekonomik nitelikli haber, yorum, makale ve istatistikler olusturmakta ve gelismis biitiin {ilkelerde, gayet kaliteli ve
degisik tiirde ekonomi ve isletmeye iliskin yayinlar yapilmakta ve gelecege iliskin tahminler, yeni yontemler bulmak
miimkiinddir.

5. Tabii Cevre: Organizasyonun iiretim siirecinde tiretim igin gerekli girdiler; hammadde, yar1 mamul, arag-gereg
ve malzeme olarak bulundugu cevreden temin eder. Bu girdilerin kit veya bol bulunmasi ve iiretim yerinin iklim
sartlar1 isletmeyi olumlu veya olumsuz etkiler. Isletmeler iiretimlerini gerceklestirirken girdi temin ettigi ve {iretim
atiklarini biraktigi bu cevreyi gozetip kollamasi gerekir. Bu kollamayi, TS EN ISO 14001:2005 Cevre Yonetim
Sistemi (bir isletmenin cevreye dair zorunluluklarini yerine getirmesi ig¢in yaptigi faaliyetlerin planlanmasi,
uygulanmas1 ve gozden gegirilmesi) ile yapar. Kuruluslar faaliyetleri esnasinda toplumun miisterek kullanimina ait
alanlarin; hava, goriintii, ses ve fiziki atik olarak kirletmemesi ve {iretimini ¢evreye duyarl sekilde siirdiirmesi gerekir.

6. Global Cevre: Giiniimiiz diinyasinda hizla gelisen globallesme gergegi, milli olan isletmeleri uluslararasi
piyasada da faaliyete yoneltmektedir. Diinyadaki ekonomik gelisim ile mahalli tiikketici anlayisindan diinya tiiketicisi
anlayisina gecilmesiyle, isletmeler, diinya ¢apinda tiiketiciye hitap etmek ve hitap ettigi iilkelerin tiim sartlarini bilip
ve uymak zorunlulugu ortaya cikmaktadir. Giliniimiiz sartlarinda isletmeler, mahalli ve uluslararasi birliklere,
uluslararast standartlara da dikkat ederek bu standartlara uygun firiinler iiretmek durumundadir. Diger yandan
globallesmenin de getirebilecegi olumsuzluklardan daha az etkilenmek i¢in isletmenin yerel (mahalli) ve milli
temelde faaliyetlerini iyi planlamasi ve uygulamasi gerekir.

2.8. Organizasyonlarda Béliimlere Ayirma
2.8.1. Boliimlere Ayirma ve Ayirmada Temel ilkeler

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

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

Béliimlendirme veya bdéliimlere ayirma, benzer ozellikler tasiyan ve birbirini tamamlayan iglerin bir araya
getirilerek boliimler olusturulmasidir. Isletmelerde, yonetim bolimi, tiretim boliimii, pazarlama boliimi gibi benzer
faaliyetlerin bir ¢ati altinda toparlanmasini ifade eder.

Isletmelerde; boliim, kisim, departman, askeri kurumlarda; alay, tabur, boliik, kamu isletmelerinde; biiro ve kurum
gibi farkli sekillerde isimlendirilir. Kullanilan isimler farkli olmasina ragmen boéliimlere ayirma organizasyonun
belirledigi gayelere ulasmasi i¢in temel faaliyetlerin birbirinden ayrilmasimi gerekli kilar. Organizasyonda hangi
birimlerin kurulacagi ve bunlar arasindaki iligkilerin nasil belirleneceginin tespiti, bo6liim, servis ve kisim gibi
organizasyon birimlerinin sayisi ile bu birimleri hangi emir-komuta basamagina yerlestirilecegi 6nemlidir.

Bir yoneticinin sorumluluk ve yetki alanina giren siirlandirilmis bir alan sube, kisim veya gruplandiriimis
faaliyetler toplulugunu ifade eden organizasyon birimi kurma faaliyeti boliimlere ayirmada 6énemlidir.

Boliimlere ayirma, isletme yonetiminin etkinligi acisindan 6nemli olmasindan, beklenilen fayda ve basar igin iist
yonetim ise en iist kademeden baslayarak her hiyerarsik kademede yapilmalidir. Boliimlere ayirmada bazi temel
ilkeler ile birlikte isletmenin yapisi ve kaynaklar1 bolimlere ayirmada secilecek bir organizasyon yapisinda etkili
olacaktir. Boliimlendirmenin etkin ve verimli olabilmesi i¢in bazi ilkelerin dikkate alinmasi kuruluslar acisindan
6nemli olmaktadir.

Boliimlere ayirmada temel ilkeler:

1. Boliimlere ayirmada benzer islerin dikkate alinmasi ilkesi: Boliimlere ayirmada benzer veya ayni isleri bir
grup altinda toplamak esastir. Organizasyonda islev yani faaliyet benzerligi olarak her departman (bolim) ayni
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gorevleri yapan kisilerden olusmalidur.

2. Uzmanlasmadan faydalanma ilkesi: Isleri gruplara ayirir ve bolerken, uzmanlasmadan en fazla faydalanma
diisiincesi verimlilik agisindan énemli olmaktadir. Isboliimii kisilerin belirgin niteligini, tecriibelerinden faydalanmay1
saglayarak uzmanlasmayi getirir, uzmanlasma da verimliligi artirir. Islerin organizasyon hedeflerine en uygun sekilde
hizmet edecek sekilde béliimlendirilmesi, uzmanlasmadan en iyi sekilde faydalanmay1 gerektirir. isler béliiniirken
kisilerin optimal (en uygun) diizeyde uzmanlagmasi dikkate alinir. Bir isletme teknik yonden birbirinden farkl: tiriinler
iiretiyorsa her {irlin veya tiriin grubunda uzmanlasan kisilere ihtiya¢ olacagi agiktir.

3. Koordinasyonu kolaylastirma ilkesi: Birbirleriyle iliskilerinden dolay1 uyumlagtirilmas1 gereken islerin aym
boliimde toplanmasi1 daha uygun goriiliir. Her kurulusun iist yonetimi, yerinde ve etkili kararlar alabilmek i¢in isletme
i¢i uyumu (koordinasyonu) saglamak durumundadir. Isletmenin; satinalma, iiretim, pazarlama gibi temel bdliimlerin
birbiriyle uyum iginde c¢aligmalar1 igin ve bazen ortaya g¢ikabilecek meseleleri ortadan kaldirabilmek igin
koordinasyona ihtiyag vardir.

4. Kontrol ilkesi: Kurulus dahilinde bir is veya bir islev bir boliime verilerek kafi bir kontrol ve degerleme
yapilmis olur. Isletmede béliimlere ayirmaya 6nem verildikge kontrol etkin bir sekilde yerine getirilir. Kurulus iginde,
fiziki agidan birbirine yakin bdliimler kontrolii kolaylastirirken, ¢ok yayilmis ve dagimik bir boliimlere ayirma sistemi
de kontrolii zorlasir. Burada 6nemli olan faaliyetler; boliim, sube, kisim ve buna benzer diger organizasyon
birimlerine ayrildigi zaman bu gruplandirmanin yonetim faaliyetini ve kontrolii kolaylastirmasidir.

5. Giderleri azaltma ilkesi: Organizasyonlarda faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi baz1 giderleri
gerektirir. Giderleri azaltma anlaminda kurulusta olan boéliimlerin (departman, kisim, sube) kurulmasi sirasinda
giderlerin en az diizeyde tutulmasi gerekir. Organizasyon, temelde giderleri arttirici degil, gayeye ulasmayi
kolaylastirici ve ayn1 zamanda giderleri azaltici bir arag olmalidir.

2.8.2. Organizasyonlarda Boliimlendirme Sistemleri

Organizasyonda boliimlere ayirmada, is gruplamasinda gaye yetki ve sorumluluklarin kesin olarak ayrildiklari is
gruplari olusturulur. Kurulusun faaliyet konusu belirlendikten sonra gayelere ulasmak igin yapilacak faaliyetler
belirlenir ve buna uygun olarak organizasyon yapisi olusturulur ve gayelerine ulastiracak béliimleme tiirlerinden
kendine uygun olan1 segilir. Boliimlendirme sistemleri:

2.8.2.1. islevlere Gore Béliimlere Ayirma

Islev temeline gore boliimlere ayirma temel ve mantiki olmasi bakimindan az sayida iiriin {ireten isletmelerde en
fazla kabul edilen ve kullanilan bir boliimleme tiirii ve seklidir.

Islevlere gore boliimlemede; satinalma iiretim, pazarlama, finans, muhasebe ve insan kaynaklari boliimleri
seklinde bir ayirim vardir. Islev, gérevler arasindaki farkliliklar1 belirtir ve isletmelerde bazi islevler; ydnetim,
satinalma, tretim ve pazarlama @ibi isletmenin hayatiyeti ve faaliyetlerini yiiriitmesi agisindan temel Oneme
sahiptirler. Organizasyon semalarinda isletmenin yaptig1 ise gore degisik 6zelligi olan islevler yer alabilir. Uretim
isletmesinde, saglik isletmesinde, toptanci isletmesinde, hava yollari isletmesinde ve magaza isletmesinde degisik
boliimler bulunmaktadir.
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Sekil 3—4: islevlere Gore Organizasyon Sekli ve Organizasyon Semasi

Islevlere gore boliimlendirmede ikinci derecede olan bolimler destekleyici bolimler olarak gortilir ve isletmenin
detayli faaliyet konularini igerir. Isletmeler biiylidiikce satin alma, iiretim, pazarlama, muhasebe, finans, insan
kaynaklari, arastirma ve gelistirme ve halkla iligkiler gibi ikinci derecede boliimlere ayrilabilir.

islevlere gore boliimlemenin faydalar::

1. isboliimii ve uzmanlasmadan faydalanma kolaylasir.

2. Her boliimiin kontrolii kolaylasir ve her boliimiin sorumluluk alani kolayca belirlenmis olur.
3. Bu boliimleme ile her béliimde uzmanlagmasi gereken elemanlarin egitimi verilmis olur.

4, Karar verme ve koordinasyon kolaylasir.

5. Organizasyonda rasyonellik ve ekonomiklik saglar ve islev alanlarmna gii¢ ve statli kazandirir.
islevlere gore boliimlemenin mahzurlar:

1. Isletmenin tiim sorumlulugu tamamen iist yoneticinin {izerine yiiklenmistir.

2. Genel yonetici niteliginde eleman yetigsmesi, yoneticilerin belirli alanda ¢aligmalart sebebiyle zorlasir.
3. Islevlere gore boliimleme sekli boliimler aras1 koordinasyonu ve kontrolii zayiflatir.

4, Islevlere gére boliimleme insanlarin isletmeyi genel bir agidan gérme aliskanligini zayiflatir.
2.8.2.2. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Uriin temeline dayanan béliimleme isletmenin ihtiya¢ ve 6zelliginden hareketle; iiriin, proje ve program temeline
dayanarak boliiniir. Bu temelde, bolim yoneticileri iiriin veya iiriin grubunun girdi, liretim ve pazarlamasindan

51



Isletme Yonetimi - IT Ders Notlar1 __— Uciincii Boliim — Metin Arslan
sorumludur.

Uriine gére boliimleme sistemi, biiyiik bir isletmeyi kiiciik ve esnek yonetim birimlerine béler; her iiriin veya iiriin
grubu bir organizasyon birimi altinda toplanir. Mesela, otomobil fabrikasi; motor, lastik, karoser, elektrik donanimi
vb. servisler esasina gore kurulabilecegi gibi bir biiyiik magazada; kumas bolimii, konfeksiyon (hazir giyim) bolimii
bulunabilir. Isletme faaliyetleri iiriin hattinda yogunlastig1 sistemde; satin alma, pazarlama ve iiretim gibi uzmanlasmis
ana boliimler iirlin temeline gére boliimlemede yer alir.
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Sekil 3-5: Uriin Temeline Gore Organizasyon ve Organizasyon Semasi

Uriin temeline dayal1 boliimlendirme seklinin temel iistiinliigii {iriinlerin sorumlulugu, gelistirilmesi ve pazarlamasi
konusunda yogunlagmadir.

Uriin temeline dayanan organizasyonun faydalari:

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

2. Dikkat ve ¢abalar iiriin hatt1 iizerinde yogunlasmasiyla iiriin hatlarinda biiyiime kolaylasir.
3. Muhtelif iiriin veya tiriin gruplarinin gelistirilmesi saglanur.

4. Uriine gore boliimleme ile "genel" nitelikli yonetici yetistirmek kolaylasur.

5. Biiyiikliigiin getirdigi yiiksek maliyetlerden kurtulma imkani dogar.

Uriin temeline dayanan organizasyonun mahzurlar:

1. Belirli iiriinlere, miisterilere ve pazarlara veya bolgelere dikkatin azalmasina sebep olabilir.
2. Merkezle boliimler arasi ¢atigsmalar olusturacak durumlar ortaya ¢ikabilir.

3. Her {irliniin bagina getirilecek ve egitilecek yoneticileri bulmak zorlagir.

4. Uriinler aras1 rekabet ortaya cikabilir.

2.8.2.3. Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma

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

Bolge temelli yonetimin temel faydasi degisik ¢evrelerde faaliyet gosteren isletmelerin bolge ozelliklerine
uymasini saglamaktir. Bu agidan bolgeye dayanan organizasyon yalniz cografi agidan yayilan isletmelerde degil ayni
zamanda degisik ozellikleri olan cevrelerde faaliyet gosteren isletmelerde de faydali sonuglar verir. Isletmenin
faaliyetleri ve satis ile tiretim birimleri genis bir alana yayilmigsa bu faaliyetleri bir merkezden yiiriitmek zor
olmasindan yetkiler islerin yiiriitiildiigii yerde toplanirsa bolge yoneticileri daha basarili olurlar.
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Sekil 3-6: Bolgelere Gore Boliimlere Ayirma ve Organizasyon Semasi

Isletme igindeki isleri bolgeler olarak ayrildiginda her bdlge bir yonetim birimi olur ve faaliyetler; gorevlerin ve
faaliyetlerin yiritiilecegi yerlere gore diizenlenir. Biiyiiyen veya biiyiik kuruluslarda merkezilesmenin mahzurlu
oldugu durumlarda bolge temeline dayanan organizasyona gidilir. Biiyiik bir isletme sadece bir bolgede faaliyet
gosteriyorsa bu yola gitme gerekmeyebilir; ancak biiyiik bir isletme cok degisik ve farkli bolgelerde faaliyet
gosteriyorsa, bolge temeline dayanan organizasyon daha faydali olur.

Bolge temeline dayanan boliimlere ayirmada fiziki uzaklik yaninda, bolgelerin 6zellikleri de 6nemli olmaktadir.

Bolge temeline dayanan organizasyonun faydalari:
1. Yerel pazarlara daha iyi hizmet sunumu saglanir.
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2. Haberlesme kolaylasir.

3. Baz1 isletmelerin hammaddeye yakin olmasi daha faydali olur.

4, Satis elemanlar1 belirli bir bolgede ¢alisirlarsa zamanlarim satis bélgelerinde gegireceklerdir.

5. Yerel yoneticiler ¢evre ile merkeze gore daha iyi iligkiler kurmalarini saglayabilir.

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

7. Bolgeler yar1 miistakil kar merkezleri olarak ¢alismaya baslarlar ve bu konuda sorumluluklar1 tasiyarak, bolge
faaliyetlerinin etkinligi i¢in ¢aba sarf ederler.

Bolge temeline dayanan organizasyonun mahzurlari:

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

2. Ust yonetimin kontrol meselelerini arttirir.

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

4. Cok gesitli iirlin iireten isletmeler agisindan bolgeye yonelik koordinasyon eksikligi ¢ikar.

2.8.2.4. Miisteri Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Miisteri temeline dayanan boliimlere ayirmada, faaliyetler organizasyonun ulasmak istedigi miisteri gruplarina
gore boliimlenir. Bu sistemde bilhassa farkli miisteri gruplari varsa; bebe giyim, ¢ocuk giyim gibi misteri gruplar
olarak boliimlere ayirmak faydali olacaktir. Miisterilere en iyi hizmet vermek ve miisteri memnuniyetini saglama
diisiincesi ile miisteri temeline dayanan organizasyon yapist secilmektedir.

Miisteri temeline dayanan organizasyonun faydalar:

1. Miisteri odakl1 olma,

2. Muhtelif pazarlarm ihtiyaglarina etkin cevap verecek sistem gelistirilmis olur,
3. Uzmanhiga 6nem vererek karlilig: artirma,

4. Motivasyonu artirma,
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Sekil 3—7: Miisteri Temeline Goére Organizasyon ve Organizasyon Semasi

Miisteri temeline dayanan organizasyonlarin mahzurlari:

1. Isletme kaynaklar1 faydali olmayan bir sekilde kullanilmasi sonucunu dogurabilir.
2. Miisteri gruplar arasinda koordinasyon kurmak zorlasabilir.

3. Biitiin igletmeyi icine alan genel siyasetlerin uygulanmasi zorlasir.

2.8.2.5. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Zamana gore c¢alisan isletmeler faaliyetleri zaman esasina gore boliimlendirirler. Sitirekli ¢aligmanin gerekli oldugu ve
calisanlarin normal ¢alisma siiresini 6nemli 6l¢iide asan durumlarda vardiya sistemi kullanilarak faaliyetler zaman temeline
gore boliiniir. Tam giin (24 saat) calisma mecburiyeti varsa iscileri vardiyaya ayirarak sekizer saatlik iki veya ii¢ vardiya
belirlenir. Agir sanayi tesislerinde, yiiksek firinlarda firinlar sondiirmenin imkénsizlign veya iktisadi olmamasi
durumunda ¢aligma siiresini giinde 24 saate ¢ikarmak gerekebilir.

Zaman temeline dayanan boliimlere ayirmada her vardiyanin ayri bir yoneticiye bagl olmasi meseleler olusturabilir.
2.8.2.6. Siire¢c ve Makine Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmelerde boliimlere ayirma, iiretimdeki siireclere veya kullamlan araca, makineye, donamima gore olabilir. Siire¢
ve makine temeline dayanan bolimlendirme, daha ziyade alt organizasyonda ve iiretim béliimlerinin kisimlara
ayrilmasinda kullanilir.
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Sekil 3-8: Siire¢ ve Arag Temeline Gore Organizasyon ve Organizasyon Semast

Siire¢ ve makine temeline dayanan organizasyon sistemi iretim igletmelerinde daha ¢ok kullanilir ve biiyiik
tasarruflar saglayabilir. Bu tiir boliimlendirme ile sistemde ekonomiklik, makinelerden uzun siire faydalanma, islerde
standartlagtirma ve maliyet diisiisleri hedeflenmektedir.
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2.8.2.7. Karma Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Isletmeler ihtiyaglarina bagl olarak bir tek béliimlendirme sistemi ile kendilerini sinirlandirmak istemedikleri zaman
birden fazla béliimlendirme sistemini aym zamanda kullanabilirler. Islevlere gore béliimlemeye giden isletmeler daha
fazla {iriin temeli veya bolge temelini de uygulamak isteyebilirler. Isletmede kullamlan béliimlendirme sisteminin
isletmenin gayelerine ulasmasini ve koordinasyon saglamasini kolaylastirmasi igin birden fazla boliimlere ayirma sistemi
uygulayabilir.
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Sekil 3-9: Karma Organizasyon Yapisi ve Organizasyon Semasi

/

Her béliimleme sisteminin iistiinliikleri ve mahzurlar1 olmasindan dolay: isletme bir boliimleme sisteminin tistiinliigii
ile digerinin mahzurlarin1 dengeleyebilir. Bazen igletmeler tek bir boliimleme sistemi ile baslayan yapi bilyiime
gergeklestiginde diger boliimleme sistemleri de uygulanarak karma sisteme doniisebilmektedir.

2.8.2.8. Matriks (Proje) Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma

Matriks sisteme proje yonetimi de denilmekte, ancak proje yapilan gegici yapilardir, bu yapinin devaml bir yapiya
dondstiiriilmesi ise matriks yapidir. Matriks yapi genellikle isletmelerde organizasyonun c¢evresi ¢ok degisken ise ve
isletmenin bu degisken ¢evreye kolaylikla uyum saglamasi gerektiginde kullanilan bir organizasyon tipidir. Matriks
organizasyon dikey ve yatay olarak iki tiir iligki iizerine kurulmustur.

Matriks yapi, bir yandan projenin gergeklesmesi i¢in muhtelif uzmanlik dallarindan faydalanma, diger taraftan da
proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlunun olmasi temeline dayanir. Proje gruplariyla ve ¢esitli projelerle
organizasyonun gorevi yapmasi gerektiginde matriks yap1 gereklidir. Bu yapi isletmelerde organizasyonun ¢evresi ¢ok
degisken ise ve isletmenin bu degisken ¢evreye kolaylikla uyum saglamasi gerekiyorsa faydali olur.

Sekilde de goriilecegi gibi matriks organizasyon dikey ve yatay olarak iki tiir iliski tizerine kurulmustur.

Matriks organizasyon; lretim isletmeleri, hizmet isletmeleri, kar gayesi izleyen isletmeler ve uluslararasi
isletmeler gibi birgok isletmede kullanilabilmektedir.
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Sekil 3-10: Matriks Boliimleme ve Organizasyon Semast

Matriks organizasyonun faydalari:

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

2. Uriinler aras1 beseri ve fiziki kaynaklarmn esnek bir sekilde kullanilmasini saglar.

3. Ileri derecede karmagiklasmus iiretim sistemlerinde faydali olur.

4. Projede ¢alisanlar proje yoneticisine bagli olarak gorevlerini yerine getirirken ayn1 zamanda hiyerarsik yapida
bagli olduklari ana islevlerle iliski i¢ine girebilirler.

5. Kurmay elemanlarin her tiirlii projeye katkilari saglanabilir.

Matriks organizasyonun mahzurlar::

1. Yetki boslugu ortaya ¢ikabilmektedir.

2. Emir-Komuta sistemi bozulmaktadir.

3. Proje yoneticileri yetkilerini arttirmak istediginde siirtiisme olabilir.

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

Uciincii Boliim Degerlendirme Sorular

1. Planlama ve plan kavramlarim agiklayarak, planlama ile isletmede hangi sorulara cevap aranir?
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. Planlama faaliyetinin 6zelliklerini ve planlama siirecinin asamalarini yaziniz.
. Planlamanin fayda ve mahzurlarim1 dikkate alarak, “yoneticiler nigin plan yapmalidir? sorusunu

2

cevaplandiriniz.

4
5

. Organizasyon islevini agiklayarak, planlama ile iligkisini yaziniz.
. Organizasyon ve yonetim iliskisini agiklayarak, organizasyonlara duyulan ihtiyacin sebeplerini giiniimiiz

toplumlarini goz oniine alarak degerlendiriniz.

NN WND—~O00NOD

. Organizasyon siirecinin agamalarini siralayarak agiklayiniz.
. Organizasyonun gevre ile olan iligkisini agiklayarak, i¢ ¢cevre ve dis ¢evre unsurlarini sekil ile gdsteriniz.
. Organizasyonda boliimlere ayirma nedir? Agiklayarak, boliimlere ayirmada dikkate alinacak ilkeleri yaziniz.

. Organizasyonda boliimlere ayirma tiirlerini siralayarak agiklayiniz:
. Islevlere Gore Béliimlere Ayirma:

. Uriin Temeline Gore Boliimlere Ayirma:

. Bolge Temeline Gore Boliimlere Ayirma:

. Miisteri Temeline Gére Boliimlere Ayirma:

. Zaman Temeline Gore Boliimlere Ayirma:

. Stire¢ Ve Makine Temeline Gore Boliimlere Ayirma:

. Martriks (Proje) Organizasyon Temeline Gore Boliimlere Ayirma:
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DORDUNCU BOLUM
YONETIM ISLEVLERI: SEVK VE IDARE, KOORDINAYON VE KONTROL

Yonetimin islevleri; planlama ve organizasyon islevi olarak ilk ikisi bir dnceki boliimde incelendi burada ise sevk
ve idare, koordinasyon ve kontrol islevleri olarak ii¢ islev incelenecektir.

1. SEVK VE iDARE iSLEVI
1.1. Sevk ve idare Sistemi

Planlamaya bagli olarak yiiriitiillen organizasyon siireci sonunda, isletmede yapilacak isler ile isleri yapacaklar
arasindaki yetki ve sorumluluk iligkileri belirlenir ve boylece ortaya ¢ikan organizasyon yapist sevk ve idare
faaliyetleri i¢in uygun zemini hazirlar.

Sevk ve idare islevi, yonetim siirecinin dinamik, hareketli cihetini olusturur ve siireklilik niteligi tasir. Yoneticilik,
baskalarina isteyerek bir seyler yaptirma sanati olarak kabul edilmesinden dolay: sevk ve idare islevi yonetimin
¢ekirdegini olusturur. Organizasyonda gorev yapan insanlara, bunu en etkin ve verimli yoldan yapmalari igin tesvik
edici ve yol gosterici bir 6zellige sahiptir. Degisik kaynaklarda; “yiiriitme”, “yonverme” veya “emir-komuta”
olarak kullanilan sevk ve idare, yaygin kullanim ile yonlendirmeyi de ¢agristirdigi ve konunun igerigini de tek kelime
ile ifade edilebilmesi sebebi ile “yoneltme” kavrami kullaniliyor.

Sevk ve idare, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu
organizasyonun gayeye ulagmasi igin harekete gegirilmesi faaliyetlerini icerir. Sevk ve idare; iigiincii bir yonetim
islevi olarak personele liderlik yaparak organizasyon gayelerine ulagsmak igin ¢alisanlar1 motive etmek gayesiyle yetki
kullanmaktir. Diger bir tanimla sevk ve idare; kurulusta y6neticinin astlarinin faaliyetlerini yonlendirmesi ve onlara
ne yapmalar1 gerektigini bildirmesi ile ilgili bir yonetim stirecidir.

Yoneticilerin sevk ve idare islevini yliriitiirken, hedefsiz faaliyetlerin netice vermeyecegi gergeginden hareketle
calisanlar1 siirekli olarak hedeflere yonlendirmesi gerekir. Bu siirecte yoneticiler planlar ve gayeler yol gosterici
olarak ve yonetimi kolaylastirici unsurlar olarak kullanirlar. Sevk ve idare isi ile yonetici emir verme ve yapilacak
isleri idare etme yaninda; insanlarin verilen emirlere olumlu sekilde karsilik vermesini saglamak igin caliganlar
yakindan tanimasi ve onlar1 liderlik vasfi ile motive etmesi gerekir.

1.2. Etkin Bir Sevk ve idare Sistemi Kurmanin Sartlar

Kuruluslarda etkin ve verimli bir sevk ve idare sisteminin kurulup siirdiiriilebilmesi igin yonetim ve organizasyona
dair bazi sartlarin yerine getirilmesi gerekir:

1. isletme ve personeli iyi tammak: Yonetici yonetecegi isletmeyi etrafiyla birlikte iyi tanimasi gerekir.
Isletmenin kurulusu, misyon ve vizyonunu, zayif ve giiclii yonlerini yakindan incelemesi gerekir. Insan1 tanimak ve
onu anlamak ¢ok kolay bir is degildir. Yonetici etkin bir sevk ve idare sistemini kurabilmesi i¢in emri altinda ¢alisan
astlart ¢esitli Ozellikleri ile yakindan taniyip ona gore hareket etmesi gerekir. Yoneticiye, insanlari tanimada
organizasyon psikolojisi, sosyoloji, sosyal psikoloji ve davranig bilimleri gibi dallar yardimeidir.

2. Takim ruhunun tesisi ve gelistirilmesi: Yonetici, isletmede iyi bir takim ruhu kurdugu ve bunu siirekli
gelistirdigi oranda etkin ve basarili olur. Giliniimiiz isletmelerinde takim halinde yapilan faaliyetler daha basarili
olmaktadir. Caliganlarin ferdi anlamda verimli ¢alistirmak kafi degil, ona takim ruhu kazandirarak, belirlenen
hedeflere olusturulan galisma gruplari ile ulagsmay1 da benimsetmek yoneticinin gérevi olmaktadir.

3. Gorev ve sorumluluklarimi yerine getirmeyen personeli isletmeden uzaklastirmak: Kurulus biinyesinde
gorevlerini ihmal eden, yerine getirmeyen ve sorumluluk {istlenmeyen Kkisilerin diger calisanlart olumsuz
etkilememesi i¢in isletmeden uzaklastirilmasi gerekir. Yoneticiler uygun sartlar1 hazirladiklart ve gérev ve sorumluluk
verdikleri personel geregini yapmadiklarinda dncelikle uyarilir, uyarilarin tekrari sonrasinda bir gelisme olmadiginda
personel isletmeden uzaklastirilir.

4. Yonetici her yonii ile digerlerine iyi 6rnek olmah: Kurulus dahilinde nizam (diizen) ve disiplinin saglanmasi
en uygun yollarindan biri de yoneticinin astlara her konuda iyi bir 6rnek olmasidir. Astlardan; diiriistliik, ¢caligkanlik,
diizen ve fedakarlik gibi nitelikler isteyen bir yonetici 6ncelikle kendisinin bu vasiflara sahip olmasi1 gerekir.

5. Yonetici personeli ve aralarindaki ¢atijmalan siirekli kontrol etmeli: insanlarin birlikte bulunduklar1 her
yerde mutlaka bazi problemlerde olur. Calisanlar zaman igerisinde isteksizlik ve motivasyon kaybindan kaynaklanan
isten kaytarma, isi yavaslatma gibi davranislar sergileyebilirler. Ayrica kendi aralarinda degisik sebeplerle ¢atismalar
olabilir. Iste y&netici tiim bu durumlar1 yakindan izleyip kontrol etmeli ve gerekli yer ve zamanda miidahale etmelidir.

6. Yoneticiler ilgilenmesi gereken ana konu ve ayrintiyi birbirinden ayirmali: Yoneticiler, konunun
ayritilarinda bogulmamak i¢in ana konu ve ayrintiy1 birbirinden ayirt etmeli ve boylece yogunlagmasi gereken alana
yogunlagmalidir. Yonetici kurulus igerisinde her seyden haberdar olmali ve icabinda da ayrintilara inmeli ancak daha
onemli islerden uzak kalmamali ve dolayisiyla rutin isleri astlara birakmalidir.

7. Yonetici astlar1 ile istisareye onem vermeli: Yonetici yonetim faaliyetinde basar1 saglayabilmesi igin
periyodik olarak ve gerek duyuldugunda astlar ile toplantilar yapmali onlarin goriis ve diisiincelerini almali ve bu
bilgileri isletme gayeleri dogrultusunda kullanmalidir. Karar verilmesi gereken konu hakkinda astlarla istisare yapmak
onlar1 konuya daha fazla yogunlastirir ve buda basariy1 getirir.
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8. Etkin bir sevk ve idare sistemi olusturulabilmenin diger sartlari; yoneticinin astlara hata ve yanilma hakki
ve ayrica etkili bir 6diil ve ceza sistemi ile ¢alisanlara kariyer yapacak bir yapinin kurulmasi gerekir.

1.3. Sevk ve idarenin Temel Unsurlari

Sevk ve idare islevini yerine getirmede yoneticinin sahip oldugu ve kullandig; (1)yetki (salahiyet-otorite), (2)emir,
(3)iletisim, (4)liderlik ve (5)motivasyon gibi bes temel unsur bulunmaktadir.

1.3.1. Sevk ve idare islevinde Yetki

Salahiyet veya otorite olarak da ifade edilen yetki, bagkalarimi gayelere dogru ydnlendirmek ve onlara is
yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde bulundurdugu bir haktir.

Yetki (salahiyet-otorite); bagkalarim1 gayelere dogru yonlendirmek ve onlara i yaptirabilmek i¢in yoneticinin
elinde bulundurdugu bir haktir. Diger bir tanimla yetki; baskalarini yonetme, onlardan bir seyi yapmalarini isteme ve
karsiliginda itaat bekleme hakkidir.

Yetkinin kaynaklari; (1)kanuni (sekli, islevsel) (2)bilgiye dayali ve (3)kabul edilme gibi degisik siniflandirmalar
vardir. Isletme ve isletme ydnetimi konularinda daha ziyade kanuni yetki sz konusudur. Kanuni yetki, bulunulan
kanuni pozisyondan dogan yetki olarak ifade edilir. Mesela, genel miidiirliik, rektorliik, sube miidiirliigii gibi yetkiye
sahip yonetim pozisyonlaridir.

Yetkinin ii¢c temel 6zelligi:

1. Yetki bir haktir.

2. Bu hakkin kullanimi karar vermeyi ve harekete gegmeyi gerektirir.
3. Yetki organizasyon gayelerinin basarilmasi i¢in kullanilir.

Yetki tiirleri:

Kurumlarda insanlarin verimli bir sekilde ¢aligmalarini saglamak i¢in; komuta, kurmay, islevsel ve proje yetkisi
gibi dort cesit yetki tiirii bulunmaktadir.

1. Komuta Yetkisi: Yonetim pozisyonunda bulunan yoneticilerin o pozisyonla ilgili gérevin yapilmasi konusunda
astlar1 lizerinde emir-komuta yetkisi bulunmaktadir. Bu yetki tam ve kazanilmig bir yetki olup, gorevle ilgili karar
verme, astlara emir verme ve gorevle ilgili kaynaklarin dagitilmasina iligkindir. Astlar kendilerine {istler tarafindan
verilen bu emirleri yerine getirirler.

2. Kurmay (Miisavir) Yetkisi: Yoneticiler tarafindan kullanilan, boliim, birim ve c¢alisanlara yalnizca kendi
uzmanlik alani ile ilgili konularda danigmanlik yapmak ve tavsiyelerde bulunmakla simirlt bir yetkidir. Bu yetkileri
kullananlar tavsiyelerde bulunur ve kendi goriislerini begendirmeye calisirlar, lakin konu hakkinda karar ve emir
verme, kaynak dagitma haklari, yani emir-komuta yetkisi bulunmaz. Kurmay yetki daha ziyade diger birimlere
danigmanlik hizmeti verme seklinde gerceklesir. Hukuk miisaviri ve personel dairesi de kurmay yetki kullanir.

3. Islevsel Yetki: Kuruluslarda bazi yoneticiler kendi boliimlerinin haricinde diger bazi bolimlerdeki astlar
tizerinde yalmizca uzmani olduklari alanlarda tam ve dogrudan yetkiye (emir komuta yetkisi-karar ve emir verme,
kaynak dagitma) sahip olabilirler. Bu kendi gorevli bulunduklari béliimlerin haricinde bulunan diger boliim ¢aligsanlart
izerinde kullanilabilen yetki, iglevsel bir yetkidir.

4. Proje Yetkisi: Matriks organizasyonlarda bulunan yetki tiiriidir.
Yetkiler devredilebilir ancak sorumluluklar devredilemez.

Gii¢ ve yetki kavramlari birbiri igine iyice girmis ve ayirim yapilmasi zorlagmistir. Yetki, organizasyonda bir gorev
ve mevki ile kigiye miinhasir olmayan bir 6zellikle ilgili iken gii¢ ise daha ziyade bir yetenegi ifade eder ve kisiye
miinhasir bir durumdur. Giig, bir kisinin veya organizasyonun diger kisi veya kisilere bir seyi yaptirabilme yetenegine
sahip olmasidir. Diger bir ifade ile giig, bir seyi yapabilme, diger kisilere diislincesini kabul ettirme ve davranislarini
etkilemede kisinin sahip oldugu yeteneklerdir.

Kaynaklar: yoniinden temel bes tip giic:
1. Bigimsel/Kanuni giig,

2. Odiillendirme giicii,

3. Zorlayici/Korkutma giici,

4. Uzmanlik giici,

5. Begeniye / karizmaya dayanan giic,

Organizasyonda yetki gérev ve mevki olarak elde edildikten sonra yetkili kisi digerleri lizerinde gii¢ saglamis olur.
Basarili yonetici, yetki (otorite-salahiyet) ile giicii astlar1 iizerinde birbirine esit agirlikta uygular.

Gii¢ ve yetki agiklamalarindan da anlagildig: {izere bu iki kavram birbiri igine iyice girmis ve ayirim yapilmasi
zorlagmustir.

1.3.2. Sevk ve idare islevinde Emir

Sevk ve idare islevini yiiriitiirken yetki (otorite-salahiyet) sahibi olan yoneticilerin kullandig1 temel arag olan emir
(buyruk) , yonetimin liderlik boyutu ile bir arada diisiiniilmelidir.
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Emir; bagkalarin1 gayelere dogru yonlendirmek ve onlara ig yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde bulundurdugu
bir haktir. Diger bir tanimla emir; bir hareketi baslatan, devam etmekte olan bir faaliyeti durduran direktif ve talimat
seklinde de ifade edilir.

Emirler organizasyon yapist ile olusturulan hiyerarsik iligkiler ¢ergevesinde iisten asagiya dogru astlara verilir.
Y oneticinin isteklerinin yerine getirilme zorunlulugu, isteklerin emirler olarak isimlendirilmesine sebep olur. Emirler;
yazili veya sozlii olarak degisik sekillerde olabilir. Yazili emirler, zaman alici, ancak daha somut ifadeler olarak
isletme icindeki hiyerarsiye uygun sekilde yerine getirilir. S6zIlii emirler ise zamandan tasarruf saglar ve yonetici ile
astinin yiiz ylize gelmesini saglar, zaman zaman hiyerarsik diizenin digina ¢ikilmasina da sebep olabilir.

Iyi bir emrin ézellikleri:

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

2. Emirler, yazili veya s6zlii olsun, agik ve kesin sekilde ifade edilmelidir.

3. Emrin gayesi asta agiklanmali ve yerine getirilebilir olmalidir.

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

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

1.3.3. Sevk ve idare Islevinde iletisim

Sevk ve idare islevi icinde bu islevin etkinligi icin; yetki (otorite) ve emre ilave olarak iletisim, liderlik ve
motivasyon gibi degisik siirecler yer alir.

Glinlimiiz sosyal ve ekonomik yapi dahilinde haberlesme sistemine kisiler ve organizasyonlar mutlaka ihtiyag
duyarlar. Kiginin zihni yetenekleri ve sosyal alandaki becerileri, iletisim gibi gelecegin diinyasinda sahip olunmasi
gereken Onemli vasiflar olarak one g¢ikmaktadir. Kisi ile kigiler arasinda, kisi ile organizasyon arasinda veya
organizasyonlar birbirleri ile iletisim kurmadan iyi bir iliski kuramazlar.

fletisim, toplumun temelini olusturan bir sistem, organizasyona ait ve yonetim faaliyetinin diizenli isleyisini
saglayan bir ara¢ ve kisi davraniglarin1 belirleyen ve etkileyen bir teknik, sosyal siire¢ler bakimindan zorunlu bir
bilim, sosyal uyum igin gerekli bir sanattir.

Komiinikasyon (haberlesme - muhabere) olarak da ifade edilen iletisim, mesaj gonderici ve mesaj1 alan olmak
tizere li¢c mithim unsuru olan ve bilgi, tecriibe, duygu, goriintii veya sesin iletilmesi ve islenmesi siirecidir. Bu agidan,
organizasyonlarda, calisanlar arasi beseri iliskilerin diizenlenmesinde; karsilikli bir gliven ortaminin tesisi ve ihtiyag
duyulan bilgi verme ve bilgi alma olarak énemli bir siiregtir.

fletisim; kisiler, gruplar veya organizasyonlar arasinda muhtelif diisiince, bilgi, duygu veya duygu iletimiyle ilgili
ortak bir anlayis olusturmak ve karsilikli etkilesimi saglamaktir. Diger bir ifade ile iletisim; mesaj, gonderici ve
mesaj1 alan olmak iizere ii¢ temel unsuru olan ve bilgi, tecriibe, duygu, goriintii veya sesin iletilmesi ve islenmesi
stirecidir.

fletisimin temel islevleri:

1. Bilgilendirme ve egitme,

2. Kontrol etme ve yonlendirme,

3. Bilgi ve becerileri iletme,

4. Duygular dile getirme ve toplumsal iliski kurma,
5. Mesele ¢ozerek endiseleri giderme,

6. Eglendirme ve uyarma,

7. Gerekli rolleri iistlenme,

Iletisim siireci; kaynak, mesaj, kanal, alic1, cevre sartlar1, algilama ve geri besleme gibi yedi unsuru icerir.
iletisim siirecinin temel unsurlar::

1. Kaynak: Mesaji gonderen kisi olan kaynak, bir baska sahsa iletilmesi diistiniilen bir takim diistinceler,
ihtiyaglar, fikirler ve bilgiler vardir. Gonderici (kaynak) zihninde bir takim sembolleri; kelime kaliplari gibi
doniistiirtir, sifreler ve karsiya (aliciya) gonderir.

2. Mesaj: Kaynak (gonderici) kullandig1 kavramlari bir mesaj seklinde kodlar. Mesaj, kaynak kodlayicisinin fiziki
iiriin olarak; konusulan kelimeler, yazili kelimeler, grafik ve ¢izimler ile jest ve mimikler alictya gonderilir. Bilginin,
diislincenin ve duygunun iletime uygun, hazir bir mesaj haline getirilmesine kodlama denir. Mesajin yorumlanarak,
anlaml bir sekilde algilanmasi siirecine ise kod agma denir. Mesajin temel 6zellikleri; (1)anlagilir olmali, (2)agik
olmal1 ve (3)mesaj uygun yolu izlemelidir. S6zel ve sdzel olmayan mesaj olarak iki tiirii mevcuttur.

3. Kanal: Kanal mesajin génderilmesinde kullanilan bir arag olarak, alic1 ve gonderici (kaynak) arasinda bir bag
gorevini goriir.

4. Alici: Alict mesaji alan kigidir. Haberlesme siirecinin etkinligi ve basarili bir haberlesme, alict ve gondericinin
ayni sembollere ayni anlami yiiklemesi ve alicinin mesaji1 alarak kodu ve sifreyi ¢6zdiigii ve ona dogru anlami
yiikledigi zaman gerceklesir. Alicida bulunmasi gereken nitelikleri (6zellikler); (1)alict mesaji algilayabilmeli ve
algilamaya istekli olmali, (2)alict bilgili olmali ve bir geri besleme sistemine sahip olmali ve (3)alict gonderici olma
Ozelligi tasimalidur.
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5. Cevre Sartlari: Cevre sartlar1 mesajin haberlesme kanalindan akisim olumsuz etkileyen giirtiltii gibi
durumlardir. Giiriiltiilii bir cevre ve diger ¢evre sartlart s6zIi haberlesme imkanini azaltacaktir.

6. Algilama ve Degerleme: Gondericinin ve alicinin, algilama ve degerlendirme sekilleri hem gonderici hem de
alict i¢in 6nemlidir. Algl, anlayis, idrak ve akil erdirme olarak, kisilerin ¢evreleriyle ilgili bilgiyi duyma, organize
etme, anlama ve degerleme siirecidir. Algilamay1 etkileyen etkenler; alicinin algilama yetenegi, deger yargilari,
gayeleri, ihtiyaclari, egitim, kiiltiir diizeyleri, duygulari, tecriibeleri, fiziki ve biyolojik nitelikleri gibi etkenler.

7. Geri Besleme: Haberlesme siirecinin en son ve mithim unsurlarindan biri olan geri bildirim (feed beek), alicinin
gondericiye cevab1 olarak nitelenir. Feed beek, mesajin alimmis ve anlagilmis olup olmadigini, kaynagin
gorebilmesine imkan veren, alici tarafindan verilen bir cevap, bir karsilik ve géndericinin bir degerlendirme aracidir.

Haberlesmeyi engelleyen faktorler; haberlesme siirecinin etkin bir sekilde islemesine mani olan; fiziki ve
teknolojik nitelikli faktorler ile sosyal ve psikolojik 6zellikte olan mani bulunmaktadir. Bunlar:

1. Kisisel engeller: Haberlesmede mecburi var olan gonderici ve alicinin farkli egitim, deger yargilari, inanclari,
kiltiir diizeyleri, bulunduklar1 ortam, aligkanliklari, zevkleri, tutkular1 ve mesajin anlamini kasten ¢arpitmak ferdi
engel olarak belirir.

2. Dil faktorii: Haberlesme araclarinin temeli olan dilin igerdigi kelimelerin bazilarinin birden fazla anlama
gelmeleri, gonderici ve alicilarin farkli algilamasina sebep olabilmektedir. Bunun i¢in de farkli ve birden ¢cok anlam
ifade eden kelimelere dikkat edilmeli, kullanildiginda ise kastedilen anlami ayrica belirtilmelidir.

3. Fiziki ve teknolojik engeller: Goriismek istenilen kisi ile yiiz yilize goriismenin miimkiin olmadigi zaman fiziki
uzaklik iletisimin 6niinde mani olusturur. Goriismek istenilen insan ile telefonla goriisiildiigli zaman, sozlii iletisime
katki saglayan beden dili uzaklik sebebiyle goriillemez.

4. Dinleme eksikliginden kaynaklanan zorluklar: Dinleme eksikligi iletisimi ortadan kaldiran bir engel
olmasindan dolay1 taraflar karsilikli birbirlerini dinlemeyi 6grenmelidirler. Dinleme, eksizligi algilamay1 da 6nemli
oranda etkilemektedir. Algilamadaki segicilik olarak isimlendirilen bu faktdr bazi mesajlarin bilerek veya bilmeyerek
algilanmamasi veya yanlis algilanmasi ile ilgilidir.

5. ifade netliginin olmamasindan kaynaklanan zorluklar: Gonderici (kaynak) ifadeleriyle ne soylemek
istedigini 6nceden diisiinerek acikliga kavusturmali, ifadeler karsi tarafin anlayacagi sekilde agik ve net olmalidir.
Gondericinin mesaji olustururken kodladigi semboller alict i¢in anlam tagimiyorsa etkin iletisim ger¢eklesmez.

6. Geri beslemeden dogan zorluklar: Geri besleme, kisinin davranislarinin bir hedefe yonelmesini ve bdylece
hedeflerine kolaylikla ulasmasini saglar. Geri besleme mesaj gonderen kisiye alict tarafindan gonderilen verilen bilgi
akis1 olduguna gore yanlig bilgi verme ve yanlis davraniglar sergilememelidir.

7. Zaman baskis1 ve asirn bilgi yiikii: Yeterli zamanin olmayisi, gondericinin mesaji kisa tutmasina sebep
oldugundan haberlesme zafiyetine sebep olabilir. Hizli konusuldugu zaman, zaman kisitlamasiyla karsi karsiya
bulunuldugu mesajin1 verilmis olunur. Zamanin ne kadar mithim oldugunu konusacagi ¢ok sozii ve aktaracagi ¢cok
bilgisi olup da buna zaman bulamayan insanlar ¢ok iyi bilir.

Akademik bir ilgi ve ¢alisma alan1 olarak kuruma dair iletisim, organizasyonlardaki iletisim siireglerini inceler. Bu
acidan kurumsal iletisim, kurum (organizasyon) kiiltiirli, kurum kimligi, kurum metaforlar1 (benzetme), kurum ici
halkla iligkiler gibi konularla da dogrudan iliskilidir.

Kurumsal iletisim, kurumun hedeflerine ulagsmasi, faaliyetlerini yiiriitmesi igin gereken {iretim ve yonetim siireci
icinde, kurumu olusturan bdliim ve unsurlar arasinda koordinasyonu, bilgi akisini, motivasyonu, biitiinlesmeyi,
degerleme, 6gretimi, karar almay1 ve kontrolil saglamak gayesiyle belirli kurallar i¢cinde gergeklesen iletisim siirecidir.

Organizasyonlarda calisanlar arasi beseri iligkilerin diizenlenmesinde, i¢ iletisimin temel hedefi organizasyon ile
calisanlar arasinda karsilikli bir giiven ortami olugturmak, ihtiya¢ olan konularda bilgi verme ve bilgi almay1 karsilikli
olarak saglamaktir. Organizasyonlarda kullanilacak iletisim araglarinin se¢iminde, araglarin bilgi aktarimini
kolaylastirici, mesajin seklini ve Oziinii degistirmeksizin iletici, anlasilir ve hizli olmasina dikkat edilmelidir.
Isletmelerde bilgi ve haber akisin1 saglamak iizere; yazil, sdzlii, gorsel, sozsiiz ve elektronik posta gibi bes cesit
iletisim araglar kullanilmaktadir.

Organizasyonlarda iletisim araclari:

1. Yazih iletisim araclari: Mesajin kalici olmasi isteniyorsa, birka¢ basamaktan gecerek iletilecek bilginin
gecerlilik ve dogrulugunu kaybetmeden iletilmesini saglamak lizere; mektup, hatirlatma kartlari, yazili raporlar,
isletme gazetesi, brosiir ve el kitaplari ile afis, ilan tahtasi, biiltenler gibi yazili iletisim araglar1 kullanilmaktadir.

2. Sozlii iletisim araclari: Herhangi bir konuda ¢alisanlar1 aydinlatmak ve bilgi akisini saglamak gayesiyle sozlii
bilgi akisin1 saglayan; konferans, seminer, goriisme, telefon konugmalar1 ve toplantilar gibi iletigim aracidir.

3. Gorsel iletisim araclari: Haberlesme ve egitim alanlarinda kullanilan; ses, resim prodiiksiyonlari, tv ve
bilgisayarla iletisim gorsel haberlesme araglarini igerir.

4. Sozsiiz iletisim: Viicut hareketlerini, ses tonu, fisildama, mimikler, temas, rozet ve taki gibi mesaji gonderen ile
alan arasindaki iletisimi saglayan araglar kapsar.
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5. Elektronik posta: Organizasyonlar i¢in ileri diizeydeki katma degeri olan; telefon, faks ve diger iletisim
araclar1 yaninda, elektronik postanin vazgegilemez bir iletisim aracidir. Kurumlarin ¢alisanlari ile iletisimi; isletme igi
biiltenlerini ve gazetelerini genelde elektronik posta yoluyla ve yine dis ¢evre; miisteriler, ortaklar, rakipler,
sendikalar, tedarik¢iler, devlet kuruluslar1 gibi ¢evrelerle olan iletisiminde elektronik postanin 6nemli bir yeri vardir.

Organizasyonlarda iletisimin isleyis sekilleri, iist basamaklarla alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisini
saglayan haberlesme kanallari formel (bigimsel-resmi) ve informel (resmi olmayan) seklindedir.

A. Formel haberlesme kanallari; dikey, yatay, capraz ve diga doniik olarak dorde ayrilir:

1. Dikey Tletisim: Kurumun hiyerarsik diizeninde iist basamaklarla alt basamaklar arasinda emir ve bilgi akisin
saglayan haberlesme kanalidir. Bu haberlesme kanali yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru iki yonlii ¢alisir.

a. Asagiya dogru iletisim; isletmenin hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yontemler, haberler, sistem bilgileri
organizasyonun hiyerarjik yapisi i¢inde diger kisileri aydinlatma ve etkilemek icin iist kademelerden alt kademelere
yansitilir. Bu haberlesme yolu ile organizasyonun gesitli kademelerinde karar verici konumundaki kisilerin, kararlarini
diger personele aktarmalari saglanir.

b. Yukariya dogru dikey iletisim; personelin diisiincelerini, beklentilerini, tutumlarini, tavsiyelerini, meselenin,
tepkilerini hiyerarjik yap1 igerisinde {iist kademelere iletilmesini saglayan bir haberlesme siirecidir. Bu tiir
haberlesmede; calisanlarin organizasyonun {iist yonetimine, onlar1 bilgilendirmek ve etkilemek gayesi ile bilgi
aktarmalar1 s6z konusu olmaktadir.

2. Yatay iletisim: Kurulus ici hiyerarsik yapida aymi diizeyde bulunan kisilerin birbirleriyle iletisim seklidir.
Kurumda aynmi diizeydeki birim ydneticiler ve personel, ortaklasa bagli bulunduklar {ist kademeye basvurmadan
iletisim kurmak i¢in yatay kanallardan faydalanirlar.

3. Capraz lletisim: Diyagonal haberlesme olarak da ifade edilen ¢apraz haberlesme, bir boliimdeki ¢alisanlarla,
diger boliimlerde gorev alan diger ¢alisanlar arasinda gerceklesen bir iletisim seklidir. Kurumun farkli diizey ve
konumdaki birimlerinin, hiyerarsik kanallar1 kullanmadan gergeklestirdikleri iletisim seklidir.

4. Disa Doniik Iletisim: Siirekli gelisen bir gevre iginde yer alan kurum, varligim gayelere doniik bir sekilde
yiirtitebilmesi i¢in yeni gelisen sartlara uymak ve toplum ile iyi iliskiler kurmak durumundadir. Bunun i¢in, igyapiy1
olusturan haberlesme sistemine ilaveten gelisime uygun olarak kurum dist iligkilerin de belirli bir diizen iginde
gelistirilmesi gerekir. Diga doniik kanallar araciligi ile toplumun muhtelif kesimleri ile bilgi alig verisi gerceklesir ve
kurum-toplum biitiinlesmesi saglanarak iyi iliskilerin devam ettirilmesine imkan saglanir.

B. informel haberlesme kanallari; formel haberlesme kanallarmin ve seklinin disinda kalan informel haberlesme
kanallari ise tarif edilmemis kendiliginden olusan, iletisim yollaridir.

Organizasyonlarda formel yapmin eksik kalmasi sebebiyle, calisanlarin haberlesme ile ilgili ihtiyaglarini
karsilamada tabii gruplarin olustugu bir sistemde genellikle dedikodu ve sdylenti seklinde gergeklesir ve organizasyon
icinde informel iligkiler kendiliginden bir iletisimin dogmasina yol acar. Organizasyonlarda her bir birim bir grup
olarak gorildiigiinde, bu grubu olusturan kisiler arasindaki iletisime degisik modeller gosterilebilir. Bu modeller:

/MERKEZi Y MODELI ZINCIR DAIRESEL SERBEST \

P e

CCaCepeO O

@

-

Sekil 4-1: informel iletisim Modelleri

1. Merkezi Model: Otorite ve karar alma inisiyatifinin grubun en iist yoneticisinde toplanmasini temel alan,
geleneksel organizasyon yapi ve felsefesini yansitan modelin iiyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi
aligverisinde bulunmalarina mukabil, kendi aralarinda bir iletisim yasanmamaktadir.

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

3. Zincir Modeli: Zincir modelinde iletisim, iiyelerin birbirine yakinlik derecesine gore islendiginden, grubun bazi
iyeleri izole olmasiyla; islevsel niteligini kaybetmesinden, fertler arasi iliskilerin zayifladigi ve grup verimliliginin
tehlikeye diistiigii bir modeldir.

4. Daire Modeli: Tletisimin olustugu grupta belirgin bir lider yoktur ve kisiler herhangi biri iletisimi baslatabilir.
Grup iiyelerinin birbirleriyle iletisim imkanlarimin bir hayli fazla oldugu daire modelinde, bir tek kisinin iletisim
kurmasi ¢ok zordur.
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5. Serbest Model: Tiim haberlesme kanallarinin her zaman ve herkese agik oldugu, herkesin herkese higbir
kisitlama olmadan iletisimde bulundugu bu model demokratik bir modeldir.

1.3.4. Sevk ve idare Islevinde Liderlik

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

Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisi ve grup gayelerini gergeklestirmek iizere organizasyonun diger
elemanlarim etkileme, motive etme ve yonlendirme siirecidir. Diger bir ifade ile liderlik, belli bir durumda, belli bir
alanda ve belli sartlar altinda insanlara organizasyon hedeflerine ulagsmada yardimci olacak tecriibeleri aktarma ve
uygulanan liderlik tiirtinden hognut olmalarini saglayarak grubu etkileme stirecidir.

Liderlik, kendi istek ve iradesini diger insanlara, onlarin giiven, saygi, itaat ve bagliliklarin1 kazanarak kabul
ettirme yetenegini ifade eder. Lider, dokunulmazlik zirhini kullanarak hesap vermekten ve sorumluluktan ka¢maz,
faaliyetlerin basarisini ekibe, basarisizliklar: kendisi iistlenir.

Lider, baskalarin1 gayeler etrafinda toplamak tizere etkileyen ve bagkalarindan iistiin niteliklere sahip olan kisidir.
Diger bir tanimla lider, yonetimde giicii ve etkisi olan, bir kurulusun en iist diizeyde yonetimiyle gorevli kisidir.

Lider, insanlardaki; milli hisleri, kardeslik hislerini, muhabbet ve sevgi hislerini ve hiirriyet hisleri gibi temel
hislerden birini veya birkagini uyandirarak insanlari harekete gecirir ve hedefine ulasir. Ayrica lider, beklenti yonetimi
aracilig1 ile toplumun farkli alanlarinda olusan siyasi ve ekonomik beklentileri en etkili sekilde yonetir.

Yonetim siirecinde liderlik; resmi (formel) ve gayri resmi (informel) olarak iki sekildedir. Lider isletme iginde
ortaya cikabilir, isletme disindan; toplumsal veya siyasi lider olabilir.

Liderin baskalarim1 gayelere yonlendirmek i¢in kullandig1 arag giictiir. Giig, bagkalari etkileyebilme yetenegi
olarak, kisiyle alakali, kisiye bagli ortaya ¢ikan ve ferdi olarak liderin sahip oldugu bir yetenektir.

Liderin yonlendirebilme yetenegi / giic kaynaklari:

1. Karizmatik nitelikler,

2. Bilgi, uzmanlik,

3. Para, ceza ve 0diil,

4. Fiziki gii¢

Icinde bulunulan duruma ve gayelere gore sahip olunmasi gereken giic tiirii degisir. Bu gii¢ kaynag veya
kaynaklarina sahip olanlar, o ortamda liderlige yonelebilir.

Liderlik siirecinin temel ii¢c unsuru (sartn):

1. Sartlar ile gayeler. Liderlik siirecinin baglamasi i¢in buna ihtiyaci ortaya ¢ikaran bir takim sartlar ve ulasilmak
istenen gayeler olmalidir.

2. Lider Kkisilik. 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. Liderin kisilik nitelikleri, gaye
ve ortama gore degisiklik gdsterebilmektedir.

Liderin temel 6zellikleri:

1. Ulasmak istedigi hedefleri belirleyerek stratejileri olusturmak

2. Vizyon sahibi ve iiretken olmak

3. Duyarly, diiriist ve giiven verici olmak

4. Caliganlart motive etme

5. Sistemi bir biitiin olarak gérmek

6. Takim ¢aligmasinin faydasina inanmak ve ¢alisanlart motive etmek
7. Ikna yetenegi, mesuliyet sahibi ve prestij sahibi olmak

8. Kisiler aras iyi iletisim kurabilmek ve siirdiirmek

Bir kism1 dogustan gelen ve bir kismui sonradan kazanilan bu niteliklerin (6zelliklerin) sayilar1 artirilabilir. Burada
miihim olan liderin diger insanlara ilham kaynagi olarak onlara bir sey meydana getirmege, bir sey yapmaya sevk
eden his unsurunu tagimasi gerekir.

3. Izleyiciler. Bir kisinin liderlik niteliklerine sahip olmasi, liderlik pozisyonuna gelebilmesi icin kafi degil, bunun
yaninda, izleyicileri mevcut olmali, yani liderlik edilecek, yonlendirilecek ve bunu benimseyerek yapacak bir izleyici
grubu olmalidir.

Yonetici ve liderin ortak 6zelligi, belirli gayelere ulasmak isteyen kuruluslarda yer alan kisileri yonlendirme
¢abasinda bulunmasi ve kisi veya gruplari belirli gayelere ulasmak tizere yonetme mesuliyetin tstlenmistir. Yonetici
ve lider kavramlariin temelde birbirinden ayrildigi nokta, kullandiklar1 araglardir. Yonetici astlarimi gayelere dogru
yonlendirmek, yonetmek ve emirler vermek i¢in yetkisini (otoritesini) kullanir, tasarlar, organize eder ve kontrol eder;
dikkatlerini kural ve prosediirler iizerinde toplarken, liderler istikamet verir, kabiliyetleri harekete gegirir ve stratejileri
uygular, dikkatlerini kurallar iizerinde degil, insanlar lizerinde yogunlastirirlar.

Yonetici ve lider arasinda belirleyici temel farklar:
61



Isletme Yénetimi — IT Ders Notlar —Dérdiincii Boliim — Metin Arslan

1. Yonetici, yetki sahibidir, lider ise gii¢ sahibidir.

2. Yonetici var olan1 uygular ve muhafazakardir, lider ise orijinal fikirler liretir ve yenilikgidir.

3. Yonetici sistem ve yapilara odaklasir, lider ise insana odaklasir.

4. Yonetici isleri dogru yapar, lider 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 ileri ve genis goriisliidiir.

7. Yonetici nasil ve ne zaman sorularini sorar, lider ise ni¢in sorularini sorar.

8. Yonetici isleri baskalarina zorla yaptirir, lider isleri benimseterek yaptirir.

9. Her lider yonetici olabilir, fakat her yonetici lider olamaz.

Isletmeler insanlarda bastirilmis liderlik potansiyellerinin ag1ga ¢ikarilmasina yardimei olabildikleri dlgiide, kendi
geleceklerini teminat altina almis olurlar.

Glnlimiizde genel yonetici tiplerinden ziyade; siyasi lider, dini lider, toplumsal lider, is¢i lideri kavramlari
kullaniltyor. Liderler, yonlendiriyor, yol gdsteriyor, Onciiliik ediyor, yOnetmiyor. Yonetim konusunda gelinen
noktada birini yonetmenin yolu artik kisinin kendisini yonetmekten gectigi ve bu noktada kisi kendini yonettigi
zaman, bagkalarin1 yonetme diisiincesini birakacak ve liderlik etmeye yani yol gostermeye baslayacaktir.

Her yoneticinin astlarini gayelere yonlendirmek igin, kanuni hakkina ilave olarak yeteneginin de olmasi aranan bir
nitelik olarak y&neticilik nitelikleri ile liderlik niteliklerinin ayni kiside toplandigmni gosterir. Insanlar artik
yonetilmekten ziyade kendilerine yol gosterilmesini istemeleri sebebiyle gilinlimiiz organizasyonlarinda daha ziyade
lider tipi davranislar sergileyen yoneticiler istenmektedir.

Liderlik tarzlar:

1. Otokratik lider: Tiim yetki liderde toplandigi ve her tiirlii karar lider tarafindan alindig1 ve astlarin planlama,
karar verme gibi konularda yetkisinin kabul edilmedigi, kararlarina kayitsiz sartsiz uyulmasinin istenildigi liderlik
tarzidir.

2. Demokratik lider: Yo6netimde insan iligkilerine ve katilma 6nem veren, sadece kendi yeteneklerine gore degil,
astlar ile istigsare ederek karar veren liderlik tipidir. Demokratik lider, verimliligin artmasina, yardimlagmaya yol agan
bir ortamin olusturulmasina, iletisimin olumlu y6nde artmasina ve ¢alisanlarin iste tatmininin artmasina yardim eder.

3. Serbestiyetci lider: Kaynak ve malzeme saglar, fikrini ortaya koyarak caligsanlara bir hedef gdsterilir ve kendi
kabiliyetleriyle bunun gerceklestirilmesi hususunda tamamen serbest birakilir. Yoneticiler organizasyonlarda liderlik
vasiflari gostererek, ¢alisanlar igin yeni hedef ve ufuklar acarak yonetim basarisi gosterebilir.

Her ortam i¢in en uygun bir liderlik tarzindan s6z edilemez, en iyi ve en uygun liderlik tarzi ortama gore degisir.
Bir ortamda astlarin karara katilimi gerekli iken baska bir ortamda gerekmeyebilir.

1.3.5. Sevk ve idare Islevinde Motivasyon

Yoneticilik ve liderligin bir konusu olarak; insanlarin davraniglarini agiklayan psikolojik siireglerden biri olan
motivasyon gesitli alan arastirmacilari tarafindan farkl sekillerde ele alinmig ve farkl tarifler yapilmustir.
Motivasyon kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiremis Tiirkge karsiligr “giidii”, “saik” veya

“harekete gegirici”, “motivasyon” kavraminin karsiligi ise, “giidiilleme”dir. Motivasyon, diger psikolojik siirecler gibi
gozle goriilmez; kisinin davranisina enerji ve yon verir ve bu 6zelligi ile kisinin davraniglarinin ardinda yer alr.

Motive (giidii); davranisi gayeye dogru harekete gegiren, yonelten giigtiir. Motivasyon ise, kisinin ihtiyacini tatmin
icin, motiveler araciligryla davranista bulunmasidar.

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

Motivasyon; kisilerin belirli bir gayesini gergeklestirmek {izere davranmalar1 ve bu gaye i¢in sahip olduklar1 bilgi,
yetenek ve enerjiyi tam olarak ise koyma durumudur. Diger tarifle motivasyon; bir insani, bir hedefle baglantili
olarak, belirli sekillerde davranmaya ve diisiinmeye sevk eden durum veya siirectir.

Yoneticinin yonetim faaliyetinde gorevi, calisanlari ise isteyerek ¢alismalarini saglayacak sekilde motive edilmesi;
tesvik etmesi, isteklendirmesi, sevdirmesidir. Yonetici acisindan personelin motivasyonu, isletme personelinin
isletme gayeleri dogrultusunda istekli olarak ¢alismalarinin saglanmasini ifade eder.

Motivasyonun temel ozellikleri:
1. Harekete gegirici

2. Hareketi devam ettirici

3. Hareketi olumlu tarafa yoneltme

Kisinin davranigin1 anlamak ve yorumlamak i¢in, bir davranisin hangi saikle yapildigini bilmek gerekir. Kisinin
fizyolojik veya psikolojik dengesinin bozulmas1 sonucu hissettigi eksiklik, ¢6ziim gereken bir meseleyi ortaya cikarir
ve bu da ihtiyaclar1 ortaya ¢ikarir. Thtiyaglar da gayeleri belirler ve gayeye yonelik davranisi olusturur. Tatmin
edilmemis ihtiyaglarin varligi kiside gerilim olusturur, motivasyon bu gerilimleri azaltma gayesini takip eder.

Motivasyon tiirleri:

1. Fizyolojik motiveler; 6grenilmemis ve biyolojik temelli motiveler olarak aglik, susuzluk iisiime gibi hayati
devam ettirmek igin gerekli motiveler. Fizyolojik denge bozuldugunda, yeniden dengenin saglanmasi igin kisi
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harekete geger. Fizyoloji, tahrik ve tatmin esasi ile isliyor.

2. Sosyo-psikolojik motiveler; insanlara has ve 6grenilmis motiveler olarak 6grenme kavram ve teorileri ile ilgili;
giiclii olma, basari, birlikte olma, sevgi, giivenlik ve statii gibi ikinci derece motivelerdir.

Motivasyon teorileri; motivasyona i¢ ve dig faktorler sebep olduklarindan, bu konudaki teoriler de hangi faktorleri
incelediklerine bagli olarak ele alis sekillerine gore, (1)ihtiyaglar teorisi, (2)gevre teorisi ve (3)etkilesim teorileri
olarak ii¢ ayr seklinde gruplandirilir.

Motivasyon teorileri:

1. intiyaclar Teorisi: Kisinin i¢ diinyasinda var olan ihtiyaclari, istek ve arzulari onun i¢ motivasyonunu olusturur.
Bu teoriye gore, kisinin nasil motive edildigini anlamak i¢in ihtiyaglari bilmek gerekir.

Ihtiyaclar teorisinin dnemli ismi A. Maslow "Ihtiyaglar Hiyerarsisi" ne gore, ihtiyaglar1 bes asamada inceler:

1. Fizyolojik Thtiyaclari: Yeme, icme, iisiime, gibi fizyolojik tahrik ve tatmin esasi ile isler.

2. Giivenlik Ihtiyaclari: Tehlikelere kars1 korunma gibi.

3. Sevgi, Ait Olma Thtiyaclari: Sevgi, arkadaslik, benimsenme, aidiyet gibi.

4. Sayginlik Thtiyaclar: izzet, seref, onur, iin, bagimsizlik, saygi gibi.

5. Kendini Gergeklestirme Thtiyaclari: Kendine giiven, kendini asma, inang, beceri.

Ihtiyaglar teorisine gore, belirli bir kademedeki ihtiyaglar tatmin edilmeden bir iist diizey ihtiyaclar ortaya ¢ikmaz.
Tiiketici olarak kisi, alt diizey ihtiyaglarii tatmin edecek iiriinleri daha iyi bilir. Ust diizeydekiler daha ziyade sosyal
ve psikolojik mahiyetlidir ve {iriin farklilastirilmasi ile tatmin edilirler.

2. Cevre Teorisi: Bu teorinin temelini, ¢cevrenin motivasyonda en miithim faktér oldugu olusturur. Belirli bir
davranigin ¢evre tarafindan nasil ddiillendirildigini ve motivasyonun buna bagli olarak ortaya nasil ¢iktigini inceler.
Tiiketiciye 0diil getiren ihtiyaci tatmin eden iiriin ve markalarin tekrar satin alinma ihtimalleri yiiksektir.

3. Etkilesim Teori: Toplumsallagma siirecinde 6grenilen ve kisilikle bagli olan ihtiyag¢larin kisinin motivasyonunu
sagladigin ileri siirer. Bu ihtiyaclar, basari, birlikte olma ve giiglii olmadir.

Yoneticilerin, astlarint motive etme isi, bu kimselere tatmin saglayan davranislar1 gelistirmekle saglanir. Bu
davranislar hem ferdi tatminler saglarken hem de isletme gayelerinin gergeklesmesine katkida bulunacaktir. insan
davraniglar1 ¢ok karigik ve anlasilmasi zor olmasindan, motivasyon konusunda genel prensipler gelistirmek zordur.
“Marifet, iltifata tabidir” sozii, calisanlarin tecriibelerini ve gayretlerini tam olarak ortaya koymalari, onlari motive
etmekten gectigini gosterir.

Yoneticiler, kurum personelinin, is bikkinligi, isteksizlik, ilgisizlik ve tiikkenmislik gibi ¢esitli hallerini ortadan
kaldirmaya yonelik tesvik edici teknikler gelistirmelidir. Tiikenmislik; hayatin yogun talepleri sonucunda ruhi ve
fiziki acidan enerjinin tiikenisi olarak tanilanabilir. Tiikenmisligin, duygusal ve fiziksel bitkinlik, kisisel basarinin
azalmasi ve duyarsizlagma olarak {i¢ temel boyutu vardir. Tiikenmislik sendromu; yaygin olarak insanlarin yiiz yiize
calistig1 mesleklerde kisilerin, duygu yoniinden kendilerini titkenmis hissetmeleri, isleri geregi karsilastiklar1 insanlara
kars1 duyarsizlagsmalar1 ve kigisel basar1 duygularinda azalma seklinde goriilen bir sendrom olarak ifade edilir.

Insanin i¢ aleminde bulunan ve ihtiyaglarim belirleyen harekete gegirici giigler olan motivasyonun yan sira, bir de
tesvik araglar vardir. Bir organizasyonda ihtiyaglar dizisi ve tesvik (6zendirme) araglarinin tatmin saglama dereceleri
diger bir organizasyonunun aynisi olamaz. Ancak yoneticinin insanlarin is ile ilgili davraniglarini motive etmek igin
6zendirme araclarini ¢ok iyi bilmesi ve kullanmas1 gerekir.

Ozendirme araglarinin tespiti uzun calismalar sonucunda ortaya ¢ikarilan etkenlerin 6nemi, kisiye ve duruma gore
farklilik gdsterir. Motivasyon planlari, bu tegvik edici araglara dayanilarak yapilirsa daha basarilt olur.

Tesvik araclari:

1. Ucret, prim ve ddiiller,

2. Sosyal kolayliklar, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi,
3. Takdir, 6vgii ve yapici elestiri ve moral vermek

4. Terfi ve kariyer gelistirme imkanlari,

5. Sosyal statii ve prestij (sayginlik, itibar) saglamak,

6. Calisma sartlarini iyilestirmek ve kararlara katilmak,

7. 1s giivencesi ve is giivenligi saglamak,

8. Yetki, inisiyatif ve mesuliyet vermek,

9. Egitmek ve yetistirmek.

Isletme yoneticiler ¢alisanlarin is ile ilgili davramislarini motive etmek igin 6zendirme araclarini iyi bilmeli ve bu
motive etme planlarin1 6zendirme araclarina dayandirarak uyguladiginda basarty1 yakalayacagii unutmamalidir.

2. KOORDINASYON ISLEVi
2.1. Koordinasyon islevi ve ilkeleri
Diizenlestirme, uyumlastirma ve esgiidiim olarak da ifade edilen koordinasyon yonetimin dordiincii islevidir.

Uretim faktorlerinin bir isbirligi icinde bulunmalar1 gereken isletme, aslinda bir uyumlastirma aracidir ve
uyumlastirmanin bagarisi veya basarisizligi isletmeyi de giiclii veya zayif kilar. Bu manada koordinasyon tiim yonetim
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faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi ve diger yonetim islevlerinin yerine getirilmesi igin gerekli bir faktordiir.

Koordinasyon, organizasyon iiyesi olan ¢alisanlarin ¢abalarini birlestirmek ve zaman ag¢isindan uyumlu kilmak,
gayeye varmak i¢in i ve faaliyetlerin birbiri pesi sira gelebilmesi ve birbirini tamamlamasi ig¢in gerekli olan
yonetimin dordiincii bir islevdir. Diger bir tanimla koordinasyon, bir isbirligi sistem ve mekanizmasi olarak bir
isletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi i¢in hedefler, faaliyetler, organlar ve kisiler arasinda uyum ve isbirliginin
saglanmasini ifade eder.

Glnlimiizde siirekli biiyliyen ve karmasik hale gelen organizasyonlarda haberlesme diizeni ile koordinasyon
arasinda ¢ok siki bir iliski bulunmaktadir. Organizasyonun degisik boliimlerinin ve bu bdliimlerin yoneticileriyle
yonetilenlerin birbirlerinin yaptiklar1 islerden haberli olmasi koordinasyon agisindan biiyilk 6nem tasimaktadir.
Haberlesme diizeni iyi islemeyen bir organizasyonda boliimler, kararsiz ve birbirlerinin rakibi durumuna diisebilir.

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

Koordinasyon islevinin diizgiin ve etkin bir sekilde yiirliyebilmesi i¢in baz1 teknik ve ilkelere uyulmasi gerekir.
Koordinasyon ilkeleri:

1. Iyi ve basit bir organizasyon yapisimin kurulmasi: Organizasyon caligmalar yiiriitiiliirken koordinasyon
ihtiyaglar da dikkate alinmalidir. Birbirleriyle iligkili ve birbirini tamamlayan boliim ve ¢abalarin imkanlar déhilinde
ayni boliimde toplanmalar1 organize etmede karisiklig1 onleyip sade bir organizasyon yapisi kurulmasini saglayacagi
gibi bu sadelik koordinasyon calismalarin1 da kolay ve karigikliga meydan vermeyecek sekilde yiiriitiilmesini saglar.
Sade bir organizasyon yapisi, yoneticiye is ve faaliyetlerin birbiri pesi sira veya ayni zamanda yapilmasini kolayca
yiirlitme ve kontrol etme imkani verir.

2. Sorumlu Kkisiler arasinda yiiz yiize goriisme saglanmasi: Yonetim faaliyetlerinde yoneticiler ve yonetilenler
islerin yiiriitiilmesi esnasinda ortaya c¢ikan problemleri agmak igin yiiz ylize goriigmelerinin saglanmasi gerekir.
Yonetim kademesindeki tiim sorumlu kisiler uygun pozisyonlarda birbirleri ile yiiz yilize goriiserek koordinasyon daha
etkili saglanmus olar.

3. Plan ve programlarin uyumlastirilmasi: Plan ve programlar kuruluslarin hedefine ulasmalarinda miihim bir
yeri olan araglardir. Kurumun her bir bolimiindeki faaliyetlerin diger boliimlerdeki faaliyetler iizerinde olan etkisi
sebebiyle, bu faaliyetlerde yapilan her ayarlama, yeni bir durum ortaya ¢ikardigindan diger boliimlerdeki faaliyetler
de bu yeni duruma uyacak bir ayarlamaya ihtiyag gosterir. Farkli bolimlerdeki calisanlar meseleleri yalniz kendi
boliimleri agisindan degil, boliimler arasindaki etkileri agisindan da plan ve program koordinasyonu yoluyla
diisiinmeye aligtirilmalidir.

4. Iyi bir iletisim diizeninin kurulmasi: Koordinasyon faaliyetlerinde haberlesme diizeni; bir insanimn sinir
sisteminin ¢evreden ve organizmadan algiladiklarini karar organi olan beyine ulastirmalari ve beyinden ¢ikacak
emirleri tekrar organlara ulastirilmasi gibi 6nemli bir gorev yiiriitiir. Kurulusun farkli béliimlerinin merkezle diyalogu
haberlesme kanallar1 yoluyla gerceklesir. Bu manada haberlesme, isletmenin muhtelif boliimleri arasinda ve ¢evreye
iligkin olarak birbirine bagl faaliyetlerin olusu hakkinda bilgi veren ve koordinasyon yapilmasina genis 6l¢iide imkan
saglayan temel bir aractir.

5. Koordinasyon islevi siirekli olarak uygulanmali: Yonetim faaliyetlerinde koordinasyon siireklilik gosterir.
Isletmenin farkl1 alt boliimler arasinda ortaya ¢ikan meseleler ancak koordinasyon araciligi ile fark edilir ve yine
¢Oziim koordinasyon araciligi ile uygulanir. Bu agidan koordinasyon bir defaya mahsus yapilan bir calisma degil
stirekli yapilmasi gereken bir faaliyet olarak goriiliir.

6. Organizasyonda isbirligi anlayisimin kurulup gelistirilmesi: isletmeler birlikte calisilan mekanlar olarak
sosyal bir yapiya sahiptir. Faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi isletmelerde isbirligi anlayisinin
gerceklestirilmesine baglidir. Koordinasyon birden fazla bolim ve kisiyi ilgilendirmesinden dolay1 basarisi igin bu
boliimlerde ¢alisanlar arasinda isbirligi anlayisinin kurulup gelistirilmesi gerekir.

7. Goniillii koordinasyonun tesviki: Isletmede calisan kisilerin kendi gayelerini isletme gayeleriyle
uyumlastirarak kabul etmeleri sonucu ortaya ¢ikan uyumsuzluklar1 géniillii olarak ¢ozmeye caligmalart miimkiindiir.
Farkli boliimlerde c¢alisan kisilerin, karsilastiklari meseleler hakkinda bilgilenmeleri ve {iist yoneticilerinin
miidahaleleri olmadan kendi aralarinda konusup halletmeleri goniillii koordinasyonu ifade eder.

2.2. Koordinasyon Cesitleri
Koordinasyon faaliyeti organizasyon i¢i iliskilere bagl olarak dorde ayirarak incelenir:

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

2. Yatay Koordinasyon: Ustlerle astlar arasinda daha ziyade isin yapilmasi konusunda saglanan koordinasyona
ragmen yatay koordinasyon ayni organizasyon basamaginda ¢aligsan yoneticiler arasinda saglanir. Yatay koordinasyon
ayni boliimde c¢alisan kigiler arasinda olabilecegi gibi degisik boliimlerin yoneticileri arasinda saglanabilir. Yatay
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koordinasyonda iki durum s6z konusu olabilir. Birincisi, bir tstiin liderliginde veya onun baskanliginda bi¢imsel
olmayan gruplar meydana getirerek veya komiteler yoluyla koordinasyon saglanir. Ikincisi, astlarin kendi aralarinda
genellikle goniillii olarak sagladiklar1 koordinasyondur. Iki boliim yetkilisinin bir araya gelerek meseleleri halletmeleri
ve ¢Oziim getirecek tedbirleri almaya karar vermeleri ile iist basamak yoneticisine gitmeyi gerek kalmayacagi i¢in
dikey koordinasyona liizum olmayacaktir. Cogu zaman {istiin koordinatorliigiine ihtiya¢g duyulmasi isi yavaslatir ve
bazen de ¢ikmaza sokabilir.

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

4. Capraz Koordinasyon: Diyagonal koordinasyon olarak da ifade edilen ¢apraz koordinasyon, bir boliimdeki
calisanlarla, diger boliimlerde gorev alan diger calisanlar arasinda gergeklesen bir koordinasyon seklidir. Capraz
koordinasyon, farkli boliimlerde yer alan kisiler arasindaki iliskileri yani kurumun farkli kademe ve konumdaki
birimlerinin, hiyerarsik kanallar1 kullanmadan gerceklestirdikleri koordinasyon seklidir. Bu iletisim yardimiyla
kuruluslarda, farkli birimlerin birbirlerinin sorumluluklarini daha iyi anlamalar ve yardimlagsmalar1 kolaylasir. Capraz
haberlesme yoluyla kurulus calisanlar1 kendilerini ¢ok yonlii gelistirme ve yaptiklar isleri farkli boyutlan ile
degerlendirebilirler.

3. KONTROL iSLEVi
3.1. Kontroliin Tanim ve Niteligi

Yonetim siireci planlama ile baglar kontrol igleviyle tamamlanir ve isletmelerin gayelerine ulasip ulagsmadiklar veya
ne Olglide ulastiklar1 yonetimin son islevi olan kontrol isleviyle belirlenir.

Kontrol (teftis, denetim) islevi, organizasyonun gayelerine ulasip ulasamadigini veya ne Olglide ulastigini
arastirmak ve gayelerden sapmalar oldugunda diizeltici tedbirleri alma faaliyetidir. Kontrol, arzulanan gayelere ulasilip
ulasilmadigini veya hangi 6l¢iide ulasildigini arastirmak, gerekirse diizeltici tedbirleri almaktir.

Yonetim birimlerinde kontrol, elemanlar (miifettis, denetgi) araciligi ile sadece risk zamanlarinda degil her zaman tiim
is siirecleri icin yapilir. Ozellikle risk odakli kontrol, i¢ miifettisler (denetciler) tarafindan her bir konu ve is siirecleri
degil, oncelikli olan siire¢ ve konular kontrol kapsamina alinarak, gelecekte tehdit ve tehlike olan meseleler bastan
¢oziillir. Kontrol her yonetim birimi igin gereklidir; yonetime yardimci olur. Kontrol elemani amirin eli, kulagi ve gozii
gibidir. Kontrolsiiz gii¢, gili¢c olmadigi gibi teftis gormeyen yonetimde, yonetim degildir.

Isletmelerin gayelerine ulasmalar1 ve basarili olmalari iyi bir yonetim sistemine sahip olmalarina baglhdir. Yénetimin
ilk islevi olan planlama ile baglayan siire¢ kontrol islevi ile igletmenin kendi alaninda belirlenen kriterlere gore kontrolii
ile yonetim faaliyeti sonlanir.

Kontroliin gergeklestirilebilmesi i¢in gayeler ve faaliyet standartlar1 belirlenir ve bu kontrol igin bir 6l¢li olur.
Faaliyet standartlar, gergeklesen sonuglarin olgiilebilmesi igin ortaya konmus kistaslart olustururlar. Kontrol edilen
faaliyet sonunda ortaya ¢ikmis olan gercek netice standartla karsilastirilir ve gerekirse diizeltici tedbirler alinir. Boylece
faaliyetlerin standartlara uygun sekilde yerine getirilmesi saglanur.

Etkin bir kontrol sisteminin kurulabilmesi i¢in bazi1 temel ilkeler bulunmaktadir. Bunlar; (1)stratejik noktalarin
kontrolii, (2)geri besleme, (3)esnek kontrol, (4)organizasyon yapinin uygunlugu, (5)6z kontrol, (6)dogrudan kontrol
ve (7)insan unsuru.

Kontrol iglevinin diger yonetim islevleri ile iligkisi sekil 3-12’de goriilmektedir.

4 N

KONTROL ISLEVi
1. Planlama
2. Organizasyon
3. Yoneltme
4. Koordinasyon
5. Kontrol —¥ Sonuglar »|  Diizeltici Tedbirler

. t Y

Sekil 4-2: Kontrol Islevi ile Diger Yonetim Islevleri Arasindaki Iliski.

Her yonetici hazirladig1 planlarin bagarisin1 gérmek igin kontrol yapma ihtiyacini1 duyar. Faaliyetlerin hazirlanan
planlara uygun sekilde gerceklesip gerceklesmedigi ancak kontrol ile ortaya g¢ikarilabilir. Diger yonetim iglevlerinin
neyi ne Olgiide basardigimi dogru olarak belirleyebilmek i¢in, iyi bir kontrol sistemi kurmak gerekir. Bu sebeple,
kontrol baz1 niteliklere sahip olmalidir.

Kontroliin 6zellikleri:
1. Gayelere ve planlara dayanmalidir.
2. llgili faaliyetin gereklerini ve ihtiyaclarini yansitmalidir.
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3. Organizasyona uygun ve ekonomik olmalidir.

4. Diizeltici tedbirleri almalidir.

5. Kapsayici ve anlasilabilir olmalidur.

6. Kontrol sik sik gbzden gegirilmelidir.

Isletme islevleri ile yonetim islevlerinin bagdastirilmasi baglaminda isletmenin islevleri olan satin alma, iiretim,
pazarlama, finans, insan kaynaklari, muhasebe, AR-GE, halkla iliskiler ile ydnetimin islevleri olan, planlama,
organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol tiim isletme islevleri icin tek tek yerine getirilmesi gereken
faaliyet gruplari olarak birbirinden ayrilamaz niteliklerdir.

3.2. Kontrol Siirecinin Asamalari

Planlanan hususlara ve gayelere ne Olciide ulasildigi, kontrol sonunda anlasilir. Bunun igin kontrol safhalarmin
tamamlanmasi gerekir.

4 N

h 4

1. 2. 3. 4.
Standartlarin Gerceklesen Standartlarla Diizeltici
Belirlenmesi :> Durumun :> Ger¢eklesen Durumun ::> Tedbirlerin

Belirlenmesi Karsilastirilmas: Ahnmas

Sekil 4-3: Kontrol Asamalari
3.2.1. Standartlarin Belirlenmesi

Kontrol siirecinin birinci safhasi gaye, plan ve siyasetler ¢cergevesinde standartlarin belirlenmesidir.

Her isletme mutlaka gayelerine ulasmak ve basarili olmak ister ve bunun i¢inde hedeflerine ulasip ulagmadig
veya hangi Olciide basarili oldugunun tespiti ise, baz1 dlgiilerin varligi ile miimkiindiir. Bu basar1 6lgiileri anlamindaki
kontrol standartlari; gergek sonuglarin dlgiilebilmesi ve degerlendirilebilmesi igin ortaya konmus kistaslardir.

Kurumun {ist yonetim tarafindan belirlenen genel gayeleri boliinerek, béliimlerin gayeleri ortaya konulur ve bu gayeler
faaliyet standartlarinin belirlenmesine yardimci olur. Boylece faaliyetlerin hangi kistaslara uygun olarak yiiriitiilmesi
gerektigini gosteren standartlar belirlenir, bu faaliyetlerden sorumlu olan Kisiler, faaliyetlerini hangi standartlara uygun
sekilde yerine getireceklerini bilir ve ona uygun hareket eder.

Kontrol edilen faaliyetin neye gore basarili veya basarisiz oldugunu belirlemek i¢in elde kontrol edilen faaliyete
iliskin 6nceden belirlenmis bir kontrol standardi bulunmalidir.

Kontrol standartlari:

1. Fiziki standartlar: Para ile ifade edilemeyen ve fiziki 6zellige sahip bulunan bu standartlar iretilen iirtin ve
emekte kullanilir. Bir birim iiretim i¢in harcanan emek saati, birim bagina harcanan enerji gibi.

2. Maliyet standartlari: Para olgiileri ile ilgili maliyet standartlari Giriinlerin iiretimi i¢in gerekli olan harcamalari
ifade ederler. Bir tirliniin iiretiminde yapilan dolayli ve dolaysiz harcamalar, emege O6denen iicretler, birim basina
hammadde harcamalar1 gibi.

3. Sermaye standartlari: Kar-zarar hesabi ve bilango ile ilgili standartlar olarak; cari varliklarin cari borglara
orani, sabit yatirimlarin toplam yatirim i¢indeki yeri, hisse senedi stoku gibi.

4. Gelir standartlari: Bu standartlar para ile ifade edilen degerlerin satiglara uygulanmasiyla olusur. Belirli bir
pazarda niifus bagina satis, iiriin basina gelir gibi.

5. Maddi olmayan standartlar: Fiziki veya para anlaminda rakamlarla ifade edilemeyen veya fiziki olglilere
dayanmayan; ¢alisanlarin performansi, pazarlama elemaninin miisteriye gosterecegi nezaket gibi belirlenmesi ¢cok zor
olan standartlardir.

Siralanan bu standarda gore kontrol edilen faaliyetin basarili veya basarisiz oldugu belirlenir.
3.2.2. Gerg¢eklesen Durumun Belirlenmesi

Kontroliin ikinci asamasinda, standartlarin belirlenmesinden sonra gergeklesen durumun ortaya konmasi gerekir.
Kontrol faaliyetinde gerceklesmis durumun ne oldugu tespit edilmezse, daha 6nce belirlenmis olan standartlarla
herhangi bir mukayese etme imkéani olmaz.

Kontroliin birinci safthasinda standartlar1 yani olmast gerekeni veya isteneni belirledikten sonra, ikinci agamada
gergeklesen durumu yani olani tespit etmek gerekir. Boylece olmasi gereken ile mevcudu mukayese imkani dogar.
Onemli bir safha olan gercek durumun belirlenmesi, her seyden dnce bir gdzlem, analiz ve yorum gerektirir. Sadece
bakmak ve gormek kafi degil, gerceklesen durumun dogru olarak belirlenmesi i¢in kesinlikle anlamak ve muhakeme
etmek gerekir.

Gergek durum, olusmus veya olugmakta olan bir olay1 dogrudan dogruya miisahede veya bu olaya iliskin kayitlari
incelemek yoluyla belirlenir. Olayin gozlenmesi yoluyla yapilan kontrol objektif olma zorundadir. Bu sebeple,
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dikkatli, anlayish ve sabirli olmak; sathi ve acele gézlem ve kanaatten ise kagmmak gerekir. Gergek durum dogru
olarak ortaya konulmazsa, iyi belirlenmis standartlardan arzu edilen 6l¢iide fayda saglanamaz.

3.2.3. Standartlarla Ger¢eklesen Durumun Karsilastirilmasi

Kontroliin iiglincli sathasi standartlarla gerceklesen durumun mukayese edilmesidir. Kontrol ile gergeklesen
durumun belirlenmesiyle, karsilagtirma yapma imkani1 elde edilir. Boylece ortaya ¢ikan sonuclarin, kontroliin birinci
sathasinda belirlenen standartlarla kiyaslanip yorumlanmasi yeni bir asamay1 olusturur.

Kiyaslama yapildig1 zaman standartlarla ger¢ceklesen 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 biiyiik zararlara ugratabilir.

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

3.2.4. Diizeltici Tedbirlerin Alinmasi
Kontroliin dordiincii ve son sathasi sapmalar sebebiyle diizeltici tedbirlerin alinmasidir.

Standartlardan olumsuz anlamda bir sapma var ise, diizeltici tedbirlerin alinmasi1 gerekir. Boyle bir durumda
sapmanin nereden kaynaklandigi ortaya ¢ikarilir ve sapmadan sorumlu ydnetici sapmay1 diizeltmesi i¢in ihtar edilir.
Sapmanin tespit edilmemesi ve ilgili yoneticinin uyarilmamasi durumunda, standarda uymayan faaliyetin devam
etmesi gibi istenilmeyen bir durumla karsilagilir.

Basarisiz faaliyetlerin devam etmesine meydan vermemek igin; plan, biitce, istatistik, kontrol raporlar1 ve basa bas
analizleri gibi cesitli kontrol araglarindan faydalanmak yoluyla organizasyonda diizeltici tedbirlerin alinmasi gerekir.
Diizeltici tedbirlerde uygun olmayan standartlarin fark edilmesi durumunda, bu standartlarin dogru olarak yeniden
belirlenmesine firsat tanir.

Sapmalarin olmasi, faaliyetlerin standartlarin altinda kaldigin1 dolayisiyla bagarili olmadigimi gosterir. Bu
basarisizligi onlemek icin, ortaya cikan sapmalarin mutlaka nereden kaynaklandigi belirlenmeli, sorumlular
bulunmali ve diizeltici tedbirleri almalar1 i¢in uyarilmalidirlar.

3.3. Kontrol Tirleri

Yonetim faaliyeti esnasinda isletmede kontrol yapilacak yerin ¢ok iyi tespit edilmesi gerekir. Kontroliin; ileri
besleme kontrolii, faaliyet esnasinda yapilan kontrol ve geri besleme kontrolii olarak {i¢ tiirii mevcuttur:

1. ileri Besleme Kontrolii: ileri besleme kontrolii organizasyon igine akan emek gibi kaynaklari, materyal ve
finansal kaynaklari {izerinde odaklasir. On kontrol veya onleyici kontrol olarak da isimlendirilen bu kontroliin gayesi,
organizasyon gorevlerini yerine getirmeye basladigi zaman meseleleri onlemek i¢in girdi kalitesinin yeterli lgiide yiiksek
olmasini saglamaktir. Ileri besleme kontrolii ileride olusacak durumu kapsar ve sapmalari meydana gelmeden dnce
teshis etme ve tedbir alma faaliyetlerinde bulunur.

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

3. Geri Besleme Kontrolii: Geri besleme kontrolii organizasyonun ¢iktilari iizerinde odaklasir. Faaliyet sonrasi
kontrol veya ¢ikt1 kontrolil olarak da isimlendirilen geri besleme kontrolii, organizasyonun goérevi tamamlandiktan
sonra nihai mal veya hizmet iizerinde yogunlasir.

Dérdiincii Boliim Degerlendirme Sorulari

1. Sevk ve idare islevini ac¢iklayarak, etkin bir sevk ve idare sistemi kurmanin sartlarini yaziniz.
2. Yoneltmenin temel unsurlarimi siralayarak, agiklayiniz.

3. Yonetici ve lider kavramlarim agiklayarak, yonetici ve lider arasindaki temel farklar1 yaziniz.
4. Motivasyon kavramini agiklayarak, tesvik araglarini siralaymiz.

5. Motivasyonun isletmede verimlilige katkisini tartiginiz.

6. Koordinasyon islevini agiklayiniz.

7. Koordinasyon gesitlerini siralayarak, agiklayiniz.

8. Kontrol islevini agiklayiniz.

9. Kontrol siirecinin agamalarini siralayarak agiklaymiz.

10. Kontrol tiirlerini siralayarak, agiklayiniz.
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BESINCI BOLUM -
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklar1 yonetimi ile yonetim islevleri olan; planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve
kontrol iglevinin boliim {izerinde uygulanmasidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde ilk islev olan insan kaynaklar1 planlamasi ile (1)is analizi, (2)is tanimlari, (3)is
gereklerinin belirlenmesi ve (4)personel ihtiyacinin tespiti yapilir. Bu duruma uygun organizasyon olusturulduktan
sonra sevk ve idare siirecinde; (1)ise alma, (2)oryantasyon, (3)personel egitimi ve personel giiglendirme,
(4)organizasyon kiiltiirii ve organizasyon iklimi, (5)performans degerleme ve iicretlendirme, (6)kariyer planlamasi,
(7)is saglig1 ve giivenligi, (8) isci sendikalari, (9)¢alisanlarin motivasyonu ve (10)mobbing konular1 ele alinmaktadir.

1. Insan Kaynaklar Yénetimi

Insan kaynaklar1 kavrami, bir isletmede en iist konumda bulunan yéneticiden en alt kademedeki vasifsiz iscilere
kadar tiim c¢alisanlar1 kapsar. Organizasyonlar1 hedeflerine ulastiracak olan insani, {iretim siirecinin hem olmazsa
olmaz nitelikteki bir tarafi hem de iiretimin ayn1 zamanda hedefi olarak kabul eder.

Akademik cevreyi Ve is diinyasini ilgilendiren yonetim dalina insan Kaynaklar1 Yénetimi denir. insan kaynaklar
yonetimi bilimi; isletmede calisanlarla ilgili program, yontem, yonetmelik ve siirecleri gelistirme, uygulama ve
degerlendirme, mali ve maddi kaynaklara ek olarak, insan kaynaginin da dogru yonetilmesi ile ugrasan bir disiplindir.
Insan kaynaklar islevi ise bir iiretim faktorii olan insan kaynaginin en ekonomik yollardan saglanmasi, egitimi,
motivasyonu, performans degerlendirilmesinin yapilmasi, yonetime katilmasit ve verimli bir sekilde c¢aligtirilmasi
hedefine yonelik isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesidir.

Ulkelerin ekonomik, sosyal yonden gelismeleri, kalifiye insan giiciindeki artis, sendikaciligin gelisimi, ¢aligma
hayatin1 diizenleyen kanuni gelismeler, personelin egitim ve kiiltiir diizeylerinin yiikselmesi, refah seviyesinin artigi
gibi etkenler personel yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gegisi saglamustir.

insan kaynaklan yonetimi (IKY); bir organizasyonu misyon ve vizyonu dogrultusunda hedefine varmasi icin,
ihtiya¢ duydugu emegi en optimal sekilde olusturmak, motive etme, gelistirme, tesvik etme ve devamliligini saglamak
icin faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, sevk ve idaresi, koordinasyonu ve kontroliidiir. Diger bir tarifle insan
kaynaklar1 yonetimi; organizasyonu hedefine ulastirmak i¢in gerekli olan ¢aligani, verimli sekilde galigtirabilme igin
nitelik ve nicelik yoniinden istenilen zamanda yeterli sayida vasifli elemani ise alma, egitme, gelistirme, motive etme
ve degerlendirme faaliyetlerini; planlama, organize etme, sevk ve idare etme, koordine etme ve kontrol etmedir.

IKY’ nin iki temel gayesi vardir:

1. Calisanlari bilgi ve becerilerini en iyi sekilde kullanmalarini saglayarak, onlarin kurulusa olan katkilarini
en Ust seviyeye ¢ikarma yoluyla verimliligi artirmak.

2. Is hayatinin kalitesini yiikselterek saglikli ve giivenli bir ortamda yaptiklar1 isten zevk almalarini
saglayarak, is hayatinin niteligini ylikseltmek.

Makine ve techizat gibi degerlerin aynisi, benzeri veya kopyast muhtelif yontemlerle bir yerden bagka bir yere
aktarilabilirken, yetigsmis insan unsurunun taklidi veya kopyast miimkiin degildir.

2. insan Kaynaklar Yénetim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetimi alt boliimiinde; diger isletme islevlerinde oldugu gibi ydnetim islevleri olan; planlama,
organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol islevlerinin nasil uygulandig s6z konusudur.

2.1. insan Kaynaklari Planlamasi

Plan, belirli gayelere ulagsmak i¢in yapilacak islerin 6nceden tek tek belirlendigi bir taslaktir.

insan kaynaklar1 planlamasi, isletmede gorevlendirilecek personeli, nitelik ve nicelik yoniinden istenilen
zamanda saglayabilme ve bu personeli verimli bir sekilde galistirabilme gayesiyle yapilan planlama ¢alismalaridir.

insan kaynaklar1 planlama siireci:
1. Is analizi

2. Is tanimlar

3. Is gereklerinin belirlenmesi

4. Personel ihtiyacinin tespiti

2.1.1. s Analizi

Insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan ise yonelik bilgilerin, belirli bir sistematik iginde toplanmasi,
degerlendirilmesi ve tahliline is analizi denilir. Uygulamada is analizleri ile ilgili farkli formlar kullanilmaktadir.

Is analizi asamalari; (1)analiz edilecek isleri belirlenmesi, (2)soru formu hazirlama, (3)bilgi toplama ve gozlem,
(4)bilgilerin tasniflenmesi ve degerlendirilmesi ve (5)is analiz bilgilerinin kullanilmas1 seklinde siralanabilir.

is analizi ile isin niteligine, ne tiir bir ortamda ve nasil yapildigina, gerektirdigi bilgi, tecriibe ve yetenek gibi
personel Ozelliklerine, kullanilan arag gerece, iiretilen iiriine iliskin bilgiler toplanir. Bu bilgiler; organizasyon

yapisinin olusturulmasi, is ve arag - gere¢ dizayni, personel planlamasi, personel se¢imi, personel egitimi, performans
degerlemesi, iicret yonetimi, isin gorevlerine iliskin belirsizliklerin azaltilmasi gibi alanlarda kullanilir.
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Is analizine iliskin bilgi toplama yontemleri:

1. Gozlem; isin bilhassa fiziki ¢evre sartlarinin analist tarafindan yerinde belirlenmesini ifade eder. Gozlem
yoluyla elde edilen bilgiler, gézlem siiresince gergeklesen personel davramslartyla sinirlidir.

2. Serbest miilakat; kullanilmasi1 daha genis kapsamli bilgi alinmasini saglayan bir metottur. Yapilandirilmig
miilakat yoluyla daha siirli ancak daha standart bilgiler alinabilir.

3. Anket; kisa siirede ¢ok sayida kisiye uygulanabilme, zaman ve maliyet tasarrufu saglama gibi faydali bir yoldur.
Elde edilen bilginin igerdigi sorularla sinirli olmasi, deneklerin yaniltici cevap verme ihtimali gibi mahzurlari vardir.

4. Tslevsel is analizi; isi bilgi, arac - gere¢ kullaninu ve diger insanlarla iliskiler cihetinden inceler. Durum analizi
anketi gibi muhtelif mesleki alanlardan her isin analizinde kullanilmaya hazirdir. Yine ayrintilara inmeyen, genel bir
teknik oldugu igin bir isteki bireysel performans farkliliklarini ortaya ¢ikaran dlgiitler igermez.

5. Kritik olay teknigi; bir isteki basarili ve basarisiz davranislar neler oldugunun belirlenmesini saglar. Isin
gerektirdigi genel davraniglar yerine belirli, 6nemli durumlarda yapilmasi ve yapilmamasi gerekenleri ortaya koyar ve
daha ziyade standardize edilemeyen, esnek islerin analizinde kullanilir.

Is analizi bilgilerinin isletme icinde kullanildig1 alanlar:

1. Organizasyon semasinin olusturulmasi: Is analizi bilgileri, organizasyon yapisi olusturulurken alman kararlar
icin temel teskil eder.

2. Personel secimi ve personel planlamasi: Is analizi bilgileri, bosalan veya yeni gorevlerde ¢alistirilmak iizere
isletme icinden veya disindan personel almak icin bilinmesi gerekli olan emek niteliklerini ortaya koyar.

3. Is ve arac - gerec tasarlanmasi: Zaman, kalite ve maliyette avantajlar elde edilerek is analizi bilgileri, isin
basitlestirilmesi veya gelistirilmesi seklinde degisikliklere gidilmesi geregini ortaya koyabilir.

4. Personel egitimi: Is analizi, egitim programlar1 diizenlenirken ihtiya¢ duyulan, isin ne tiir ve hangi diizeyde
bilgi gerektirdigi konularda 6n bilgi saglar.

5. Performans degerleme ve iicret yonetimi: Is analizleri, calisanlarin islerini ne derece basariyla yerine
getirdiklerinin belirlenmesi ve personele yaptigi isin kargiligini adil sekilde verecek bir ticret sistemi gelistirilmesine
yonelik c¢abalara islerin birbirine gore olan 6nem derecelerini, gerektirdikleri personel niteliklerini ortaya koyarak
katkida bulunur.

6. Belirsizlikten kaynaklanan meselelerin azaltilmasi: Is analizi bilgileri, personelin isine iliskin olarak
kendisinin ve isletmedeki diger galisanlarmn yasadiklari belirsizlikleri azaltir. Is analizi bilgileri, hangi gorevlerin hangi
isi yerine getirenin sorumlulugunda oldugunu kesin olarak ortaya koyar ve is tanimlar1 ve caligma formlari ile de
personelden beklentiler netlesir.

Is analizi ile cevab1 aranan sorular; (1)Personel ne yapiyor?, (2)Personel isi nasil yapiyor?, (3)Personelin
kullandig1 makineler, aletler, donanim, vb. seyler nelerdir?, (4)Personel yaptigi bu is sonrasinda hangi ¢iktilar
sagliyor?, (5)Personelin yapmasi beklenen isi normal bir diizeyde yerine getirebilmesi i¢in ne tiir yetenek, bilgi ve
tecriibeye sahip olmasi gerekiyor? Ve (6)Is hangi sartlarda yapiliyor?

Isletme icinde isler yonetim isleri, teknik ve biiro isleri gibi muhtelif tiirlere ayriliyor olmasindan is analizinde bu
tiirlere de dikkat edilmesi gerekir.

Is analizi bilgileri elde edildikten sonra is tamimlar1 ve is gerekleri haline getirilir.
2.1.2. Is Tammm

Gorev tanimi olarak da ifade edilen is tamim, is analizleriyle toplanan bilgilerden faydalanarak, her bir isin
kapsamina giren faaliyetlerin, sorumluluklarin, gorevlerin, kime bagli olarak calistiklar1 ve calisma sartlarinin ve
hangi zaman diliminde yerine getirildigini tarif eden ve bu konuda yoneticileri ve personeli bilgilendiren belgedir.

Is tanimu yapildiktan sonra sira is gereklerinin belirlenmesine gelir.
2.1.3. Is Gereklerinin Belirlenmesi

Is gerekleri, belirli bir isin, belirli ayrintilara inilerek, gerektigi sekilde yapilabilmesi igin; ne diizeyde dgrenim,
egitim, gorgi, tecriibe, muhakeme, analiz ve yorum yetenegi, 6ncelik, ¢cok yonliiliik, iiretkenlik, algilama giicii, uyum
giicii, is bilgisi, sorumluluk, fiziki gériintis vb. nitelikler gerektirdigini belirleyen kartlara denir.

Is gerekleri, istihdam edilecek personelde yetenek ve diploma uyumu yaninda, isin yerine getirilebilmesi icin
personelin tagimas1 gereken; egitim diizeyi, tecriibe, zihni, fiziki, davranis ve duygu yonlii nitelikleri ortaya konur.

2.1.4. Personel Thtiyacin Tespiti

Insan kaynaklar1 planlamasinda dordiincii asama isletmede ne kadar personel calisacaginin tahmin edilmesine
personel ihtiyacinin tespiti denir. Personel ihtiyacinin tespitinde, personel envanteri ve personel devir orani gibi
araclar ve pazarlama arastirmalari, satig tahminleri ile yoOneticilerin gegmis senelerdeki tecriibelerinden de
faydalanarak bulunabilir.

Personel envanteri, isletmenin gelecekteki personel ihtiyacini say1 ve nitelik olarak belirlemeyi saglayan arag
olarak, isletmenin personel mevcudunu ortaya koyan bilgileri igerir. is envanteri, is ile ilgili detayl bilgileri igererek
bir isteki diisiik ve yiiksek performansi birbirinden ayiran 6lgiileri ortaya koyar ve ileri derecede boliimlendirilmis,
standartlastirilmis islerde kullanilmasini saglayan bilgileri ifade eder. Personel devir oram ise insan kaynaklarini
planlamada kullanilan bir arag olarak, isletmede bir donem igerisinde muhtelif sebeplerle ayrilan personelin yiizde
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olarak oranini gosterir.

Organizasyonda, isten ayrilan sayisi fazla, is kazalari ve meslek hastaliklari ciddi boyutlara varmigsa, devamsizlik
orani yiiksek, standart dig1 tiretim fazlaysa ve calisanlar tatminsiz ve moralsiz ise o isletmede IKY etkin olamamuistir.
Personel maliyetlerini yiikselten bu durum verimliligi de diisiirmektedir.

2.2. insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Organizasyonu

Bir igletmenin insan kaynaklari bolimiiniin organizasyonu igin, 6ncelikle bu bélimde yapilacak islerin neler
oldugu tespit edilir. Daha sonra béliim iginde kurulacak birimlerin neler olacagina karar verilir ve uygulamaya gegilir.

Insan kaynaklar organize edilirken yapry: etkileyin; i¢ cevre unsurlar1 ve dis ¢evre unsurlar1 dikkatle incelenir.

a. I¢ cevre unsurlar: Organizasyonun yapisina bagli olarak ve ondan kaynaklanan kontrol edilebilir faktérlerdir.
Bunlar:

1. Personelin kisisel nitelikleri

2. Is nitelikleri

3. Personel arasi iliskiler

4. Organizasyonun biiyiikligii ve yonetim sekli

b. Dis ¢evre unsurlari: Organizasyonun faaliyet gosterdigi ¢evreye bagli olarak ve buradan kaynaklanan, kontrol
edilemeyen unsurlardir. Bunlar:

1. Personel saglayan dis kaynaklar

2. Rakiplerin durumu

3. Kanunlar

4. I¢inde bulunulan iilkenin siyasi ve sosyal yapisi

Organizasyonlarda kurulacak olan insan kaynaklar1 boliimlerinin temel gayesi IKY islevlerini yiiriitmek ve
diger boliimlere bu konuda yardimci olmaktir. Bu noktada insan kaynaklar1 boliimii ve yoneticisinin yiirlitmesi
gereken gorevleri soyle siralanir:

1. Organizasyonun gayelerine uygun insan kaynaklari siyasetini tespit i¢in gerekli arastirma yaparak bilgi ve
teklifleri {ist yonetime sunmak.

2. Tespit edilen siyasetlere uygun program ve ¢alismalari diizenleyerek yiiriitmek

3. Program ve ¢alismalar1 kontrol etmek ve degerlemek

4. Insan kaynaklart ile ilgili gelismeleri izleyerek kurulusa uyarlamak

5. Insan kaynaklart ile ilgili yapilmasi gereken isleri yaparak diger yoneticilerin islerini hafifletmek

2.3. insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Yéneltilmesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ilk islevi olan insan kaynaklar1 planlamasiyla; (1)is analizi, (2)is tanimlar1, (3)is
gereklerinin belirlenmesi ve (4)personel ihtiyacinin tespiti sonrast bu duruma uygun organizasyon olusturulur. Sonra
sevk ve idare siirecinde; (1)ise alma, (2)oryantasyon, (3)personel egitimi ve personel giiclendirme,(4)organizasyon
kiiltiirii ve organizasyon iklimi, (5)performans degerleme ve iicretlendirme, (6)kariyer planlamasi, (7)is saghigi ve
giivenligi, (8) isci sendikalari, (9)galisanlarin motivasyonu ve (10)mobbing konular1 ele alinmaktadir.

2.3.1. ise Alma

Ise alma, isletmede tespit edilen personel ihtiyacini, is tanimlarina ve is gereklerine uygun olarak karsilamak,
temel insan kaynaklar1 islevidir. Isletmelerin varliklarnin devami ve rekabette {istiinliik saglamak i¢in dogru islerde,
dogru kisileri calistirmak zorundadirlar. Bunun anlami soyle formiile edilebilir: isin gerekleri = personelin
nitelikleri bu esitlik saglanirsa dogru kisilerin isletmeye alindig kabul edilir.

Ise alma, isletmede ihtiya¢ duyulan personelin is tanim ve is gereklerine uygun olarak karsilama faaliyeti olarak
ise alma; personel bulma ve personel segme olarak iki agamali bir siirectir:

a. Personel bulma, isletmedeki bos pozisyonlarin doldurulmasi igin uygun ve nitelikli adaylarin bagvurmalarini
saglamadir. Burada miihim olan ise en uygun nitelikteki adaylarin isletmeye basvurmasini saglamaktir.

Personel bulma yontemleri:

. Is-Kur (Tiirkiye Is Kurumu- http://www.iskur.gov.tr/tr-tr/anasayfa.aspx),
. Kisisel bagvurular,

. Gazete ve mesleki dergiler,

. Internette duyurular,

. Danigsmanlik sirketleri,

. Egitim kurumlarindan staj, burs gibi yollarla nitelikli 6grencileri cekme,
. Isletmede calisan personelin tavsiyeleri,

NN R WWN —~

Siralanan bu yontemler is géren bulmada yogun olarak kullanilmaktadir.

b Personel secme ise, agik olan is pozisyonlari i¢in bagvuran adaylar arasindan isin gereklerine en uygun 6zellikte
olani tercih etmedir. Personel se¢me siireci, nitelikli adaylarin isletmeye acik olan is i¢in bagvurmasi ile baslar ve
kisinin ise alinacagina karar verilmesiyle biter.

Bir meslegin basariyla icra edilmesi i¢in yapilmasi gereken gorev ve islemler, sahip olunmasi gereken bilgi ve
beceriler ile sergilenmesi gereken tutum ve davraniglar gésteren asgari normlara meslek standardi denilir. Meslek
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Standartlar1 isverenlere, ¢alisanlara ve egitim kesimine sayisiz faydalar saglamaktadir. Bu sayede isverenler, istihdam
edecekleri kisilerin sahip olmalar1 gereken bilgi ve becerileri konusunda énceden bilgi sahibi olurlar, istihdam
edecekleri kisilerin se¢ciminde, ticretlerinin belirlenmesinde ve terfilerinde daha isabetli kararlar verebilirler. Calisanlar
Meslek Standartlart sayesinde, is bagvurularinda sahip olduklar yeterlilikleri daha iyi sergileyebilirler ve kendilerini
nasil gelistirebilecekleri hakkinda fikir sahibi olabilirler. Is hayati ile egitim hayati arasinda énemli bir koprii islevi
gormektedir. AB diizeyinde “Diplomalarin ve Mesleklerin Karsihkh Olarak Taninmas1” konusunun ele alinmasi
da bu ihtiyactan kaynaklanmistir. UMS: Ulusal Meslek Standartlari: www.umyo-2011.0rg

Emek piyasasindan gesitli yontemlerle bulunan personeli segmede, giivenlik¢i politikalar, hiirriyet, serbestiyet,
anarsi GBT (Genel Bilgi Tarama Sistemi) sorgulama, sosyal medya iizerinden karakter tahlili programlari ile
sorgulama, is giivenligi, kamu giivenligi ve igyeri giivenligi gibi birtakim veriler dikkate alinir. Ayrica sececegi
personelin sosyal medya siciline de bakilir. Segimde; “Mesai biter, is biter” anlayis1 yerine “ig biter, mesai biter”
anlayisinin ve vizyonunun personelde olup olmadigina da dikkat edilir.

Tablo 5-1 is Pozisyonlar

Is Pozisyonlar: (Meslekler)

Elektrik Elektronik Miihendisi Kahwvalt1 Sefi Yenilenebilir Enerji Uzmani
Insan Kavnaklar Mudtiri Thracat Uzmani Dijital Pazarlama Uzman
Insan Kavnaklarn Asistani Kasiyver WVeritabam Yoneticisi
Magaza Miidiirii Satig Temsileisi Proje Yoneticisi

Bordro Sefi Miisteri Temsilcisi Is Zekds: Uzmani

ise Alim ve Eitim Sefi Pazarlamaci Yazilim Uzmam

Web Araviiz Gelistirme Uzmani Kalite Miihendisi Cevre Miithendisi

Bilgi Teknolojileri Uzmam Kalite Kontrolorii Cevre Hukuku Uzmam
Grizellik Uzmani Otel Muiduiri Yesil Pazarlama Danismani
Yurt Dis1 Satis Sorumlusu Ofis Asistam Organik Ziraat Miihendisi
Data Ydnetimi Uzman Bilgisayar Miihendisi Turizm/Tatil Uzmam
Avukat Uretim Personeli Tabii Yasam Kocu
Muhasebeci Giivenlik Personeli Sosyal Medva Uzmam
Insaat Miihendisi On Muhasebe Personeli Is Sagligi ve Giivenligi Uzmarn
Web Master Saha Satig Personeli Tasceron-Fason Yoneticisi
Lojistik uzmani Mobil Uygulama Gelistiricisi Beslenme Uzmani

Internet Gazetecisi Tohum Uretim Teknisveni Gida ve Beslenme Miihendisi
Ekolog Dis Hekimi Asistani Animatdrliik

Imaj Mithendisi Eglence Uzmani Enformasyon Miihendisi
Gen Miihendisi Sermave Pivasas: Uzmani

Gavyrimenkul Danismani Fikir Gelistirme Direkt&rii

Ise uygun personel secebilmek icin; onkabul, (1)ise alma testleri, (2)gdriismeler, (3)referanslarin kontrolii,
(4)saglik kontrolii, (5)yonetici ile goriisme ve (6)karar gibi alt1 agamali bir siiregten gecmek gerekir. Bulusma,
roportaj, miizakere veya miilakat olarak da ifade edilen goriisme, 6nceden belirlenmis ve ciddi bir hedefe yonelik
yapilan, karsidakine soru sorma yontemiyle cevaplar alan etkilesime dayali bir iletigim siirecidir.

Miilakat; bir ise alinacak kisiler arasindan se¢im yapabilmek gayesiyle kendileriyle karsilikli konusma,
goriismedir. Personel segme agisindan miilakat; bir isletmeye basvuran adaylar1 daha yakindan taniyip dogru sonuca
ulagsmak i¢in gerekli bilgilerin toplanmasinda ve aynmi zamanda adaya da gelecekte ¢alisacagi muhtemel isletme
hakkinda bilgilenmesini saglayan bir yontem olarak goriilmektedir.

Is hayatinin vazgecilmez bir parcasi olan ve aday1 tanimak agisindan ise alim siirecinin dnemli bir basamag1 olan
miilakatlar (goriismeler) farkli olarak; (1)bire bir miilakatlar, (2)panel miilakatlar, (3)toplu miilakatlar, (4)stres
miilakatlar1 seklinde cesitlendirilebilir. Her biri farkli gayeye hizmet etmesi icin gerceklestirilen bu miilakat
cesitlerinin bazilar1 oldukea sik goriilmekle birlikte bazilari ise kurulusa, eleman alinacak isin ihtiyacina veya sadece
giiresmeyi yapacak kisinin tarzina bagli olarak daha nadiren uygulanmaktadir. Bu anlamda, is goriismelerinde ise
miiracaat eden adaylarin nadiren rastladiklari ve karsilastiklarinda ¢ok zorlandiklari bir konuda stres miilakatlaridir.

Stres miilakatlary; adayin stresli bir is ortaminda nasil tepki verecegini gorebilmek igin yapilir. Burada temel
varsayim, stres miilakatinda diger adaylardan daha basarili olan adaym gercek is ortaminda da stres yoOnetimi
konusunda daha basarih olacagidir. ilk bakista dogru gibi gelebilecek bu durum, haddizatinda her zaman gecerli
olmayabilir, ¢iinkli yapisi geregi goriismeler yani miilakatlar yapay ortamlardir ve zaman zaman adil olmayabilir,
miilakat1 yapan kisiyi dogru secime gotiirmeyebilirler. Ancak yine de her yapay ortam testi gibi stres miilakatlar1 da,
diger tiim miilakat cesitleri gibi bilingli kisilerce yapildiginda dogru neticeler verebilmektedir.

Miilakat1 planlanma siireci:

1. Hazirlama; goriismenin 0zel gayelerinin kararlastirilmasi, yonteminin belirlenmesi, cevaplayici hakkinda
bilgilerin toparlanmasidir.

2. Diizenleme; miilakat icin uygun bir ortamin saglanmasi, sorularin hazirlanmasi, goériismede yer alacak
cevaplayici ve goriigmecinin zihni olarak siirece hazir olmasidir.

3. Goriismenin Yonetimi; goriismecinin karsisindakine saygili olmasi ve dikkatle dinlemesi, goriismecinin
cevaplayicty1 motivasyonudur.

4. Kapams; goriismecinin miilakatin sonuna gelindigini bildirmesidir.

5. Degerlendirme; miilakatin sicagi sicagina degerlendirilmesidir.

Panik hali ve korku saglikli diisiinceyi engelleyerek yanlis kararlar almaya yol agabileceginin is arayan tarafindan
goriismenin planlanmasi esnasinda unutulmamasi gerekir.
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Goriisme formlarimin hazirlanmasinda dikkat edilecek hususlar; (1)kolay anlagsilabilecek sorular hazirlama,
(2)odakl1 sorular hazirlama, (3)agik uglu sorular hazirlama, (4)kisiyi yonlendiren ve ¢ok boyutlu sorular sormaktan
kacinma, (5)alternatif ve farkli tiir sorulara yer verme, (6)sorulart mantikli bir sekilde diizenleme ve (7)goriismenin
yapilmasinda nitelikli bir ¢er¢eve hazirlama olarak siralanir.

Gorligme stirecinin kendine miinhasir dinamiklerinin dikkate alindig1 bir yaklasim takip edilmelidir. Miilakatin,
sanata yoOnelik bir beceri olmasindan dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalar1 da vardir. Bu noktada, miilakat,
bilgilerinin kaydedilmesinde kayit cihazi kullanma ve not alma seklinde iki yol izlenir. Kayit cihazi ile alinan
goriismeler goriismeciye kolaylik saglar fakat goriisme yapilacak kisiden bu konuda mutlaka izin alinmasi gerekir.
Not almada goriismecinin soru sorma, dinleme, gerektigince cevaplayiciyr yonlendirme, not alma islerini kisa siirede
ve tek basina yapmasi gerekir. Genelde goriismelerde tercih edilen yontem her ikisinin de kullanilmasi yoniindedir.

2.3.2. Oryantasyon
Fransizca bir kelime olan oryantasyonun liigat manasi; yonlendirme, uyum, kilavuzluk etme ve ise alistirmadir.

Ise ahstirma (oryantasyon), ise yeni alinan personelin organizasyonu ve kendi is birimlerini tanitmak ve ise
alistirmak i¢in gerceklestirilen aktivitelerdir. Yeni personelin her biri ise alistirma programina alinir, bu programda
isletmenin tanimi, personel haklari, is bilgisi ve tanigtirma gibi konular bulunur.

Isletme kavram olarak oryantasyon siireci isletmelerin Slgegine gore cok farkli sekillerde gerceklesir. Kiiciik ve
Orta olgekli isletmelerde genelde bir giinlikk olarak yapilan ve isletmede uzun siiredir ¢alisan bir yonetici veya
bagka bir ¢alisanin yardimi ile gergeklestirilen bir siiregtir. Biiyiik isletmelerde bu egim siireci haftalarca olabilir.

Oryantasyonun isletmeye faydalari:

1. Calisanda bir aidiyet duygusu olusturur.

2. Calisanin yeni isine daha kolay adapte olmasini saglar.

3. Calisma arkadaglarina ve organizasyon iklim ve kiiltiirline daha uyumlu olmasin1 saglar.

4. Organizasyonun misyon ve vizyonunu anlamasini ve buna uygun hareket etmesini saglar.

5. Yonetimin isteklerini daha kolay anlamasini saglar.

Yoneticiler, cogu zaman ¢aliganlar1 bir is giicii olarak gérmekte ve kurum i¢in kisisel fedakarlikta bulunmalarin
beklemektedirler. Caliganlar ise buna mukabil kendilerini bir “isgiicii” olarak degil ¢alistiklar1 kurumun, kendilerini
bir “insan” olarak gormelerini beklemektedirler.

2.3.3. Personel Egitimi ve Personel Giiclendirme

Personel egitimi, personel giiclendirme, 6grenen organizasyon ve kisisel gelisim konular1 insan kaynaklari islevleri
igerisinde kurum yapisini gelistirmede miithim bir etkiye sahiptir.

Klasik egitim hizla yerini “mobil 6grenmeye” birakmaktadir. Zaman ve mekan kisitlamasi olmadan ulasilan ve
ihtiyaca uygun sekilde diizenlenebilen mobil 6grenme birgok zorunlulugu ortadan kaldiriyor. Bu sayede, geleneksel
egitimle miimkiin olmayan 6l¢eklenebilir, ulasilabilir ve cesitlilik arz eden egitim planlama ve uygulama becerisine
kavusan kurumlar; calisanlarinin ve miisterilerinin ihtiyaglarin1 karsilayacak egitim programlarina ve igeriklerine
sahip olarak gelirlerini de artirabiliyorlar. Kurumlarin egitime harcanan zaman ve maliyette tasarruf ile egitimin
performansa doniisiinii artirmaktadir. Giiglii egitim kiiltiiriine sahip kurumlarin dijital 6grenme uygulamalarimi klasik
yontemlerle sentezleyerek bir is akisina dahil ettiklerinde 6gretim motivasyonu, ¢alisan bagliligi ve ¢alisanlari elde
tutma orani artmaktadir.

Insanlarin birbirleri ile miispet iletisim kurma, yeni bir seyler iiretebilme, sosyal adaletin, hukukun ve
hiyerarsinin isleyebilmesi i¢in egitilmeleri sarttir. Bu sayede yetenekler tespit edilir, yonlendirilir ve basar1 artar.
Bilgiye kolay ve etkili ulagilacaginin 6grenilmesi daha dnemli hale gelmesiyle egitim sistemi kaliplar digina ¢ikarak,
gelisime agik, proje odakli ve inovatif olarak daima kendini yenileyebilmelidir. Uretim artik sahsa gore sekillenmekte
dinamik ve siirekli gelismektedir. Buda robotlarla degil egitilmis insanlarla miimkiin olacaktir. Egitimli insan, ihtiyaci
hisseder, gelisimi takip eder ve durumdan kendine vazife ¢ikarir. Tiiketim odakli degil iiretim odakli olmak, ahlaken,
vicdanen ve sorumluluk agisindan gorevlerini bilmek ve yerine getirmek ancak egitimle miimkiindiir. Bagkalarina
irgathik yapmaktan kurtularak katma deger olusturmak icin teknoloji iiretmek egitim sisteminde koklii bir doniisiimle
miimkiindiir.

Tsletmedq eskiden c¢alisan personelin daha verimli ¢aligmasini saglamak i¢in de personel egitimi faaliyetleri
diizenlenir. Isinde iyi olan ve gelecekte isletmenin onemli pozisyonlarinda goérevlendirilmesi diisiiniilen nitelikli
personeller icin ise ek olarak personel gelistirme (giiclendirme) faaliyeti diizenlenir.

Bilgi toplumunda insaninin tagidigi temel nitelik, “siirekli 6grenme ve kendini gelistirme” istegine ve imkéanina
sahip olmasidir. Kisi olgeginde 6grenme ve kendini gelistirme, bir organizasyonda calisan insanin, ¢alisirken de
ogrenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir. insanlar siirekli gelisen ve degisen ortamda daha iyi
konumlara ulagabilmek ve iyi yasamak i¢in siirekli bir 6grenme ihtiyaci igindedir. Ciinkil kisinin zihni yetenekleri ve
sosyal alandaki becerileri, gelecegin diinyasinda sahip olunmasi gereken 6nemli vasiflari 6ne ¢ikarmaktadir.

Kisiye bir sey verme ve davranis degisikligini kalici kilmanin yolu talim (6grenme) ve terbiyeden (egitim) geger.
Belli bir gayeye gore gereken bilgileri verme isi olan; tedris, tedrisat ve talim olarak ifade edilen 6gretim ve kisinin

Ogrenim sonu elde ettigi bilgileri uygulamaya yonelerek davranis degisikligini olusturan; gayeleri belirlenmis planli
bir etkinlik olan egitim, i¢ ige birbirini tamamlar.
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Personel egitiminin temel gayesi, calisanin isini daha iyi yapmasinm saglayacak; beceri gelistirme, liderlik, takim
olusturma ve etkili iletisim gibi isletmeyi tanitmaya, misyon, vizyon ve kiiltiiriinii aktarmaya, kalite bilinci yerlestirme
gibi faaliyetleri yerine getirmeye katki saglamayi kapsar. Kurum galisanlarinin toplum degerlerine sahip olma ve bunu
kurum igerisinde etkili kullanabilmesi i¢in ayrica degerler egitimine de tabi tutulmasi gerekir.

Diiriistliik, adalet, demokrasi, sevgi, saygi, hiirriyet, ahlak, fazilet, estetik ve vicdan gibi cihangumiil (evrensel)
degerlerin ve bunlarin alt bagliklarinin “etkinlik temelli” bir egitim uygulamasi ile kisilere kazandirilmasini ifade eden
degerler egitimi kisi ve kurumlar acisindan 6nemi artan bir konudur. Toplumu ydnlendiren; iyi-kotii gibi ahlaki,
dogru-yanlis gibi mantiki, sevap-giinah gibi dini ve giizel-girkin gibi estetik degerler bulunmaktadir. Bu degerler
egitimi ile elestirel diisiinme, sentez yapabilme, problem cozebilme ve sebep sonug iliskisini kestirebilme gibi
ozellikler kazandirilabilir. Bu noktada, egitim; maddi ve manevi olarak ¢ift kanatli olmal1 ve sistem, vasifli insan, isi
ehline veren, yeterlilik, liyakate uygun terfi ettirmeyi esas alan ve bulundugu makamda yetersiz olani bir alt
kademeye alabilecek anlayish insanlar yetistirmelidir.

Servet, makam ve mevki elde eden ve temel degerlerden mahrum olan kisiler olumsuz yonde degisebiliyorlar.
Degerler egitiminden mahrum, herhangi bir ideali olmayan, giinii veya ani yasayan fertler toplumun diger iiyeleri
lizerinde her zaman bir yiik olmustur. insanlik tarihinde 21. asir emsali goriilmemis degisim ve gelisimlerle dolu, bu
sebepten ¢cogu insanlar olup biteni ahlaki agidan sorgulamaya firsat bulamiyor. Hayatin biitiinliinden bir parca olan is
hayatinda; cerbeze, sahtekarlik, taciz, yildirma, tahammiilsiizliik, hosgoériiden mahrumluk, menfaatci, gorevi kotiiye
kullanma ve ¢ocuk ve kadinlara yonelik artan siddetin ¢6zlimii, toplumlarin temel degerlerine donmektir. Kapitalist
sistemin insa etmeye ¢alistig1 kapitalist insan modeli i¢in 6ngoérdiigii dinlerden uzak sekiiler ahlaki yap1 toplumlar1 her
yonden ¢okertmis ve kendisi de iflas etmis durumdadir. Bu noktada kapitalizmin, diger toplumlarin hayat sistemlerini
flitursuzca istilasina kars1 dur demek ve bir seyler yapmak bir insanlik vazifesi haline gelmistir.

Kurum caliganlari, ihtiyaca binaen is basinda egitim ve is haricinde egitim usulleri ile egitime tabi tutulmalidir.
Agik bir sistem olan organizasyonlar canlilar gibi varliklarin1 devam ettirebilmek icin gelisen ¢evreye uyum saglama
stirecinde kendisini siirekli gelistirmek durumundadir. Bu manada, isletmelerin rekabet ortaminda basarili olabilmesi
icin kurumsal 6grenmeyi saglayici becerilerle donatilmasi énemlidir. Ogretim siirecinde; “higbir balik ugmaya, hicbir
kus yiizmeye zorlanamaz” ve ‘egitimde, babamdan ileri, oglumdan geriyim’ anlayisinin hékim olmasi gerekir.
Ogrenmeyi pekistiren pratige is basinda biiyiik 6nem verilir. Insanlar ve sistemler ancak, elestiriye acik olduklari
siirece kendilerini gelistirirler. Hizla artan egitimli isgiiciine olan ihtiyag ilgilileri bu alanda yatirima zorlamaktadir.

“Bilmedigini bilen ¢ocuktur; ona dgretin. Bilmedigini bilmeyen cahildir; ondan uzak durun. Bildigini bilmeyen
uykudadir; onu uyandirin. Bildigini bilen, bilge kisidir; onu takip edin”. Konfiigyiis.

Egitim teknolojileri, 6l¢me ve degerlendirme, 6gretim modelleri, kogluk temelli iletisim becerileri, ¢catisma kiiltiirii
ve yonetimi, akademik is birligi ve networking, akademik damigmanlik ve kisisel liderlik gibi konular uzmanlar
tarafindan ele alinarak kurum personelinin kendini gelistirmede kullanilmas1 gereken temel egitim yontemleridir.

Ogrenen organizasyon felsefesi, bilgi cagmin yeni organize olma anlayisinin da temeli olarak; kisiler gibi
organizasyonlarin da, 6grenme ve kendini gelistirmeyi, hayatlari boyu siirdiirmeyi hedefledikleri bir siire¢ olarak
gormesidir. Kiiresellesme siirecinde yasanan ¢ok yonlii ve siirekli gelisim toplumun her kesimini ve dolayisiyla,
organizasyonlar1 da etkilemektedir. Isletmeler, varliklarinin devami igin degisen sartlara uyum saglama mecburiyeti
ile kiiresellesmenin hizlandirdig1 gelisim ortamina uyum saglayabilecek yeni yapilanmalara yonelmektedirler.

Kisilerin arzu ettikleri neticeleri elde etmek i¢in kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, diisiince sekillerinin
ortaya atildigi, insanlarin siirekli sekilde beraber ogrenmeyi Ogrendikleri organizasyonlar olan, oégrenen
organizasyon; bilgi iiretimi, temini ve iletimi alanlarinda etkin ve kuruma has davramslar1 yeni bilgi ve tahminler
cercevesinde doniistiiren bir yapidir. Ogrenen organizasyon, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte
bilgi, kisi, toplum ve isletmelerin basar1 ve gelismelerinde temel faktor olarak rol oynamaya baslamustir.

Diinya Olgegindeki gelisim ve rekabetin ortaya cikardigi ve Onemini artirdigi bir kavram olan personel
giiclendirme; calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigi,
inisiyatif kullanarak harekete ge¢cme arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve
organizasyonun gayeleri dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarimi saglayan uygulamalart ve
sartlar1 ifade eder. Diger bir tanimla personel giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢aligmasi
yoluyla kisilerin karar verme yetkilerini artirma ve kisileri gelistirme siirecini ifade eder. Kurumlarda personel
giiclendirme uygulamalarinin birgok gerekgesi ve faydasi vardir.

Personeli giiclendirme uygulamalarinin sebepleri:

1. Bilgi islem teknolojisinde ortaya ¢ikan gelismeler.

2. Artan rekabet ve miisteri taleplerine hizli cevap verme zorunlulugu.

3. Genelde toplumda, 6zel olarak da organizasyonlarda demokratiklesme egilimlerinin artigi.

4. Bilgi ve insan unsurunun en énemli rekabet avantaj1 kaynaklar1 olarak goriilmesi.

5. Kiiresellesme ve gelisimin getirdigi dis ¢cevre beklentilerinin farklilagmasi.

6. Guglendirme ile personellerin isi kendilerinin idare etmesine yardimei olmasi.

7. Guglendirme ile verim artigi, maliyet diisiisii ve karar verme siirecinin kisalmasi sonucu dis ¢evre sartlarina daha
kolay uyum saglamanin miimkiin olmasi.

8. Gl¢lendirme ile birlikte isletmede ¢alisanlarin sorumluluk alanlarinin genislemesi, 6zerklik ve kendi kendilerini
degerlendirme imkanina sahip olmalari.
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Yoneticiler, yonetim faaliyetinde sinerji olusturmak igin egitim faaliyetleri ile personel giiclendirmeye 6nem
verirler. Bitiinlin pargalarinin toplamindan daha fazla olmasim ifade eden sinerji (gorevdeslik); organizasyondaki
tiim kaynaklarin ortak bir gayeye yoneltme ve bir grubu harekete gegirmektir. Sinerjik yonetimi ise, yonetime tiim
calisanlarin daha genis ve etkin bir katilimini planlama, organize etme, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol iglevi
ile saglamadir.

Personel giiclendirmenin bir yolu da kisisel gelisime imkan saglamaktir. Kisisel gelisim, davranislar ve karakter
Ozelliklerini sekillendirmesi, deneme ve yanilmalarla pekistigi, ¢evrenin olumlu veya olumsuz etkilerini de
beraberinde tasidigi bir siirectir. Insanin i¢ ve dis cevresiyle kurdugu, diger insanlardan ayirt edici, tutarli ve
yapilagmus bir iligski sekli olan kisilik, ayn1 zamanda; duygu, diisiince ve faaliyetlerindeki benzerlik ve farkliliklar
belirleyen kisiye 6zgii nitelikleri ve egilimleri ifade eder. Kisiligi gelistirmede; 6gretim ve ona bina edilen egitim
birlikte ele alinir. Giivenin temel esas oldugu ve temel degerler 6nemli bir yer tutar. Kisilik gelisiminin temellerini
ise (1)kendine giiven, (2)becerilerinin farkina varma, (3)inang ve degerler, (4)prensipler, (5)aliskanliklar ve (6)kendini
motive edebilme kabiliyetleri olusturur.

Kisinin kendine giiveni, is hayatinda 6énemli bir konu olarak; kendi becerilerinin de farkinda olmasini ifade eder.
Kisi gergekten neyi en iyi yapabiliyorsa bunu bulmasi ve "Ne is olursa yaparim" degil, becerisi ve kabiliyeti olan ise
talip olmas1 gerekir. Kisinin inanglarina ve degerlerine ters diisen ortamlarda basarinin azligi, basart igin kurum
kiiltiirii ile kisinin degerlerinin uyum i¢inde olmasini gerekli kiltyor. Kurumun hedefi kisinin prensiplerine aykir1 ise
aliskanliklar1 ile bagdagmiyorsa yine mesele var demektir. Ayrica, is ortaminda birlikte bulunulan diger insanlarla;
zitlagma, inatlagsma, karsilikli suclama, ayrimcilik, giybet (dedi-kodu) ve iftiradan uzak durarak, aradaki iletisimin
stirekliligi agisindan kiismeden kurulan bir ¢alisma anlayisi basariy1 getirecektir.

Pozitivist, ezberci, s1g egitim sistemi, genc kusaklari; kisiliksiz, kimliksiz ve 6zgiiveni sifirlanmis, mankurtlagmig
ve heyecansiz diploma icin okula gidip-gelen ruhsuz makinelere doniistiiriiyor. Ozel okullarda, 6zel egitim alan
cocuklar ise Bati hayranligiyla yetistiriliyor, bu topraklara ruh iifleyen medeniyet dinamiklerinden tamamen
koparilarak kdksiiz bir nesil doguyor.

Insan, bir problem ile karsilastiginda biitiin ¢abalar1 ve denemeleri sonucunda ¢oziime ulasamadigini goriir ve
iginde bulundugu durumu kabullenir ve yeni ¢6ziim yollar1 aramaktan vazgegerse buna 6grenilmis caresizlik denir.
Bu da kisinin gelisimini olumsuz etkiler. Artik ne kadar c¢aba harcarsa harcasin durumu degistiremeyecegini
diisiinerek pasif kalir ve bir adim daha ileriye giderek bu pasifligi istemedigi biitiin durumlara geneller. Ogrenilmis
caresizlikte sonug ne olursa olsun kabullenme var ve “Ne olursa olsun umurumda degil” egilimi olusur. isteksiz olma,
pasif olma, depresyon, korku, her tiirlii sonucu kabul etmeye yonelik isteklilik ve boyun egme vardir. Personel egitimi
ve personel giliglendirme faaliyetleri ile personeli bu durumdan kurtarmaya calisilir.

Kisiler ¢evredeki obje ve gercekleri kendine miinhasir bir sekilde goérme, fark etme egilimi gosterir ve bunlar1 bir
sekilde taniyarak siirekli kendini gelistirir. Iki farkli kisi ayn1 cisim veya gercegi degisik bir sekilde yorumlayarak
farkli davranis sergileyebilir. Kisiler i¢in “gercek” tamamen kendine miinhasir bir durum olup, kisinin ihtiyaglari,
istekleri, deger yargilar1 ve tecriibelerine dayanir. Kiginin bir olguya (duruma) ve objeye (nesne) davranmiglart ve
tepkileri algilamaya baglidir. Algilama (idrak, farkindalik), ¢evreye bilingli olarak bakmak ve baktigin1 gérmektir.

Kisinin; tatma, koklama, duyma, dokunma ve gorme gibi bes duyu yardimiyla dis diinyayr tanimak veya
cevresinde kendisiyle ilgili gérdiigii bir nesnenin varligini fark etmesi ve idraki olan algillama kisinin sahip oldugu
ozelliklere bagli olarak degisir. Kisi bu siirecte; uyaricilar seger, organize eder, yorumlar ve ge¢mis tecriibeleri
is1¢inda anlamlar verir. Insanmin, bes duyuya ilave; (1)akil, (2)hayal, (3)hafiza, (4)zan (vehim), (5)sahiplenme
(kullanma), (6)siiriikleyen (sevk eden) ve (7)arzulama gibi goriilmeyen ve onsezi olarak da ifade edilen yedi duyu
(hasse) yardimu ile algilamasi gelisir. Kisi diinyay1; bu duyu ve duyu organlariyla algilar.

Kisisel gelisimde; fikirlerini kabul ettirmek, iyimserlik, istekli olmak, sevgi, saygi, hiir olmak, giiven, elestirilere
acik, duygu olgunlugu ve kapasitesini dogru degerlendirme becerisine sahip olmay1 ifade eden 6zgiiven ve bunu
gelistirmek Onemlidir. Kisilik basit bir formiille; 1000:1=Kisilik, 0=Basari, 0=Tecriibe, 0=Disiplin olarak
sekillendiginde, bastaki 1’silinirse geriye bir sey kalmaz. Bir kisiyi bagkalarindan ayiran veya yiicelten vasif, tstiinliik
vasfl, degerlilik, yiiksek karakter, fazilet olan meziyet kisiligin dnemli bir unsurudur.

Ozgiiven artirma yontemleri:

1. Kotii seyler yerine iyi seylere agirlik verme ve iyi seyler diisiinme.
2. Tecriibelerden ders ¢gikarma.

3. Gergekei hedefler belirleme ve cesaretli olma.

4. Stirekli 6grenme ve faydali igler yapma istegi.

5. Sadelige 6nem verme ve degisimi olumlu karsilama.

Ozgiiven, kisinin kendisi ve yetenekleri konusunda pozitif ve gercekgi bir anlayisa sahip oldugunu gosterir.
Ozgiiven eksikligi ise kendinden siiphe duymak, pasiflik, boyun egme, asir1 uyum gosterme, yalnizlik, elestirilere
kars1 hassas olma, gilivensizlik, depresyon, asagilik duygusu ve sevilmedigini hissetme gibi kavramlarla
tanimlanabilir.

Personel egitimi ve personeli giiclendirme ¢alismalar1 ayrica ¢alisanlarin kigisel gelisimini de saglayarak; giliciin
calisanlar ile paylasilmasi ve bunun sonucunda g¢alisanlarin kendilerine ve organizasyona yaptiklari katkinin bilincine
varmalarini saglar.

74



Isletme Yénetimi - 1T Ders Notlar — Besinci Boliim — Metin Arslan
2.3.4. Organizasyon Kiiltiirii ve Organizasyon Iklimi

Isletmeler verimli bir insan kaynaklari yonetimini saglayabilmek igin diger islevlerin yerine getirilmesini
saglayacak uygun organizasyon kiiltiirii ve ileri asamada bir organizasyon iklimi gelistirmeleri gerekmektedir.

Bir organizasyonun temel degerlerini ve inanglariyla bunlan g¢alisanlara ileten sembol, merasim ve mitolojilerin
tamamini ifade eden organizasyon (kurum-isletme) Kkiiltiirii; yeterli dl¢lide saglam calistigi diisiiniilen dis uyum ve
i¢ entegrasyon meseleleriyle basa ¢ikmay1 6grenen belli bir kisi, grup ve toplum tarafindan olusturulan, kesfedilen ve
gelistirilen, aktarilan temel varsayimlar, inanglar ve degerlerdir.

Organizasyonun kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanir. Her kurulus kendi igerisinde bir
organizasyon kiiltiirline sahip ve bu kiiltiir tiyelerince ortak bir algilamay1 ve kabulii temsil eder. Bundan dolay1
organizasyonun farkli seviyelerinde olan veya farkli kiiltiirel ve sosyal altyapilara sahip kisilerin organizasyon
kiiltiirtinii aym sekilde tanimlamasi beklenir.

Biiyiik organizasyonlarda bir baskin kiiltiir ve bir¢ok alt kiiltiir vardir. Baskin kiiltiir, organizasyonun elemanlarinin
biiyiik ¢cogunlugu tarafindan kabul edilen temel degerleri ifade eder. Bir kurum kiiltiirlinden bahsederken baskin
kiiltiirden, iiyelerinin ¢ogunlugunun kabul ettigi kiiltirden bahsediliyor demektir. Alt kiiltiirler ise genellikle biiyiik
organizasyonlarda goriiliir ve ¢alisanlarin karsilastiklart ortak meseleleri, durumlar1 veya tecriibeleri yansitir ve bu alt
kiiltiirler cografi olarak ayrimlarda veya bdliimlerin gérevlendirilmesi sirasinda ortaya ¢ikar.

Organizasyon kiiltiiriiniin temel unsurlari:

1. Gozlemlenebilen Davranis Uyumu: Organizasyon iiyelerinin birbirleri ile karsilikli iletisime gectiklerinde ayni
dili ve kavramlar1 kullandiklari, aralarindaki iliskinin uyumunu saglamaya yonelik benzer aligkanliklara ve davranig
sekillerine sahip olduklar1 gézlemlenebilir.

2. Normlar: Hangi isin nasil goriilecegine dair iiyelere, is siireglerini yonetme ve arzulanan ¢iktiyr saglamak i¢in
davranig standartlar1 olusturulur.

3. Hakim Degerler: Organizasyon genel olarak savundugu ve iiyelerinin de benimsemesini istedigi ana
degerleridir.

4. Felsefe: Organizasyonun, caliganlarina ve miisterilerine sergileyecegi tutumu ve davranigi belirleyen uzun
vadeli siyasetleri vardir. Bu siyasetlerin unsurlar1 ayni zamanda organizasyon felsefesini olusturur.

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

6. Inanglar: Bir diisiinceye goniilden bagli bulunma, birine duyulan giiven, inanma duygusu ve inanilan sey,
goriis, 6gretidir. Kisinin bir sey hakkindaki tanimlayici fikir ve diisiinceleri inang olmaktadir.

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

Organizasyon kiiltiirli, organizasyon yapisi dahilinde birgok islevi yerine getirir.

Organizasyon Kkiiltiiriiniin islevleri:

1. Organizasyonlar arasi sinirlart belirleyerek farkliliklart olusturur.

2. Organizasyon tiyelerine kimlik ve aidiyet duygusu verir.

3. Uyelerin organizasyona bagliliklarini arttirir.

4. Calisanlarin davranislari i¢in uygun standartlar saglayarak organizasyonu bir arada tutmaya yardimei olur.

5. Calisanlarin davraniglarini sekillendirme, yon verme, anlam olusturma ve kontrol mekanizmas1 hizmeti goriir.

Organizasyonu kusatan psikolojik atmosferi ifade eden organizasyon iklimi ise organizasyona kimligini
kazandiran, gorevlilerin davranislarinmi etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, organizasyona hakim olan 6zellikler
dizisidir. Diger bir tarifle organizasyon iklimi, ¢alisanlarin degerleri ve birbirleriyle olan iliskileri, ¢alisma durumlari
ve birlikte davraniglarini ifade eder.

Gelistirilen iyi bir organizasyon kiiltiirii ve iklimi is disiplinini saglayacak ve buradan da daha verimli bir ¢calisma
ortami1 kurulacaktir. Disiplin, hayatin her alaninda ihtiya¢ duyulan ve kisi ve kuruluslar1 gayesine ulastiracak ve isleri
kolaylastiran diizenlemelerdir.

Isyerinde diizenin saglanmasi, uyumlu ve disiplinli bir ¢alismanin siirdiiriilmesinde; liderlik, haberlesme, yonetime
katilma, is saglig1 ve ig giivenligi ve is tatmini gibi cesitli faktorler 6nem kazanmustir.

2.3.5. Performans Degerleme ve Ucretlendirme
a. Performans Degerleme

Isletmelerde insan kaynaklar1 bdliimiiniin temel ve dnemli islev ve gdrevlerinden birisi olan ve basar1 degerleme
olarak da ifade edilen performans degerleme, calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarini ortaya
koymaya ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini kuvvetlendirmeye yonelik ¢aligmalardir.

Performans degerleme, basarili ve basarisiz kurulus calisaninin birbirinden ayirmak ve ona goére davranmak
gayesiyle yapilir. Degerleme bir sisteme dayanir ve ¢alisanlarin, dnceden belirlenmis standartlara gore puanlandirilir
ve bu degerleme senede bir kez veya alt1 ayda bir defa yapilir. insan kaynaklar1 boliimii; her bir isletmeye miinhasir
performans kriterlerine gore, calisanlarin belirli bir donemde gosterdikleri performansi tespit etmek gayesiyle
yapilmaktadir.

Performans, bir isi yapan kisinin, bir grubun veya bir isletmenin, o is ile ulasilmak istenen hedefe yonelik olarak
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nereye varabildiginin miktar ve kalite a¢isindan ifadesidir. Diger bir ifade ile performans, bir fiziki aktivite sirasinda,
o fiziki aktivitenin gerektirdigi fizyolojik, biyomekanik ve psikolojik verime denir.

Performans degerlendirmesi, isletmede calisan kisilerin bilgi, tecrilbe ve yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarin1 ve benzer Ozelliklerini kapsayan calisma davraniglarinin, onceden belirlenen standartlara gore
karsilastirma ve 6l¢me yoluyla performansinin degerlendirildigi siireci ifade eder.

Performans degerlendirmesi ile kisinin becerileri, gozilkmeyen giicii, is aliskanliklari, davramis ve oOzellikleri
digerleri ile karsilagtirilarak sistematik bir 6lgme gercgeklestirilir.

Isletme yoneticisi, performans degerlendirme ile calisanlarin gorevlerini ne o&lglide yaptiginin tespiti ve
eksikliklerinin belirlenerek giderilmesine doniik calismalar yiiriitiir. Tarafsiz ve adil kriterlere gore uygulanan
performans degerlendirme, kisinin i doyumunu ve moralini yiikseltir, isletmeye olan giiven ve baglhiligini artirir ve
performans degerlendirmesi, yoneticinin ¢alisani ise yoneltme ve motive etme araci olarak goriilebilir. Performans
degerlendirme etkin ve 6nemli bir yonetim araci olup, kuruma ve ¢alisana karsilikli fayda saglar.

Isletmelerde performans degerlendirmesinin birgok gayesi bulunmaktadr.

Performans degerlendirme sebepleri:

1. Is performansi hakkinda bilgi edinmek.

2. Calisanlarin ig tanimlarinda belirlenen standartlara yaklastiklarina dair geri bildirim saglamak.
3. Calisanlarin basarilarin1 gérmesini saglama ve ¢alisanlar arasinda basarili olanlar1 belirlemek.
4. Calisanlarin eksik yonlerini gostererek o yonlerini gelistirmelerini saglamak.

5. Adil bir iicretlendirme ve ddiillendirme alt yapisin1 hazirlama.

6. Isletme biinyesinde emek kaynagimi planlamak ve norm kadrolar belirlemek.

Isletmeler genellikle kendilerine uygun bir performans degerlendirme sistemi olustururlar. Isletmelerin performans
degerlendirme sistemi organizasyon ihtiyaglarina ve organizasyona hakim kiiltiire gore farkliliklar gosterir. Bu
noktada ¢alisanlarin performans diizeylerini belirlemek gayesiyle gelistirilmis bircok yontem bulunmaktadir.

Performans degerlendirme yontemleri; (1)¢alisanlar1 karsilastirma yontemleri, (2)ortak performans kriterlerine
bagli yaklagim yontemleri ve (3)kisilerin performansini temel alan yontemler.

Performans degerlendirme yontemlerinin ¢ogu, degerlendirenlerin inceleme, gozlem ve kararlarinda adil, objektif
ve On yargisiz olacagl kabuliine gore gelistirilmis olmasina ragmen degerlendirmede gorevli bir¢ok insan personeli
objektif degerlendirme problemi ile karsilagmaktadirlar.

b. Ucretlendirme

Ucretlendirme, yapilan isin iicretinin belirlenmesi olarak, insan kaynaklar1 islevinin yiiriitiilmesinde miihim bir
konu olarak iizerinde durulur.

Ucret, belirli bir siirede yapilan ¢alismalarin karsiligi olarak kurulusun calisanlara vermeyi taahhiit ettigi sabit para
miktaridir. Diger bir tanimla iicret, bir is karsiliginda igverenin, emek sahibine emegin karsiligi olarak muhtelif
sekillerde para veya mal olarak ddedigi bedeldir. Ucret, personel hayat sartlarini ve isletmelerin karlihigin etkilemesi
yaninda milli gelirin 6nemli bir kalemini olusturmasindan dolay1 devleti ve toplumu da yakindan ilgilendirir.

Ucretlendirme yénetiminin gayesi; isletme i¢inde ve disinda tutarli, adil bir ddeme sistemi olusturmak ve emegin
karsiligini tam olarak vermektir. Ucretlendirme personelleri bulmada ve bunlar1 ¢alistirmada mithim bir motivasyon
araci olarak da goriilmektedir.

Ucretlendirme sisteminin asamalari:

1. Ucret siyasetinin belirlenmesi

2. Sisteme dahil edilecek islerin tanimlanmasi (is / rol tanimlari)
3. Is degerlemenin gergeklestirilmesi

4. Piyasa {icret verilerinin temin edilmesi

5. Ucret yapisinin olusturulmasi

6. Calisanlarin bilgilendirilmesi

7. Sistemin igletimi

Ucret siyaseti, sirketin misyonu, vizyonu, hedefleri ve bunlara bagl olarak tanimlanan insan kaynaklar siyaseti
dogrultusunda belirlenen, ¢alisanlarin iicretlendirilme kriterlerini ve sekillerini diizenleyen iicret yonetimi sistemine
iligkin yol haritasidir. Genel olarak, kurulus hep daha az iicret vermek, c¢alisan ise hep daha ¢ok tiicret almak
isteyecektir. Burada hedef miimkiin oldugunca, neye hizmet ettigi hem calisan hem de kurum tarafindan net olarak
bilinen, seffaf, adil ve dogru ¢alisanlar1 dogru islerde tutmayi bagarabilen bir fiicretlendirme sistemini
olusturabilmektir.

Isyerinde iicret belirlenirken bir ¢ok kriter baz alinabilmektedir. Cogu isyerinde oturmus olan dengeler vardir ve
yeni gelen kisilerin iicretlerinin bu dengeyle uyumlu olmasi beklenir. Diger taraftan igyerinin belirledigi rakam
piyasada olusan licret ortalamalarina uygun olmak zorundadir. Bunun altinda rakamlara personel bulunamaz ve
ortalamalarin tizerinde licret 6denmesi durumunda ise maliyetler yilikselecegi icin rekabet etmek zor hale gelir.

Ucretin eklentileri ise fazla ¢alisma iicreti, primler, kasa tazminati, kidem zammi, gece zammu, yolluklar sade
iicretin ekleridir.
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Ucret cesitleri:

1. Zamana gore licret sistemi: Bu sistemde iicret; saat basina, giindelik, haftalik veya aylik olarak belirlenir ve
ticret tutari sabittir. Personel alacagi licreti dnceden bilmektedir.

Zaman esasina dayali iicret sisteminin kullamldigi durumlar: (1)Personelin yerine getirmesi istenilen is
miktar1 tam olarak bilinemedigi durumlarda, (2)isletmede iiretim siirecinde dnceden bilinemeyen fazla gecikme veya
is duraksamalarinin olmasi, (3)Yapilan isin hizlilik yerine itinali bir ¢alismanin olmasi ve (4)Her personelinin
isyerindeki verimliliginin tam olarak 6l¢tilemedigi durumlarda.

Zamana gore iicret sisteminin faydalari; anlasilmas1 ve uygulanmasi kolay, personele ddenecek miktar kolayca
hesaplanabilmekte, personel alacagi {icreti onceden bilmekte, personelin ¢alisma sartlar: nispeten daha iyi, personelin
kisisel benlikleri ve giivenlikleri olumlu bir sekilde gelisebilmekte ve isci-isveren catismalari nispeten daha az
olabilmektedir.

Zamana gore iicret sisteminin mahzurlari; personeli tesvik eden bir sistem olmadigi i¢in emek verimliligi
diisiik olabilir, personelin bilgi, beceri ve yetenekleri ¢alismalarina tam olarak yansimayabilir ve personelin ise olan
ilgisini ve davramiglarin1 6lgmek igin kontrol mekanizmasi kurulmasi sonucu isletme maliyetleri olumsuz
etkilenebilecektir.

2. Akort (yapilan isin sonucuna veya parca basina gore) iicret: Bir igin yapilmasi gerekli zamana bakilmaksizin
sadece iiretilen birim miktarma gore hesaplamasi ifade eder. Uretilen birim miktar1 énemlidir ve personel iirettigi
parca adedine gore iicret alir. Buna gdre ortalama olarak personellerin iiretebildikleri miktarlarin iistiinde {iretimde
bulunanlarin daha fazla iicret alabilmeleriyle personellerin calisma istek ve cabalari artar ve ¢iktilar: yiikselir.

Parca basina iicret sisteminin kullanildigi durumlar; (1)cikt1 birimleri 6l¢iilebilir oldugunda, (2)is akis1 diizenli
ve kesintiye ugramaz bir nitelik gosterdiginde, (3)kalite diizeyi ¢ikti miktarinda daha az 6nemli oldugunda,
(5)gozetimin iyi olmadigi durumlarda ve (5)rekabetci sartlarin ve maliyet kontroliiniin, birim basmna iscilik
maliyetinin pesinen kesin ve sabit olmasint zorunlu kildiginda daha tatmin edici olur.

Parca basina iicret sitemlerinin temel faydalari; (1)verimlilik artar ve (2)makine ve aletlerden daha ziyade
faydalanilr.

Parca basina iicret sitemlerinin temel mahzurlar: ise (1)personeller daha fazla gelir elde etmek i¢in ¢ok fazla
calisarak sagliklarini tehlikeye atabilirler ve kaliteyi gozden kacirabilirler, (2)makinelerin sik sik bozulup tamire
ihtiya¢ duyuldugu durumlarda, personellerin kontrolii disinda bazi kuruma miinhasir sebeplerle iiretimin durmasi veya
yavaglamasi durumlarinda bu sitem personellerin aleyhine sonuglar dogurur.

3. Gotiirii iicret: Bu sistemde, personellerin ayr1 ayr1 yaptiklari iiretim miktarinin 6l¢iilmesinin veya kolaylikla
hesaplanmasinin miimkiin olmadigi durumlarda, belirli bir zamanda 6nceden belirlenen bir isi yapmayi taahhiit eden
bir ig¢i grubuna toptan iicret 6denmesi s6z konusudur.

4. Maktu (aylik degismez) iicret: Ayhk olarak 6denecek miktar1 dnceden belirlenmis ve degismez olan iicret
demektir. Aylik (maktu) ticret, 1sverenle 1s(;1 arasinda yapllan is sozlesmesine gore ig¢inin her ay ayni iicreti almasi
anlamimi tasir. Maktu {icretle ¢alisan is¢inin, mazeret izni kullandig1 veya gecici is goremezlige ugradigi giinlerin
ticretleri kesilemez.

5. Yiizdelere gore 6denen iicret: Yiizde usulii ¢alisan isyerlerinde, toplanan paralarin ¢alisanlara ylizde olarak
dagitilmasim ifade eder. Otel, lokanta, eglence yerleri ve muhtelif yiyecek satan yerlerden "ylizde" usuliiniin
uygulandig1 miiesseselerde isveren tarafindan servis karsilifi veya baska isimlerle miisterilerin hesap pusulalarina
"yilizde" eklenerek veya kendi istegi ile miisteri tarafindan birakilan yahut da igveren kontroliinde bir araya toplanan
paralari igveren igyerinde ¢aligsan tiim iscilere eksiksiz olarak 6demek zorundadir.

6. Tesvik edici iicret sistemleri: Ucretleri dogrudan veya dolayli olarak kisilerin verimlilik standardina tiim
kurulusun verimliligine veya karliligina baglayan {icretlendirmeyi agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Ferdi ve grup bazh
tesvik planlar1 uygulanir ve burada, iiretim isleri i¢in saate gore veya giinliik bir ticreti garanti etmek durumundadir.

Tesvik edici iicret sisteminde kullanilan planlar:

a. Fabrika capinda verimlilik planlari; tesvik edici 6zelligi, iscilik maliyetlerindeki tasarruflardan yola ¢ikilarak
hesaplanan bir prim 6denmesi ongormektedir.

b. Kara katilm planlar; isletmeler kar paylagsma planlar1 i¢in bir seri hedef belirlenir ve bu hedefler, (1)is¢i ve
isveren arasinda bir ortaklik duygusunu tesvik etmek ve iscilerin ilgisini isletmenin gayelerine yoneltmek,
(2)isverenleri dogrudan ek cabalarda bulunmaya ve isletme karlarini artirmaya yonlendirmek, (3)personellerin
finansal giivencelerini artirmak iizerine kurulur.

c. Bazi cahisma gruplari icin tesvik edici 6demeler; satis yoneticisi i¢in tesvik edici ddemeler ve yoneticiler igin
tesvik edici 6demeler olarak iki grupta uygulanir.

7. Primli iicret sistemleri: Zaman esasina dayali {icret sistemi ile akord esasina dayanan {icret sisteminin
olumsuzluklarini bertaraf etmeyi hedefleyen primli iicret sistemleri; bir yandan isletmenin karliligm yiikseltmek,
diger taraftan personelin verimli ¢aligmalarini tegvik etmektir. Prim, isletme yonetimince personele garanti edilmis bir
kok tcretin lizerine belirli bir plana bagli olarak 6denen ek bir iicrettir. Primli iicret sistemlerinin gliniimiiz
isletmelerinde en ¢ok rastlanan tiirleri; Halsey, Rowan ve Bedaux ticret sistemleridir.

2.3.6. Kariyer Planlama

Kuruluslar acgisindan kariyer, gelisen sartlar dahilinde insan kaynagindan onu motive ederek en etkin
faydalanmanin yolu kariyer planlamasindan gegmektedir.

Kisi agisindan kariyer; kariyer gecisleri, birden fazla yetenegin gelistirilmesi, yetenek erozyonunun dnlenmesi ve
hayat boyu 6grenme gibi konular agisindan dnemli olmaktadir. Kariyer yonetimi, kisiye miinhasir ve organizasyon
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agisindan ele alinir, yani yoneten ile yonetilenin farkli kariyer planlari olabilir, burada miithim olan yonetenlerin bu iki
farkli plani birbiriyle ortiistirmesidir.

Ekonomik hayattaki gelisimler ¢alisanlarin kariyerlerini, is hayatmi ve mevcut isler arasindaki iliskilere tekrar
gozden gecirmesini gerektirmektedir. Emegini profesyonel olarak degerlendirenlerin bu bilgiler 1s18inda kariyer
planlarimi / stratejilerini iyi belirlemeleri ve ayn1 zamanda ani kariyer degisikliklerine hazirlikli olmas1 gerekmektedir.
Kariyer planlamasi sadece organizasyonlarin sorumlulugu olma o6zelligi tasimamakta calisan fertlerin de bu
sorumlulugu paylasmalar1 gerekmektedir.

Kariyer, kisilerin hayatlarinin belirli donemlerindeki isle ilgili mesleki pozisyonlarinin bir sonucu veya kisinin
hayati boyunca kazandigi ise iliskin tecriibe ve etkinliklerle ilgili olarak algiladigi tutum ve davraniglar dizisidir.

Gilinlimiiz bilgi ekonomileri insani en degerli kaynak olarak gormekte ve insan kaynaklar1 uzmanligi olarak ifade
edilen meslek uzmanlarinin yardimini almaktadirlar. Kisi ve isletmeler acisindan kariyer olayinin mutlaka yonetilmesi
gerekir. Kariyer yonetimi veya planlamasi, is diinyasina girig, atamalar, transferler ve is degistirmeleri kapsar.
Isletmelerde kariyer ydnetimine dnem verilmesinin sebebi, kisinin is doyumunu ve organizasyonda kalmasini saglama
gayesine yoneliktir.

Kariyer ile ilgili konular hem calisanlar ve hem de isletmeler agisindan iizerinde durulmasi gereken miihim bir
konu haline gelmistir. Kariyer ve ilgili konular genelde insan kaynaklar1 kavrami igerisinde ifade edilmekte, oysa
kariyer danigsmanlig1 insan kaynaklari siireglerini de igine alan genis bir kavramdir. Bu manada her ne kadar kariyer
anlamui is hayatiyla bagdastirilmissa da, ev kadini, anne, baba, toplum liderleri vb.leri i¢inde bu siire¢ gecerlidir.

Kariyer ve ilgili kavramlar:

1. Kariyer: Segilen bir is yolunda seneler igerisinde ilerleme, tecriibe ve yetenek kazanmasi ve bunun sonucunda
daha ¢ok gelir elde etme, daha fazla sorumluluk, sayginlik, gii¢ ve prestij elde etmektir.

2. Kariyer Yonetimi: Personelin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak ve kariyer gelistirme
faaliyetlerini planlama, organize etme, sevk ve idare, koordine etme ve kontrol etmektir.

3. Kariyer Planlama: Bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve tesviklerin gelistirilmesiyle, ¢calismakta
oldugu organizasyon i¢indeki ilerleyisinin ve yiikselmesinin planlanmasidir.

4. Kariyer Gelistirme: Kisilerin her birinin kendine miinhasir mesele, tema ve gorevler biitiinii ile ayrilabilecek
asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini duygu ve entelektiiel yeteneklerde gelistirme islemidir.

5. Kariyer Damgsmanhgi: Organizasyon biinyesinde kisiye uygun bir is se¢imi konusunda yardimci olmak, daha
iyi bir ise ge¢mesini saglamak, kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek tecriibeleri kazanmak ile ilgili ¢ok yonlii
problemleri ¢6zmeye doniik hizmetler sunumudur.

Kariyer danismanligi, mevcut meslek imkéanlari ile 6gretim ve egitim imkénlarindan faydalanmak suretiyle
kisilerin kariyer gelisimlerinde yardime1 olmayi hedefleyen planli bir hizmet sunumunu ifade eder.

Motivasyonun ve devamliligin saglanmasi i¢in kuruluslar ¢alisanlari i¢in kariyer planlamasi yapmak ve kariyer
yonetimi planlar1 olusturmak zorundadirlar. Calismay1 6zendirmede alternatif ¢alisma sistemleri olarak ifade edilen
esnek ¢alisma sistemi olusturulabilir.

2.3.7. Is Saghg ve Is Giivenligi

Is saghg ve giivenligi, '[SG' tiiziik ve kanunlarla calisanlarin korunmasini saglamaya yonelik inceleme ve
uygulamalar biitiiniidiir.

Is giivenligi, iscilerin is kazalarma ugramalarim 6nlemek gayesi ile giivenli ¢alisma ortamii olusturmak igin
alimmas1 gereken tedbirleri ifade eder.

Isci saghg bilimi, tim mesleklerde ¢alisanlarin sagliklarini sosyal, psikolojik ve fiziki olarak en iist seviyede
tutmak, calisma sartlarimi ve iiretim araglarini sagliga uygun hale getirmek, ¢alisanlar1 zararli etkilerden koruyarak
isin ve is¢inin birbirine uyumunu saglamak {izere kurulmus bir tip dahdir.

Hizli sanayilesme ve teknolojik gelismeler ile dogru orantili olarak ozellikle is yerlerinde calisan kisilerin
giivenligi ile ilgili bazi meseleler de agiga ¢ikmustir. Bu sebeple bir takim onlemleri 6nceden alarak is yerlerini
giivenli hale getirmek gerekmekte oldugundan is giivenligi olduk¢a 6nem kazanmastir.

is saghi ve giivenligi, isin yapilmasi sirasinda is yerindeki fiziki ¢evre sartlari sebebiyle iscilerin maruz kaldiklar:
saglik meseleleri ve mesleki risklerin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasi ile ilgilenen bilim dalidir. Bir diger tanimla
is saghg ve giivenligi, bir kurulusun gergeklestirdigi faaliyetlerden etkilenen tiim insanlarin (¢alisanlarin, gegici
is¢ilerin, alt yiiklenici ¢alisanlarinin, ziyaret¢ilerin, miisterilerin ve isyerindeki herhangi bir kisinin) sagligina ve
giivenligine etki eden faktdrleri ve sartlari inceleyen bilim dalidir.

Isyerlerinde isin yiiriitiilmesi ile ilgili olarak olusan tehlikelerden, sagliga zarar verebilecek sartlardan korunmak ve
daha insani bir i ortami meydana getirmek igin yapilan metotlu ¢aligmalar.

Iscileri is kazalari ve meslek hastaliklarindan korumaya yénelik tedbirleri almak ve onlar1 bu konuda
bilgilendirmek, Is Saghgi ve Giivenliginin temelini olusturmaktadir. 4857 Sayili Is Kanunu’nun Besinci Bolim’ii
(Mm.77-89) Is Saghig1 ve Giivenligi’ne ayrilan béliimde; is saghigi ve giivenligi konusunda iscilerin ve isverenlerin
yiikiimliiliikleri, igyerinde is sagligi ve giivenligine aykir1 bir durumun tespiti halinde isyerinin kapatilmasi veya igin
durdurulmasi, is sagligi ve giivenliginin isyeri seviyesinde organizasyonu (is saglig1 ve giivenligi kurulu, igyeri saglik
birimleri ve isyeri hekimi, is givenligi ile gérevli miithendis veya teknik elemanlar, saglik ve giivenlik is¢i temsilcisi),
calisma hayatinda kadin ve ¢ocuk is¢ilerin korunmasina yonelik hiikiimler diizenlenmektedir.

isci sagh@m olumsuz yonde etkileyen faktorler:
1. Gereginden fazla sicak ve nemli ortamlarda veya kirli havada ¢alismak.
2. Yetersiz 1siklandirma ve fazla giiriiltii
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3. Bedeni, gozii veya kulagi yogun olarak yoran isler.
4. Calisma tempolart.
5. Ara verme imkanlarinin az olmasi.
6. Gece isi veya vardiya isler.
7. Agir galigma sartlari.

' Isyeri atmosferinin koti olmast ve is stresine sebebiyet verebilecek biitin olumsuz etkenler.
Is saglig1 ve gilivenligi kanun no: 6331, Kabul Tarihi: 20/6/2012, R.Gazete: Tarih: 30/6/2012 Say1 : 28339

2.3.8. isci Sendikalar
Sendika, diline, dinine, rengine, siyasi goriisiine bakmaksizin biitiin is¢ileri kapsayan bir organizasyondur.

Sendika, calisanlarin miisterek hak ve menfaatlerini korumak, meselelerini ¢bzmek i¢in kurulmus ekonomik
unsurlar tasiyan, devlet, siyasi parti ve iktidar organizasyonlarindan miistakil bir is¢i sinifi kurulusudur.

Sendikanin en mithim vasfi, is¢i simifinin ekonomik bir organizasyonu olarak, onun maddi menfaatlerini
savunmasi ve de bu dogrultuda toplu sézlesme yapma hakkina sahip olmasidir. Sendikalar sanayi devrimi sonrasi
ortaya cikan calisanlarla isverenler arasindaki gii¢ esitsizligini ortadan kaldirmak i¢in olusturulmaya baslamistir.
Sendikal yapilanma oncesi is sartlarina itiraz, yardimlasma dernekleri ve meslek sandiklar1 aracilifiyla olmustur.
Bugiinkii anlamda sendikal organizasyon ise Onceleri belirli nitelige sahip calisanlarin olusturdugu ve meslek
sendikalar1 olarak tanimlanan bir yapidan, sonralar1 niteliksiz is¢ilerinde yer aldig1 genel sendikalara dogru bir gelisim
siireci yaganmigtir.

Sendika konusunda iizerinde durulmasi gereken konulardan biriside sar1 sendika kavramuidir. Isverenlerin lehine
hareket etmeyen ve isgilerin menfaatlerini gézetmeyen sendikalari nitelendirmek icin sar1 sendika kavrami
kullanilmaktadir. Sar1 sendika tanimlamasi ilk kez 1899 senesinde Fransa'da gergek isci sendikalariyla savagmak igin
kurulan sendikalar i¢in kullanilmigtir. Diger bir kavram olan isveren sendikasi ise igverenlerin, kendi aralarinda
yardimlagma saglamak ve miisterek menfaatlerini savunabilmek gayesiyle kurduklari sendikadir.

Sendikal yapu, is yeri temsilcilikleri temelinde sekillenmektedir. Sube veya bolge merkezleri ¢atisi altinda birlesen
bu birimler en iistte Genel Merkez catis1 altinda toplanmaktadir.

2.3.9. Calisanlarin Motivasyonu

Motivasyon konusunda yoneticinin gérevi, ¢aliganlari ise isteyerek ¢alismalarim saglayacak sekilde motive etmesi,
tesvik etmesi, isteklendirmesi, sevdirmesidir.

Insanlarin davranislarini agiklayan psikolojik siireglerden biri olan motivasyon muhtelif alan arastirmacilart
tarafindan farkl sekillerde ele alinmis ve farkl tarifler yapilmsgtir.

Motivasyon, kisilerin belirli bir gayeyi gerceklestirmek {lizere davranmalar1 ve bu gaye i¢in sahip olduklar bilgi,
yetenek ve enerjiyi tam olarak ise koymalari seklinde ifade edilebilir.

Bir davranisin ve diislincenin geregine, biitiinii ile kendini inandirmak ve para, maddi kazang ve statii 6tesindeki
sebepler ugruna calisma tutkusu da genis manada bir motivasyondur. “Marifet, iltifata tabidir” sozii, ¢alisanlarin
tecriibelerini ve gayretlerini tam olarak ortaya koymalari, onlar1 motive etmekten gegtigini gosterir.

Ozendirme araglarmin tespiti uzun ¢alismalar sonucunda ortaya cikarilan etkenlerin 6nemi, kisiye ve duruma gére
farklilik gdsterir. Motivasyon planlari, bu tesvik edici araglara dayanilarak yapilirsa daha basarilt olur.

Tesvik (6zendirme) araclari; iicret, prim ve Odiiller, sosyal kolayliklar, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi,
takdir, Ovgii ve yapici elestiri ve moral vermek, terfi ve kariyer gelistirme imkanlar1, sosyal statii ve prestij (sayginlik-
itibar-tin) saglamak, ¢alisma sartlarini iyilestirmek ve kararlara katilmak, is giivencesi ve is giivenligi saglamak, yetki,
inisiyatif ve sorumluluk vermek ve 6gretmek ve yetistirmek gibi sayilabilir.

Calismay1 6zendirmede 6nemli bir yeri olan esnek c¢alisma, isin niteligi ve yapisina gore, gerek calisma zamanlari,
gerekse calisma yerlerinin kullanimi agisindan, is hukuku diizenlemeleri veya kurumsal yapinin ¢alisma sartlari
gergevesinde, ¢alisma hayatinin diizenlenmesine yonelik standart disi, degisik (alternatif) ¢alisma seklidir. Esnek
kelimesini, degisen durumlara uyarlanmaya, serbest sekilde yorumlanmaya elverisli ve kesinligi olmayan, uzlasmaya
yatkin olarak tanimlayabiliriz. Esnekligi ise, kanaat ve davranis1 degistirme imkéan olarak aciklayabiliriz. Esnekligin
karsit kavrami ise katilik ve sertliktir.

Isletme yoneticiler ¢alisanlarin is ile ilgili davranislarmi motive etmek icin 6zendirme araglarini iyi tammali ve bu
motive etme planlarin1 6zendirme araclaria dayandirarak uyguladiginda basariy1 yakalayacagini unutmamalidir.

2.3.10. Mobbing

Mobbing, Latince "mobile vulgus" kelimesinden gelmekte, ingilizce mob fiili ise saldirmak veya rahatsiz etmek
seklinde kullanilir ve psikolojik siddet, baski, kusatma, taciz, rahatsiz etme veya sikint1 vermek anlamlarina gelir.

Mobbing, bir veya bir grup insanin, bir kimseye veya basgka bir gruba sosyal kabadayilik yapmasi ve yildirma
veya ig yerinde psikolojik terér uygulamasina denir. Diger bir ifade ile mobbing, hiyerarsik yapilanmis gruplarda ve
kontroliin zayif oldugu organizasyonlarda, giicii elinde bulunduran kisinin veya grubun, digerlerine psikolojik
yollardan, uzun siireli sistematik baski uygulamasidir.
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Kurumlagamamis yapilarda disiplin saglamak, verimliligi artirmak, refleksleri sartlandirma (askeri disiplin) 6ne
stiriilerek mobbing yapilmakta ve mesrulastirilmaktadir.

Mobbing uygulayanlarin ortak ozellikleri:

1. Asir1 denetleyici, korkak ve nevrotik,

2. Daima giiclii olma istegi iginde ve iktidar a¢lig1 iginde olan,

3. K&tii niyetli, diismanlig seven ve antipatik 6zellikler tasiyan,

4. Can sikintisi i¢inde zevk arayisinda olan ve hileli fiillere bagvuran,

5. Kétii kisiligi ve patron olarak bunu bir hak gormesi, bencil, narsist kisilik ve ¢ocukluk travmalari olan,

Aragtirmalara gére mobbing uygulayan amirlere bu konuda en biiyiik destegi nevrotik, korkak ve iktidar hirs1 olan
kisilerin verdigi goriilmiistiir.

Mobbinge ugrayanlarin ortak ozellikleri:

1. Zeki, yetenekli, farkli goriiglere acik ve iiretken 6zellikler gosteren,

2. Destekleyici haberlesme tarzini kullanan, ilkeli ve ¢evresindekilerce sevilen,

3. Isi isteyerek yapan, diiriist ve giivenilir, kurulusa sadik ve siyasi davranmayan,

4. Meslek ahlaki kurallaria uyan kisilige sahip, isini ¢ok iyi yapan ve basariy1 hedefleyen,

5. Zorbanin yeteneklerinden iistiin 6zelliklere sahip olan,

Mobbing siireci, isin akisina veya bir davranisa iliskin bir anlagsmazlikla baglar ve zorbanin saldirgan fiilleriyle
devam eder, saldirganli§a zorbanin haricinde yonetim veya is arkadaslar1 da katilabilir. Bir sonraki asamada kurban,
meselenin kaynagi, problemli veya akil hastasi olarak damgalanir ve siireg, ise son verilmesi veya kisinin ayrilmasi ile
sonuglanir. Bu sonug, mobbingi bitirmeyebilir, ¢linkii benzer bir is kolunda ¢alismak zorunda olan kisi koti huylu, asi
veya isten anlamaz olarak damgalanarak referanslar1 kirlenmis olur.

Mobbing davranmislar:

1. Kendini gostermeyi ve iletisim olusumunu etkilemek: Soziiniiz kesilir, yaptiginiz is siirekli elestirilir, jest ve
bakislarla iligki kesilir, yazili ve telefonda tehditler vs.

2. Sosyal iligkilere saldiri: Kimse o kisi ile konusmaz, digerlerinden ayrilmig bir igyeri verilir, ¢aliganlarin o kisi
ile iletisimi yasaklanir, orada yok gibi davranilir.

3. itibara saldiri: Arkadan kotii konusulur, asilsiz sdylentiler gikarilir, kisinin kararlari siirekli sorgulanir, kisi
Ozgiiveni olumsuz etkileyen bir is yapmaya zorlanir.

4. Kisinin yasam Kkalitesi ve mesleki durumuna saldiri: Kisiye 6zel gorev verilmez, gorevi siirdiirmek i¢in sahip
olunandan daha az nitelik gerektiren isler verilir, is siirekli degistirilir, 6zgliven sarsici isler verilir.

5. Kisinin saghgina dogrudan saldir: Kisi fiziki olarak agir isler yapmaya zorlanir, fiziksel siddet tehditleri
yapilir, dogrudan cinsel taciz ve fiziki zarar verilir.

Mobbing belirtileri:

. Calisanlarin serefi, dogrulugu, giivenilirligi ve mesleki yeterliligine saldirilar baglar.

. Olumsuz, kiigiik diisiiriicii, yildirici, taciz edici, kontrol edici iletisim kurulur.

. Bir veya birkag kisi tarafindan yapilmasi.

. Stirekli, ¢coklu ve sistemli bir sekilde zaman i¢inde yapilmasi.

. Hatal1 olanin kurbanmusg gibi gosterilmesi.

. Kurbanin itibarin1 kaybetme, kafasini karistirma, yildirmaya doniik ve teslim olmaya zorlamasi.
. Kisiyi diglama niyetiyle yapilmasi.

. Isyerinden ayrilmay1 kurbanin tercihiymis gibi gdstermek.

. Organizasyon yoOnetimi tarafindan hos goriilmesi, kiskirtilmasi, tesvik edilmesi.

O 001NN KW~

Mobbing, insanin mesleki biitiinlik ve benlik duygusunu zedeler, kisinin kendine yonelik siliphesini artirir,
paranoyaya ve kafa karigikligina sebep olur, kurban kendine giiven duygusunu kaybeder, huzursuzluk, korku, utang,
ofke ve endise duygulari yasar.

Mobbingin etkileri; aglama, uyku bozukluklari, depresyon, yiiksek tansiyon, panik atak, kalp krizine kadar giden
saglik meseleleri ve travma sonrasi stres bozuklugu ortaya ¢ikarabilmektedir.

Mobbingden korunmak igin; yeni bir is aramasi, yardim almasi, kendini dislamamasi, 6zgiivenini gelistirmesi,
ihtimalleri hatirlamasi, yaralar1 sarmaya ¢aligmasi, kanuni islem yapmasi ve sendikaya bagvurmasi gibi korunma
usulleri bulunmaktadir. Mobbingin psikolojik bir saldir1 oldugundan psikolojik savunma yontemleri gelistirmek
biiyliik dnem tasir ve bdylece alinan yaranin derinlesmesi onlenebilir ve kisi, is hayati disina atilmaktan kendini
kurtarabilir. Mobbingi durdurmak veya engellemekten dnce meselenin varligini anlamak gerekir.

Mobbing uygulamalarina karsi yapilmasi gerekenler;

1. Zorbaya agik¢a duruma itiraz edilmeli, taciz edici s6z ve davraniglarin durdurmasini isteme ve giivenilen ve
gerekirse sahitlik edebilecek bir is arkadasini bulma.

2. Olaylari, verilen anlamsiz emirleri ve uygulamalar yazili olarak kaydedilmeli.

3. Zorba ilk firsatta bir iist yetkiliye rapor edilmeli ve durum agikg¢a ve delilleri ile bildirilmeli.

4. Yardimc1 olmasi ve delil olmasi agisindan gerekiyorsa, tibbi ve psikolojik yardim alinmali.

5. Sikayet hakkinda kurum iginde ne yapildiginin arastirilmasi.
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6. Is arkadaslar1 ile durumu paylasip, ayn1 konudan rahatsiz olanlarin grupca basvurusu daha etkili olabilir.
7. Hukuki siiregler agisindan konuyu arastirip, bu konuda yapilmasi gerekenlerin iist makam ile paylasilmasi.

Mobbingle hukuki miicadelenin yolu; mobbing, bir inkar ve gérmezden gelme mekanizmasiyla islediginden,
miicadelenin hukuki boyuta taginmasi gerekebilir. Dava agmadan Onceki tesebbiisler mobbingi durdurmuyorsa da
hukuki yollara basvurmak icin gereken delillerin toplanmasina yardimci olur. Mobbing i¢in basvurulabilecek hukuki
yollar ¢alisanin statiisiine gore farkliliklar gosterir ve genelde is¢i ve isveren arasinda ortaya ¢ikan bir is hukuku
problemi olarak kabul edilse de devlet memurlar1 ve diger kamu ¢alisanlarina uygulanan sistematik psikolojik taciz de
mobbing kapsamda degerlendirilebilir. Gerek ig¢i ve gerek kamu personeli olarak calisan mobbing magdurlari,
ugradiklari psikolojik siddetin tespiti ve (varsa maddi) manevi zararlarinin tazmini i¢in dava acabilirler.

Mobbing, kanunlarda agik¢a su¢ olarak tanimlanmamis olsa da mobbing gayesiyle gerceklestirilen bazi fiillerin
cezalandirilmasi i¢in adli mercilere bagvurmak miimkiindiir. Mesela, mobbing bir kamu gorevlisinin gorevini kotliye
kullanmasi, kamu gorevlisine (psikolojik) iskence uygulanmasi, 6zel hayatin gizliligini ihlal edilmesi ve cinsel taciz
seklinde gerceklesmisse bu fiillerin ceza kanunlarinda yaptirimlart meveuttur. Diger yandan "Isyerlerinde Psikolojik
Tacizin (Mobbing) Onlenmesi Hakkindaki Basbakanlik Genelgesi", mobbingin gerek kamuda gerekse dzel sektorde
miicadele edilmesi ve tedbir alinmas1 gereken bir ¢calisma hayatina iliskin bir mesele oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Zamanimizda, mobbing; sosyoloji ve hukuk basta olarak ¢esitli alanlarda disiplinler arasi galisilan bir konu haline
gelmistir.

2.4. insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Koordinasyonu

Isletmede gorevli her calisanin ise bakis agisi, isletme icinde bulundugu yere gore, yerine getirdigi goreve gore,
egitim ve kiiltiir diizeyine gore biiyiik degisiklikler gdsterir. Isletmede yapilan islerin birbirini tamamlamasi igin,
belirtilen farkliliklarin giderilmesi etkin bir koordinasyon (uyumlastirma) diizeni ile yerine getirilir.

2.5. insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Kontrolii

_ Calisanlarin kontroliine uygulamada genellikle, liyakat takdiri, tezkiye veya personel degerlemesi gibi isimler verilir.
Ismi ne olursa olsun, her isletmenin temel meselelerinden birisi, o isletmede ¢alisan kisilerin yeteneklerinin 6lgiilmesi ve
calismalarinin saglikli bir sekilde degerlendirilmesidir. Calisanlarin kontrolii, bir takim personel degerlemesi usulleriyle
yapilir.

Besinci Boliim Degerlendirme Sorulari
. Insan kaynaklar1 yonetim ile ilgili verilen kavramlar1 agiklayimiz:
. Insan kaynaklar1 yonetimi:
. Is analiz:
. Is tanimi:
. Is gerekleri:
. Personel envanteri:
. Personel ihtiyacinin tespiti:
. Ise alma nedir? Ac¢iklayarak; personel bulma ydntemlerini siralayiniz.
. Oryantasyon kavramini agiklayiniz.
. Organizasyon kiiltiirii ve organizasyon iklimi kavramlarin1 agiklayarak, organizasyon kiiltlirliniin unsurlarini
yaziniz.
5. Performans degerlendirmesi nedir? Acgiklayarak, performans degerlendirmesinin gayelerini yaziniz.
6. Personel egitimi ve personel gliclendirme nedir? A¢iklayarak, personel giiclendirme uygulamalarinin faydalarim
yaziniz.
7. Kariyer planlamasi nedir? A¢iklayarak, gerekliligini tartiginiz.
8. Kisisel gelisim ve algilama kavramlarini agiklayimiz.
9. Ucretlendirme nedir? Agiklayarak, iicretlendirme y&netiminin gayesini yaziniz.
10. Is saghig1 ve is giivenligi nedir? Agiklaymiz.
11. Sendika ve sar1 sendika kavramlarini agiklayarak, sendikalagsmanin faydalarini yaziniz.
12. Calisanlarin motivasyonu nasil gergeklestirilir? Agiklaymiz.
13. Mobbing kavramimi agiklayarak, mobbing uygulamasina karsi yapilmasi gerekenleri yaziniz.
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ALTINCI BOLOM . -
URETIM VE PAZARLAMA FAALIYETLERINI YONETME

1. URETIM YONETIMI
1.1. Uretim Faaliyetlerinin Yonetimi

Organizasyonlardan beklenen bir {iriin ortaya koymak ve bunu insanlara sunmaktir. Bu noktada organizasyonlar,
insan ihtiyaclarini karsilamak i¢in iiretir, {irlinleri dagitir, insanlar bu driinleri kullanir veya tiiketir ve bu siireg
tekrarlanarak devam eder.

Uretim, insan ihtiyaclarini karsilayacak mal ve hizmetleri elde etmek gayesiyle yapilan her tiirlii gabaya denir.
Diger bir ifade ile belirli girdilerin, belirli bir doniistiirme siirecinden gegirilerek belirli bir mal veya hizmete
doniistiirtilmesidir. Bu faaliyetleri yiiriitme isine de iiretim islevi denir.

Uretimin temel gayesi, fayda olusturarak insan ihtiyaglarmi tatmin etmektir. Dolayistyla, mal ve hizmetlerin
uretilmesi, depolanmasi, taginmasi ve satilmasi da insan ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik oldugu i¢in genis
anlamda iiretim kavramu igine girmektedir.

Uretim yonetimi, insanlarin ihtiyaglarin1 karsilayacak mal ve hizmetlerin en iyi kalitede, en diisiik maliyetle,
Uretimini saglamaya yonelik faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, yiritilmesi, koordine edilmesi ve
kontroliidiir. Uretim yonetimi boliimii; bir alt boliim olarak isletme igerisinde organize olur.

Uretim islevi; diinya yonelimli tasarlama ve uygulamay1 esas alir; fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimindan
tiikketici isteklerini en iyi sekilde karsilayacak mal ve hizmet iiretimi ile ilgili kararlar1 alma ve uygulamasini saglayan
bir isletme islevidir. Uretim islevi ile diger isletme islevleri arasindaki iliski karsilikli, aktif ve birbirine bagli, birbirini
tamamlayan faaliyetleri kapsadigi igin higbir boliim digerlerinden biitiiniiyle mistakil (bagimsiz) olamaz ve
dolayistyla boliimler arasi iistiinliik tartismast gereksizdir.

Uretim yonetiminin temel hedefleri:

1. Uriinleri en diisiik maliyetle {iretmeyi saglamak.

2. Miisteri taleplerini istenilen fiyat, zaman ve miktara uygun olarak iiretmeye calismak.
3. Uriinlerin kalitesinin tatmin edici diizeyde olmasini saglamak.

Tiim tretim faktorlerinin planlanmasi, organizasyonu, yiiriitiilmesi, koordinasyonu ve kontrolii iiretim yonetimi
siirecini olusturur.

Uretim siirecinin tabi akisi; girdiler, doniisiim siireci ve ciktilar seklinde iiretim yonetimi iliskisini ortaya
koymaktadir. Birinci asamada girdiler tedarik edildikten sonra, ikinci asamada, belirli bir siirecten gegilerek mal ve
hizmete dontistiiriiliirler ve {igiincii asama da ¢ikti olarak belirir. Dniisiim siireci, liretim yonetiminin en fazla dikkat

gerektiren bir iiretim asamasidir. Bu {i¢ ayr1 agamadan olusan iiretim sisteminin temel gayesi; arzu edilen iriinii
iiretmek, istenilen iiretim oranini saglamak ve toplam tiretim maliyetini en aza indirmektir.

I
Girdiler Clkt lar
. Doniisiim siireci Mall
Uretim Faktorleri HS vgygr
Deger ekleme Hizmetler
I

Sekil 6-1: Uretim siireci semasi

Insan ihtiyacini karsilamaya yonelen iiretim faaliyetinin ii¢ dali vardir:

1. Birinci derece iiretim; tabii tiriinlerin iiretimini ifade eder.

2. ikinci derece iiretim; tabii {iriinleri alip gelismis ikinci derece iiriine doniistiiren faaliyettir.

3. Uciincii derece iiretim; insan ve makineler araciligiyla insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan fayda
saglayan ve fiziki yapisi olmayan iiriinler olan hizmet tiretimidir.

Zamanimiz, liretim yonetiminde, global rekabet, ileri teknoloji ve bilgisayarlar, kalite anlayisindaki degismeler ve
sosyal mesuliyetler gibi bircok etken ydneticilerin iiretim ydnetimi kararlarini etkilemektedir. Isletme iiretime gegtigi
irlin kategorisinde (segment, boliim) kalitesiz bir Uriin ile tim misterilerini kaybetme riski ile karsilagabilir. Bundan
dolay1 bu siiregte; son islem olarak ¢ikan iiriiniin kalite kontrolii yapilir.

Uretim, temelde bir fayda olusturma faaliyetidir. Fayda, iiriinlerin insan ihtiyaglarini karsilama niteligine ve
kalitesine denilir. Uretim faaliyeti ile dért temel fayda ortaya ¢ikar. Bunlar:
1. Sekil faydasi; isletmede, girdilerin {irlin durumuna getirilmesiyle saglanan fayday: ifade eder.
2. Zaman faydasi; iirlinlerin bol oldugu zamanlarda depolanip, kit oldugu zamanlarda ortaya c¢ikarilmasi ile
saglanan faydayi ifade eder.
3. Yer faydasi; lriinlerin ¢ok bulundugu yerlerden az bulunan yerlere tasinmasiyla saglanan faydadir.
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4. Miilkiyet faydasi; iirlinlerin satilarak ihtiyag¢ sahiplerine kazandirilmasiyla olusturulan faydadir.

Isletmeler, lojistik faaliyetleri yardimiyla iiriinleri ortaya ¢ikarmak olan iiretim islevi ile iiriinlere istek, talep
olusturmak, onlar1 satmak ve dagitmak olarak, pazarlama islevi ile de iki gorev yerine getirir. Lojistik, tiiketici
ihtiyaglarini kargilamak gayesiyle mallarin, hizmetlerin ve bilgilerin baslangi¢ noktasindan tiiketim noktasina kadar
verimli bir sekilde akisini planlayan, uygulayan ve kontrol eden tedarik zinciri siirecinin bir halkasidir. Diisiik tasima
maliyetleri, fiziki {iriinlerin iiretiminde yogunlagsmaya sebep olmaktadir. Hizmetlerde, {iretime miisterilerin katilima,
globallesmede lojistik degeri artirr.

Uretimin tarihi gelisimi; el isciligi, imalathane iiretimi, fabrika iiretimi ve otomatik iiretim seklinde gelistigi
goriiliir. Tarihi siirecte gelisen kitle {iretiminin temel modern iiretim yontemi olmasi sonucunu dogurmustur. Karmasik
ve yliksek derecede teknik Gzellikte faaliyetler gerektiren modern iiretimin gelismesini etkileyen makinelesme,
otomasyon, ig boliimii ve uzmanlagma, standartlasma, ¢esitlendirme, genisleme, daralma, biitiinlesme, aragtirma ve
gelistirme ve sermaye birikimi gibi nitelik ve unsurlar vardir.

Uretim yonetimi, Oncelikle; fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimindan tiiketici isteklerini en iyi sekilde
karsilayacak mal ve hizmet liretmeyi hedefler. Zamanimiz, iiretim yonetiminde, global rekabet, ileri teknoloji ve
bilgisayarlar, kalite anlayisindaki degigsmeler ve sosyal mesuliyetler gibi bircok etken yoneticilerin iiretim yonetimi
kararlarimi etkilemektedir.

1.2. Uretim Sistemi

Uretim sistemi, emek, hammadde, malzeme, enerji gibi girdilerin istenilen mal veya hizmete doniismesi icin
gerekli tiim unsur ve faaliyetlerin diinya yonelimli tasarlanmasi ve uygulanmasini ifade eder.

Uretim sisteminin etkin ve verimli calisabilmesi icin sistem bir biitiin olarak diisiiniiliir ve ilgili tasarim ve
uygulamalar sistemin biitliniinii dikkate alarak birbiri ile iliskileri ve etkilesimleri hesaba katilmalidir. Uretim
sisteminin bagarisini etkileyen; iiretim teknolojisi, is¢ilik, yonetim ve sermaye gibi temel faktorler bulunmaktadir.

Uretim sisteminin temel unsurlar::

. Uriin tasarinm

. Uretim siireg tipinin belirlenmesi

. Mamul stok politikasinin belirlenmesi

. Uretim tesislerinin odaginin belirlenmesi

. Teknoloji se¢imi ve siire¢ gelistirilmesi

. Kaynaklarin stratejik alternatifler arasinda dagilimi
. Tesis planlama; kapasite, yer se¢imi, yerlestirme

. Is tasarimu ve isleyisle ilgili taktik kararlar

0NN N kAW~

Uretim sistemi siirecinin; iiretim sistemi kurma ve kurulan {iretim sisteminin isletilmesi ile ilgili iki temeli vardr:
1.2.1. Uretim Sistemi Kurma

Yeni bir isletme kuruldugu zaman veya kurulu bir isletmede iiretim sisteminde degisiklikler yapilarak bir sistem
olusturmay1 ifade eder. Uretim sistemlerinin kurulmasinda, ilk almacak karar, isletmenin kurulus yerinin segimi ve
ardindan her tiirlii {iretim imkanlarinin kurulus yerine yerlestirilmesi gelir. Uretim imkanlari, degisik islem
merkezlerinin, her tiirli maddeyi tagima ve depolama sisteminin fiziki yerlestirmesi yapildiktan sonra, sira kurulan
iiretim sisteminin igletilmesine gelir.

1.2.2. Uretim Sisteminin Isletilmesi
Kurulan {iretim sisteminin bizatihi isletilmesi ve beklenen liretimin elde edilmesini ifade eder.

Uretim sisteminin isletilmesinde {izerinde durulan temel konu; tam zamaninda iiretimdir.

Tam zamaninda iiretim sisteminin temel 6zelligi:
1. Sifir - hatali iretim

2. Cok diisiik stok (envanter) diizeyleri

3. Kart sistemi

4. Diizenli malzeme akiglari

Uretim sistemin igletilmesinde; (1)iiretimin ne kadar ve ne zaman yapilacagi plan1 (2)stok kontrolii ve (3)kalite
kontrolii olarak ii¢ temel konuda karar verilmesi gerekir. Bunlar:

2.1. Uretimin ne kadar ve ne zaman yapilacag plam; Uretim planlamasi; piyasa talebi veya satis tahminlerine
dayanilarak hazirlanan planlardan faydalanilarak tiretim programlar1 hazirlanir ve bu program ile hangi {irliniin, ne
zaman ve hangi islem merkezlerinde islem gorerek iiretilecegi belirlenir.

2.2. Stok kontrolii; stok miktar ve ¢esitlerinin isletmenin tedarik, tiretim, satis ve mali imkanlarina gore rasyonel
ve ekonomik bir sekilde belirtilmesi ve yonetilmesini ifade eder.

Bir tiretim sisteminde liretilen iiriine dolaysiz veya dolayl1 olarak katilan biitiin fiziki varliklar ve iiriiniin kendisi
stok kavrami igerisinde goriiliir. Stok, tretilen veya satin alinan ve kullanilmak i¢in bekletilen ve muhafaza edilen
malzemedir. Ekonomik degeri olan ve atil kaynaklar olarak tanimlanan stoklar, bir¢ok isletmede biiyiik yatirimlar
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temsil ederler. Cogu zaman stok ve envanter kelimeleri birbirlerine yakin anlamda kullanilir ancak bu iki kavram 6zde
farklilik tasir. Stok, somut olup, belli bir sinira sahip, birikmis bir diizey olurken envanter ise, bir birime sahip
Ol¢iilmiis stok biiytikliigiidiir ve muhasebede genellikle donem sonu yapilan fiziki sayim yolu ile stok tespiti anlamina
gelir. Ayrica envanter, isletmenin sahip oldugu tirlinlerin ve servetin gerekli ozellikleri ile birlikte gosterildigi detayli
bir listenin hazirlanmasini ifade etmektedir.

Stok kontroliiniin temel gayesi, istenilen bir iirliniin ihtiya¢ zamaninda elde bulundurulmasini saglamak ve bunu en
az maliyetle gergeklestirmektir.

Isletmeler faaliyetlerini diizenli bir sekilde yiiriitebilmek icin elinde belirli bir stok bulundurmak zorundadir.
Bulunduracag: stoklarin ne kadar olmasi gerektigi kullanilan stok kontrol sistemleri ve modelleri tarafindan belirlenir.
Isletmenin bilyiikliigii, yonetim yapisi, {iretim tipi, mali durumu gibi faktdrlere bagl kontrol sistemi vardir. Stok
kontrol sistemi belirlemede isletmenin karsilastigi talebin yapist dnemli rol oynamaktadir. Bu yontemler:

1. Sabit siparis miktar1 sistemi: Bu sistemde, stok, dnceden belirlenen miktar seviyesine diistiiglinde, sabit
oranda siparis verilmektedir. Burada siparisin zamani belli degil fakat ne kadar siparis verilecegi dnceden sabit olarak
belirlenmektedir.

2. Sabit siparis periyodu sistemi: Bu sistemde stoklar her hafta veya her ay gibi belirli sabit zaman dilimlerinde
takip edilerek 6nceden belirlenen belirli bir stok seviyesi dikkate alinarak ihtiya¢ miktarinca siparis verilmesini ifade
eder. Burada stoklar goz ile ve tek kutu denilen yer veya raflar periyodik olarak kontrol edilmekte ve gerektiginde
doldurulmaktadir.

3. Maksimum — Minimum yontemi: Bu sistemde stoklar sabit zaman araliklarinda gozden gegirilerek stok
miktar1 6nceden belirlenen minimum diizeyin altinda ise siparis verilmektedir.

2.3. Kalite kontrolii; iiriiniin miisteriler tarafindan istenmesini saglayacak ozelliklerde firetilip iiretilmedigini
kontrol ve kanun ve yonetmeliklere uygun olup olmadigini belirleyen bir siireci ifade eder. Kontrol ile {iriiniin kalite
ozelliklerinin istenenlerle karsilagtirilarak sapmalar varsa diizeltici faaliyetlerin baslatilmasini saglayan iiretim
yonetimi iglevidir. Kalite, bir iiriin veya hizmetin tasimasi gereken 6zellikleri olarak ifade edilir. Bu 6zellikler miisteri
tarafindan verilen tarifnameler veya genel standartlar olabilir. Gelinen noktada kalite kontroliiniin sadece malzeme ve
iiriine uygulanan 6rnekleme, testler ve kusurlu kusursuz seklindeki ayirmalardan ibaret olmadigi, genis katilimli kalite
yonetimi olarak isimlendirilen “Toplam Kalite Yonetimi” ayni zamanda ydnetimde de bir anlayis degisikligi
getirmistir.

Kalite kontrol yontemlerinin se¢iminde {riin 6zelligi, kullanilan iretim tipi, Uretimin biiyikligi gibi temel
faktorler etkilidir. Bu yontemler; imalat siirecinde kontrol, 6rnekleme (kismi kontrol) ve ylizde yliz muayene olarak {i¢
temel yontem bulunmaktadir.

1.3. Uretim Sistemi Tiirleri

) Uretim sistemlerinin smiflandirilmasi bu sistemlerin kapsam ve isleyisinin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir.
Uretim sistemleri; imalat ve hizmet sistemi olmalarina, iirlin standartlastirma derecesine, siirece, islem tipine, miktara
ve iiretimde izlenen yola gore farkliliklar gosterebilir. Burada miktara ve izlenen yola gore iki temel ¢esit verilecektir:

1.3.1. Miktara Gore Uretim Sistemi
Belirli bir siirede iiretilen {irlinlerin miktarlarina gore 3 ayr sisteme ayrilir:

1. Bir defaya mahsus iiretim sistemi; belli bir siirede tek ¢esit iiriin liretir ve bir daha ayni liretim tekrarlanmadigi
uretim sistemidir. Mesela; gemileri, kopriileri ve tiineller gibi.

2. Seri iiretim sistemi; makineye bagh ortaya ¢ikan Uretim sistemi olarak ayni Uriinden ¢ok sayida Urin elde
edilir. Imalat sanayide kullanilan ayni triin ¢esidinden ¢ok sayida elde ettikten sonra, seri biter ve yeni bir seriye
gecilir.

3. Siirekli iiretim sistemi; ayni liriinden ¢ok hizli 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 i¢in tahsis edildigi sistemler kitle veya siirekli liretim
sistemi olarak nitelenirler. Uriin standardize olmasi sebebi ile ayni islemlerin ayni sirayla yerine getirilmesi sz
konusudur. Uriine olan talebin yiiksek olmasi sebebiyle iiretim miktarlar1 da yiiksek olmaktadr.

1.3.2. izlenen Yola Gore Uretim Sistemi

Izlenen yola gore iiretim sistemleri {ige ayrilir.

1. Atolye tipi iiretim sistemi; gorev veya parti tipi liretim de denilen sistemde, parti halinde, ¢ok ¢esitli girdiler ve
bircok gayeye hizmet edebilecek iiretim gerceklestirilir. Burada, yetenekli is giiciine ihtiya¢ duyar, diizensiz ve az
sayida talebe karst ¢ok cesit lirlin bulunur. Otomobil servis istasyonlari, maden isleyen atdlyeler parti tipi iiretim
sistemleridir.

2. Akicl iiretim sistemi; ¢ok cesitli girdiler seri olarak islem goriir. Ozel amacli makinelerle birlikte yar1 yetenekli
insan giicline ihtiya¢ vardir. Az ¢esit lirlin vardir. Hammadde giriglerinde ve mamul ¢ikiglarinda siireklilik 6nemlidir.

3. Proje iiretim sistemi; sadece bir {irliniin veya boyutlar1 ¢ok biiyiik olan seylerin kisith sayida iiretilmesinde
kullanilir. Uzay gemileri, uydular ve gemiler gibi az sayida ve 6zel tiplerlerden olusur. Bu sistemde, bir tek {iretim
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tizerinde caligilir yapilan isin hacmi biiyiiktiir, bir iiretim sona erdikten sonra yeni bir iiretime ge¢ilir. Birkag¢ isin
birlikte yiiriitiildiigii her bir proje birbirinden bagimsizdir ve farkli 6zellikler tasir.

Proje tipi iiretimin ayirt edici 6zellikleri:

1. Biiyiik 6lcekli tek seferlik islerden olusan bir iiretim seklidir.

2. Ozel talebe bagl bir iiretim seklidir.

3. Uriiniin sabit konumda olmas1 sebebiyle iiretim faktorleri projenin yapilacag: bolgeye taginir.

4 Makine ve is gorenler iirlin i¢inde hareket ederler.

5. Isgiicii kullanim diizeyini zaman iginde degiskenlik gosterebilir.

1.4. Ileri Imalat Teknolojileri

Bilgi cagindan bilgi otesi caga gecis yapilan 21. asirda isletmeler rekabet avantaj1 saglayabilmek icin yeni gelisen
iiretim ve yonetim tekniklerini kullanmak zorundadirlar.

Kaynaklarin smirli olusu, niifusun artisina bagli olarak artan ihtiyaclar ve bunu karsilayacak iiretim artiglari;
kaynaklar1 israf etmeden verimli kullanmaya baglidir. Bu noktada isletmeler, giiniimiizde iiretim siirecini kontrol
etmek ve izlemek i¢in muhtelif bilgisayar ile entegre edilen ileri teknolojileri kullanmaktadir.

fleri imalat teknolojileri, iiriin ve siire¢ tasarimu, {iretim planlama ve kontrol, tiretim siireci ve bu faaliyetlerin
uyumlagtirilmas: gayesiyle kullanilan teknolojilerin tamamini ifade eder. Ileri imalat teknolojileri iiretimde akis,
esneklik ve maliyet avantaji saglayan; birgok fabrika otomasyon ve kontrol sekillerini igerir.

Maliyetleri, kaliteden taviz vermeden diisiirme ve kaliteyi stirekli iyilestirme, Uiriin gelistirme, dagitim ve teslimat
ve satig sonrasi hizmetler gibi faaliyetlerin mithim hale gelmesi ve diinyada kaynaklarin nispeten kitlig1 ve insan
ihtiyaclarinin hadsiz olusu bu ihtiyaglar1 karsilayan isletme sistemlerinde yeni arayislari siirekli giindemde
tutmaktadir. Yine siirdiiriilebilir iiretim ve tiiketim sistemi ile birlikte siirdiiriilebilir bir gevre i¢in yeni {iretim ve yeni
isletmecilik anlayisina ihtiyag duyulmaktadir. Bu meyanda bilhassa,1990’lardan itibaren isletmelerin bilgi
teknolojilerini yogun kullanimiyla yeni organizasyon tasarimina bagli olarak yeni isletme ve iiretim usulleri ortaya
cikmis ve bdylece yeni liretim ve isletmecilik anlayislari gelismistir. Bunlar:

1. Ag (sebeke) organizasyonlar; bir mal veya hizmeti liretmek icin iki veya daha fazla kurulusun aralarinda is
boliimiine giderek uzun siireli isbirligine yonelmeleriyle ortaya cikan bir modeldir. Ulkelerin ekonomik ve siyasi
egilimleri ile ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu organizasyonun temel
Ozelligi bir mal veya hizmeti {iretebilmek i¢in yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan
kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmast yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Miistakil ve ferdi
emek, egitim, tecriibe, ahlaki mesleki uygulamalar barindiran kii¢iik isletme modelinin daha basarili olmasi karsisinda
biiyiik isletmeleri destek islevlerini organizasyon dis1 kuruluslara yaptirma egilimi ve belirli alanlarda ihtiyaca bagl
olarak; sebeke organizasyonlar ve dis kaynaklardan faydalanma yoluna agmistir.

2. Dis kaynaklardan faydalanma; {riiniin dretilmesi i¢in gerekli parcalarin veya diger katma deger olusturan
faaliyetlerin isletme disindaki bir kaynak tarafindan saglanmasidir. Dis kaynaklardan faydalanma, isletmelerin
kendilerine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmalar1 ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise,
0zel olarak o konuda uzmanlasmis isletmelerden faydalanmak yoluyla faaliyet siirdiirmelerini dngdren bir yonetim
stratejisidir. Insaat sektoriinde goriilen “taseron kullanma” veya imalat sektoriinde “fason iiretim” olarak bilinen
isletmecilik uygulamalar1 birer “dis kaynaklardan faydalanma (outsourcing)” numuneleridir. Isletmeler kendilerine
rekabet avantaji saglayan 0z yetenek ile ilgili islerin disinda kalan tiim isleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle,
maliyetlerini diisiirmektedirler. Bu siirecin isletmelere saglayacagi faydalar yaninda bazi mahzurlari da vardir.

Dis kaynaklardan faydalanmanin avantajlari; (1)temel yetenegin gelisimi, (2)esnekligin arttirilmasi ve risk
azalimi, (3)kaynak transferi ve kaynaklarin yeniden dagilimi, (4)sabit sermaye masraflarinin azaltilmasi, (5)kalite
artinmi ve hiz kazanimi ve (6)kiiciilme ve teknoloji gelisimi. Dis kaynaklardan faydalanmanin mahzurlari ise
(1)inovasyon (yenilik) egiliminin azalmasi ve temel yetenekleri yanlis tamimlama, (2)tedarikgilerin (taseron firma)
pazara girme riski, (3)maliyetlerin yeterince diismeme riski, (4)tedarikgi ile yapilan anlagmadaki hukuki bosluklar ve
(5)sendika ve ¢alisanlarla giiven ortaminin bozulmast.

3. Dijital isletme; miisteriler, tedarik¢iler ve ¢aliganlarla ilgili 6nemli tiim is iliskilerini dijital olarak saglayan ve
ara buluculuk yapan isletmedir. Temel isletme siirecleri; iiriin iiretim veya sunumu igin islerin organize edilisi, tiim
isletmeyi kapsayan veya bir¢ok isletmeyi birbirine baglayan dijital aglar {izerinde gergeklesir. Bu isletmeler, global
organizasyon ve firsatlara kolay ulasir, islerini sadelestirip kolaylastirmasiyla verimli ve karh calisarak rakipleri
karsisinda rekabet {istiinligii saglar ve varligini devam ettirir.

4. Elektronik is; internet teknolojisi iizerine kurulu, yenilik¢i isletme altyapi sistemleri ile miisteri tabanini
genisletme ve isletmenin hiz ve etkinligini gelistirme ¢abalarini ifade eder. www (World Wide Web —Diinya ¢apinda
Ag) teknolojisindeki gelismeler sonucu ortaya ¢ikan sanal magazalar (sanal organizasyon) ile internette isletmeler
elektronik ortamda bilgisayar araciligi ile birgok iiriiniin dogrudan satig1 yapilmaya baglanmistir. Bu anlamda yeni bir
is modeli olarak internet iizerinden agilan magazalarin genel giderleri diisiik olmas1 maliyetlere olumlu yansimakta bu
da isletmenin rekabet giiciinii artirmaktadir.

5. Sanal (virtual) organizasyon; varligi kismen veya tamamen, haberlesme teknolojileri ile birlikte ortaya ¢ikmis
olan internete, kablolu sistemlere, telefon sistemlerine vb. bagli olan bir isletme, kuliip, topluluk, enstitii, kurum veya
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benzeri kuruluslardir. Diger bir tamimla sanal organizasyon, iiyeleri uzun vadeli bir hedef i¢in bir araya gelmis,
birbirinden miistakil goérevleri olan ve uzay, zaman ve fiziki sinirlar1 asarak haberlesmelerini ve islerin
koordinasyonunu bilgi-iletisim teknolojileri yoluyla gergeklestiren, cografi olarak genis alana yayilmis olan bir
organizasyondur. Calisanlarin belli bir yerde toplanmadigi, degisik mekanlardaki isletmelerin bir {irlin iiretiminin
belirli safhalarinda yer aldigi, bilgi iletisim teknolojileri ile siirekli haberlesen ve tek bir organizasyon gibi
miisterilerine mal veya hizmet sunan bir organizasyon olan sanal organizasyonlar siirekli gelismektedir.

6. Isten ise uygulamalar (Business To Business=B2B); iki isletme arasinda yiiriitiilen bir e-is format:1 olarak;
birbiriyle 6nceden taniml is iligkileri icerisinde olan iki isletmenin, belirli bir is siirecini e-is platformuna aktararak
faaliyetlerini siirdiirmelerini ifade eder. B2B siirecinde her iki kurumun sistemleri insan miidahalesine gerek olmadan
birbiriyle otomatik olarak konusur, gerekli olan ihtar, diizeltme, hesaplama vb. aksiyonlar ayni sistem aracilig ile
yapilir.

7. Nanoteknoloji; teknolojinin geldigi noktada Yunanca ‘ciice’ fizikte bir metrenin milyarda biri anlamina gelen
ol¢ti birimi olan nanoteknoloji ile atomlar veya molekiiller tek tek alinip hassas sekilde birlestirilerek istenen {iriin
elde edilmektedir. Bu teknoloji, yeni ekonominin altyapisini olusturan yeni isletmeler, yeni is modelleri ile faaliyette
bulunmaktadirlar.

8. Kiimelenme; insan ve sermaye kaynaklarinin iiretim siirecinde etkin kullanim i¢in is yerlerinin bir araya, bir
yere toplanmalarini ifade eder. Giinlimiiz isletmeleri etkin ve verimli calisabilmek i¢in belirli noktalarda bir araya
gelme (kiimelenme) ihtiyaci duymaktadirlar.

9. Yesil isletmecilik; karar siirecinde ekolojik ¢evreyi bir unsur olarak dikkate alan, faaliyetlerinde ¢evreye verilen
zarar1 en aza indirmeyi hedefleyen, bdylece iirlinlerinin tasarim, iiretim ve paketleme gibi tiim siireclerini degistiren,
¢evrenin korunmasini bir kiiltiir olarak benimseyen, sosyal mesuliyet ¢ergevesinde topluma karsi gorevlerini yerine
getiren isletmelerin benimsedigi bir anlayistir.

Uretimi planlama ile baslayan {iretimi ydnetme siireci, isletme belirledigi iiretim hedeflerine ulasip ulasmadig: veya ne
olciide ulastigi son islev olan iiretim kontrolii ile sonuglamir. Uretim kontrolii ile iiretim faaliyetlerinde isletme
gayelerine ulasip ulasamadigini veya ne Ol¢iide ulastigini arastirmak ve hedeften sapmalar oldugunda diizeltici
tedbirleri alma faaliyetidir. Kontrol (teftis, denetim), arzulanan gayelere ulasilip ulasilmadigini veya hangi Olgiide
ulagildigini arastirmak, gerekirse diizeltici tedbirleri almaktir.

2. PAZARLAMA YONETMi
2.1. Pazarlama Yonetimi

Isletme ile tiiketici arasinda iletisimin saglanmasi, tiiketici istek ve arzularmin isletmeye aktarilmasi ve bu
dogrultuda isletme tarafindan iiretilen tirlinlerin tiiketiciye ulagtirilmasi pazarlama islevinin tstlendigi gorevdir.

Ingilizce de “market” pazar, “marketing” pazarlama anlamma gelmektedir. insanlarin ihtiyag ve istekleri
pazarlamanin baslangic noktasinm1 olusturur. Bu anlamda pazarlama, mallarin, hizmetlerin ve diislincelerin
iretilmesinden 6nce baglar, arzulanan tiiketici tatmininin saglanip saglanmadigin1 6grenmek i¢in tiiketimden sonraki
incelemelerle siiriip gider.

Pazarlama anlayisi, isletmenin varligi, biiyiimesi ve istikrar ile ilgili olarak tiiketici roliiniin kabuliinii gerekli
kilan bir yonetim felsefesi olarak hedefi, tiikketici ve miisteri istek ve ihtiya¢larini tatmin ederek kar saglamaktir.

Tiim bilim dallarinda oldugu gibi pazarlama bilgisinin de kendi 6zel kavramlar1 bulunmakta ve kendi alaninda
ortaya c¢ikan gelismelere cevap verebilmek g¢abasindadir. Gilinlimiizde pazarlama isletme faaliyetlerini kapsama
yaninda sosyal bir siire¢ olmaya baglamis ve bunun sonucunda faaliyet alanina; kar gayesi takip etmeyen sosyal
kuruluslar, dernekler, vakiflar, egitim kurumlari, belediyeler ve benzer kuruluslar girmeye baslamistir. Pazarlama
kavraminin gelisiminde bugiin gelinen nokta toplumu Onceleyen bir pazarlama anlayis1 olan sosyal pazarlama
anlayis1 hakim olmaya bagliyor.

Her gelisim pazarlama islevini gelistirmekte ve farklh taméimlarim ortaya ¢cikarmaktadir:

Pazarlama: Tiiketici istek ve ihtiyaclarinin tespit edilmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi igin gerekli girdilerin
temin edilip iretim siirecinden gegirilerek {irlin haline getirilmesi, fiyatlandirilmasi, dagitilmasi, tutundurmasi
(promosyonu) ve satig sonrasi hizmetleri ifade eden isletme faaliyetleridir.

Pazarlama: Mal, hizmet, faaliyet, kisi yer (mekan), organizasyon ve fikirlerin degisim siireci araciligiyla istek ve
ihtiyaglar belirlemeye ve karsilamaya yonelik isletme faaliyetleridir.

Pazarlama alaninda; dort ayr1 yonlii tammmlar yapilmaktadir. Bunlar:

1. Pazarlama (Dagitim Yonlii): Mal ve hizmetlerin iireticilerinden tiiketicilere ve/veya kullanicilara dogru akigin
saglayan igletme ¢abalaridir.

2. Pazarlama (Miilkiyet Yonlii): Uriinlerin miilkiyetlerinin degisimini saglayan etkinliklerdir.

3. Pazarlama (Yé&netim Yénlii): Isletmenin gayelerine ulasabilmesi icin hedef pazarda degisimi saglamak iizere
mevcut ve potansiyel alicilara istek tatmin edici {irlinleri sunmak iizere planlama, uygulama ve kontrol asamalarindan
olusan bir igletme faaliyetidir. Bu yo6nde diger bir tanim ise, isletmenin gayelerine ulagmak i¢in hedef pazarlarda
degisimi saglamak iizere yaptig1 ¢6ztimleme (analiz), planlama, uygulama ve kontrol faaliyetleridir.

4. Pazarlama (Teknolojik Yonlil): Isletmenin miisterileri ve gevresiyle iliskiler kurmasi ve bu iliskileri
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yonetmesinde kullandig1 teknoloji araglarini esas alan pazarlamadir.

Gelismeler pazarlamanin islevlerini devamli gelistirerek yeni pazarlama tekniklerini ortaya ¢ikarmaktadir:

-Geleneksel (Klasik) Pazarlama: Uretim, iiriin ve satis kavramlarinin iistiinliigiine dayali ve 1920 senelerde
pazara hakim bir anlayis olarak; tiiketici mesele ve ihtiyacin ¢ozliimii yerine, sadece {irlin satin almaya bakarak,
tiriiniin kalitesi ile ilgilendikleri, rakip iiriinlerin kalite ve 6zelliklerini, birbirinden farklarini bildikleri ve 6dedikleri
paranin karsiliginda en iyi kaliteyi tercih edecekleri ve “iyi {iriin kendini satar” gibi tasavvurlara dayanir.

-Modern (Cagdas-Miisteri Yonlii) Pazarlama: Klasik pazarlama anlayiginin tersine hiirriyet, katilim, seffaflik ve
geri bildirim kaideleriyle demokrasiye dayanan; {iriin pazarlamasinda isletmenin temel gorevinin, 6nce hedef pazarin
istek ve ihtiyaglarini tespit edip, biitiinlesik pazarlama araglarindan faydalanip, alicilari tatmin ederek kar saglamak ve
diger organizasyon gayelerine ulagsmaktir. Modern pazarlama, “mal iiretip sat” yerine “istekleri belirle ve yerine
getir” anlayisi ile organizasyonun istenilen tatminlere rakiplerden daha se¢ici ve etkili bir sekilde adapte edilmesidir.

-Sosyal (Toplumsal) Pazarlama: Pazarlamayi sosyal bir sistem olarak ele alip, klasik ve modern pazarlamadaki,
iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi temel kriterlere ek olarak; hedef gruplardaki sosyal fikir ve uygulamalarin
kabul edilebilirligini artirmak ig¢in {iriin planlama, fiyatlama, haberlesme, dagitim ve pazar arastirmasi gibi araglardan
faydalanarak programlarin diizenlenmesi, uygulanmasi ve kontrolii faaliyetlerini ifade eder.

-Deneyim Pazarlamasi: Uriinlerin analitik, rasyonel ve mekanik &zelliklerini sunan geleneksel/klasik
pazarlamanin yetersiz kaldigi alami doldurmaya yonelik; tecriibelere, duyguya, algiya dayali ve davramis temelli
degerler sunan bir pazarlama anlayisidir.

-Global (Kiiresel-Uluslararasi-Beynelmilel) Pazarlama: Global miisteri ihtiyaglarini anlayip, belirleyip bu
ihtiyaclari rakiplerden daha iyi sekilde tatmin etmek icin tiim pazarlama faaliyetleri arasinda koordinasyon saglayarak
elde edilen bilgiyi faaliyette bulundugu iilkelere uyarlayarak rekabet tistiinliigii saglamaktir. Diger bir anlatimla global
pazarlama, bir isletmenin diinyadaki miisterilerin ne istediklerini anlayip, bulup, bu istekleri hem kendi iilkesindeki
rakiplerden hem de yabanci rakiplerinden daha iyi tatmin etme i¢in girisilen isletme faaliyetleridir.

-Glokal Pazarlama: Global pazarlarin rekabetinden c¢ekilerek varligini siirdiirebilmek igin yerel pazarlara
yonelmek ve o pazarin tiiketim kaliplarini belirleyip o pazara uygun iiriin gelistirip pazarlama faaliyetlerini
siirdlirmesi ve global ile lokal aras1 olarak, globallesirken yerel degerlerini kaybetmeme ve koruma durumudur.

-Bolgesel Pazarlama: Belirli bir bolgenin insanlarinin 6zel zevklerine, ihtiyaglarina ve ilgi alanlarina odaklanarak
satig yapmay1 hedefleyen pazarlama anlayisidir.

-Hizmet Pazarlamasi: Insan ve makineler araciligiyla insan gayretiyle iiretilen ve tiiketicilere dogrudan fayda
saglayan ve fiziki yapisi olmayan iirlinlerin bir kisi ve kurulus tarafindan pazarlanmasidir.

-Organizasyon Pazarlama: Uyeleri, bagis verenleri, katilimeilari ve goniilliileri belirli bir organizasyona ¢ekmek
gayesiyle tasarlanan ve uygulanan, kar gayesi izlemeyen pazarlamadir.

-Yesil Pazarlama: Toplumun istek ve ihtiyaglarini tatmin etmek iizere birtakim degisimlerin meydana getirilmesi
ve kolayca uygulanmasi gayesiyle tabii ¢evreye en az zarar vermek {izere uygulanan pazarlama faaliyetleridir.

-Biitiinsel Pazarlama: Isletme ile miisterileri ve isbirligi yaptigi diger kurumlar arasindaki karsilikl
etkilesimlerinden ortaya ¢ikmis ve isletmenin diger tiim boliimleriyle birlikte miisterinin istedigi degerleri arastirmak,
iiretmek ve bu degerleri onlara dinamik ve rekabet¢i bir ortamda ulagtirmaktir.

-Soylenti (buzz marketing, fisilt1) Pazarlamasi: Uriinleri deneyen géniillii kisilerin tecriibelerini giinliik hayatta
karsilastiklari kigilere herhangi bir zamanda aktarmasidir.

-Viral Pazarlama: Agizdan agiza pazarlamanin bir alt1 ve ismini viriislerin yayilma seklinden alan bir pazarlama
olarak; kendi reklamini yapan ve kendi kendine devam eden bir tiir pazarlama yontemidir.

-Gerilla Pazarlama: Pazar1 biiyliterek satiglart artirmak yerine, rekabet edilen isletmelerin zaaflarindan
faydalanarak onlarin piyasa paylarini elde etmeye yonelik pazarlama faaliyetleridir.

-Minimal Pazarlama: Etkili bir pazarlama programinin ortaya ¢ikmasini ve faaliyetlerde hissedilir ve gozle
goriiliir bir pazarlama cabasinin goriilmesinin istenmedigi ve isletmenin miisteriye degil, daha ziyade miisterinin
isletmeye yoneldigi bir pazarlama anlayisidir.

-Hard-Sell Pazarlama: Miisterilere yakin duran, miisteriyi yakin markaja alan ve onlarla yakindan ilgilenmeyi
ongoren bir pazarlama anlayis1 olarak; yeni miisteriler i¢in ¢ekici fiyatlama ve ilging olan propaganda usullerinin
izlendigi ve satisa yonelik ¢abalarin 6n plana ¢iktigi, ticari ve topluma dair ahlak kurallarinin geride birakildigi bir
pazarlama anlayisidir.

-Profesyonel Pazarlama: Ticari ve toplumsal ahlak kurallarina dikkat eden ve pazar firsatlarin1 yakalayarak yeni
miisterileri kazanirken, mevcut miisterileri de pazar payinda tutmaya yonelik yogun g¢abalarin sergilendigi bir
pazarlama diistincesidir.

-Ekolojik Pazarlama: Belirli ¢evre meselelerini ve bunlarin mevcut teknolojilerle Onlenmesine yonelik
pazarlama faaliyetlerini ifade eder.

-Siirdiiriilebilir Pazarlama: Makro bakis acisiyla pazarlama faaliyetlerinin siirdiiriilebilir kalkinma anlayist
kapsaminda ele alinigin1 yansitmaktadir.

-Mobil Pazarlama: Miisterileri ile her zaman ve her yerde; direkt, enteraktif ve hedefli haberlesme kurmak i¢in
SMS, MMS, WAP ve yeni nesil video gibi teknolojik araglarin kullanildigi bir sistemdir.

-Ag Pazarlamasi1 (Network marketing-sanal (siber) pazarlama, e- pazarlama, e-ticaret): World Wide Web
(WWW) araciligryla mal ve hizmetlerin iiretim, tanitim, satis, sigorta, dagitim ve ddeme islemlerinin bilgisayar aglar
tizerinden yapilmasidir. Elektronik ticaret, ticari islemlerden biri veya tamaminin elektronik ortamda
gergeklestirilmesi yoluyla reklam ve pazar arastirmasi, siparis ve odeme ile teslim olmak {izere ii¢ asamadan

87



Isletme Yonetimi - I Ders Notlar1 __ — Altinci Béliim — Metin Arslan
olusmaktadir.

-Veri Tabanh Pazarlama: Mevcut ve potansiyel miisterilerle ilgili her tiirlii bilgi ve iletisim faaliyetlerini iletisim
vasitalari ile elektronik ortamda bulunduran, giincelleyen ve bdylece yakin iliskiler kurulmasia yardimci olan bir
pazarlama yaklasimidir.

-izinli Pazarlama: Tiiketicilerin anket, iiyelik bilgileri yoluyla kendi izinleri dogrultusunda vermis olduklari
kisisel bilgilerinin kullanilarak ilgi alanlar1 ve ihtiyaglarina yonelik yapilan pazarlama calismalaridir.

Dogrudan Pazarlama: Herhangi bir aracinin olmadig1 dagitim kanali olarak dogrudan satis, dogrudan postalama,
telemarketing ve benzeri yontemlerle tiiketiciden siparis alma yontemini ifade eder.

-Nis Pazarlama: Pazarlama karmasi unsurlarim tek bir pazar segmentini ele gegirmek i¢in 6zel olarak bir araya
getirmektir. Nis pazarlama, sinirli kaynaklara sahip firmalarin kiigiik bir pazar boliimiine tek bir tiriin veya sinirli
sayida iirlinle hizmet vermesidir.

-Kitle Pazarlama: Bir temel iiriinii, miisteri kategorileri ve ihtiyaglari ayirim yapmadan biiyiik miktarlarda pazara
sunma stratejisidir.

-Iliski Yonlii (Birebir) Pazarlama: [sletmelerinde miisterilerin sadakatini arttirmak ve mevcut miisterilerden daha
fazla siparis veya tekrar is almak igin, miisterilerle uzun vadeli iliski gelistirmeye doniik olarak tasarlanan bir
pazarlama stratejisidir.

-Siyasi Pazarlama: Bir adayin potansiyel segmenlerine uygunlugunu ve her bir segmenin tanimasini saglayarak
secilmesini veya partilerin iktidara gelmesi i¢in diizenlenen pazarlama faaliyetleridir.

-Stratejik Pazarlama: Gelisen cevre sartlarina gore isletmenin pazarlama cabalarina, faaliyetlerine, yonetimin
uyum saglayacak pazarlama gayelerini gerceklestirecek siiregler biitlintidiir.

Pazarlamanin degisik yonlii tanimlar1 ve pazarlama alaninda yeni teknik ve anlayislarda genel olarak agiklandiktan
sonra pazar (spot pazar, borsa), pazar firsati, pazarlamaci, satis, satici, pazarlama sistemi ve pazarlama aragtirmasi ile
ilgili kavramlara bakmak gerekir.

-Pazar: Bir mal veya hizmetin fiili veya potansiyel alicilarinin olusturdugu kiime olarak; satin alma niyeti ve
istegi ile bunu gergeklestirecek satin alma giicii (geliri - efektif talebi) olan kisilerin olusturdugu yerdir. Spot pazar,
odemelerin pesin yapildig1 ve ¢ogu kez ylizergezer mekani olan pazarlara “spot pazar” veya “spot market-piyasa”
denilmektedir. Borsa ise, menkul degerlerin veya c¢esitli {iriinlerin degerlerini belirlemek ve/veya bu deger ve
iriinlerle ilgili islemleri yapmak tizere ilgililerin belirli zamanlarda bir araya gelmesi veya bir araya geldikleri yerdir.

-Pazar Firsati: Mevcut durum ve gelecekte ortaya cikabilecek gelismeler gercevesinde mal ve hizmetlerin yeterli
olup olmamasi ve karsilanmamis veya ortaya ¢ikacak yeni ihtiyaglara uygun iirlinlerin isletmelerce farkina varilmasi
seklinde tanimlanabilir.

-Pazarlamaci: isletmede pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu, yonetilmesi, koordinasyonu ve
kontrolii igleriyle ugrasan ve bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde uzman olan kisgilerdir.

-Satig: Uriinlerin el (sahip) degistirmesini saglayan bir pazarlama islevi olarak; satici ile alic1 arasinda yapilan ve
iiriiniin alictya verilmesi ve karsiliginda bir fiyat, bir deger alinmasi yoluyla yapilan iglemdir.

-Saticx: Isletmenin, satis islevi ile gdrevlendirdigi alicilara iiriin satan kisilere veya kurumlara denir.

-Pazarlama Sistemi: Her tiirlii pazarlama iglevinin yerine getirilmesini saglayan elemanlar, faaliyetler ve iliskiler
biitiiniine denir.

-Pazarlama Arastirmasi: Isletmenin pazarlama islevinin gerektigi sekilde, yerine getirilmesi ve pazarlamaya
iligkin problemlerin tespit edilip ¢ézlimii i¢in, gerekli bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi, yorumlanmasi ve
pazarlama kararlarinda kullanilmasidir.

Pazarlama, {irliniin liretim dncesinden baglayip, iiretim siireci, satig ve satis sonrasi tiim faaliyetleri icine alan genis
kapsamli bir isletme faaliyetidir. Her isletme pazarlama yapacag i¢in, bu alanda egitim gormiis elemanlara ihtiyaci
bulunmakta ve bu alanda is imkan1 oldukga fazladir.

Pazarlama alam altinda yer alan meslekler:

1. Sigortaci: Mal, can ve diger sigorta edilebilir riskleri belirleyip, sigorta policesi iireten, hasar takip islemleri
yapabilen, sorumlu nitelikli kisidir.

2. Emlak Komisyoncusu: Alim, satim ve kiralama gibi aracilik isleri yapan sorumluluk sahibi nitelikli kisidir.

3. Satis Elemani: Isletmelerdeki mal ve hizmetlerin toptan ve perakende satiglarimi yapabilecek, mal ve
hizmetlerle ilgili siparislerin alinmasi is ve islemlerini yiiriiten nitelikli kisidir.

4. Satin Alma Goérevlisi: Isletmenin ihtiyac duydugu her tiirlii girdi olacak mal ve hizmetin isletmeye satin
alinmasiyla ilgili is ve iglemleri yerine getiren nitelikli kisidir.

5. Tamtim Gorevlisi: Isletmenin satisin1 yaptigi mal ve hizmetlerin miisterilere tanitimiyla ilgili faaliyetleri
yiirtiten nitelikli kisidir.

6. Depo Gorevlisi: Depoya gelen iiriinleri sayarak teslim alan, cinsine, niteligine gore uygun sartlarda tasnif eden
ve saklayan, istenildiginde depo ¢ikisini yaparak teslim eden nitelikli kisidir.

7. Miisteri Temsilcisi: Miisterinin ihtiyaclarini ve beklentilerini karsilayip, mal ve hizmet satigi sonrasinda
c¢ikabilecek problemleri ¢dziimleyerek, miisterinin memnuniyetini saglayan nitelikli kisidir.

2.2. Dijital Pazarlama
Isletme taninirlilig: ve marka bilinirliligi agisindan dijital pazarlama ve sosyal medya bilyiik nem tasimaktadir.

Gelisen teknoloji, artan bant genislikleri ve ¢ogalan mobil cihazlar, son senelerde toplum hayatini 6nemli sekilde
gelistirdi ve bu siire¢ hizla devam etmektedir. Dijitallesmenin hizli bir sekilde artigin1 géren isletme yoneticileri de
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interaktif dijital pazarlamaya onemli bir oranda yer vermeye basladilar.

Dijital pazarlama, TV, radyo, dergi gibi geleneksel medyadan uzak yontemlerle, marka ve isi desteklemek ve
tanitmak gayesiyle internet, mobil ve diger interaktif platformlar1 kullanmaktir.

Dijital pazarlama, tek bir iiriin, bir isletme veya markanin, dijital ortamda pazarlanma siireci olarak; interaktif
pazarlama, siber pazarlama, e- ticaret, online pazarlama, e-marketing ve web pazarlama gibi isimlerle de ifade
edilebilmektedir. Yeni pazarlama mecrast olarak degerlendirilen dijital pazarlama; radyo, tv, gazete ve fiziksel
panolarin aksine daha interaktif yontemleri kullanir. Tiiketici ile etkilesim halinde olan dijital pazarlama yontemleri
giin gectikce yenilikei yaklasimlarla giincellenmektedir.

Internet reklamciligi ve dijital pazarlama alaninda faaliyet gdsteren isletmeler ayn1 zamanda siteler igin arama
motoru stratejileri belirleyerek onlarin bulunabilirlik seviyelerini yiikseltmektedir. Arama motoru optimizasyonu,
sektor dili ile internet sitelerinin arama motorlarinda daha {ist siralarda ¢ikmasi icin yapilan bir dizi islemler
biitiiniinden olusuyor. Sitenin internet diinyasinda popiiler hale getirilerek aranan kelimelerde otorite saglanmasi bu
calismanin ilk hedefini olusturuyor. Internet iizerinden online aligveris aramalarinda tekel olusturan kurumlar
iilkelerin rekabet kanunlarina gore cezalandirilabilmektedir.

Dijital Pazarlamanin dort temel adimi:

1. Elde et (Acquire): Miisteriyi web sitesine veya satisin gergeklestigi sayfaya ¢ekebilmek gayesiyle yapilan
aktiviteleri ifade eder. Arama Motoru Reklamlari (PPC), Arama Motoru Optimizasyonu (SEO), Sosyal Medya
Pazarlama (Social Media Marketing), E-mail Marketing, Gelir Ortakligi (Affiliate Marketing), Reklam
Ortaklig1 (Advertising Partnership), Interaktif Karsilastirma (Interactive Comparison), Viral Pazarlama, Icerik
iiretme/paylasma, RSS (Zengin Site Ozeti: Web sayfas1 bildiricisi) Online PR Halkla iliskiler) temel konulardir.

2. Kazan (Convert): ikinci asamada miisteri web sitene geldikten sonra, hedefe ulagsmaya yardimci olacak
aktiviteler. Burada hedef her zaman satig olmamali, bir blog i¢in okunan yazilarin sayisi, yaziy1 begenenlerin sayist, o
yaziy1 paylagma sayisi, blogu takip etmeye baslayanlarin sayisi gibi seyler de olabilir. Bir yaymn kurulusunun web
sitesi i¢in, ka¢ tane haberin okundugu, sitede gecirilen toplam siire, kigisel ve 6zel bir site i¢in ise, onlarla iletisime
gegmek isteyen Kkisi sayisi olabilir. Bu siiregte yapilacak isler ise igerik yonetimi, kullanilabilirlik ve erisilebilirlik
calismalari, miisteri karar destek mekanizmasinin giiglendirilmesi, sitenin ise faydaliligr arttirma, kisisellestirme, satig
metinlerini ikna edici yazma, miisteri segmentlerini belirleme ve hedefleme calismalari, e-posta pazarlama, 6deme
seceneklerinin artirilmasi ve site igindeki aramanin iyilestirilmesi gibi siralanabilir.

3. Ol¢-Optimize et (Measure&Optimize): Bu asama, neyin yanlis yapilip neyin dogru yapildiginin anlasilmasi
ve rakiplerle karsilastirma agisindan 6nemlidir. Bu siirecte, 6ncelikle site performansinin analiz edilmesi gerekir. Bu
faaliyet ise Web Analytics yazilimlar1 kullanip, acquire ve convert kisminda yapilan aktiviteleri degerlendirmek,
sonuglara gore optimize edilecek yerleri belirlemek ve sitenin basari kriterlerini rakiplerle karsilagtirmaktir. Online
panellerle ve anketlerle kullanicilar1 daha iyi anlamaya ¢alismak ve kullanilabilirlik testleri de yapmak gerekir.

4. Sahip Cik Biiyiit (Retain&Grow): Bu asama, mevcut miisterileri memnun etme ve kurumun daimi miisterileri
olmalar i¢in ¢aligma yapilmasi gereken bir siirectir. Bunun icin kullanilabilecek teknikler ise iyi bir miisteri
hizmetleri sunma, Kkisisellestirme, sadakat programlari, e-mail marketing, dinamik fiyatlama stratejileri uygulama,
topluluk olusturma ve referans programlari baglatma gibi siralanabilir.

Dijital pazarlamayi, geleneksel pazarlamadan ayiran temel 6zellik isminden de anlagilacag: iizere; pazarlama
siirecinde dijital kanallarin kullanilmasidir. Kullanilan kanal “internet” ve onun araglaridir.

Dijital pazarlamada en cok kullanilan ara¢ ve mecralar:

1. Sosyal Medya Platformlari: Dijital alanda faaliyet yiiriiten facebook, twitter, google plus gibi mecralar.

2. icerik Pazarlama: Web site, blog vb. mecralarda mal veya hizmet tanitimlari,

3. Mobil Pazarlama: Mobil uygulamalar ve mobil uygulama iizerinden tamtimlar ve sosyal platform, blog gibi
diger mecralarin mobile uyarlanmasini ifade eder.

4. E-Mail Pazarlama (E-Mail Marketing) : Data toplama, datalar {izerinden tiiketiciye ulagma, 6lglimleme ve
raporlama gibi aktiviteleri kapsar.

5. E-Ticaret: Odeme ve sunum imkan1 veren platformlarda iiriin satis1, B2B (Business to Business = Isten Ise),
B2C (Business to Consumer = Isletmeden Tiiketiciye ) pazarlama, kampanya y&netimi gibi aktiviteleri kapsar.

6. Test Etme ve Raporlama: Dijital mecralarda kullanici davraniglarini inceleme, kullanicilara gére aksiyon alma
fiilleri kapsar.

Dijital pazarlama faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde, dijital reklamcilik, dijital ajanslar ve tabii reklam gibi konular 6n
plana cikmaktadir. Dijital ¢agin sosyal hayata girisiyle degisen sektorlerden biri olan reklamcilikla; online
reklamlardan ismi yeni konulan tabii reklamlar ile marka bilinirligi ve doniisiim oranlar artirilabilmektedir.

Dijital reklameilik, online reklamcilikta tiim dijital medya araglari bir arada degerlendirilerek hedef kitleye uygun
platformlar tercih edilir ve gerekli reklam aksiyonlari alinir. Sosyal sorumluluk geregi, toplam ve bireysel faydacilik
ilkeleri gergevesinde toplumsal maliyeti en aza indirmek i¢in reklam igeriklerinin dogru kullaniciya sunumu agisindan
hedef kitlenin egitim, sosyal ve ekonomik verilerinin iyi derlenmesi gerekir.

Reklam ve islevi iic ana bashk altinda toplamir:
1. Farkindalik olusturmak, markanin varligini duyurmak.
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2. Akilda kalici, markaya 6zgii konum, markaya ait bir karakter ve kimligi olusturmak.
3. Pazara yerlestikten ve bir miisteri tabani olusturduktan sonra aligkanligin siirdiiriilmesini saglayan bir hatirlatici
ve marka degerlerini pekistirecek bir unsur olmak ve tutundurucu faaliyetleri stirdiirmek.

Reklama yiiklenen bu gibi temel islevler dijital platformlarda da gegerli ve markanin dijital mecradaki
iletisimlerinde de 6nemini korumaktadir. Fakat dijital mecranin marka ve tiiketicisi arasindaki etkilesim ve tecriibe
ciheti bu yeni mecranin geleneksel mecralardan farkli degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Internet yaninda, mobil telefon ve oyun platformlarini da igine alan dijital kavramiyla gelisen dijital reklamciligin
sonuglart hedefleyebilme, 6lgme kabiliyetine sahip olmasi en iyi tarafidir. Dijitallesme siireci insanlarin medya
tiikketme sekillerini belirli bir dlgiide degistirmis durumdadir. Insanlar, gegmiste yapamadiklari dlgiide konu igerigi ve
reklam paylastyorlar. Internet’ten dnce viral (viriis) pazarlama, kulaktan kulaga yayilan bilgiye dayaniyordu ve sosyal
medya, tiiketicilerine ne zaman, nerede, nasil yaklagsmak gerektigini ve bazen yaklagmamanin daha iyi olup
olmayacagini ele alirken duruma yeni bir ¢eliski eklemektedir.

Dijital reklam yatirimlarinda, dijital ajanslar yapilanmasi yoluyla da 6nemli artislar gerceklesmektedir. Giintimiiz
dijital ajanslari, web sitesi tasarimi, markalar igin interaktif uygulamalar, ilave arama motoru optimizasyonu, sosyal
medya pazarlama, web tabanli prodiiksiyon ¢aligmalari ve mobil pazarlama hizmetleri de vermektedir. Bu gelisime
bagl olarak geleneksel reklam ajanslar1 “dijital” ekini almistir. Dijital ajans, tanim olarak oturmus Interaktif Ajans ve
Web Ajanst kavramindan daha gelismis bir modeldir. Dijital bir reklam ajansinda da ortaya ¢ikartilan iglerin temelinde
uiretkenlik, iirliniin internette dogru hedef kitleye ulagtiracak sekilde konumlandirilmasi vardir.

Dijital alemde var olma zamanimizda neredeyse biitiin markalar agisindan zorunlu hale gelmesi, giderek etkinligi
artan sosyal medya, geleneksel medyanin kullanicilara ulagsmakta yetersiz kalmasi veya bizzat icerigin dijital diinyaya
da tasinmasi ihtiyaci sebebiyle, dijital ajanslar yerlerini ciddi manada pekistirmektedir. Dijital diinyanin teknik
alanlarinda tecriibe sahibi olan dijital ajanslar klasik ajanslarla ayni sekilde iiriinleri dogru sekilde hedef kitle ile
bulusturabilmeyi hedeflerler.

Dijital ajanslar, genel bir kategoridir ve dijital ajans tiirleri kendi icinde cesitlilik gosterir. Dijital reklam ajanslari,
genis ve tecriibeli bir kadroya sahip olup bir¢ok hizmet alt dalin1 barindirmakta, diger ajanslar ise dijital pazarlamanin
reklam, sosyal medya pazarlama, mobil pazarlama, dijital medya planlama, SEM (scanning electron microscope =
taramali elektron mikroskobu) ve SEO (search engine optimization = arama motoru optimizasyonu) alt dallarina
odaklanmus sekilde hizmet vermektedir.

Dijital ortamlarda uzun zamandir kullanilan fakat son zamanlarda “Native Advertising” olarak anilan tabii reklam,
marka bilinirligi ve donlisiim oranini artirmak i¢in faydali bir yontemdir. Tabii reklam, makale video veya baska
formatta bir isletmeler tarafindan satin almasi ve muhtelif platformlarda tanitiminin yapilmasidir. Diger bir tarifle
tabii reklam, yerlestirildigi yerin formatina uyum saglayan ve igerige bagl bir pazarlama teknigidir. Dijital ortamda
olan tabii reklamlar rahatlikla 6lgiilebilmekte ve siteye ¢ektigi trafik, etkilesim, paylagim gibi istatistikler incelenerek
reklamin basarisi test edilebilmektedir.

Reklameciligin basili yayinlardan dijitale donmesiyle birlikte; blog yazilari, videolar, sosyal medya paylagimlar ve
oyunlar gibi bu platformlar da sekil degistirdi. Artik envai ¢esit format ve platformda bu reklamlar goériilebilmektedir.
Bu ¢esitlilik sayesinde tabii reklamlar farkli sitelerde paylasabiliyor ve insanlar da kendi sosyal ¢evresiyle bunlar
paylasabiliyorlar.

2.3. Pazarlama ve Marka

Isletmeler, tiiketicilerin dikkatlerini iiriinlerine ¢ekmek ve tiiketicinin kendi {iriinii tekrar tanimasini saglamak
gayesiyle markay1 kullanmaktadir.

Uriinii rakiplerinden ayristiracak isim, sembol, kavram, tasarim veya bunlarin birkag¢ bileseninden olusan
markanin; pazara, lireticiye ve tiiketiciye doniik degisik acilardan tanimlari yapilabilir. Marka (brand), gerek “kalite”,
gerekse “diiriist bir caligma” ve “is hacmi” sembolii olarak hak sahibini tanitan isaretlerdir. Marka, sinai veya ticari bir
isletmenin mal veya hizmetlerinin, diger isletmelerin {irlinlerinden ayirt edilmesini saglayan bir isarettir.

Marka, bir tesebbiisiin mal veya hizmetlerini bir bagka tesebbiisiin mal veya hizmetlerinden ayirt etmeyi
saglamasi sartiyla, kisi isimleri dahil, bilhassa kelimeler, sekiller, harfler, sayilar, mallarin sekli ve ambalajlar1 gibi
cizimle goriintiilenebilen veya benzer sekilde ifade edilebilen, baski yoluyla yayinlanabilen ve ¢ogaltilabilen her tiirli
isaretlerdir. Diger bir tarifle marka; bir satict veya satict grubunun mal ve hizmetlerini tanimlamay1 ve rakiplerinden
ayrilmasini hedefleyen bir isim, bir kavram, isaret, sembol veya tasarim manzumesidir.

Tanimlardan da anlasildigi {izere markayr mal ve hizmet (sirket, magaza, kurulus vb.) markasi olarak ikiye
ayrilabilecekken her ikisini de kapsayan markalar da vardir. Uretilis sekilleriyle markalari; sirket isimleri (Ford, Tofas,
Oyak, vb.), kisisel isimler (Kog, Vakko, Elvan, vb.), anlamsiz isimler (Pop, Fay, Omo, vb.), yabanci dildeki isimler
(Chat Noir, Blendax, Ronson, vb.), herkes¢e malum kelimeler (Karaca, Feza, Yumak, vb.), kisaltmali veya yan
anlamli isimler (Meysu, vb.) diye de siniflandirilabilir.

Diinyanin degisen yiizii ile birlikte iletisim ve seyahatinde artmasi, tiiketicilerin beklenti, tercih, zevk ve
ihtiyaglarinin, hatta uzun vade de davranislarimin degismesine yol agmustir. Ancak {ilkelerin sosyal ve demokratik
yapilart ile kisi basina diigen milli gelir, kisi bagina diisen tiiketim, markalara baglilik dereceleri ve en 6nemlisi de has
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zevkler ve anlayislar agisindan konuya yaklasildiginda, tam anlamiyla bir uluslararas: tiikketicinin mevcut olmadigi
anlasilmaktadir.

“Pazarlama marka olusturmaktir” soziindeki pazarlama ve marka kavramlar1 Oyle i¢ ige girmistir ki onlar
birbirinden ayirmak zordur. Bir igletmenin tiim iglevleri marka insa etme siirecine katkida bulundugundan, pazarlama
bundan ayr1 bir islev olarak da degerlendirilemez. Yani pazarlama bir isletmenin is dleminde yaptig1 tiim faaliyetlerle
ilgilidir ve biitiin bunlar1 kapsayan bir durum arz eder. Pazarlama bir isletmenin nihai hedefi olarak isletmedeki
herkes, pazarlama ile ve daha da ¢ok 6zel olarak markalamanin kurallariyla ilgilenmek durumundadirlar. Dolayisiyla
biitlin isletme pazarlama boliimii olursa, tiim isletme marka yonetimi departmani (boliim) olmus demektir.

Gilinlimiizde mal veya hizmetler iyi bir markalama ile satilabileceginden isletmeler iiriinlerinin satiglarini saglamak
ve bunu artirmak i¢in marka olusturmaya ve markalamaya énem vermeleri gerekir.

“Hic¢ kimse hicbir sey satmazsa hicbir sey olmaz” diyen o0 eski ifade bugiin yerini yeni bir slogana birakti:
“Kimse bir seyi markalamazsa, hicbir sey olmaz”.

Marka bir vaattir, kar saglayacak bir sekilde benzersiz bir fayda beyaninda bulunan veya buna yonelen, salt
rekabetten daha iyi bir sekilde tiiketicileri hedefleyen bir tekliftir. Kisaca, marka bir degere sahiptir ve bu sebeple
soyut ve bir kuruma ait bir aktiftir.

Marka olusturmak, marka imaj1 ve ismi ile mal ve hizmetlere kimlik kazandirmaya ydnelik ¢abalarin biitiinii
olarak goriiliir. Bu manada marka {iriin ile miisteri arasindaki iligkiyi ima eder ve miisterinin bekledigi bir dizi hizmeti
ve kaliteyi akla getirir. Markaya baglilik, miisterilerin beklentilerini yerine getirerek, hatta daha da iyisi onlar1 agarak
olusturulur.

Diinya markasi, belirli bir saticinin {iriinlerini tanimlamak ve rakiplerinkinden ayirmak i¢in bir isim, kavram,
isaret, sembol ve tasarim veya bunlarin degisik kombinasyonlarinin (birlesim) diinya ¢apinda kullanilmasidir.

Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar sebebiyle girilmesi planlanan her yabanci iilkede diisiiniilen marka ile
ilgili su sorular sorulmalidir:

1. Kolay okunabiliyor mu?

2. Soylenisi rahat m1?

3. Akilda kalic1 m1?

4. Anlami, sesi veya sekli o iilkenin kiiltiirline ters diistiyor mu?

5. Uriin, ambalaji ile uyum i¢inde mi?

6. Uriinii rakiplerden farklilastirip, 6zelliklerini vurgulayabilecek 6zellikte mi?

Markay1 sectikten sonra korumak gerekmektedir. Ciinkii basarili markalar firmanin bina, makine gibi, varliklar
arasindadir. Onun igin her iilkenin kanunlarma goére gerekli yerlere bagvurarak, marka tescil ettirilmeli ve tescil
tarihinden belli bir siire i¢inde de kullanilmalidir.

Eger ihrag edilecek iiriin bir yeni bir {iriin niteliginde ise, ayrica patenti de alinmalidir. Uriiniin kullanim degil de
dizayni (tasarim, ¢izim) orijinal 6zellikte ise, sanayi tasarimi tescil ettirilmelidir.

Marka ile ilgili diger kavramlar:

1. Patent (Ihtira Beratr): Olusturucu bir fikir mahsulii olan, sanayide uygulama alani bulunan buluslarin
igletilmesi konusunda bulus sahibine, belli bir zaman i¢in miinhasir hak temin etmek gayesiyle, ilgili mevzuatin
diinyada 6ngordiigii hiikiim ve sartlara uygun olarak, devletce verilen ve korunan bir hakki gosteren belgedir. Bulus,
berat, patent hakki olarak da ifade edilen ihtira beratlari taklitlere kars1 kuruluslart korumaya galigmaktadir.

2. Faydah Model: Kimyasal maddeler ve {iretim usulleri harig, patentlesebilirlik kriterlerinden yenilik ve sanayiye
uygulanabilirlik kriterini saglayan biitiin {iriinler i¢in verilebilecek olan 10 sene siire ile bulus konusu iiriinii {iretme ve
pazarlama hakkini saglayan bir belgedir.

3. Tasarim: Az veya c¢ok sayidaki parcalarin bir gayeye yonelik olarak diizenli bir sekilde bir araya getirilmesi
demektir. Tasarim, bir {irlinlin tamaminin veya bir pargasinin ¢izgi, sekil, renk, bigim, doku, malzemenin esnekligi
veya siislemesi gibi, insan duyulari ile algilanabilen muhtelif unsur ve 6zelliklerin olusturdugu gériintimdiir.

4. Cografi Isaret: Belirgin bir niteligi, iinii veya diger 6zellikleri itibariyle kokenin bulundugu bir yore, alan,
bolge veya iilke ile 6zdeslesmis bir iiriinii gdsteren isim veya isaretlerdir. Uriiniin kalitesi, geleneksel iiretim metodu
ve cografi kaynagi arasinda kurulan siki bagi simgeleyen ve bir giivence olan cografi isaretler; mense ismi ve mahreg
isareti olarak iki gruba ayrilir:

a. Mense Ismi: Cografi isaret korumasia konu edilen iiriiniin iiretimi, islenmesi ve diger islemlerinin tamamu,
sinirlart belirlenmis cografi alanda gergeklesmek mecburiyetindeki tiriinlerin cografi isaretlerine denir. Mense ismi,
mense ismine konu Uriiniin tamamui ile tanimlanan yerde iiretilmis olmasini gerekir ve iiriinlerin ait olduklari cografi
bolge haricinde iiretilemezler. Eskisehir Liiletagi, Erzincan Tulum Peyniri, Ege Pamugu, Malatya Kayisisi, Elazig
Okiizgdzii Uziimii, Malatya Kaysist gibi.

b. Mahreg Isareti: Uriiniin iiretimi, islenmesi ve diger islemlerinden en az biri, sinirlar1 belirlenmis cografi alanda
gerceklesmek zorunda oldugu iirtinlerin cografi isaretlerine denir. Mahreg isaretine konu olan {iriiniin 6zelliklerinden
en az birinin o yoreden kaynaklanmas: sartiyla, yore disinda da iiretilebilmesi s6z konusudur. Damal Bebegi, Isparta
Halisi, Siirt Battaniyesi, Adana Kebabi, Corum Leblebisi ve Afyon Sucugu gibi.

5. Fikri Miilkiyet: Telif haklar1 veya fikri haklar, bir eser {izerinde sahip olunabilecek maddi ve manevi haklarin
tamamini ve komsu haklarmi ifade eder. Fikri miilkiyet, bir kisiye veya kurulusa ait olan bir fikir Uriiniidiir; s6z
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konusu kisi ya da kurulus, sonradan, bunu serbest¢e paylasmayr veya kullanimini belirli bi¢imlerde kontrol etmeyi
tercih edebilir.

6. Lisans: Herhangi bir seyi yapmak, imal etmek veya kullanmak tizere verilen izin yani imtiyazadir. Sertifika,
izin belgesi ve ruhsat olarak da ifade edilen lisans yoluyla yapilan bu tiir ticaret giderek yayilmaktadir.

7. Royalti: Herhangi bir seyin (bilhassa marka sermayesi gii¢lii olan iiriinlerin) sahibine, buluggusuna, yazarina vb
ait bir hakka bagli alarak ticaret (is) yapanlarin hak sahibine kazanclarindan (satislarindan) édedikleri paydir.

8. Logotype: Amblem ve logo olmadan sadece marka isminin tipografi ile ¢izilip kullanilmasina denir. Markaya
ait gorsel resim, logo veya amblem yer almaz sadece marka ismi bulunur ve markanin kendine 6zgii ¢izim
standartlarina sahip font yer almaktadir. Logotype kelimesinin Tiirk¢e karsiligi bulunmadigi i¢in, yazi logosu, metin
logosu, sadece harflerden olusturulmus logo tasarimu olarak isimlendirilir. Bir marka veya kurulusun ismini i¢eren
hem marka hakkinda bilgi veren hem de tipografi harf tasarimlarinda semboller igeren resim ve yazi igerigine logotyp
denir. Logotypin 6zellikleri ise sade ve kolay anlasilir olmasi, firmanin faaliyet gosterdigi sektor ve marka ismi ile
cagrisim yapabilen, ayirt edici ve ayrigabilir gorlintiiye sahip olan, font ve tipografi tasarimi markaya yonelik 6zel
olmasi gerekmektedir.

Markay1 aktif bir pazarlama degiskeni olarak kullanmak isteyen isletmeler, markalama ile ilgili etkili bir siyaset
olusturmak durumundadir.

Markalama stratejileri:

1. Aile Markas1 Stratejisi: Bir aile markasi, iiriinle iliskili muhtelif tanimlamalarin tek bir marka altinda
toplanmasi olarak goriiliir. Isletme, pazara sundugu yeni iiriinde aile markasini kullandiginda hem tiiketicilere hem de
dagitim kanallarina malum olan aile markasiyla kendini takdim eder.

2. Marka Genisletme Stratejisi: Marka genisletme, yayim (brand exeension-brend ektensin) stratejisi, basarili bir
marka ismini, firmanin mevcut iriinlerinde yaptig1 degisiklikleri veya ¢ikardigi yeni iirlinleri lanse etmek igin
kullanma cabalaridir. Isletme, piyasada farkli sektorlere hitap etmek igin aym iiriinden birden fazla tip satmak
istediginde, ayr1 markalar kullanmak zorundadir. Bu stratejide; ayni piyasanin farkli boliimlerine yonelik iiriinler,
farkl1 6zellikleri ve farkli avantajlart tagirlar.

3. Coklu Markalama Stratejisi: Rekabetci markalama stratejisi olarak da ifade edilen ¢oklu markalama stratejisi;
saticinin ayni iiriin kategorisinde iki veya daha ¢ok marka gelistirmesi demektir. Yani, saticilarin ayni {iriin
kategorisinde iki veya daha fazla gelistirmeleridir. Bu bir firmanin basarili bir iiriiniine karsi baska bir rakip
cikmasidir.

Marka tescili, markaya tam koruma saglar ve marka sahibinin haklarin1 koruma altina alir. Tescil edilen markanin
koruma siiresi miiracaat edildigi tarihten itibaren 10 senedir. Her on sene sonunda marka sahibi Tiirk Patent
Enstitlisii’ne bagvurarak yenileme harcini yatirmasi sartiyla markasinin 10 sene daha koruma altina alinmasinm
saglayabilir. Markanin diger iilkelerde de korunmasi igin, o llkelerde de tescil ettirilmesi gerekir. Tiirkiye’de tescil
ettirilen bir marka sadece Tiirkiye’de koruma altina alinir. Yurtdisinda bilhassa ihracat yapilan ve hedef pazar olarak
belirlenen iilkelerde marka tescili isletme i¢in ¢ok 6nemlidir. Yurtdisinda Madrid Protokolii kapsaminda yapilacak bir
miiracaatla tiye olan iilkelerden birkaginda veya tamaminda az bir maliyetle marka tescil ettirilebilir. Madrid
Protokolii 01.01.1999 tarihi itibartyla Tiirkiye’de de uygulanmaya baglamustir. Madrid Sistemi ile protokole taraf
iilkelerde tek bir dil kullanarak tek bir bagvuru ile markalarin global tescilinin yani sira yenileme, devir, unvan ve
adres degisiklikleri, esya simirlamalar1 gibi, degisikliklerin tek bir basit islemle global sicile kaydedilmesi
hedeflenmistir.

Marka, tescil edildigi iilkeye miinhasirdir ve bir marka, tescil ettirilecegi iilkenin kanun ve kurallarina uygun
olarak tescil ettirilebilir. AB’ye iiye iilkeler, bu sisteme ¢0ziim olmak iizere, mallarin ve hizmetlerin Avrupa
Toplulugunda serbest dolasimini da g6z oniinde tutarak tek bir tescille tiim Avrupa Toplulugu Devletlerinde koruma
saglayabilmek i¢in Topluluk Markast CTM’yi kabul etmislerdir. Topluluk Markasi tescili ispanya’nin Alicante
sehrinde kurulan Topluluk Marka Ofisi’nde yapilmaktadir. Tirkiye, Paris So6zlesmesi ve Diinya Ticaret
Organizasyonu Kurulus Anlagmasi iiyesi oldugu i¢in bu imkandan faydalanmaktadir. Topluluk markasi tescili, islem
olarak bir zorunluluk degildir ve Topluluk Markasi olarak yapilacak bir tek tescil ile toplulugun tilkelerinde markanin
korunmasi saglanacaktir. Topluluk markas1 icin yapilacak bagvurular yaymlanarak iiye iilkelerin itirazlarina agilacak
ve higbirinin itiraz etmemesi halinde, tescil islemi yapilacaktir. AB 1 Ocak 1996 tarihinden itibaren kurulan Topluluk
Marka Ofisi iiye tilkelerin markalariin korunmasini saglayacaktir.

Global bagvuru, Madrid Protokolii’ne taraf olan bir iilkede gergek ve etkin sinai veya ticari bir kurulusu olan veya
o iilkede yerlesik olan veya o iilkenin tabiiyetinde olan bir gergek veya tiizel kisi tarafindan yapilabilir. Global tescilin
saglanabilmesi i¢in oncelikle ilgili mense ofiste tescilli bir markanin veya bagvurunun bulunmasi zorunludur ve bu
tescilde veya bagvuruda esya listesinin genisletilmesi miimkiin degildir. Bu tescil islemi, Diinya Fikri Haklar
Organizasyonu (WIPO) biinyesinde yiiriitiilmektedir. Marka, menge ofis tarafindan tescil edildikten veya tescil i¢in
basvuru yapildiktan sonra, marka sahibi koruma istedigi anlagsmaya katilmig {ilkelere bagvuru yapilabilmektedir. Her
tilkenin WIPQ’ ya belirttigi inceleme siiresi 12 veya 18 aydir. Bu siire dolunca, markanin tescil edilip edilmedigini
Ogrenmek miimkiindiir. Her tilkenin ofisleri kararlarimi belirtilen siire dahilinde, WIPO’ ya bildirmektedir. Global
tescil sonrast degisikliklerin tiimii ve yenileme islemleri, belirlenen iilkeler i¢in tek iicret ve tek talep yoluyla
yapilmaktadir.

Uluslararas1 marka tescilinin de koruma siiresi on senedir. Global Biiro, marka sahibine veya vekilin global
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koruma siiresinin bitiminden 6nceki alt1 ay i¢inde bir hatirlatma yaparak siirenin bitmekte oldugunu bildirir.

2.4. Pazarlama Islevinin Temel Hedefleri ve Onemi

Insan ihtiyaglarmin karsilanmasi zorunlulugunun ortaya ¢ikardig isletmeler ve onlarin iirettigi iiriinler pazarlama
islevi ile tiiketicilere ulastirilir.

Tiiketicinin se¢me hiirriyeti, potansiyel zararlari 6nleme, temel ihtiyaglarin karsilanmasi, gelisim ve tiiketici
haklarin1 koruma ile gevreyi koruma gibi temel kurallar ¢ercevesinde pazarlamanin genis yelpazede farkli gayelerinin
bulundugu ve bunun siirekli gelistigi kabul edilmektedir.

Satilan kadar eski atik iirlinlerin geri alinmasi veya toplanmasi giiniimiizde artan pazarlama sorumluluklarindan
biri haline geldi. Ciinkii 6mrii biten elektronik esyalar, tabiati kirleten ve zarar veren agir metaller igermektedir.
Tiirkiye’de Mayis 2013’te yiiriirliige giren Atik Elektrikli ve Elektronik Esyalarin Kontrolii Yonetmeligi (AEEE)
ile baglayan yeni donemde isletmelere biiyiik sorumluluklar yiiklemektedir.

Pazarlamanin gayeleri:

1. Tiiketimin en uygun sekilde yiiriitiilmesi,
2. Tiiketici tatmini ve memnuniyeti,

3. Tiiketicilerin se¢me hiirriyetini saglama,
4. Hayat kalitesini ylikseltme,

5. Uretimin y®niinii belirleme,

6. Cevreyi koruma,

Pazarlama, insanin hayatinin birgok yoniinii, 6nemli 6l¢iide etkilemekte ve giiniimiizde ekonomik ve siyasi sistem
icinde her alana girmis bulunmaktadir. Hayatin hemen biitiin agsamalarinda hem alici, hem de satici iglevleri géren tiim
kisiler i¢in pazarlama bugiin artik bir “yasam bilimi” haline gelmistir. Bu anlamda pazarlama; satis, satis ¢abalari,
reklam ve tutundurma gibi pazarlamanin iglev veya araglarindan farkli olan ve onlari igine alan bir yapidadir. Bu siire¢
hem isletme hem de toplum agisindan biiylik bir dneme haizdir.

Pazarlamanin toplum ve isletmeler bakimindan iki temel 6nemi:

1. Pazarlamanin toplum acisindan 6nemi; pazarlamanin toplama dair 6nemi sagladigi fayda ile 6lgiilebilir. Bu
konuda, yer faydasi, zaman faydasi ve miilkiyet faydasi olarak ii¢ tiir fayda sagladigi kabul edilmektedir.

2. Pazarlamanin isletmeler acisindan 6nemi ise; pazarlamanin topluma oldugu gibi isletmelere de pek cok
faydasi1 bulunmaktadir. Pazarlama bilindigi gibi isletmeden pazara, pazardan da isletmeye dogru bilgi akisini saglayan
¢ift yonlii bir iletisim ag1 olusturur. Isletme belirtilen iki yonlii bilgi akis1 sayesinde tiiketicilerin istediklerini {iretmek
yaninda bunlar1 kolay yoldan karsilamalar1 da miimkiin olmaktadir.

2.5. Pazarlama Anlayisinin Gelisimi

Gunlmiizde pazarlamanin gelisimi sosyal, ekonomik ve teknolojik sartlarin bir sonucu olarak diinyadaki pek ¢ok
degisimlerle paralel olarak gergceklesmektedir.

Toplumsal sorumluluklar, ¢cevreye duyarli, siirdiiriilebilir bir pazarlama anlayisiyla birlikte uzun dénemli miisteri
memnuniyetini esas alan pazarlama sistemi stirekli bir gelisim igerisinde yeni uygulamalar ortaya g¢ikarmaktadir.
Pazarlama islevi gelisimi dahilinde artan miisteri memnuniyeti 6nemine bagli olarak tiiketici davraniglari, miisteri
iligkileri yonetimi ve marka olusturma faaliyetleri pazarlama sistemi icerisinde siirekli gelismektedir.

Pazarlama anlayislar1 genelde; (1)iiretim yonli, (2)iiriin yonlii, (3)satis yonlii ve (4)miisteri yonlii pazarlama ve
rekabet ortamin arttigt ve sosyal problemlerin yasandigi gliniimiizde etkili olan sosyal faktorler bu donemleri
(5)sosyal pazarlama olarak bese ¢ikarmaktadir. Bunlar:

1. Uretim Yonlii Pazarlama Anlayisi Asamasi: 1900°lii senelerin basi ve 2. Diinya Savasi 6ncesi bu donemde
temel mesele {iretim ve arz yetersizlikleri oldugu ve miisteri bulmanin ikinci planda oldugu ve bundan dolay1 iiretim
tekniklerinin gelistirilmesine, kitle halinde iiretimin artirilip maliyetlerin diisliriilmesine, hareket ve zaman etiitlerine
agirlik verilmistir. Talebin arzdan fazla oldugu durumlarda tiiketiciler iiriiniin bulabildikleri herhangi bir tiiriinii satin
almaya hazir olduklarindan isletmeler tiim c¢abalarim tiretimi artirmaya yoneltirler. Piyasa i¢in tiriiniin bulunabilirligi
onemli olan geleneksel (klasik) pazarlama, temelde iiretim/ tirlin ve satis kavramlari {izerine kurulu bir pazarlama
anlayisini yansitir ve bilhassa az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde ve sektorlerde yaygindir. ilk ii¢ anlayis olan;
iretim yonlii, Uirlin yonlii ve satis yonlii pazarlama anlasiglart klasik-geleneksel pazarlama anlayisi dahilinde
degerlendirilir.

2. Uriin Yénlii Pazarlama Anlayisi Asamasi: ikinci Diinya Savasi sonrasi artan iiretim ve iiriinlerin bol ve kolay
bulunabilir oldugu ve rekabetin oldugu bir ortamda tiiketicilerin veri fiyatla en iyi kaliteli, performansi1 yiliksek ve
miihim nitelikler gosteren iiriinlere yonelecekleri diisiincesinden hareket eder. Bu sebeple de igletmeler tiim ¢abalarini
iriin kalitesini yiikseltmeye caligarak, tiiketici meselesinin ¢oziimii yerine, yalnizca {irlin satin almakla yetindikleri,
tiriiniin kalitesi ile ilgilendikleri, rakip iiriinlerin kalite ve niteliklerini, birbirinden farklarimi bildikleri ve tiiketicilerin
6dedikleri paranin karsiliginda en iyi kaliteyi tercih edecekleri ve “iyi {irlin kendini satar” gibi varsayimlara dayanir.

3. Satis Yonlii Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Satis yonlii pazarlama anlayisinda isletmenin, tiiketicilerin ilgisini
¢ekmek i¢in mithim bir ¢aba gostermedigi siirece tiiketicilerin ya hi¢ veya yeterince iiriin almayacagi varsayilir. Satig
anlayisi, “tliketicilerin ¢cok gerekli olmayan seyleri satin almaya kars1 direndikleri, muhtelif satis gelistirme araclariyla
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daha fazla satin almaya kars1 ikna edilebilecekleri miisteri ¢cekmek ve tutmak igin satis yonlii giiglii bir organizasyon
kurulmasi gerektigi” diisiincelerine dayanir. Bu anlayista; isletme 6nce iiriinii iiretir sonra satmanin yollarinin arar ve
hedef satis hacmini artirarak kar elde etmek ve bunu yiikseltmek ister. Bunun igin pazarlama bilesenleri (karmasi)
olan; iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma ile reklam ve bilhassa kisisel satigi bir ara¢ olarak kullanir. Cikis noktasi ise
miisteriler olmay1p isletmenin {irettigi, mevcut lriinlerdir. Bu anlayis {irlinlerin “satin alindigim” degil “satildigim”
varsayar. Burada gaye talebi arza buyun egdirmektir. Uretim, iiriin ve satis yonlii pazarlama anlayislarini1 kapsayan
Klasik-geleneksel pazarlama anlayisi; tiriin ve tiretim anlayislariyla birlikte kati varsayimlara, dnyargilara dayanan ve
degisime kapal1 ve sloganlar1 * ister al ister alma, batmamak icin sat” tir.

4. Miisteri (Modern) Yénlii Pazarlama Anlayis1 Asamasi: Isletmeler hitap ettikleri hedef kitlelerin nabzim
tutmaya calismasiyla klasik pazarlama anlayisinin tersine hiirriyet, katilim, seffaflik ve geri bildirim kaideleriyle
demokrasiye dayanir. Bu anlayis, lirlin pazarlamasinda isletmenin temel gorevinin, énce hedef pazarin istek ve
ihtiyaglarini tespit edip, biitiinlesik pazarlama araglarindan faydalanip, alicilar1 tatmin ederek kar saglamak ve diger
organizasyon gayelerine ulasmak oldugunu savunur. 1960’larda belirginlesmeye baslayan bu anlayisa gore, baslangig
yeri olarak “pazar” veya “piyasa” almir. Isletmenin istenilen tatminlere rakiplerden daha segici ve etkili bir sekilde
adapte edilmesi s6z konusudur. Modern pazarlamada; “mal iiretip sat” yerine “istekleri belirle ve yerine getir”
belirleyiciligi kabul edilir. Bu anlayis, pazarlarin istek ve ihtiyaglarina gore farkli pazar dilimlerine ayrilabilecegi ve
tiikketicilerin bunlardan kendi istek ve ihtiyaclarini en iyi karsilayanlarini tercih edecekleri goriisiinden kaynaklanir.
Satis anlayis1 “saticimin”, modern pazarlama anlayisi ise “alicimin” ihtiyac ve isteklerini hedef alir ve daha ziyade
alicilar pazari sartlarinda “tiiketici hdkimiyetinin” kabullenilmesidir. Bu anlayista ”miisteri sebebi nimetimizdir”,
“miisteri kraldir”, “ miisteri her zaman hakhdir” gibi temalar gegerlidir. Ancak modern pazarlama anlayisinin
uygulanisindaki stipheler ve sosyal dengesizligin artis1 pazarlamada toplumsal meseleleri de denkleme koyacak yeni
arayislar 1970°1i senelerden sonra hiz kazandi. Bu arayis sonucunda sosyal dengeyi gbzeten sosyal pazarlama anlayisi
ortaya ¢ikti.

5. Sosyal Pazarlama Anlayisi Asamasi: Sosyal pazarlama, 1980’lerden sonra ortaya ¢ikan “isletmelerin sosyal
sorumlulugu” anlayisina dayanan; isletmeye ¢ok yonlii bir sorumluluk yiikleyen ve isletmenin gayelerini kisa ve
uzun donem kisi ve toplum ihtiyaglarin1 karsilayarak gerceklestirmelerini hedef alan bir yapidadir. Kisi ve toplum
ihtiyaglarinin hizla degiserek gelismesi, bu ihtiyaglar1 karsilama ¢abasinda olan igletmelerin yonetimini, gelisen sosyal
pazarlama anlayiginin gereklerini benimseyerek yerine getirmeye zorlamaktadir. Cevre kirliliginin giderek arttigi,
kaynaklarin azaldigi, niifus artislari, sosyal hizmetlerin aksadigi, enflasyon diizeyinin tiim diinyada yiikseldigi 1970’ li
ve bilhassa 1980° 1i senelerde modern pazarlama kavraminin uygun bir organizasyon gayesi olup olmadigi
sorgulanmis ve bu tarihler dahilinde “sorumlu tiiketim”, “ekolojik zorunluluklar” ve “sosyal pazarlama” gibi
kavramlar ortaya atilmistir. Pazarlama sadece isletme faaliyetlerini kapsayan bir kavram olmaktan ziyade ayni
zamanda sosyal bir siire¢ olarak faaliyet alanina; kar gayesi takip etmeyen sosyal kuruluslar, dernekler, vakiflar,
egitim kurumlari, belediyeler ve benzer kuruluslar girmeye baslamasiyla toplumu Onceleyen bir pazarlama anlayisi
olan sosyal pazarlama anlayisi benimsenmektedir. Sosyal pazarlama, pazarlamayi sosyal bir sistem olarak ele alip,
klasik ve modern pazarlamadaki, iiriin, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi temel kriterlere ek olarak; hedef gruplardaki
sosyal fikir ve uygulamalarin kabul edilebilirligini artirmak i¢in iiriin planlama, fiyatlama, haberlesme, dagitim ve
pazar arastirmasi gibi araclardan faydalanarak programlarin diizenlenmesi, uygulanmasi ve kontrolii faaliyetlerini
kapsar. Sosyal pazarlama, ¢evreyi dikkate alan ve siirdiiriilebilir bir pazarlama anlayis1 yaninda, tiiketici yonli bir
yaklasim olup, isletme gayelerini gergeklestirmek iizere, miisteri tatminini ve uzun vadeli tiiketici refahini temel alan
bir anlayisa dayanur.

Aciklanan bu pazarlama anlayiglarinin, bazilarinin iyi bazilarinin kétii oldugu seklinde bir neticeden ziyade; bazi
durumlarda firmalar yanlis siyaset veya yanlis se¢im sonucu bazen de zorunlu olarak klasik pazarlamay1
benimseyebilirler. Dolayisiyla bu agamalarin mutlak kronolojik bir sira izlemesi gerekmez.

2.6. Pazarlama Yonetim Siireci

Pazarlama yonetimi alt bolimiinde, yonetim iglevleri olan; planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve
kontrol islevlerinin pazarlamaya nasil uygulandig: ifade eder.

Pazarlama yonetimi, organizasyon gayelerine ulasmak icin hedef alicilar ile faydali degisimler yapmak,
gelistirmek ve siirdiirmek igin tasarlanan programlarin analizi, planlanmasi, organizasyonu, koordinasyonu ve
kontroliidiir. Pazarlama yonetimi, isletmenin pazarlama bdliimiiniin faaliyetlerinin yiriitiilmesi ile birlikte tiim isletme
faaliyetlerinin agirlik noktasimi olusturur ve diger isletme faaliyetlerini etkiler ve isletmenin varligi ve biiylimesinde
temel belirleyicidir.

Pazarlama yonetim siireci, pazarlama faaliyetlerini planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol
asamalarindan olusur.

2.6.1. Pazarlama Faaliyetlerini Planlama

Uretilen iiriinlerin pazarlanmasi ¢aligmalarinda, pazarlama stratejisi ve pazarlama planlamasi yapilirken, énce
mevcut durumun analizi ortaya konulmakta, gayeler ve hedefler belirlenerek hazirlanan pazarlama stratejisinin
gerektirdigi faaliyet program yiiriirlige konulmaktadir.

Gayeye ulagmak i¢in eldeki kaynaklar1 en iyi kullanmak {izere yapilan plan ve tetkikler demek olan pazarlama
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stratejisi veya pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi, (1)pazarlama planlamasi, (2)pazar firsatlarinin analizi,
(3)hedef pazarin se¢imi ve (4)pazarlama karmasinin olusturulmasi olarak dort alt safhadan olusur.

Pazarlama faaliyetlerinin planlanmasi siireci:

1. Pazarlama Planlamasi: Planlama, gelecekte ne yapilacagina bugiinden karar verilmesidir. Istenen bir gelecek
ile bunu gerceklestirmek i¢in atilacak adimlarin belirlenmesidir. Kurumlar ayakta kalmak ve varliklarimi devam
ettirmek icin plan yaparlar. Her isletme nereye ve nasil gidecegini dnceden iyi belirleme siirecinde yoneticilere
gelecegi rast gele hareketlere birakilamamak igin stratejik ve islevsel planlar yaparlar. Stratejik plan, bir
organizasyonun gayeleri ve kapasitesi ile degisen pazar firsatlar1 arasinda stratejik bir uyum saglamak ve siirdiirmek
icin girigilen yonetim siireci olurken, islevsel plan ise isletmenin genel stratejik hedeflerine ulasmaya yardimc1 olacak
pazarlama stratejilerinin kararlastirilmasimi igerir. Yoneticiler, pazarlama planlarinin hazirlanmasinda ve tiim
pazarlama ydnetim siireci sirasinda gevre ve piyasa sartlarii yakindan izleyip tanimalidir. Ureticiler artik iiriiniinii
(bilgi, tecriibe ve diisiincelerini) ilginin yogunlasarak arttig1 dijital medya aracilig1 ile pazarlamaya yonelmektedir.

2. Pazar Firsatlarinin Analizi: Pazar tiiketicilerden ve rakiplerden olusur ve tiiketicilerin ekonomik, demografik,
sosyal ve psikolojik dzelliklerinin izlenmesi pazar firsatlarinin belirlenmesinde yardimer olur. Iyi bir pazar firsat
analizinde tiiketici pazarinin analizi mutlaka yapilmalidir. Her isletmenin yeni firsatlar belirlemeye ihtiyact vardir.
Higbir isletme mevcut Pazar firsatlar ile sonuna kadar gidecegine giivenemez. Isletmeler siirekli Pazar firsatlari
arama yolunu se¢melidirler. Organizasyonlar Pazar firsatlarini ya toplama veya sistematik olarak arastirip belirlerler.

3. Hedef Pazarin Secimi: Firma, pazar firsat analizi sonucu kaynaklarini ve becerilerini en etkin kullanabilecegi
pazar boliimlerini belirlemeli ve iirlinler i¢in bu bdliimlerden kendisine hedef pazar se¢melidir. Hedef pazardaki
tilketicilerin niteliklerinin bilinmesi daha etkin pazarlama stratejilerinin gelistirilmesine 11k tutacaktir. Hedef Pazar,
firmanin hitap etmek ve ¢ekmek istedigi nispeten homojen (benzer) miisteri grup veya gruplari olarak ifade edilir.
Aslinda hedef pazar secimi; (hedef pazar secimi + pazarlama karigiminin gelistirilmesi)’den olusan pazarlama
stratejisinin bir parcasidir. Pazarlama stratejisi, bir firmanin bir pazarda ne yapacagina iliskin kaba bir resimdir.

4. Pazarlama Karmasinin Olusturulmasi: Pazarlama karmasi, hedef pazara sunulacak tirtinii gelistirmek, pazara
sunulacak dagitim kanallarin1 se¢mek, iirliniin fiyatim1 belirlemek, tanitimini1 ve dagitimmi yapmak, satigi artiric
cabalarda bulunmak faaliyetlerinden olusan bir biitiindiir. Pazarlama karmasi pazarlamacinin kontroliinde olan ve
degistirebildigi veya etkileyebildigi faktorler olan {iriin, fiyat, dagitim ve tutundurmadan olusur. Pazarlama karmasi
(karisimu, bileseni, sunusu), bir isletmenin, pazarlamaya iliskin karar degiskenlerinin belli bir zaman dilimindeki veya
noktasindaki konumudur. Bagka bir ifade ile pazarlama karmasi, bir isletmenin hedef aldigi pazarda istedigi tepkiyi
alabilmek i¢in bir araya getirdigi kontrol edilebilir degiskenleridir.

r ™
Uriin | Fiyat
Pazarlama
Karmasi

Dagitim | Tutundurma
L v

Sekil 6-2: Pazarlama Karmasi

Pazarlama karmasi elemanlar; Ingilizce karsilig1 4 adet "P" harfi olan bu bilesenler (Product=iiriin, Price=fiyat,
Placement= dagitim, Promotion=satis ¢cabalar1)dir. Son zamanlarda pazarlama karmasinin eleman sayisiyla ilgili; baz1
pazarlara girmek i¢in yeni gerekcelerle mevcut dort elemanin kafi olmayacag: sdylenmektedir. Pazarlama karmasini
olusturan dort eleman genellikle imalat isletmelerinde gecerlidir. Hizmet isletmelerinde bu dort eleman yeterli olmaz
ayrica; katithmeilar, fiziki ortam ve siire¢ yonetimi olarak ti¢ elemanin pazarlama karmasina eklenmesi gerekir.
Diger yandan, yeni ekonomik anlayisin getirdigi bir fikir olarak, pazarlamanin yeni formiillere sahip oldugu ve {iriin,
fiyat, dagitim ve promosyon (tutundurma, 6zendirme) olusan pazarlama karmasimin yerini artik; miisteri degeri,
miisteri maliyetleri, miisteriye uygunluk ve miisteriyle iletisimin alacagi séylenmektedir.

1. Uriin: Bir istek ve ihtiyac1 karsilamak igin belli bir fiziki veya zihni ¢aba sonucunda elde edilen, dokunulabilir
veya dokunulamaz nitelikte olan, islevsel, sosyal ve fizyolojik faydalari bulunan seylerdir. insan ihtiyaglarini
karsilayan araglar somut olarak mallar ve soyut olarak hizmetlere birlikte iiriin denilir. Mal ve hizmetlerle ilgili olarak
tizerinde durulmasi gereken diger bir gergek de tiriiniin hayat seyridir.

Uriin hayat seyri (Product life cycle), bir iiriiniin satis ve karlilik tarihcesinde gozlemlenen ve alti dsnemden
olusan yasam siirecidir. Pazarlama ortami ve pazar sartlar1 hizla degistigi icin, {irlinlerin de ¢ok gozde oldugu veya
kendilerine ilginin azaldig1 donemler vardir. Piyasaya sunulmasindan itibaren zaman gegtikge {iriin i¢in; gelistirme,
pazara giris ve tanitim, bilyiime ve gelisme, olgunluk ve gerileme veya diisiis olarak alti donem s6z konusudur. Bu
donemlerin hiz1 ve siiresi her iiriin i¢in farklidir. Bunlar:

1. Gelistirme donemi; iriiniin ilk iretildigi, pazar potansiyellerinin tespit edildigi ve pazarlama planlarinin
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diizenlenmesini belirten ve iriin gelistirme, tanitim, reklam ve diger faaliyetler sonucu iiriine en fazla masrafin
yapildig1 dénemdir.

2. Pazara giris dénemi; iiriin, kalite kontroliinden gegtikten sonra tiiketiciye satilmasi i¢in satisa arz edilir. Uriiniin
pazara arzi, pazarlama planlamasinin uygulanmasi {riiniin fiyati, tamitimi ve fiziki dagitimiyla ilgili bu asamada
tanitim faaliyeti iiriiniin pazarda tutunabilmesi i¢in, biiyiik bir dneme sahiptir. Genis bir dagitim yapilmaya calisilarak,
reklam ve tanitim faaliyetleri sonucu tiiketiciler iiriin ile ilgili bilgilendirilir ve bu duruma bagli olarak satislar da
yavas yavas artar.

3. Biiyiime donemi; satiglarin artmaya basladigi donem olarak iiriiniin kéra gecis yani basa basnoktasina ulagsmasi
ve katki marj1 sabit masraflari karsilayabilecek bir diizeye gelmistir. Bu asamanin sonlarina dogru {iriniin kar - hacim
yiizdesinde belirli bir yiikselme olacaktir. Bu itibarla pazarlama yoneticisinin dagitim stratejisi {izerine egilmesi ve
dagitimi genisletme kararlar1 almasi gerekir.

4. Olgunluk dénemi; {iriiniin satiglari tiim potansiyeli ile biiylir ve satislar en yiiksek diizeye ulasir. Buna paralel
olarak, biiyiik dl¢iide tiretim yapildigindan, maliyetler diiser ve bu iki sebeple, karlilik en yiiksek diizeye ulasir.
Olgunluk doéneminin ortalarinda satis egrisi maksimum diizeye ulagsmakta, buna mukabil maliyet egrisi minimuma
inmekte yani bu noktada kar - hacim yiizdesi sabit masraflara ve kira azami katkiy1 yapmaktadir. Olgunluk dénemi
iiriin birim maliyetinin en diisiik oldugu ve dolayistyla kar marjinin en yiiksek oldugu dénem oldugu i¢in miimkiin
oldugunca uzatilmasi gerekir. Bunun i¢in de {irlin farklilagtirllmasina gibi yontemlere bagvurarak bu donem
uzatilmaya c¢aligilir.

/ SATIS HACMI \
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Sekil 6-3: Uriin Hayat Seyri

5. Diisiis donemi; tiiketicilerin istek ve zevklerinin degismesinden ve rakip iirlinlerin pazara siiriilmesi sebebiyle
satiglarin tutar1 azalmaya baglar. Bu donem pazarlama yoneticileri, reklamlar1 artirarak satis miktarlarini
koruyabilirler. Lakin bu durumun birim maliyeti yiikseltip karliligi azaltacagi i¢in ¢6ziim olamayacagi i¢in bu
donemde pazarlama yoneticisi, tekrar iiriin yenileme lizerine egilerek iirlinlin hayat donemini uzatacak careler
aramalidir. Bunun i¢inde “iiriin farkhlastirmasma” veya bir iiriin gelistirme faaliyetine yer verilmesi ile {iriiniin
hayat donemini uzatmak miimkiindjir.

6. Oliim dénemi; iiriiniin hayat seyrindeki son devresi olan 6liim déneminde iiriin satislariin iyice diistiigii ve
iriiniin degisir maliyetlerini bile karsilayamadigi durumudur. Bu dénemde iiriinlerin satistan kaldirilmas: gerekir.
Onun i¢in de bir {iriin olgunluk déneminden ¢ikip diisme donemine girdigi zaman iiriin farklilastirilmasi islemi ile
beraber yeni iirlin planlamasina da gidilmesi sarttr.

Uriin hayat donemleri, bir iiriiniin piyasada ne kadar siire kalabilecegini belirtmesi sebebiyle isletmeler agisindan
kullanislt bir aragtir. Uriin hayat seyrine ait sekilde goriildiigii gibi her donemin iireticiyi, pazarlamaciy: ve tiiketiciyi
ilgilendiren yonleri vardir. Gelirler, giderler ve kar durumu her dénemde farklidir ve tiiketicilerin ¢ogu, iirlinii bitytime
ve olgunluk doneminde tanir ve benimser. Tiketiciler, iirlinlerin kalitelerini, servis kolayliklarini, diger benzer
iiriinlerden farkliliklarini, markaya satici tarafindan saglanmis olan kimlik yardimiyla anlarlar.

2. Fiyatlama: Fiyat, bir mal, hizmetin veya fikrin satin alinmasi veya kullanilmasi karsiliginda talep edilen para
veya benzeri degerlerdir. Fiyatlama; isletmenin gayelerine ulasabilmesi i¢in iriin fiyatinin belirlenmesi ve
yonetilmesi islemini ifade eder. Fiyatlamada; iiriin maliyeti, fiyatlama beklentisi, dagitim kanalinin durumu gibi
isletme i¢i sebepler ile Uriin niteligi, sektoriin durumu, piyasadaki mevcut arz ve talep, tiiketici davraniglari, kanuni,
teknolojik ve cevreye dair diizenlemeler olan dig etkenler rol oynamaktadir. Tiiketici 6dedigi paraya mukabil fiyati
uygun goriir ve iiriinii satin alir. Belirlenen fiyat diizeyi yaninda, fiyat indirimleri, kredili satis, taksitli satis veya diger
ddeme kolayliklari fiyatla beraber diisiiniilmesi gereken hususlardir. Isletmeler farkli sebeplerle ayni iiriine farkl fiyat
koyarlar. En pahali {iriin, her zaman en kaliteli iiriin olmadig: i¢in tiiketiciler iiriiniin 6zellikleri konusunda yeterli bilgi
elde ederek fiyatlar dikkatle karsilastirmalidir. Uygulamada; maliyete doniik, talebe doniik ve rekabete doniik
olarak farkli fiyatlama yontemleri bulunmaktadir. Ayrica fiyatlama politikasi olarak da; tek fiyat politikasi, 6zel fiyat
politikasi, kalanli fiyat politikas1 ve zararma fiyat politikalart bulunmaktadir. Giiniimiiz serbest piyasa sartlarinda
fiyatlama daha ziyade; maliyet + kar = satis fiyat1 yerine Pazardaki Fiyat — Maliyet = Kar seklinde yapilmaktadir.
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3. Dagitim: Isletme faaliyetlerinde iiretilen ve fiyati belirlenen iiriinlerin tiiketicilere ulastirilmas gerekir. Dagitim,
"yer" kavramiyla ilgili; tiretim yeri, depolama yeri, satis yeri ve kullanim yeri dagitim isleri i¢in g6z éniinde tutulacak
verilerdir. Burada tirtinlerin bulunmasi ve ulasilabilir olmasi tiiketici agisindan 6nemlidir. Dagitim kanallarindan ve
aracilardan faydalanarak mal ve hizmetlerin fiziki dagitiminin yapilmasi gerekir. Dagitim, iiretilen ve fiyat1 belirlenen
mal ve hizmetlerin tiiketicilere ulastirilmasidir. Diger bir ifade ile dagitim, {iretilen mal ve hizmetlerin tiiketiciye
ulastirilmasi isi ve bunu gergeklestirmek igin bagvurulan yontemlerin biitiiniidiir, Uretilen iiriinlerin tiiketicilere
dagitilmasiyla ilgili tiim faaliyetleri kapsayan dagitim, iiretim ile tiiketim arasindaki acig1 kapatir. Dagitim kanal,
iriinii hedef pazara tasiyan ve satin almaya uygun hale getiren bir pazarlama karmasi bilesenidir. Dagitim kanallari,
mal ve hizmetlerin iireticiden son kullaniciya ulagtiran organizasyon sistemidir. Aracilar ise dagitim kanalinda yer
alan kisiler ve organizasyonlardir. Uretici ile nihai tiiketici arasinda bagimsiz bir kurulus olan aracilar iiriin alim ve
satiminda gorev lstlenir ve lirliniin miilkiyetini iizerine alir veya devrinde aktif rol oynar.

Isletmenin biinyesinde veya disinda yer alan, dagitim kanallarinin islemesini saglayan veya destekleyen tiim is
birimlerinin olusturdugu zincir olan tedarik zinciri; bir iirliniin ilk maddesinden baslayarak, tiiketiciye ulasmas1 ve geri
doniisiimiinii de kapsayan tiim siireclerde yer alan tedarikgi, {iretici, distribiitér, perakendeci ve lojistik
kuruluslarindan olusan bir biitlindiir.

Tedarik zinciri, mal veya hizmetlerin tiriin hayat dongii siireclerini kapsayan ve hammaddeden yola ¢ikip son
miisterinin eline ulasana kadar gecen operasyonlarin, bilgi akisinin, fiziki dagitim ve aligverisin biitiiniinii kapsayan
bir sistemdir. Diger bir ifade ile tedarik zinciri, mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, tiretimine ve nihai tiiketiciye
ulagsmasina kadar birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. Is siirecleri agisindan bakildiginda, tedarik zinciri; satis siireci,
iretim siireci, envanter yonetimi, malzeme temini, dagitim, tedarik, satig tahmini ve miisteri hizmetleri ve miisteri
iligkileri gibi pek cok alani1 i¢ine almaktadir.

Tiiketici ihtiyaclarini karsilamak gayesiyle mallarin, hizmetlerin ve bilgilerin baslangi¢c noktasindan tiikketim
noktasina kadar verimli bir sekilde akigim1 planlayan, uygulayan ve kontrol eden tedarik zinciri siirecinin bir halkasi
da lojistiktir. Diisiik tasima maliyetleri, fiziki {irinlerin {iretiminde yogunlagmaya sebep olmaktadir. Hizmetlerde,
iiretime miisterilerin katilimi, globallesmede lojistik degeri artirmaktadir.

Dagitim kanallarinin iiretici isletmelere sagladigi bir¢ok fayda bulunmaktadir.

Dagitim kanallarimin iiretici isletme icin sagladigi faydalar:

1. Pazar gevresi Ve tiiketiciler hakkinda bilgi toplama

2. Pazara sunulan triinler i¢in tanitim ve tutundurma

3. Alicilarla iligki kurma ve onlarin ihtiyaglarina uygun mal ve hizmetleri sunma
4. Alim-satimi1 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 diigsiik masrafla ¢alisacaklart i¢in miisteriler i¢in olumlu olur.
Tiiketicilerin bir¢ok fiiriinde 6dedikleri fiyatin; gida triinlerinde bilhassa sebze ve meyvede biiyiikk bir kismimin
aracilara gitmesinden dolayr bu tiir maddelerde iireticiden tliketiciye dogrudan satiglar giincel konular arasina
girmistir.

Uretici ile tiiketici arasinda yer alan araci sayisi iiriinlere gére degisebilmektedir.

Dagitim kanal secimini etkileyen faktorler:

1. Pazarin yapis1

2. Uriiniin nitelikleri

3. Tutundurma (Promosyon)

4. Fiziksel dagitim

5. Isletmenin sahip oldugu kaynaklari

6. Cevre faktorleri

Dagitim kanallarini, kanal tiyeleri arasindaki iliskilerin niteligi esas tutularak ii¢ sekilde incelemek miimkiindiir.

1. Dogrudan dagitim kanah: Uretici ve tiiketici arasinda bir aracimin yer almadigi durumda dogrudan (direkt)
kanal s6z konusu olmaktadir. Dogrudan dagitim kanallari, lireticilere pazarlama siirecinde daha fazla kontrol etme hak
ve imk&nini tanir. Hizmetlerin dagitiminda dogrudan dagitim kanali olan elektronik (dijital) dagitim kanali
uygulamalar1 hizla gelismektedir. Elektronik dagitim kanallari, hizmetlerin dagitiminda dogrudan insan etkilesimini
gerektirmeyen tek kanal segenegi olarak goriliir. Gerekli olan unsurlar 6nceden tasarlanmig hizmetle ve buna ulastiracak
bir elektronik aragtir. Ses, goriintli ve bilgi gibi, hizmetlerin miisterilerine direkt ulastirilmasmin yeni yollarmdan
onemlileri internet, uydular ve bilgisayarlardir. Internetin gelismesi ve yaygilasmasia bagh olarak dijital dagitim
kanallart stirekli gelismekte, dijital pazarlama kanal1 olarak geleneksel pazarlama ve dagitim kanallarina oranla pay1
stirekli ylikselmektedir.

Ureticinin kendi satis organizasyonu ile {iriiniinii dogrudan dogruya tiiketiciye satmasmnn sartlar1; (1)iiretim ve
tiikketim bolgeleri birbirine yakin olmali, (2)iiretim ve tiiketim temposu birbirine yakin olmali, (3)tiiketici sayisinin az
veya tiiketicilerin belli bolgelerde toplanmig olmasi ve (4)standart {irlinler s6z konusu olmalidir.

Direk dagitimin avantajlari; (1)iiretici, tiikketiciyle yakin bir iliski kuracagi i¢in pazardaki gelismeleri daha iyi
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izleyebilir, (2)iiretici hareket serbestligine sahip olur, (3)satis faaliyetleri etkin bir sekilde kontrol edilebilir.
Dezavantajlari ise (1)genis depolama ihtiyaci ve (2)finansal zorluklari gibi birtakim olumsuzluklar1 bulunmaktadir.

2. Dolayh dagitim kanali: Uretici ile tiiketici arasinda araci/aracilar yer aldiginda dolayli kanallar séz konusu
olmaktadir. Genelde dayanmikli tiiketim {irtinlerinin dagitimi yapildigi bu kanalda tagima ve stoklama {iretici veya
sistemde yer alan diger aracilarca yapilir. Ana bayi, toptanct ve perakendeciler dolayli dagitim kanalinin temel
aracilaridir.

Dolayh dagitim aracilari:

a. Acente: Bir kurulusa bagli olmaksizin sdzlesmeye dayanarak belirli bir yer ve bdlge i¢inde siirekli olarak
ticarethane veya isletmeyi ilgilendiren islerde aracilik eden, bunlari o isletme adina yiiriiten gergek veya tiizel kisidir.
Hizmetlerde acente hizmet iireticisi adina hareket eden ve miisteri ve hizmet {ireticisi arasinda sanki direkt bu iki taraf
arasinda gerceklesiyor gibi, bir kanuni iliski kurmak yetkisine sahip olan kisidir. Hizmeti {ireten ana isletme acentenin
yaptig1 hareketlerden dolay1 vekéleten sorumlu olur.

b. Distribiitor (Franchising, Yetkili bayi): Bir iiretici firma tarafindan tek basina veya tercihli olarak onun mal ve
hizmetlerini satin alma ve satma hakki verilmis olan acenteleri ifade eder. Belli bir cografi bolgede, imalatgidan aldigi
iiriinleri tekrar satan ve imalatei ile yaptigr s6zlesme geregi soz konusu iiriinlerin dagitimina iliskin 6zel haklari
bulunan gercek veya tiizel kisidir. Burada ayricalig1 veren; franchisor, ayricaligl alan; franchisee ve ayricaligin
kendisi; franchise olmaktadir. Hizmet isletmelerince yaygin araci tiirlerinden olarak birgok hizmet kategorisinde
biiylimenin bir yolu yetkili bayilik sisteminden ge¢mektedir. Giiniimiizde hizmet sektoriinde; gayrimenkul satisi,
otomobil tamiri, konaklama, eglence kiralama, lokanta, kuru temizleme, isletme hizmetleri ve hastaneler gibi, cok
genis bir yelpazedeki hizmetlerde yetkili bayilik kullanilmaktadir.

c. Toptanci: Ureticiden iiriinleri alip diger toptancilara, perakendecilere ve endiistriyel alicilara dagitim yapan
kuruluslardir.

d. Perakendeci: Dogrudan tiiketiciye satis yapilan dagitim kanalinin son halkasinda yer alan; yerinden satis,
kapidan satis, postayla siparis ve makineyle satiglart yiiriiten kuruluslardir.

e. Broker (Komisyoncu): Alim ve satim iglemlerine belli bir komisyon karsiligi aracilik eden, islemleri kendi
ismine ancak taraf oldugu kisi veya kurumlar hesabina yapan islemcilere verilen isimdir. Brokerler alic1 ve saticinin
uzun donemli temsilcisi degildirler ve ¢ok az risk alirlar. Gayrimenkul, sigorta ve hisse senedi brokerleri en bilinen
ornekleridir.

3. Biitiinlesmis (Modern) Dagitim Kanallari: Geleneksel dagitim kanallari, tiiketicilerin begendikleri iirtinleri
stirekli bulmay1 arzu etmeleri sonucu yerini zamanla biitiinlesmis dagitim kanallarina birakmistir. Dagitim kanalindaki
bir araci, tiyesi bulundugu dagitim kanalindaki diger aracilarla birlikte hareket etmeyi hedeflemesi dagitim kanalinda
biitiinlesmeyi beraberinde getirir. Bu biitiinlesme; bir isletmenin diger kanallar1 almasi, onlarin yonetimlerini
etkilemesi veya baska bir araciyla birlikte diger kanal tiyelerini etkilemesi seklinde gerceklesebilir. Dagitim siirecinde
kendi faaliyet alaninda; onceki veya sonraki faaliyet alanlarimni da ekleyerek ileriye veya geriye dogru dikey bir
biitiinlesmis dagitim kanali gergeklestirilebilir. Diger taraftan iki veya daha fazla isletmenin gesitli sebepler ile bir
stireligine veya siirekli olarak birlesmeleri, yeni bir sirket kurma yolunu tercih etmeleri durumunda yatay
biitiinlesme saglanabilir.

Birgok isletme kendi tiriinlerini ayn1 veya farkli bir den fazla kanalla degisik pazarlara sunmak isterler. Kurulan bu
¢ok kanalli pazarlama sistemi ile tiiketici memnuniyetini saglamak ve pazar paymi artirma hedeflenir. Dogrudan ve
dolayli dagitim kanallarinin ayni1 anda kullanilarak tiiketiciye ulasilmaya c¢alisilmasi ¢ok kanalli (karma) dagitim ve
pazarlama sistemlerine bir 6rnektir.

Pazarlama sisteminde, genel bir dagitim kanalinda yer alan muhtelif aracilar sekil 5-2’deki gibidir.

»| Tiiketici
Uretici > Perakendeci 4.

> Toptanel R Perakendeci

\.

Sekil 6-4: Muhtelif Dagitim Kanallar1 ve Aracilar

4. Tutundurma: Satis ¢abalari, promosyon ve tanitim ve reklam olarak da ifade edilen tutundurma, pazarlama
karmasinin (bilesenlerinin) dordiincii ve sonuncusudur. Tutundurma, iiriinle ilgili olarak tiiketicilerin bilgilendirilmesi,
ihtiyag hissetmelerinin ve satin almalarinin saglanmasi i¢in yapilan, (1)kisisel satis, (2)tanitim, (3)reklam ve (4)halkla
iligkiler olarak dort temel tutundurma karmasi elemanini kapsar. Bu faaliyetle, bir mal veya hizmete kars1 insanlarin
kafalarinda intiba, imaj, statli gibi unsurlan yerlestirmek olarak ifade edilen konumlandirma da s6z konusudur.
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a ™

Kisisel Satis Tanitim
. Uriin tanitimlan
. Satis sunumlar:
. Satmm almaya tesvik edici programlar
. Ornek iiriin (esantiyvon) dagitimlan

1. Ticari tanitma
2. Kisisel tanitma
3

IV S

. Toplumsal tanmitma
4. Di1s tanmitim

Tutundurma

Reklam Halkla iliskiler
1. Yazili basin reklamlari (gazete. dergi) 1. Basmbiiltenleri vebasin toplantilan
2. Televizyon. radyo ve internet reklamlan 2. Sponsorluk ve lobicilik
3. Acikhava reklamlan 3. Konusma ve seminerler
4. Satin alma noktasisergileri 4. Raporlarve vayinlar
5. Ambalaj 5. Toplumla iliskiler ve ézel olaylar
6. Brosiir, katalog, afis ve poster 7.Kurumsal reklam

\LRekLém panolari 8. Sosyal gaveli faalivetler /

Sekil 6-5: Tutundurma Karmasi

Tutundurma, bir isletmenin, tiriinlerinin satisin1 kolaylastirmak gayesiyle iiretici / pazarlamact kontroli altinda
yiirlitilen, miisteriyi ikna etme gayesine yonelik, bilingli programlanmis ve koordineli faaliyetlerden olusan bir
iletisim siirecidir. Diger bir tanimla tutundurma, hedef kitleyi iriin, isletmeden ve yapilan ¢aligmalardan haberdar
etmek i¢in ve olumlu bir imajin dogmasini saglamak, var olan imaj1 pekistirmek, kotii imaj1 degistirmek gayesiyle
yapilan planlanmis, degisik kanallar araciligiyla yiiriitiilen faaliyetlerdir.

Tutundurma ile ilgili yapilan degisik tammlarin hepsindeki ortak unsurlar:

1. Tutundurma, iletisim teorisine dayanir ve ikna edici yani vardir.

2. Tutundurma, genelde fiyata dayali olmayan bir rekabet aracidir.

3. Tutundurma, isletmelerin genellikle dis gevre ile olan iletisimini kapsar.

4. Tutundurma, dogrudan satiglart kolaylastirma maksadina yonelik oldugu kadar, tutum ve davranislara da
yoneliktir.

5. Tutundurma, diger pazarlama faaliyetleri ile birlikte uygulanir ve onlarin etkisi altinda bulunur.

6. Tutundurma; {iriin, fiyat ve dagitim arasinda planli bir ¢aligma gerektirir ve sonugta birlikte sinerjik etkiyi
olustururlar.

7. Tutundurma, hem tiiketicilere yonelik, hem de pazarlama kanal1 {iyelerine yoneliktir.

Uriinle ilgili olan ve planli haberlesmeye dayanan biitiin pazarlama c¢alismalari; kupon ve hediye dagitimlari, her
cesit yarigmalar, perakende fiyat indirimleri, piyasaya ve satis organizasyonuna verilen her tiirlii primler, tiikketici ve
piyasa ile olan dogrudan her tiirlii iletisim satis tesvik (satis promosyonu, tutundurma) yontemlerinin kapsamina girer.

Tutundurma karmasi elemanlari:

1. Kisisel satig; isletmenin satis temsilcisi ile miisteri arasinda yiiz yiize iletisimi igeren satis artirici ¢abanin
(tutundurmanin) en pahali elemanidir.

Kisisel satis faaliyetleri:

1. Uriin tanitimlari

2. Satig sunumlari

3. Satin almaya tesvik edici programlar
4. Tesvik programlari

5. Ornek iiriin (esantiyon) dagitimlar

2. Tamitim; bir organizasyonun irettigi mal veya hizmetlerin, niteligini, teknolojisini kurum kimligini, iiretim
seklini ve iirline yiikledigi diger unsurlar1 genis halk tabakalarina bunlari benimseme ve satin almayi istemelerini
saglayacak sekilde basili ve elektronik medyada yer alacak sekilde haber yapmasi ve anlatmasidir. Diger bir ifade ile
tanitim, bir iiriinii genis halk kitlesine anlatarak, begendirmek ve boéylece o {iriiniin siiriimiinii saglamak gayesiyle
yapilan ¢aligmalarin tiimiidiir.

Tanitim tiirleri:

1. Ticari tamitma: Bir firmanin agilisini ve basarili ¢alismalarin kamuoyuna tanitmak ve duyurmak gayesiyle
yapilan bir tanitma seklidir.

2. Kisisel tanitma: Kisisel tanitmada isletmede gorevli iist diizey yoneticiler ve basarili personeller tanitilir.

3. Toplumsal tanitma: Bir turistik yore, bolge veya iilke tanitimini ihtiva eder. Turistik bir mahal veya iilkenin kitle
iletisim araglarinda haber seklinde tanitilmasi saglanir.

4. D1s tanitim: Bir {ilke ile ilgili hedef iilke veya halklara bilgi verme, iletisim, propaganda, devlet reklamciligi,
halkla iliskiler, kolektif reklamcilik, satis gelistirme, ticari reklamcilik gibi ayn1 zamanda bireysel ekonomik faydalari
kapsayan ¢ok boyutlu ve yonlil bir etkinliklerdir.

3. Reklam; belirli bir hedef kitlenin iiyelerini bilgilendirmek veya ikna etmek gayesiyle mesaj igeriginde
tanmimlanan organizasyonlar tarafindan muhtelif medyanin belirli bir zaman diliminde kullanilmasiyla bir bedel
karsiliginda yiiriitiilen ferdi nitelikte olmayan iletisim tiiriidiir. Rekldm sekilleri; hatirlatici, kurumsal reklam ve
elektronik reklam gibi degisik sekilleri bulunmaktadir. Hatirlatic1 reklam; bir iriinle ilgili olarak 6nceden verilen
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bilgileri ve egitimleri pekistirme yoluyla hatirlatma ve isimleri zihinlere yerlestirme ¢abasidir. Kurumsal reklam ise
bir organizasyonun imajin ve felsefesini tanitan, benimseten reklami ifade etmektedir. Elektronik reklam; internet
yoluyla internet lizerinden kullanicilar1 bir {irlinii satin almaya tesvik eden ve bazen etkilesimli de olabilen
reklamlardir.

Reklam faaliyetleri:

1. Yazili basin reklamlar1 (gazete, dergi)

2. Televizyon, radyo ve internet reklamlari
3. Acikhava reklamlari

4. Satin alma noktas1 sergileri

5. Ambalaj

6. Broslir, katalog, afis ve poster

7. Reklam panolari

Reklam, kisisel satis, posta ile satig, satis tesvikleri gibi tutundurma ve tanitim calismalar1 en optimal sekilde
planlanmalidir. Tiiketiciler bu tiir faaliyetlerden cesitli yonlerden faydalandigi gibi olumlu veya olumsuz tarzda
etkilenirler.

Reklam ve islevi iic ana bashk altinda toplanmir:

1. Farkindalik olusturmak, markanin varligint duyurmak.

2. Akilda kalici, markaya 6zgii konum, markaya ait bir karakter ve kimligi olusturmak.

3. Pazara yerlestikten ve bir miisteri taban1 olusturduktan sonra aligkanligin siirdiiriilmesini saglayan bir hatirlatict
ve marka degerlerini pekistirecek bir unsur olmak ve tutundurucu faaliyetleri stirdiirmek.

Reklama yiiklenen bu gibi temel islevler dijital platformlarda da gecerli ve markanin dijital mecradaki
iletisimlerinde de Onemini korumaktadir. Dijital ¢agin sosyal hayata girisiyle degisen sektorlerden biri olan
reklamcilikla; online reklamlardan ismi yeni konulan tabii reklamlar ile marka bilinirligi ve doniisiim oranlar
artirllabilmektedir.

Dijital reklamecilik, online reklamcilikta tiim dijital medya araglar1 bir arada degerlendirilerek hedef kitleye uygun
platformlar tercih edilir ve gerekli reklam aksiyonlari alinir. Sosyal sorumluluk geregi, toplam ve bireysel faydacilik
ilkeleri gergevesinde toplumsal maliyeti en aza indirmek igin reklam igeriklerinin dogru kullaniciya sunumu agisindan
hedef kitlenin egitim, sosyal ve ekonomik verilerinin iyi derlenmesi gerekir.

Internet yaninda, mobil telefon ve oyun platformlarini da icine alan dijital kavranmiyla gelisen dijital reklamciligin
sonuclar1 hedefleyebilme, 6l¢me kabiliyetine sahip olmasi en iyi tarafidir. Dijitallegsme siireci insanlarin medya
tiikketme sekillerini belirli bir dl¢iide degistirmis durumdadir. insanlar, gegmiste yapamadiklari dlciide konu igerigi ve
reklam paylasiyorlar. Internet’ten dnce viral (viriis) pazarlama, kulaktan kulaga yayilan bilgiye dayaniyordu ve sosyal
medya, tiiketicilerine ne zaman, nerede, nasil yaklasmak gerektigini ve bazen yaklagmamanin daha iyi olup
olmayacagini ele alirken duruma yeni bir ¢eliski eklemektedir.

Dijital reklam yatirnmlarinda, dijital ajanslar yapilanmasi yoluyla da énemli artiglar ger¢eklesmektedir. Giintimiiz
dijital ajanslari, web sitesi tasarimi, markalar igin interaktif uygulamalar, ilave arama motoru optimizasyonu, sosyal
medya pazarlama, web tabanli prodiiksiyon ¢aligmalari ve mobil pazarlama hizmetleri de vermektedir. Bu gelisime
bagl olarak geleneksel reklam ajanslar1 “dijital” ekini almistir. Dijital ajans, tanim olarak oturmus Interaktif Ajans ve
Web Ajansi kavramindan daha gelismis bir modeldir. Dijital bir reklam ajansinda da ortaya ¢ikartilan iglerin temelinde
iiretkenlik, iirliniin internette dogru hedef kitleye ulastiracak sekilde konumlandirilmasi vardir.

Dijital alemde var olma zamanimizda neredeyse biitiin markalar agisindan zorunlu hale gelmesi, giderek etkinligi
artan sosyal medya, geleneksel medyanin kullanicilara ulagsmakta yetersiz kalmasi veya bizzat igerigin dijital diinyaya
da taginmasi ihtiyaci sebebiyle, dijital ajanslar yerlerini ciddi manada pekistirmektedir. Dijital diinyanin teknik
alanlarinda tecriibe sahibi olan dijital ajanslar klasik ajanslarla ayni sekilde iiriinleri dogru sekilde hedef kitle ile
bulusturabilmeyi hedeflerler. Dijital reklam ajanslari, genis ve tecriibeli bir kadroya sahip olup bir¢ok hizmet alt dalin
barindirmakta, diger ajanslar ise dijital pazarlamanin reklam, sosyal medya pazarlama, mobil pazarlama, dijital medya
planlama, SEM (scanning electron microscope = taramali elektron mikroskobu) ve SEO (search engine optimization
= arama motoru optimizasyonu) alt dallarina odaklanmis sekilde hizmet vermektedir.

Dijital ortamda olan tabii reklamlar rahatlikla olgiilebilmekte ve siteye c¢ektigi trafik, etkilesim, paylasim gibi
istatistikler incelenerek reklamin basarisi test edilebilmektedir. Tabii reklam, makale video veya bagka formatta bir
isletmeler tarafindan satin almasi ve muhtelif platformlarda tanittimmin yapilmasidir. Diger bir tarifle tabii reklam,
yerlestirildigi yerin formatina uyum saglayan ve igerige bagli bir pazarlama teknigidir. Reklamciligin basili
yaymlardan dijitale donmesiyle birlikte; blog yazilari, videolar, sosyal medya paylasimlart ve oyunlar gibi bu
platformlar da sekil degistirdi. Artik envai ¢esit format ve platformda bu reklamlar goriilebilmektedir. Bu ¢esitlilik
sayesinde tabii reklamlar farkli sitelerde paylasabiliyor ve insanlar da kendi sosyal cevresiyle bunlar
paylasabiliyorlar.

Tiiketicilere yonelik reklamlarin hem olumlu, hem de olumsuz y&nleri vardir. Uriinlerin tanitiminin yapilmasi ye
tikketicilerin bilgilendirilmesi reklamin olumlu tarafidir. Buna mukabil, hatali veya kasith reklamlar, sagliga zararh
maddelerin reklami, ¢ocuklara yonelik bir kisim reklamlar, rekldmlarin tiiketimi asir1 sekilde tesvik etmesi, asirt
reklam giderlerinin tiiketicilere yansitilmasi reklamin olumsuz yonleridir.
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Reklamlarda kullanilan renkli, hizla gegen, gercekle ilgisi olmayan abartili ifadelerin ve taahhiitlerin ¢ocuklarin
gelecek senelerdeki psikolojik ve sosyolojik yapisina ciddi zararlar verebilmektedir. Cocuklarin gergekleri
degerlendirme kabiliyetleri heniiz gelismedigi i¢in reklamin ikna edici mesajlarina karsi miidafaasiz olan ¢ocuga
ebeveynin gercekle bagdagmayan reklamlan izletmemeleri veya reklamim hemen ardindan onun gercek olmadigi
aktarilmalidir. Diger yandan rekldam veren firmalarin ve reklam hazirlayan ajanslarin da yalnizca iirlinli satmaya
odaklanmak yerine sosyal sorumluluklari da dikkate almalari gerekir. Bilhassa temizlik, gida gibi firma
reklamlarindan ¢ocuklarin olumsuz etkilenmemeleri i¢in aktarilan mesajlarin, kullanilan teknik ara¢ ve gereclerin,
animasyon unsurlarinin ¢ok iyi bir sekilde hatta bir pedagog kontroliinden gegirilerek yayilanmasi gerekir.

Tiiketiciler reklam yoluyla verilen uyaricilari algilarken segici, yani maruz kaldiklart uyaricilarin bir kismini kabul
ederken, bir kismimi da gérmezlikten veya duymazliktan gelirler. Thtiyacin durumuna gore algilamalardaki segicilik
farklilik gosterecektir. Kisiler hayatlarini kolaylastirmak i¢in maruz kaldiklari uyaricilan “secicilik” kurali ile aldiktan
sonra hatirlamay1 daha iyi yapabilmek i¢in bunlar gruplandirarak organize eder. Bilhassa kisi reklam yoluyla maruz
kaldig1 uyaricilar1 yorumlayarak anlam yiiklemesi ile uyarici hakkinda genelleme yapma imkéni bulur.

Uyaricinin rekldm yoluyla cok kisa siire gosterimi ve mesajin hizli ve algak bir ses tonunda verilmesiyle
subliminal (bilingalt1 algilama) gerceklesmektedir. Insamin suuraltini etkilemeyi hedefleyen gizli mesajlara ilmi
literatiirde “subliminal” denir. Insanin gézii, kulag: belli frekanslarin altindaki ve iistiindeki enerjileri duymuyor,
gormilyor ancak, suuralti beyin biitiin sesleri ve goriintiileri fark ediyor, hifzediyor. Subliminal mesaj, bir objenin
icine gomiilii olan bir isaret veya mesajdir. Bu mesaj, normal insan algisi limitlerinin altinda kalmakta ve o esnada
fark edilmemek tizere tasarlanmistir.

Hazir yiyecek ve abur cubur reklamlarina; bilgisayar oyunlari, ¢izgi filmler, televizyon dizileri, sinema filmleri,
Mp3 ses dosyalari, reklam afisleri ve logolar1 arasina; tutku haline gelmesi istenilen seylerin, nesnelerin ticari
reklamlari arasina sizip zararli mesajlar, uygun olmayan objeler kullanilarak, yetigkinlerin siyasi, ticarl yaklagimlarini
istedikleri tarafa yonlendiriliyorlar.

Sinema perdesinde veya televizyon ekraninda goriilen bir anlik goriintii, 24 kii¢liciik kareden olugmaktadir. Her 24
kare ise, bir saniyelik goriintiiyii olusturur. Her kare arasinda bir de “control-track” denilen aralik vardir. Iste bu
araliktaki goriintiiler kesilip, ¢ikarilip aralarina baska goriintiiler konularak 25. kare olusturulur ve bu son kare olan
25., kare, anliktir, goriintii bir anda gelir ve aninda kaybolur. Bu goriintiiler genellikle goriinmez, fakat bilingaltinda
kalir. Iste bu 25ci kareye yiiklenen kulak ve goz ile fark edilemeyen kelimeler, resimler, sekiller veya mesaj beyin
tarafindan algilanarak suuraltina etki etmekte ve insani istenen yone veya harekete yoneltilebilmektedir.

Bilingaltin1 etkilemeyi hedefleyen subliminal (bir objeye gizlenen) mesajlar1 yakalayan teknolojik aygitlarin
varlig1 bilinmekte ve bu anlamda Rusya’da gizli mesaj gonderen TV kanallarinin tespit edilip, lisansini iptal etmeye
vardiran cezalarin uygulandigi, ABD ve Ingiltere’de de benzer uygulamalar bulunmaktadir. “Bu filmde sanal reklam
uygulaniyor” ibaresini tasiyan biitiin yayinlarda da, suuraltina telkin gondererek daha fazla tiikketim hedeflenmektedir.

Insan beyninin/bilingaltimin 25ci kareyi algilama 6zelligi kotiiye kullanin birgok alana yayilmis bulunmaktadir.
Giiniimiizde bilingalt1 algilamaya dayali reklamlarin etik (ahlaki) olmadigi goriisii hakimdir. Bu konuda bilhassa
cocuklar hedefte ve ¢ogu ¢izgi film veya miizigin alt yapisinda bu mesajlar ustaca yerlestirilmektedir. Bu telkinlerin
zararindan korunmak i¢in 6112 sayili Radyo ve Televizyon Kurulugs Yaym Hizmetleri Hakkindaki Kanunun 9/2
maddesinde, ‘’ticari iletisimde bilingalt1 teknikleri kullanilamaz” hiikmii yer aliyor, yaygin piyasa denetimleri
yapilmadigi gibi caydirici yaptirimlar da yeterli olmadigindan, Tiirkiye’de bu teknikler sorumsuzca uygulanmaktadir.
Tiim bu olumsuzluklardan kurtulmak i¢in tiiketicinin bilinglenmesi ve secici davranmasi gerekir.

Reklamlarm eksik veya hatali bilgilerle tiiketicileri yaniltarak yanlig yonlendirmemesi gerekir. Reklam ve ilanlar
yoluyla zararli veya besin degeri olmayan gidalarin, sigara ve alkoliin veya uyusturucu maddelerin tiiketicilere ihtiyag
gibi benimsetilmesi miimkiin olmasindan dolay1 aldatici ve yaniltic ticari reklam ve ilanlar yasaklanmistir.

4. Halkla iliskiler; isletmelerin hakla dogru ve saglikli iliskiler kurup gelistirmesi, halkta isletme hakkinda olumlu
izlenimler olusturmasi, halki isletmeye karsi olumlu disiince ve davranislara yoneltmesi ve halkla karsilikli
menfaatlere dayali iliskiler kurup siirdiirmesi yolundaki planl ¢alismalardir.

Halkla iliskiler faaliyetleri:

1. Basin biiltenleri ve basin toplantilar
2. Sponsorluk ve lobicilik

3. Konusma ve seminerler

4. Raporlar ve yaymlar

5. Toplumla iligkiler ve 6zel olaylar

7. Kurumsal reklam

8. Sosyal gayeli faaliyetler

2.6.2. Pazarlamanin Organizasyonu

Pazarlama organizasyonu séz konusu oldugunda, tiim pazarlama islevlerinin tek bir organizasyon biriminde
(pazarlama boliimiinde) toplanmasini ifade eder.

Isletmenin pazarlama boliimiinde yapilacak tiim islerin tek tek belirlenip; bunlarin degisik organizasyon
kurallarina gore gruplandirilip, belirli kisilere gorev olarak verilmesi; bu kisiler arisindaki yetki ve sorumluluk
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iligkilerinin diizenlenmesi; kurulan pazarlama organizasyonundaki gérevlerin yerine getirilebilmesi i¢in, kisilerin her
tirlii arag ve geregle donatilmasi, pazarlama yonetiminin en temel islevlerindendir.

Pazarlama faaliyetlerinin organizasyonu miisteri merkezli olmasi miisteri ile iyi bir iliski kurulmasi ve bunu
isletme lehine siirdiiriilmesi 6nemlidir. Bu manada miisteriyle iyi iliskiler kurma ve bunu siirdiirme ve bundan fayda
saglama, pazarlama konularinin ana ugrasi alanidir. Miisteri ile iligkiler satis dncesi, satis esnasi ve satig sonrasinda
devam eden bir iliski olarak daha ziyade pazarlama personelinin yonettigi bir iliskidir. Bundan dolayr miisteri
iliskileri yonetimi, isletmenin pazarlama béliimii icerisinde alt bir boliim olarak organize olmakta ve elemanlarim
pazarlama biriminin miisteriyle iliskileri iyi diizeyde olan personelden olusturulmasi yoluna gidilmektedir.

Isletmeler acisindan miisteri; tiiketici, tedarikgi, sirketler, satin alma miidiirleri gibi her kisi miisteridir. Miisteris
belirli bir magaza veya kurulustan diizenli bir sekilde alig-veris yapan kisi veya kuruluslar olarak tanimlanir. Miisteri,
isletmeleri agisindan pazarda bulunan sinirlt ve bir kit kaynak konumunda olmasindan faaliyet yiiriiten tiim kuruluslar
pazar paylarmi artirmak i¢in daha fazla miisteriye ulasmak ve mevcut miisterilerine daha cok {iriin satmaya
calismalar1 gerekmektedir. Miisteri, bu bakimdan, 6zenle elde tutulmasi gereken, ilgilenilmesi gereken, devamli
olarak iletisim halinde olunmasi gereken kisidir. Insanlar, psikolojik ve sosyo-kiiltiirel yan1 olan canlilar olarak
incelendiginde dort temel psikolojik ve ii¢ temel sosyo-kiiltiirel unsur olarak yedi unsur bulunmaktadir. Miisteri
tatminini etkileyen psikolojik ve sosyo-kiiltiirel unsurlar; (1)kisilik, (2)6grenme, (3)algilama, (3)motivasyon,
(4)tutumlar ve inanclar, (5)aile, (6)sosyal sinif ve (7)kiiltiir.

Miisteri tatmini; miisterinin bir mal veya hizmetten bekledigi faydalara, katlanmaktan kurtuldugu kiilfetlere, mal
veya hizmetten bekledigi performansa ve sosyo-kiiltiirel degerlere uygunluguna bagh bir islevdir. Miisteri
memnuniyeti ise miisterinin, sartlarin yerine getirildiginin, miisteri tarafindan algilanan tatmin derecesidir.

Diisiik miisteri tatmininin yaygin bir gostergesi miisteri sikayetleridir. Miisteri sikdyetlerinin olmamasi1 mutlaka
yiiksek miisteri tatminini ve miisteri ile mutabik kalinmis ve sartlarin yerine getirilmis olmasi bile, zorunlu olarak
yiiksek bir miisteri tatminini ima etmez. Miisteri memnuniyeti miisteriye verilen séziin yerine getirilmesiyle saglanir.
“Ben seni diisiineyim, sen de beni diisiin” soziinii miisteriye olumlu sekilde benimsetmek onun sadakatini artirir.

Pazarlama bo6liimiinii organize etme yontemleri:

1. Islev Temeline Gore Organizasyon: Satis, reklam, pazarlama arastirmasi, iiriin planlama vb. tiim pazarlama
isleri ayr1 bir iglev olarak diizenlenir. Kendi iginde béliimleme ile her béliim bir uzmana verilerek yoneticisi, tiim bu
faaliyetleri yonetir ve diizenler. Basit bir organizasyon seklidir.

2. Uriin Temeline Gore Organizasyon: Isletme cesitli veya degisik markal iiriinleri pazarlamada islev temelli bir
organizasyon yeterli olmaz. Her iriiniin pazarlanmasi degisik 6zel ¢abayi gerektirmesi sebebiyle iiren temelli
organizasyon gerekir. Isletme, her iiriin veya iiriin grubuna gére ayr1 ve kendi kendine yeterli birimler kurulur.

3. Pazara Yonelik Organizasyon: Cok ¢esitli pazar boliimlerine iirlin satmak isteyen isletmeler; pazardaki farkl
titketici kesimlerine onlarin yapilarina gore bir pazarlama organizasyonuna yonelir.

4. Bolge Temeline Dayah Organizasyon: Cografi yapiya bagli organizasyonunun temel felsefesi tirtin tiirii ve
hitap edilen pazarlarin karmasik hale gelmesi ve aralarindaki farklarin artmasi sebebiyle buna uygun bir yapi
gelistirmektir.

5. Karma Organizasyon: Isletmeler ihtiyaglarina bagli olarak bir tek boliimlendirme sistemi ile kendilerini
smirlandirmak istemedikleri zaman birden fazla boliimlendirme sistemini aym zamanda kullanabilirler. Islevlere gore
boliimlemeye giden isletmeler daha fazla iiriin temeli veya bolge temelini de uygulamak isteyebilirler. Isletmede kullamlan
boliimlendirme sisteminin igletmenin gayelerine ulagmasini ve koordinasyon saglamasini kolaylastirmasi igin birden fazla
boliimlere ayirma sistemi uygulayabilir. Her béliimleme sisteminin iistiinliikleri ve mahzurlart olmasindan dolay isletme
bir boliimleme sisteminin tstiinliigii ile digerinin mahzurlarin1 dengeleyebilir. Bazen isletmeler tek bir bolimleme sistemi
ile baslayan yapi biiylime gergeklestiginde diger boliimleme sistemleri de uygulanarak karma sisteme doniisebilmektedir.

Pazar boliimlemenin faydalar:

1. Isletmenin daha bilingli ve etkili olmas1 saglanir.

2. Yeni pazar firsatlari elde edilir.

3. Pazar boliimiiniin ihtiyaglar ve istekleri daha iyi belirlenir.

4. Siddetli rekabetten uzaklasilir.

2.6.3. Pazarlamanin Yoneltilmesi

Pazarlama yonetiminin {iglincii islevi, kurulan organizasyonu harekete gecirerek hazirlanin plan1 uygulamaktir.
Bunun i¢in iyi bir emir - komuta zinciri kurulmali, etkin bir liderlik yapilmalidir.

2.6.4. Pazarlamanin Koordinasyonu

Pazarlama organizasyonu harekete gecirilip, hazirlanan pazarlama karmasi uygulamaya konulduktan sonra, ortaya
¢ikan birbiriyle gelisen durumlari diizeltmek igin gerekli koordinasyonun yapilmasi gerekir.

2.6.5. Pazarlamanin Kontrolii

Her tiirlii kontrol faaliyetlerinde oldugu gibi pazarlama kontrol edilmesinde de planda belirlenen gayelere gore
islerin yiiriiylip yiiriimedigi devamli olarak gozetim altinda tutulur. Gerektiginde hi¢ zaman kaybetmeden diizeltici
faaliyetlerde bulunur ve bu is farkli kaynaklardan elde edilen bilgilere gore yapilir.
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Altinc1 Boliim Degerlendirme Sorulari
Uretim nedir? Aciklayarak, iiretim faaliyetinin sagladig1 temel faydalar1 siralayiniz.
Uretim sistemini agiklayarak, iiretim sisteminin akisim yaziniz.
Uretim faaliyetinde sebeke (ag) organizasyonlar ve dis kaynaklardan faydalanmayi agiklayiniz.
Di1s kaynaklardan faydalanmanin mahzurlarinmi ve faydalarini yaziniz.
Pazarlama nedir? Tarif ederek, pazarlamanin temel gayelerini yaziniz.
Dijital pazarlama kavramini agiklayarak, temel dort adimini ve kullanilan ara¢ ve mecralar1 yaziniz.
Marka nedir? Aciklayarak, pazarlama baglantisim yaziniz.
Pazarlama yonetim siirecini agilayiniz.
Pazarlama anlayisinin gelisimini agiklayiniz.
Uriiniin hayat seyri egrisini gizerek, agiklaymiz.
Pazarlama karmas1 elemanlarim siralayarak, agiklayimiz.

RRoOoo~NoOrwWNE
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YEDINCI BOLUM o
ORGANIZASYONUN MALI YONETIMI

Organizasyonun mali yonetiminde; mali nitelikli gelisimi gosteren iiretim maliyetleri, muhasebe
faaliyetleri ve finans faaliyetlerini yonetme konular1 incelenmektedir.

1. Organizasyonun Maliyetleri
Isletme, {iretim igin gerekli olan tiim girdileri iiretim faktdrleri pazarindan satin alarak isletmeye temin etmektedir.

Maliyet kelimesi, muhtelif gayelere gore bedel ve karsilik anlaminda kullanilmakla birlikte, ¢ogunlukla bir
isletmeye belli bir iiriin veya faktor seklinde sunulan girdilerin, isletmeye olan yiikii; sermaye maliyeti, emek maliyeti,
kredi maliyeti gibi anlam tasir.

Maliyet (maal olus), elde edilen iiriiniin, meydana gelmesi ve pazarlanabilmesi i¢in kullanilan ara iiriinlerin ve
unsurlarin para ile ifadesidir. Diger bir tanimla maliyet, {iretimde, bir iriin elde edilinceye kadar o iiriine harcanan
degerlerin (emek, sermaye gibi) tiimiine denir. Maliyet, isletmelerin faaliyet konusuna giren mal veya hizmetlerin elde
edilmesi icin katlandigi her tiirlii faktdrlerin para olarak ifade edildigi toplam degere denir. Uretilen iiriin igin
isletmelerin katlandig1 maliyetlerin genelde; degisken maliyet ve sabit maliyetler olarak iki kaynagi mevcuttur.

1. Degisir maliyet; isletmenin iiretim miktarinin artmasi ile artan, azalmasina paralel olarak azalan maliyetlere
denir. Is¢iye ddenen iicretler, hammadde, yar1 mamul madde ve her tiir isletme malzemesi giderleri ile enerji ve yakit
harcamalar1 degisir maliyet kalemlerini olusturur. Degisir maliyetler, birim bagina sabit, ancak iiretim miktarina gore
degisir nitelikte oldugundan ve Q iiretim miktarini; Md degisir maliyeti; a birim degisir maliyeti gostermesinden soyle
formiile edilir: Md=(a)x(Q) Degisir maliyet giderleri sekil 7-1’de gorildiigii gibi her zaman orantili olarak artip
azalmayabiliyor.

/ Toplam _\jeliyet Degisir Malivetler (Md) (TL) \
300
200
100
L

\ 0 100 200 300 Q = Uretim :\liknm/

Sekil 7-1: Degisir Maliyet Grafigi

Bir konunun muhatap kitleye sunumu ve anlatimi; grafik, sz ve rakamla yapilabilir. Maliyetlerin grafik ile
sunumunda, yatay siitundaki ¢izgi tretim miktarim1 gostermekte, dikey stitun ¢izgisi ise toplam maliyeti
gostermektedir. Orijinden baslayan degisir maliyet ¢izgisi yukariya dogru seyreder.

Degisir maliyet kalemleri; hammadde, is¢ilik, yardimci maddeler ve isletme malzemeleri.

2. Sabit maliyet ise iiretim miktarinin artip azalmasiyla artip azalmayan, hep ayni kalan maliyetlere denir. Uretim
miktar1 artikga, toplam sabit maliyetler daha fazla miktarlara boliindiigii i¢in birim basina diisen sabit maliyet de
azalma gosterir. Isletme hig {iretim yapmasa bile sabit maliyet giderleri ayn1 miktarda s6z konusu olur. Sekil 7-2 den
de goriilebilecegi gibi isletme hig iiretim yapmaz veya 100, 200 ve daha ¢ok iiretim yapsa bile yine ayni toplam sabit
maliyet giderini yapmis olacaktir.

/ Toplam Maliyvet (TL) \

200 Sabit Maliyetler (Ms)

Y

o 100 200 300 Q=Uretim Miktar

Sekil 7-2: Sabit Maliyet Grafigi
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Sabit maliyet kalemleri; amortismanlar, sigortalar, vergiler ve personele ddenen iicretler.

Bir isletmede degisir ve sabit maliyet giderlerinin toplamina ‘toplam maliyet’ denir.

Toplam maliyet giderlerinin iiretim miktarina boliinmesiyle (TC/TQ=AC) bulunan neticeye, ‘birim iiretim
maliyeti’ veya ‘ortalama maliyet’ denilmektedir. Diger bir tarifle ortalama maliyet, belirli bir tiretim i¢in yapilan
toplam maliyetin o tiretim miktarina boliinmesiyle elde edilen birim bagi maliyettir.

Birim maliyet hesabi:

Sabit ve Degisir Maliyetler Toplami: 30.000.TL/Toplam Uretim Miktar1: 5.000.TL=Birim Uretim
Maliyeti:6.000.TL

Diger yandan bir isletmede en son iiretilen birimin maliyetine de ‘marjinal maliyet’ ismi verilmektedir. Maliyet
kavraminda bir alt kavramda standart maliyettir. ‘Standart maliyet’, bir iiriiniin icinde yer alan malzeme ve
operasyonlara ait standart miktar ve siirelerinin 6nceden belirlenen bir fiyat seti ile carpilmasi ile ortaya ¢ikar. Diger
taraftan iktisadi bakimdan bir kaynagin belli bir ige tahsisi sonucu kaybolan bagka {iretim imkanlarina da ‘alternatif
maliyet’ veya ‘firsat maliyeti’ denilmektedir.

Bir maliyet hesaplama sistemi Oncelikle masraflar1 belirler, sonra da bu masraflar1 masraf tasiyicisina yiikler.
Masraf yiiklemede, masraflarin tastyiciya ait olduklari dogrudan belirlenebilenleri dogrudan, digerleri ise dolayli
olarak ytiklenir.

Net Satislar:..........ocooiiiiiiiiiin... 27.000. TL
Sabit ve Degisir Maliyetler:..... 2.000.TL

Tiim Oteki Maliyetler:........... 22.000.TL

Toplam Maliyetler:............... 24.000. TL

Faaliyet Kart:.........cooooviiiiiiiiiin, 3.000. TL

Isletmelerde muhtelif sekillerde hesaplanan ve ortaya cikarilan maliyet bilgilerinden birgok alanda faydalamlir.

Maliyet bilgilerinin kullamildig1 alanlar:
1. Isletme karmin hesaplanmast,

2. Isletme gider kontrollerinin yapilabilmesi,
3. Uriinlerin fiyatlandirilmast,

4. Etkin isletme kararlarinin alinabilmesi.

Isletmelerde maliyetleri diisiirmenin bircok yolu bulunmaktadir. Maliyet diisiirmek igin maliyet kalemleri
detaylariyla incelenerek bir analiz yapilmasi gerekir.

Maliyet diisiirme usulleri (yontemleri):

. Deger olusturmayan faaliyetleri bertaraf etme ve siirecleri basitlestirme.

. D1 kaynaklardan ve sebeke (ag) organizasyonlardan faydalanma.

. Stirekli iyilestirme (inovasyon).

. Tasarrufa 6nem veren bir organizasyon kiiltiirli olusturma.

. Iyi bir satin alma yontemi gelistirme ve tedarik kanallarini gesitlendirme.

. Stoksuz caligsma.

. Enerji tasarrufu sistemleri gelistirme ve alternatif enerjiler kullanma.

. Caliganlar1 motive ederek verim artigi saglama veya galiganlari igletemeye belirli oranlarda ortak etmek.

co~NOOTh~WN -

Gilintiimiiz igletmeleri maliyetleri cesitli yollarla diisirmek i¢in biiyiik dlgekli yatirimlar yapmaya yonelmektedirler.
2. Organizasyonun Gelirleri

Organizasyonun; girdiler, tretim siireci, ¢iktilar, gayeler ve miisteriler seklinde bir tabii yapiya sahiptir.
Organizasyonlar belirlenen gayelerine ulagabilmek i¢in, bir takim girdi, iiretim siireci ve ¢ikti maliyetlerine katlanmak
durumundadir. Isletme belirli maliyetlere kafi bir miktar kazang olarak ifade edilen bir gelir elde etmek igin katlanir.

Gelir, gercek veya tiizel kisilerin iiretimden tiiketime kadar gegen ekonomik siiregte iiretim faktorleri ile
ekonomiye katilmalari sonucu elde edilen veya iiretim faktorleri kullanmadan muhtelif sebeplerle ekonomik
gilictindeki artis1 para ile ifade eden kiymetlerdir. Diger bir ifade ile gelir, iiretim faaliyetlerine katilan faktorlerin elde
edilen hasiladan islevsel boliisiim sonucunda aldiklari paylari ifade eder.

Organizasyonun gelirleri ana ve yan gelir olarak ikiye ayrihr:

a. Ana gelir: Organizasyonun ana faaliyetinden elde edilen gelire ana gelir ismi verilir. Isletme gelirlerinin en
biiyiik boliimiinii ana gelirler olusturur ve isletme ana gelir azalmalarina uzun siire katlanamaz.

b. Yan gelir: Organizasyonun ana faaliyetleri haricinde elde edilen ikinci derecedeki ek gelirleri ifade eder.

Ekonomik agidan gelir, kisi tarafindan elde edilir, iiretim faktorlerinin iiretim siirecine sokulmasi ile ekonomik
giicteki para ile ifade edilen ve tasarruf edilebilir veya harcanabilir olmal1 gibi temel zellikleri tasir. Isletmenin temel
gayesi mal ve hizmet iireterek ve bunlar pazarlayarak gelir elde etmektir. Bunun yaninda isletmenin ikinci derecede
ek gelirleri de bulunmaktadir.
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3. Isletmenin Ticari Belgeleri ve Vergi Tiirleri

3.1. Isletmenin Ticari Belgeleri

Ticari belgeler; ticari hayatta giiven, kolaylik ve belirli bir diizen saglanmasi i¢in kullanilan belgelerin tamamudir.
Tiirk Ticaret Kanunu ve Vergi Usul Kanunu’na gore vergiye tabi islemlerin neler oldugu ticari defterlerdeki kayitlara
gore tespit edilir. Bu belgeler; alig-veris belgeleri, fatura ve fatura yerine gegen belgeler, senetler, ulasim belgeleri,
bordrolar, beyannameler, bono, police, hisse senedi, ¢ek, tahvil, tahsil fisi, tediye fisi gibi sayilabilir.

Isletmeler, ticari hayatta kredili (veresiye) satislarin1 emniyet altina almak ve takip etmek gayesiyle ticari
islemlerini belgelendirmek i¢in kiymetli evraklar kullanir. Bunlar; bono, police ve ¢ekten olusur.

1. Bono (emre muharrer senet): Borglusu tarafindan alacakliya hitaben belirli bir miktar paranin, belirli bir siire
sonra kayitsiz ve sartsiz 6deyecegini kabul ederek diizenleyip imzalayarak, alacakliya verilen ticari bir belgedir.
Bonoda bulunan iki taraftan birisi, diizenleyen (borglu) i¢in bor¢ olurken, digeri olan Lehtar (hamil) i¢in ise alacak
senedi niteligindedir.

2. Police: Alacakli tarafindan borgluya hitaben diizenlenen ve vadesinde belirli bir paranin kendisine veya kagidi
elinde bulunduran ti¢ilincii bir sahsa 6denmesini bildiren, belirli bir sekli bulunan ve borg karsiligi olarak elden ele
gecirilebilen bir senettir. Polige Tiirk Ticaret Kanunu’na gore diizenlenen bir belgedir. Is ve calisma hayatinda ticari
bir senet olan polige bir kredi araci olarak kullanilmaktadir.

Poligede li¢ taraf bulunur: Kesideci; 6demenin yapilmasini isteyen, poligceyi diizenleyen, hamiline bor¢lu ve
mubhataptan alacakli olan kisidir. Burada kesideci hem bor¢lu hem de alacakl kisidir. Muhatap (Borglu): Polige
bedelini 6deyecek kisidir. Hamil (Lehtar-Alacakli); kendisine 6deme yapilacak kisidir.

3. Cek: Bir bankaya hitaben yazilmis ve Tiirk Ticaret Kanunu’nda belirtilen hiikiimlere gore diizenlenmis 6deme
emri niteliginde olan kiymetli evraktir. Cekte ii¢ taraf vardir. Ceki diizenleyen kisi kesideci, ikincisi ¢eki elinde
bulunduran (alacakli-hamil), tiglinciisii ise paray1 6deyecek olan banka (muhatap)dir. Cekler ibraz siiresi i¢inde ddenir.
Nama (isme) ve hamiline (tasiyana) ait olmak tizere ¢ekler iki sekilde diizenlenir.

3.2. Isletmeye Ait Vergi Tiirleri

Devletin, kamu hizmetlerini karsilamak icin, gergek ve tiizel kisilerden mali (6deme) giiglerine gore karsiliksiz ve
zorla aldigi iktisadi degere vergi denir. Vergiler kanunla konulur, degistirilir ve kaldirilir.

Vergi, devletin ticari faaliyet yiiriiten herkese yiikledigi ekonomik bir yiikiimliiliikk olarak asil islevi, kamu
harcamalarin1 karsilayarak; adalet, emniyet ve savunma gibi hizmetlerle yol, su, elektrik, saglik gibi altyap:
hizmetlerini saglayabilmektir. Gelir vergisi, kurumlar vergisi, katma deger vergisi, bina ve arazi vergileri, motorlu
tasitlar vergisi gibi, tiretim ve tiikketim safhalarinda alinan vergiler bu uygulamalarin temel 6rnekleridir.

Gergek (sahis) veya tiizel kisi (sirket) olarak faaliyette bulunan miitesebbislerin vergi olarak yiikiimliliikleri
asagidaki gibi siralanabilir:

1. Muhtasar Beyanname: Kira, muhasebeci ve avukat licreti, ¢alisan is¢inin maasindan kesilen vergiler vb.
vergilerin matrahlar1 esas alinarak vergi dairesine bildirilmesinde kullanilan beyannamedir. Bu beyannameyi veren
vergi miikellefi degil, vergi sorumlusudur c¢iinkii stopaj (kaynaktan kesinti) yoluyla ilgililerden kesinti yapilr,
muhtasar beyanname ile vergi kesintisi yapan da kesilen vergiyi vergi dairesine bildirerek oder. ilgili kisi veya
kurulustan yapilan kesintileri vergi dairesine yatirma sorumlulugundan dolay1 bu kisilere vergi sorumlusu denilir.
Kaynaktan kesilen stopaj usuliinde vergi asil bor¢ludan degil, vergi sorumlusundan talep edilir.

2. Katma Deger Vergisi Beyannamesi: Dolayl1 bir vergi olan Katma Deger Vergisi mal ve hizmet satig1 yapan
tacirler satig isleminden dolayr fatura ve fatura yerine gecen belgeler diizenler ve belge iizerinde goriinen mal ve
hizmet bedeli ile KDV tutarmi, teslim ettikleri kisilerden tahsil ederler. Kendileri mal ve hizmet aldiklarinda ise karsi
tarafa mal ve hizmet bedeli ile KDV tutarini 6derler. Isletmenin tahsil ettigi KDV, 6dedigi KDV den fazla ise aradaki
fark vergi dairesine ddenir.

3. Gegcici Vergi Beyannamesi: Vergi miikellefleri ticer aylik donemler hélinde yilda dort defa gegici vergi
beyannamesi ile tahakkuk eden vergilerini bagli bulunduklar1 vergi dairesine yatirmak zorundadirlar. Bu
miikelleflerin tiger aylik kazang¢larinin vergilendirilmesini ifade eder.

4. Yillk Gelir Vergisi Beyannamesi: Gergek kisinin (sahis isletmesi) senelik gelirini beyan ettigi bir beyanname
olarak Gelir Vergisi Kanunu'nda sayilan gelir unsurlarindan bir takvim yili i¢inde elde edilen kazang ve gelirlerin,
aksine hiikiim olmadik¢a miikellefler tarafindan yillik beyanname ile beyan edilmesidir. Gelir vergisi miikellefi
miitesebbis, standart bir oranda vergi édemez, 6deyecegi vergi dilimler halinde oranlara ayrilir, kiginin geliri bu
dilimlerden hangisine giriyorsa vergi orani da o olacaktir. Bu oranlar, gelir idaresi tarafindan her sene giincellenir.

5. Kurumlar Vergisi Beyannamesi: Sermaye sirketleri, kooperatifler, iktisadi kamu miesseseleri, devlet ve
vakiflara ait iktisadi igletmelerin ve is ortakliklarinin senelik gelirlerini beyan ettikleri bir beyannamedir. Kurumlar
Vergisi, kurum kazanglar {izerinden alinan bir vergi tiiriidiir. Kurum kazanci, gelir vergisinin konusuna giren gelir
unsurlarindan olusur ve kazang tizerinden % 20 oraninda alinir.

4. Organizasyonun Muhasebe Yonetimi

Muhasebe, organizasyonlarda iktisadi kararlarin verilebilmesi i¢in varlik ve kaynaklarmin hareketlerini kaydetme
smiflandirma, 6zetleme, analiz etme ve yorumlama gibi islevleri ile takip eden ilmi bir sistemdir.

Mubhasebe islevi; organizasyonun varliklar1 ve kaynaklari {izerinde degisim olusturan mali nitelikteki ve para ile
ifade edilen islemlere ait bilgileri kaydetmek, siniflandirmak, 6zetleme, analiz etme ve yorumlama yoluyla ilgili kisi
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ve kurumlara raporlar seklinde sunmak olarak tanimlanir.

Muhasebede gaye, kurulusun finansal (veya para ile ifade edilebilen) faaliyetlerine esas olan bilgi ve belgelerin
girilmesi, diizenlenmesi, raporlanmasi ve kullanigh sekilde bilgi kullanicilarina aktarilmasidir.

Muhasebenin temel faydalari:

1. Organizasyonun sahip oldugu kiymetlerin tespitini saglar.

2. Organizasyonda meydana gelen donem igi faaliyetlerle dénem sonu ulasilan sonuglarin anlagilmasini
kolaylastirir.

3. Organizasyon ile is yapan ti¢lincti sahislarin ekonomik ve sosyal durumlarinin bilinmesini saglar.

4. Uciincii sahislarla isletme arasinda meydana gelen hukuki anlasmazliklarda delil teskil eder.

5. Kurumda galigsan personelin gérevlerini kétiiye kullanimina karsi isletme varligini korur.

6. Kurulug sahibinin vergi karsisindaki durumunu hesap {izerinden kontrol edilip incelenmesini saglar.

Muhasebenin bilgi verme islev, bilgi kullanicisinin ihtiyacina gdre ya finansal muhasebe veya yoOnetim
muhasebesi tarafindan karsilanir. Finansal muhasebe, isletmenin finansal durumu ve faaliyet sonuglar1 hakkinda
kullanicilara genel gayeli bilgi saglar. Yonetim muhasebesi ise, isletme yoOneticilerinin bilgi ihtiyacin1 karsilar.
Yoneticiler, yonetim muhasebesinin tirettigi bilgileri, isletmenin genel gayelerini olusturmada, boliimlerin veya
kisilerin basarisin1 degerlemede ve verecekleri tiim kararlarda kullanirlar.

Gelisen teknoloji ile bilgisayarlarin muhasebe kayitlarini tutmada kullanimi sonucu genis bilgi muhafaza ile
isletmelerin biitiinlesik yonetim bilgi sistemini yiiriitmelerini saglamaktadir.

Muhasebe bilgisinin kullanicilart herhangi bir sebeple isletme ile ilgili olan veya ilgilenen kisi ve gruplardir.
Muhasebe iirettigi bilgileri 6zetleyerek, kullanicilarin gayelerine uygun raporlar haline getirir.

Muhasebe bilgisinin kullanicilari:

1. Yoneticiler. Yoneticiler isletme faaliyetlerini planlamak, organize etmek, yoneltmek, koordine etmek ve kontrol
etmek icin muhasebe bilgilerine ihtiyag¢lar1 vardir.

2. Isletme sahipleri. Kurulus sahipleri yatirimlarmin karli olup olmadigmi degerlemek igin isletmenin finansal
durumunun ne oldugunu 6grenmek ihtiyacini muhasebe bilgilerinden karsilarlar.

3. Sendikalar. Sendikalar, {icret artig isteklerinde veya toplu so6zlesmelerde dogru talebi yapabilmek i¢in muhasebe
verilerinden faydalanirlar.

4. Isletme c¢ahsanlar. Sendikasiz isletme calisanlar1 ozliik haklarinda iyilestirmelerin yapilmasi ve iicret
artiglarinda isabetli taleplerini yapabilmek i¢cin muhasebe verilerinden faydalanirlar.

5. Sermaye kurumlar1 veya tahvil sahipleri. Kurulusa fon saglayanlarla, isletmeye kredili satig yapacak olan
saticilar verdikleri kredinin geri 6denme yetenegini muhasebe verilerinden 6grenirler.

6. Devlet. Kuruluslarin devlete karsi hem miikellef ve hem de vergi sorumlusu durumunda olmasindan bu
sorumluluk ancak muhasebe kayitlariyla tespit edilebilir. Bundan dolay1 devlet muhasebe verilerinden faydalanir.

7. Rakipler. Aynmi sektorde faaliyet yiiriiten diger kuruluslar mukayese yapabilmek i¢in muhasebe verilerinden
faydalanirlar.

Kurumun finans durumu ile faaliyet sonuglar1 hakkinda bilgi edinmek isteyenlerin bagvurduklari temel veri
kaynaklari; bilango, gelir tablosu ve nakit akis tablosu olarak finansal tablolardir.

Finansal tablolar:

1. Bilanc¢o: Bir kurulusun belirli bir tarihteki finans durumunu gésteren tablodur. Organizasyonun finans durumu,
varliklarint ve bu varliklarin kaynaklarini ifade etmektedir. Bildngodan faydalanacaklarin, kurulusun finansal
durumunu muhasebe diliyle anlatimi olan bildngoda yer alan unsurlarin neyi ifade ettigini bilmeleri zorunludur.
Bilangonun ‘T’ cetveli seklindeki yapisinda sag taraf aktif tarafi, kendi icinde genellikle duran varliklar ve donen
varliklar olmak {izere iki ana gruba ayrilir. Sol taraf ise pasif taraf olarak 6z kaynaklar ve yabanci kaynaklar olmak
tizere iki ana gruba ayrilir.

2. Gelir Tablosu: Bir organizasyonunun bir déneme iligskin faaliyet sonuglarim1 gosteren tablodur. Diger bir
tanmimla gelir tablosu; bilangoda tek bir rakam olarak yer alan donem net kar1 veya zararinin nasil olustugunu detayl
bir sekilde gosteren temel bir mali tablodur. Bu tabloda kurumun bir faaliyet donemi iginde elde ettigi tiim gelirler ve
bu gelirleri elde etmek i¢in katlandigi tiim giderler siniflandirilmis olarak yer alir.

3. Nakit Akis Tablosu: Kurum nakitlerinde bir donemde meydana gelen artis ve azaliglart gostermek igin
diizenlenir. Nakit akis tablosu, nakdin nasil elde edildigini ve hangi alanlara harcandigini gosterir. Bu tablonun analizi,
isletmenin likiditesi veya kisa donemli bor¢larini 6deyebilme yetenegi hakkinda bir fikir verir.

Muhasebe siireci ve bu siirecin sonucunda elde edilen finansal tablolar ge¢miste ne oldugunu aciklarlar ve
gelecegin planlanmasi, yani biitge hazirlama igin bir temel olustururlar.

Ticari faaliyetler ile ilgili olaylarin 6nceden tespit edilmis 6lgiitlere uygunluk derecesini arastirmak ve sonuglari
ilgi duyanlara bildirmek gayesiyle tarafsizca delil toplayan ve bu delilleri degerleyen sistematik siirece ‘denetim’
denir. Muhasebe denetimi ise tiim muhasebe tiirlerinin iiretip sundugu tiim muhasebe belgelerinin, verilerinin ve
bilgilerinin dogrulugu hakkinda bir kanaate ulagsmak icin gelistirilen muhasebe dalidir.

Herhangi bir kisi veya kurulusa bagimli olmadan, genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri ve esaslari 1s1ginda mali
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tablolarin gergegi yansitip yansitmadigini arastiran kisiye ‘bagimsiz denetgi’ denir. Tiirkiye’de 3568 Sayili Kanun ile
denetim yetkisi SMMM ve YMM’lere verilmistir. Bunlar, denetimleri sirasinda faaliyet denetimi ve uygunluk
denetimi de yaparlar.

Denetgi, denetim faaliyetini yiiriiten, mesleki bilgi ve tecriibeye sahip, bagimsiz davranabilen ve yliksek ahlaki
nitelikler tastyan uzman bir kisidir.

Denetci tiirleri:

1. Bagimsiz denetgiler
a. Yetkilendirilmis Yeminli Mali Miisavirler (YMM) — Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler (SMMM)
b. SPK Tarafindan kabul edilmis dig denetim sirketleri
c. Bankalar Bagimsiz Denetgileri

2. I¢ denetgiler

3. Kamu denetg¢iler

Bagimsiz denet¢inin temel sorumlulugu mali tablolari incelemek ve onlarin dogrulugu hakkinda goris
bildirmektir. Ayrica mali tablolardaki hata ve hilelerin bulunmasi, kanunsuz isleri tespit etmek ve isletmenin gelecekte
de stireklilik gosterecegini tespit ederek bu baglamda mali durumun da yeterli derecede giivence altinda oldugunu
belirlemek gibi tali sorumluluklart da mevcuttur.

I¢ Denetgiler: isletme yonetimine sorumluluklarmi etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmelerine yardimci
olmak gayesiyle isletmenin i¢ denetim hizmeti yapan danigma boliimiiniin tiyeleridir. I¢ denetimin maksadi genel
olarak organizasyonun yoneticilerine sorumluluklarini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmelerinde yardimct
olmaktir,

Kamu Denetcileri: Kamu kurumlarina bagli olarak ¢alisan denetgilerdir. Maliye miifettisleri ve SGK miifettisleri
vb. uygunluk denetimi yaparlar.

Muhasebe yonetimini olusturan planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol iglevleriyle
hedeflenen; muhasebe faaliyetlerinin verimliligini artirmak ve is hayatinin kalitesini yiikseltmektir.

1. Muhasebe Faaliyetlerini Planlama: Organizasyonun giinliik, aylik, ii¢ aylik, alt1 aylik, senelik ve bes senelik
mali degisikliklerini tahmine ederek, karsilasilabilecek zorluklari igin her tiirlii tedbirin alinmasina muhasebe
faaliyetlerini planlama denir.

2. Muhasebe Boliimiiniin Organizasyonu: Kurum biinyesinde muhasebe faaliyetlerinin organizasyonu igin
gerekli teknik alt yap1 ve personel ihtiyaci karsilanir, onlarin yetki ve sorumluluklari belirlenerek bir yap1 olusturulur.

3. Muhasebe Faaliyetlerinin Yiiriitiilmesi: Kurulan organizasyon yapisi dahilinde; isletmenin mali nitelikteki
degisimleri uygun sekillerde kaydedilerek gerekli diger faaliyetler yiiriitiiliir.

4. Muhasebe Faaliyetlerinin Koordinasyonu: Muhasebe faaliyetleri tiim isletmenin igleyisi tizerinde etkisi
biiyiik bir faaliyet alanidir. Bundan dolay1, muhasebe boliimii yoneticisi zaman zaman diger boliimlerin yoneticileri ile
bir araya gelerek, aksayan, birbirleriyle ¢elisen mesellerin ¢éziimiinii aramalidirlar.

5. Muhasebe Faaliyetlerini Kontrolii: Organizasyonun muhasebe islerinin, muhasebe plan ve programlarinin
ongorildugi gibi ylriyiip yiriimedigini anlamak, uyumsuzluklar varsa sebeplerini arastirip bulmak ve isletmenin
istikrarini koruyacak sekilde gerekli tedbirleri almak muhasebe kayitlarinin kontrolii ile saglanur.

Muhasebe siirecinin temel gayesi; kurulus ile ilgili olan kisi ve gruplara, isletmenin finans durumunu ve faaliyet
sonuglar1 hakkinda bilgi iiretme olan muhasebe, bu islevini yerine getirirken mali nitelikteki olaylari; (1)kaydeder,
(2)simiflar, (3)ozetler, (4)analiz eder, (5)yorumlar ve (6)raporlar. Yeni muhasebe anlayist bu alti asamadan olugan
stireci kabul eder.

Muhasebe siireci ve bu siirecin sonucunda elde edilen finansal tablolar ge¢miste ne oldugunu aciklarlar ve
gelecegin planlanmasi yani biitge hazirlama igin bir temel olustururlar. Biit¢e, bir kurumun finansal faaliyetlerine
iliskin gayelerini basarmak i¢in ileride izlemesi gereken yolu belirleyen ayrintili bir finansal plandir.

5. Organizasyonun Finans Faaliyetlerini Yonetme

Is diinyasinda daha ziyade finans olarak kullanilan kavram, devlette maliye seklinde kullamlmaktadir. Devlette
maliye sistemi hangi gdrevleri yerine getirirse, bir isletmedeki finans sistemi de benzer gorevleri yerine getirir.

Isletmede {iretimin gergeklesmesi igin gerekli tiim girdilerin temini para ve para gdrevini yapan araglarla
miimkiindiir. Bdylece iiretim icin gerekli her tiirli maddi ve maddi olmayan varliklar ve c¢alisanlar kuruma
kazandirilirken, organizasyondan disariya para ¢ikmakta veya organizasyon disariya bor¢lanmaktadir. Bu faktorlerle
iriinler iiretilip satilinca da isletmeye disaridan para girmekte veya isletme disariya karsi alacakli duruma
gegmektedir. Bundan dolayi finansman islevi isletmenin temel islevlerindendir.

Finans islevi, organizasyonun kurulabilmesi veya kurulu bir yapimin iiretim yapabilmesi i¢in gerekli olan para
giris ve cikislarini en az maliyetle gerceklestirme islevidir. Bir nevi organizasyona disaridan belirli bir faiz orani
karsiligi bor¢ para (kredi) alma iglemidir. Kurulusun ihtiya¢ duydugu fonlarin (para, sermaye) uygun sartlarda
saglanmasi ve etkin bir sekilde kullanilmasi ile ilgili faaliyetler genel ismi ile finansmandir.
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Kisiler, kuruluglar ve devletler varliklarin1 devam ettirme ve islevlerini yerine getirebilmek icin kendi kendine
yeterli olamadiklar1 takdirde disaridan kredi olarak ifade edilen bor¢ para alma yoluna giderler. Kredi, belirli
miktardaki satin alma giicliniin, belirli bir siire i¢in ve geri verilmek iizere bir bedel (genelde faiz) karsiligi gergek
veya tiizel kisilere verilmesi olarak tanimlanir. Kredi ¢esitleri ise gilivencesine gore; teminathh ve teminatsiz,
kullanicisina gore; 6zel ve kamu, siiresine gore; kisa, orta ve uzun vadeli, verilis yerine gore iiretim ve tiiketim;
kullanim alanina gore ticari, zirai, sanayi, ingaat ve orman gibi ayrilir.

Bir organizasyonun ihtiya¢ duydugu fonlari elde ettigi kurumlara, finans kurumlari ve bu kurumlarin bulundugu
alana mali piyasalar denir. Mali piyasa, mali varlik ve haklarin alinip satildigi; bankalar, katilim bankalari, sigorta
sirketleri, emeklilik kurumlari, bankerler, kredi kooperatifleri (para, doviz ve sermaye piyasalari) gibi her tiirlii ortama
verilen ortak isimdir. Finansman araclar ise basta para olarak ¢ek, bono, polige, avanslar, agik krediler, hisse
senetleri, giivence ve kefalet mektuplaridir. Faiz piyasast olarak da ifade edilen mali piyasanin ekonomideki payi,
nispi olarak siirekli artmaktadir. Odenen yiiksek faizler iiriinlerin maliyetlerini de artirmaktadir. Paraya hakim olan ve
bunu kendi cikarlar1 dogrultusunda kullanan global sermaye sahipleri kendi kurduklar1 uluslararasi organizasyonlar
vasitasi ile once devletleri, sirketleri ve sonrasinda ise kisilere kredi vermeye yonelmislerdir.

Isletmeler ihtiya¢ duyduklari fonlari, 6z kaynaklar ve yabanci kaynaklar (borglar) olmak iizere iki tiirlii kaynaktan
temin ederler.

a. Oz kaynaklar; isletmenin kurulus veya faaliyetlerini siirdiirme esnasinda isletme sahip veya ortaklarinca
konulan fonlardir. Bu fonlar para, mal, tasit, arazi ve arsa gibi maddi varliklar ve marka, patent hakki gibi maddi
olmayan varliklar1 da kapsar. Isletmeler agisindan devamli bir kaynak niteligi tasiyan bu tiir fonlara mukabil faiz
O6denmez ancak kar elde edilmis ise bu dagitilir.

b. Yabana1 kaynaklar; isletmelerin disaridan sagladiklar1 krediler, bono ve tahviller gibi kaynaklardir. Isletme
acisindan risk tasiyan yabanci kaynaklara belli bir vade sonunda, anapara ve faizin 6denmesi zorunludur. Bunlar da
kendi i¢inde; kisa vadeli ve uzun vadeli olarak ikiye ayrilir.

Finansman yonetimi ile ilgili temel kavramlar:

-Finans: Para, fon veya sermayedir.

-Finansman: Isletmenin ihtiyaci olan fonlarm en uygun sekilde saglanmasidr.

-Finansal yénetim: Isletmenin ihtiyaci olan fonlarin tespit edilerek saglanmasi ve saglanan fonlarm uygun
varliklara yatirilarak yonetilmesidir.

-Fon: Nakit, vadesiz mevduat, kredi, karsiliklar, yedekler, dagitilmamis karlar gibi gerektiginde para gibi gorev
yapabilecek her tiirlii 6deme araglari olarak paradan daha genis bir kavramdir.

-BilAnco: Bir organizasyonun aktif degerleri ile pasif degerleri, detayli olarak iki kolonlu bir cizelge seklinde
gosterilirse, bu cizelgeye bilango denir. Cizelgede, sol kolon varlik ve alacaklar olarak aktif degerleri, sag taraf
sermaye ve borg¢lar1 gosteren pasif degerlerdir.

-Alis fiyati: Alinan bir iiriin i¢in 6denen bedeldir.

-Masraf: Alinan tiriinlerin satig yerine getirilmesi i¢in 6denen tagima, sigorta ve benzeri bedeldir.

-Mal olus fiyati: Alis fiyat1 + Masraflar

-Satis fiyati: Maal olus fiyat1 + Kar

-Sermaye: Bir organizasyonun kurulusunu ve faaliyete gegmesini saglamak gayesiyle 6z kaynak olarak konulan
veya taahhiit edilen para, mal ve gayri maddi varliklarin tiimiidiir. Sermaye, kurulusun elinde bulundurdugu ve sahip
oldugu degerler toplamidir. Kurulus biinyesinde Uretimde kullanilan biitiin maddi ve maddi olmayan degerler
sermaye olarak ifade edilir.

Kurumlar {ig tip sermaye kullanarak ¢aligmalarini siirdiiriirler. Bunlar:

1. Fiziki Sermaye ( fabrika, techizat, stoklar vb.)

2. Finansal Sermaye ( nakit, yatirnmlar, alacaklar vb.)

3. Entelektiiel Sermaye

Entelektiiel sermaye; mayasim bilgi, beceri, deneyim ve enformasyonun olusturdugu, kurulusun mevcut ve
gelecekteki basarisim1 dogrudan etkileyen ve rakip organizasyonlarla kiyaslamada konumunu ortaya koyan sahip
oldugu bilgi, bilgi sistemleri, patent, telif haklar1 ve lisans anlagmalar1 gibi maddi olmayan (soyut) varliklarin biitiinii
seklinde tanimlanabilir. Entelektiiel sermaye, patentler, entelektiiel miilkiyet haklari, telif haklar1 gibi soyut varliklara
ilave “daha yliksek degerli varliklar {iretmek icin sekillendirilmis, elde edilmis ve giiglendirilmis entelektiiel maddeyi
ihtiva eder.

Isletme sermayesi, donen varliklar veya toplam sermaye olarak kendi igerisinde smiflandiriimaktadir.
Sermayenin diger bir boliimiinii olusturan “gayri maddi varhiklar” ise genellikle maddi olmayan, elle tutulup, gozle
goriilmeyen teknik bilgi, patent haklar1, markalar, istirakler ve imtiyazlar gibi unsurlardan olusur.

Sermaye ile ilgili kavramlar:

1. Bor¢ sermayesi: Organizasyonun kisa, orta ve uzun siireli borglanmalarla sagladigi sermayedir.

2. Oz sermaye: Kurucular veya ortaklarca yiiklenilen sermaye olarak; 6denmis sermayeden, yedek sermayeden,
karsiliklardan ve dagitilmamig karlardan olusur.

3. Doner sermaye: Bir iiretim donemine katilarak iiretim donemi sonunda pazara siiriilen, tilkenen veya sekil
degistiren sermaye unsurlarina doner sermaye denir. Bir bagka ifade ile doner yani degisir isletme sermayesi,
isletmenin bir faaliyet donemi iginde paraya ¢evrilebilir varliklar toplamudir.
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4. Sabit sermaye: Degismez ve duragan sermaye olarak da ifade edilen sabit sermaye, sekil degistirmeden oldugu
gibi kalan ve birden fazla iiretim donemine katilarak yavas yavas tiikenen sermaye unsurlaridir.

5. Likidite: Bir organizasyonun siiresi gelen borglarin1 ddeyebilme yetenegine veya siiresi gelen borglarini
O0demeye yetecek kadar kurumun elinde emre hazir fon bulunmasina likidite denir. Bu fon ‘ihtiya¢ akcesi’ seklinde
daha once elde edilen karlardan belirli oranlarda pay ayrilarak kurum biinyesinde tutulur.

6. Sermaye piyasasi: Tahvil, bono, hisse senedi gibi tasinir degerlerin arz ve talebinin karsilastigi; bankalar,
katilim bankalar1, sigorta sirketleri, emeklilik kurumlari, bankerler, kredi kooperatifleri gibi kurumlar ifade eder.
Doviz ve sermaye piyasalarinin ortak ismi ise mali piyasalardir. Mali piyasada (finans sektoriinde) faaliyet yiiriiten;
tasarruf sahiplerinden topladigi fonlar1 faizsiz finansman ve kar zarar ortakligi kaideleri dahilinde reel ekonomiyi
finanse eden ve bankacilik hizmetleri sunan kurulusglar olan katilim bankacilig1 da sermaye piyasasi secenegidir.

Finans yonetimi, organizasyonun mevcut fonlari ile ihtiyag duydugu fonlar1 en uygun sartlarda saglama, bu
fonlarin degerini koruma ve etkin sekilde kullanimini gergeklestirmektir. Finansal faaliyetlerin planlanmasi,
organizasyonu, sevk ve idaresi, koordinasyonu, kontrolii finans yonetiminin temel konusudur.

1. Finansal Planlama: Organizasyonun giinliik, aylik, ii¢ aylik, alti aylik, senelik ve bes senelik para giris
cikiglarini tahmin ederek, karsilagilabilecek 6deme zorluklari i¢in her tiirlii tedbirin alinmasina denir.

2. Finans Béliimiiniin Organizasyonu: Kurum biinyesinde finans faaliyetlerinin organizasyonu isletmenin
biiyiikliik ve kiiclikliik durumuna gore farklilik arz eder. Kiiciik 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. Finansal Faaliyetlerin Yiiriitillmesi: Finansal planlama, fonlarin bulunmasi, kullanilmasi ve her tiirli para
giris ve ¢ikiglarinin yonetimi igin, finans boliimiinde gorevli ¢alisanlarin planli ve sistemli olarak faaliyet yiiriitmesi
gerekir. Finans islerinin yiiriitilmesinde uygulanacak yontemler, izlenecek yol ve tutumlar, her tiirlii finansal bilgi
akis1 agik ve anlasilir olmalidir. Etkili bir iletisim ve emir-komuta diizeni kurularak gorevliler motive edilmelidir.

4. Finansal Faaliyetlerin Koordinasyonu: Finansal faaliyetler tiim isletmenin isleyisi tizerinde etkisi biiyiik bir
faaliyet alanidir. Bundan dolayi, finans yoneticisi zaman zaman diger boliimlerin yoneticileri ile bir araya gelerek,
aksayan, birbirleriyle gelisen meselelerin ¢oziimiinii aramalidirlar.

5. Finansal Faaliyetlerin Kontrolii: Organizasyonun finans iglerinin, finansal plan ve programlarin 6ngoriildiigii
gibi yiiriiylip ylirimedigini anlamak, uyumsuzluklar varsa sebeplerini arastirip bulmak ve isletmenin finansal
istikrarim koruyacak sekilde gerekli tedbirleri almak finansal kontrol ile saglanir.

Global sermaye piyasasi, araglari, kredi agma ve geri tahsili ile birlikte sistem normal egitimli bir insanin
anlayamayacag1 kadar grift ve karmasik hale getirilmistir. Kisiler, sirketler ve devletler biiyiime ve ekonomik
kalkinma icin kredi sistemlerine tesvik edilmektedir. Beklenmedik durumlara karsi hazirlik yapma, gelecekteki
ihtiyaglar i¢in harcama veya muhtemel zararlari karsilamak i¢in kdrdan ayrilan para (fon, likidite) olan ihtiyat akcesi
sistemini kurup gelistiremeyen kisi, kurum ve devletler faiz piyasasinin esiri olabilmektedirler.

7. Organizasyonlarda Risk Yonetimi
7.1. Risk Ve Belirsizlik Kavramlar

Risk ve benzer olan belirsizlik kavramlar1 birbirinden farkli olmasina ragmen, finans piyasasinda birbiri yerine
kullanilabilmektedir.

Risk, belirsizligin 6l¢iilebilen kismidir. Gelecege iliskin ihtimal tahmini subjektif olarak yapiliyorsa belirsizlikten,
objektif olarak yapiliyor ise riskten s6z ediliyor demektir.

Belirsizlik, herhangi bir kurala bagl olarak degil de rastgele veya serbestce ilerleme durumudur. Diger bir tarifle
belirsizlik, yoneticiler gelecekteki olaylarin muhtemel neticelerini bilmekle birlikte ger¢eklesme ihtimalleri hakkinda
herhangi bir sebeple tahminde bulunamama durumudur. Mesela, ayni riske sahip bir pazarda iki isletme bu pazara
girmek iizere yeni trilinler liretmek i¢in yatinm yapmayi diislinebilirler. Bunlarm birisi yatirimda kararl, digeri ise
yatirimi yapmakta tereddiit tasiyorsa bunun i¢in bir belirsizlik s6z konusudur. Burada her iki isletme igin risk ayni
iken, isletme yoneticileri tarafindan algilanan belirsizlik degismektedir.

Belirsizlik yoksa kesinlilik (belirlilik) vardir ve dolayisiyla yapilan tahminlerle ilgili siiphe yoktur. Gelecegi
ongorebilme yetenegi, 6ngoriilmek istenilen olay ile ilgili bilgiye baghdir. Belirsizlik de sahip olunan bilgiye gore
siiflara ayrilabilir. Higbir kurum ve kisi mutlak manada emniyette ve gilivenlikte olamaz. Bu manada her tiirlii
belirsizlik bir risk tagir.

ftalyancas1 “risco” Almancas1 “Risiko”, Ingilizcesi “risk” olan bu kavram, dilimizde &nceleri riziko olarak
kullanilmig, daha sonra risk olarak yerlesmistir. Risk, kelime olarak ‘zarara ugrama tehlikesi, anlamina gelmektedir.
Risk, gelecek ile ilgili bir kavramdir, ¢iinkii gelecek belirsizlik ifade eder. Risk de belirsizlik hallerinde ortaya ¢ikan
ve tehlikenin ciddiyetine verilen isimdir.

Risk (tehlike), olaydan etkilenme imkani olan ve ileride ortaya ¢ikmasi beklenen, fakat meydana gelip
gelmeyecegi kesin olarak bilinmeyen olaylardir. Diger bir tanimla risk, kurumun stratejik, mali ve operasyonel
hedeflerini gerceklestirmesini engelleyecek, her tiirlii olayin gergeklesme ihtimalidir.
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Finansal a¢idan ise risk, bir getirinin gelecegin alternatif durumlarina bagli olmasi ve bu durumlardan en az
birinin negatif veya pozitif bir getiriyle sonug¢lanmasi durumudur. Diger bir tanimla finansal risk, beklenen deger ile
gerceklesen deger arasindaki olumlu veya olumsuz fark olarak tanimlanabilir. Risk, beklenmeyen sonuglarla
kargilagsma ihtimali olan risk “sistematik risk” ve “sistematik olmayan risk” olarak sekilde siniflandirilir.

Sekil 7-3: Risk ¢esitleri

7.1.1. Sistematik Risk

Sistematik risk, tim yatirimlarin getirilerini etkileyen ve yatirimer agisindan kontrol edilemeyen risk olarak
tanimlanir. Yatirnmer agisindan kontrol edilemeyen ve ¢esitlendirilemeyen risk tiiridiir. Sistematik risk, finans

sisteminin herhangi bir asamasinda ortaya ¢ikan ve finans piyasasinda yaygin ve riskli bir ortamin olusmasina sebep
olan risk tiirii olarak potansiyel domino etkisi meydana getirir.

Sistematik riskin kaynaklari, piyasadaki tiim igletme ve menkul kiymetleri ayni anda etkileyen; sosyal,
ekonomik ve siyasi ¢cevredeki degismelerdir.

Sistematik

Risk Enflasyon
Riski

Faiz Oran
Riski

Sekil 7-4: Sistematik riskin ¢esitleri

Sistematik riskin kendi i¢inde bes alt tiirii bulunmaktadir.

Sistematik riskin cesitleri:

1. Piyasa Riski: Ekonomide meydana gelen bir durgunluk, tikketim egiliminde meydana gelen bir dalgalanma, ani
bir savag hali gibi etkenlerle ortaya ¢ikan beklentiler isletmeleri yakindan etkilemektedir. Bu risk tipi; piyasadaki
durgunluk, savaslar, ekonomideki yapisal degisim ve tiiketici tercihlerindeki degismeler gibi baska faktorler de
bulunmaktadir.

2. Siyasi Risk: Diinyada veya yatirimin yapildigi tilkede olusan siyasi bunalimlar, ekonomik krizler birer
belirsizlik unsurudur ve yatirim kararlarini etkiler. Siyasi otoritenin istikrarsiz bir goriiniimii varsa, bu dogrudan finans
piyasalarin1 etkileyecektir. Ciinkii yatirnmer bir yatinm kararmi gerceklestirirken aradigi onemli kriter siyasi
istikrardir.

3. Enflasyon Riski: Enflasyonun sézlilk anlami, paranin degerinin ani, hizli bir sekilde diismesi, fiyatlar genel
seviyesinin yiikselmesi, dolayisiyla dolasimdaki para miktarinin artmasidir. Enflasyon orani bir belirsizliktir ve
yatirimlart olumsuz yonde etkiler. Yatirilan sermayenin ayn1 degerde geri alinamamasindan dogan risk olarak faiz
orani ile ilgilidir ve bilindigi gibi enflasyon orani arttik¢a faiz orani da artar.

4. Faiz Oram Riski: Faiz riski, faiz oranlarinda ortaya ¢ikan degisimlerden dolay1 karsilasilan risk olup, bu risk;
herhangi bir yatirimdan beklenen getiriyi olumlu veya olumsuz etkiler veya isletmelerin yaptigi bor¢lanmalar
tizerinde etkili olur.

5. Kur Riski: Yabanci paralarin degerlerinde meydana gelen degisme ile ortaya g¢ikan risktir. Yatirimcilarin
yabanci paralar iizerinden yatirim yapmasi ve yabanci piyasalarda yatirim yapmasi gibi durumlarda kurlarda meydana
gelebilecek degisiklikler yatirnmlarin saglayacagi getirilerini etkiler.

7.1.2. Sistematik Olmayan Risk

Sistematik olmayan risk, yatirim ¢esitlendirilmesi ile azaltilabilen, belli bir sektdre veya belirli isletmelere ait
cesitlendirilebilir riskleri ifade eder. Sistematik olmayan riske cesitlendirilebilir risk denmesinin temel sebebi,
yatirimeinin farkli kaynaklara yatirim yaparak bu riski azaltma imkanina sahip olmasidir.

Sistematik riskin kaynaklari; isletme yonetimi, isletmenin iriinlerine yonelik tiiketici tercihleri, igletmenin
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tanitim reklam kampanyasinin basarisi ve iklim sartlari gibi isletme ile birebir ilgili unsurlar yer olmaktadir.

Endiistri
Riski

Sistematik
Olmavan
Risk

Y Oonetim
Riski

Sekil 7-5: Sistematik olmayan risk cesitleri

Sistematik olmayan risk kendi i¢inde ii¢ alt tiiri bulunmaktadir.

Sistematik olmayan risk cesitleri:

1. Finans Riski: Isletmenin finansal sorumluluklarini yerine getirememe ihtimalini ifade eder. Isletmenin
gelirlerinin siirekliligini kaybetmesi sonucu, bor¢larin1 6deyememe, cevre sartlarina ayak uyduramama, faiz ve kar
payr &demelerini yapamama ihtimalini ifade eder. Isletmenin satis miktarlarimin diismesi, borglarinin artmasi,
rekabetin artigi, grev ve yonetim hatalar1 gibi etkenler finans riskini artiric1 etki yapar.

2. Endiistri Riski: Isletmenin icinde bulundugu sanayi kolunda ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklar, isletmenin
karliligini etkileyebilmekte ve menkul kiymetlerin fiyatlarinda degisiklikler meydana getirebilmektedir. Tekel, rekabet
ve arz talep dengesi konularindaki gelisim bir risktir.

3. Yonetim Riski: Isletmelerin yonetim kadrolarinin beceri ve kabiliyetlerine bagl olarak ortaya gikan risktir.
Yonetim kadrosunun hatalarindan ortaya ¢ikan bu risk, isletmenin faaliyet sonuglarina yansiyacagindan faaliyetlerin
verimliligini 6l¢mek suretiyle yonetim riski konusunda fikir edinebilir. Yonetim riski; yonetim kararlari, uygulanma
giicli ve yonetim anlayisi olarak tamamen yonetim becerilerini ifade eder.

7.2. Risk Yonetimi

Risk, zarar veya kayip durumuna yol acabilecek bir olayin beklenenden farkli olarak ortaya ¢ikma ihtimali
sebebiyle yonetilmesi gerekir.

Risk yonetimi, risklerin tespiti ve cesitli yontemler ile yonetilmesidir. Riskleri yonetebilmek isletme yonetiminin
stirdiiriilebilirligi ve basarty1 yakalamak i¢in sistematik olarak ele almasi gereken bir konudur. Risk yonetimi,
risklerden dogacak zararlarin minimize edilerek kir saglanmasi siirecidir. Risk yonetimi, isletmelerin islevleri
sirasinda ortaya ¢ikabilecek risklerin dnceden dikkatli bir sekilde ve ayrintilari ile tanimlanip degerlendirilmesi ve bu
riskleri minimize edecek veya tam olarak ortadan kaldiracak tedbirlerin alinmasidir. Diger bir tarifle risk yonetimi,
kurulusun hedeflerine ulasabilmesi igin her seviyede risklerini belirli bir yontemle sistematik olarak, tespit etmesi,
degerlendirmesi, risklerin etkilerini azaltmak i¢in tedbirler almasi ve bu siirecin etkin yiiriitiilmesini saglayacak
sekilde izlemesidir.

Risk yonetimin temel sebepleri:

1. Finans piyasalar1 arasindaki sinirlarin kalkmast,

2. Finans ve iktisadi kaynaklar i¢in rekabetin artmasi,
3. Finans iiriinlerinin artmasi,

4. Finans sisteminde teknolojinin gelismesi,

5. Merkez bankasi baskilarinin azalmasi.

Risk yonetimi ile hizli karar alma ve faaliyetlerle siirekli olarak risklerin belirlendigi, hangi risklerin dncelikle
¢Oziimii gerektiginin degerlendirildigi, risklerle basa ¢ikmak icin stratejilerin gelistirilerek uygulandigi bir sistematik
bir yap1 olusturulur.

Isletmelerin islevleri sirasinda ortaya cikabilecek risklerin dnceden dikkatli bir sekilde ve ayrmtilari ile tanimlanip
degerlendirilmesine risk tahlili denir. Diger bir tanimla risk analizi, tehlikelerden kaynaklanan riskin biiyiikliigiinii
tahmin etmek ve mevcut kontrollerin yeterliligini dikkate alarak riskin kabul edilebilir olup olmadigina karar vermek
icin kullanilan siiregtir. Risk tahliline ilk 6nce potansiyel risklerin belirlenmesiyle baslanir. Ikinci asamada ise
tanimlanan risklerin gerceklesme ihtimalleri ve gerceklesmeleri halinde isletmeye yiikleyecegi maliyetler ile ilgili
degerlendirmeler yapilmalidir. Bu degerlendirmelere bagl olarak riskler gruplandirilarak alinacak tedbirler belirlenir.

Riskle kars1 karsiya 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 azaltilmaya galigilir.

2. Riskin olciilmesi: Tek bir projenin riski ile toplam riskin (portfoy riskin) birbirinden farkli oldugu igin riskin
ol¢lilmesinin bir gayesi de projelerin tek baglarina hangi risk sinifina girecegini belirlemektir.

3. Riskin degerlendirilmesi: Yonetimin risk tahlili, neticede isletmenin toplam riski konusunda bir hiikmii
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icermelidir. Bu sebeple bir projenin toplam riske etkisi géz oniline alinmalidir. Riskin {istlenilebilir olup olmamasina
karar verilmesi, risk tahlili sonrasi bu riskin istlenilip tistlenilemeyecegine karar vermelidir. Kurumun gayesi
paydaslarinin servetini arttirmaksa; yOnetimin, getirisi (verimi) sermaye piyasasinda beklenen getiriyi agmayan
projelere yatirim yapmamasi gerekir. Yonetici, projenin degerini belirlerken soyut ve dlgiilmeyen unsurlar1 da goz
Oniine almal1 ve hesaplamalarda kullanilan tiim varsayimlarin net simdiki degere olan duyarliligini test etmelidir.

4. Risk yonetim tekniginin secimi ve zamaninda uygulanmasi. Gelisen ve degisen sartlar, basarili bir
tesebbiisten soz edebilmek i¢in riskin iistlenilmesinin tek basina yeterli olmadigini; asil basarinin riskin iyi
yonetilmesi ile miimkiin oldugunu goéstermis ve bu anlayls "Riski iistlenmeyin, yonetin" ifadesiyle
sloganlastirilmistir.

Risk ydnetiminde; kabul etme, kacinma, azaltma ve transfer etmek gibi temel dort strateji mevcuttur. Risk
yonetiminde riskten korunmak icin ii¢ farkli tedbir/yontem kullanilmaktadir. Atilan ilk adim, sigorta satin alma
yoluyla sigortalanmadir. Zamanimizda hala bu faaliyet risk yoneticileri igin esastir. Fakat risk yoneticileri daha 6nemli
gorevler yliriitmek durumundadirlar.

Yoneticilerin riski yonetmede temel gorevleri:

1. Isletmeyi tehdit eden risklerin tespit edilmesi.

2. Kayiplar1 6nleme ve kontrol etme programlar1 gelistirmek.

3. Anlagmalar1 ve dokiimanlar risk agisindan incelemek, gdzden gegirmek.

4. Glivenlik ile ilgili egitim programlari hazirlamak.

Finansal riskten korunma tedbirleri:

Risk yonetimi i¢in ii¢ farkli yontem kullanilmaktadir.

1. Sigorta: Finans risklerini yonetmede tam olarak kullanimi: miimkiin olmamakla birlikte, birden fazla kisi veya
isletmenin kargt karsiya kalabilecegi fakat ayni anda ger¢eklesme ihtimalinin disiik oldugu sigorta edilebilir riskler
icin kullanilir. Hirsizlik, tabi afetler, yanginlar gibi. Sigorta yontemi sigorta yapilacak olan finans aktorlerine dagitim
yoluyla ve ayn1 anda ihtimalin azaltilmas1 yontemiyle uygulanir. Fiyat degisimlerinin farkli isletmeler i¢in ayni anda
gerceklesme ihtimali yiiksektir, bu durum sigorta sirketleri tarafindan zarar karsilanmasini zorlagtirir.

2. Aktif — Pasif Yonetimi: Aktif ve pasiflerdeki kalemlerin uygun birlesimini saglamaya calisarak, bu yolla kar
hedeflerine ulasilmas1 yontemini ifade eder. Kurulusun likidite ve emniyetini artirmayi saglar.

3. Hedging: Riskten korunma islemini ifade eder. Hedging, gelecekteki faiz, fiyat ve doviz kuru
dalgalanmalarindan kaynaklanan kayiplara dayanan riskin, kar1 en az etkileyebilecek sekilde azaltilmasini saglayacak
korunma ydntemlerini ifade eden genel bir kavramdr.

Isletme ici riskten korunma teknikleri:

1. Nakit akislarinin ayarlanmasi: Gelecekte deger kaybedecegi tahmin edilen bir para ile ifade edilen bor¢larini
geciktirmek veya alacaklarini 6ne ¢ekmektir.

2. Eslestirme Bir doviz hesabmin varligi séz konusu oldugunda; yerel para birimi disinda doviz ile islem
yapilmast durumunda eslestirme yapilir.

3. Doviz sepetleri: Farkli bir yontem olarak, isletmenin faaliyetleri sonucu elde ettigi farkli dovizlerin bir sepette
toplanip ceviri riskini azaltmada kullanilmasidir.

4. Para piyasalari: Uriiniin spot piyasadan satin alinip gelecek piyasada satilmasini ifade eder.

Isletme disi riskten korunma teknikleri olarak tiirev araclar:

1. Vadeli islemler Soézlesmesi: sleme soz konusu varligmi bugiinden belirlenen fiyat, vade ve miktar ile
gelecekteki pozisyonunu sabitleyerek, muhtemel faiz orani ve doviz kuru degisimlerine karsi tedbir alinmis olur.

2. Future Soézlesmeleri: Isletme varligini bugiinden belirlenen fiyat, vade ve miktar ile gelecekteki pozisyonunu
sabitleyerek, organize borsalarda islem gérmesi, vadeli islem s6zlesmelerinin bankalar arasinda islem gérmesidir.

3. Opsiyon Sozlesmeleri: Bu teknik ile sdzlesmeyi satin alan tarafa herhangi bir varhigin fiyatim1 ve vadesini
bugiinden belirleyerek gelecekte alip almama veya satip satmama hakkini vermektedir.

4. Swap lIslemler: Belli bir zaman diliminde iki taraf arasinda nakit akislarmi degistiren bir anlasma olan swap,
riske karsi etkin sekilde korunmak igin farkli kredi notlar1 olan isletmelerin zit yonlii ihtiyaglari dogrultusunda
genellikle bir banka aracilifiyla gergeklestirilir.

7.3. Risk Yonetiminde SWOT Analizi

Bir organizasyonun giiclii ve zayif yonlerinin ve karsilastigi firsatlarin ve tehditlerin sistematik degerlendirilmesi
SWOT analizi (tahlili) ile yapilabilir.

SWOT analizi, bir proje veya bir ticari tesebbiiste kurumun, teknigin, durumun, siirecin veya kisinin gii¢lii
(Strengths) ve zayif (Weaknesses) taraflarini belirlemekte, i¢ ve dis ¢evreden kaynaklanan firsat (Opportunities) ve
tehditleri (Threats) tespit etmek i¢in kullanilan stratejik bir tekniktir. Kurulusun faaliyette bulundugu c¢evreyi anlamak
ve yonetmek lizere topladigi bilgileri kullanarak sistematik olarak kendisini degerlendirmesi swot analizi ile
miimkiindiir.

SWOT, Strengths (istiinliikler), Weaknesses (zayifliklar), Opportunities (firsatlar), Threats (tehditler) olarak
belirleyerek stratejik konumunun degerlendirilmesine yardim eden bir teknik olarak Tiirkge FUTZ seklinde
kisaltilmaktadir. SWOT analizi ile organizasyon i¢ cevresinde sahip oldugu ustiin ve zayif noktalar1 ve dig
cevresinden kendisine yonelen firsat ve tehditleri degerlendirilerek bu sayede organizasyon cevresinde yer alan
faktorlerin en 6nemlilerini belirleyebilir.
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Tablo 7-6: Swot Analizi Ornegi (Birecik Meslek Yiiksekokulu)

OLUMLU

GUCLU YANLAR

sahip ve dinarik olmas.

2. Perzonelin ¢alismakicimn uygun fiziki melan
veintemet engitml bilgizayarlara salup olmas:.
3. Urniversite vinetimirin dested ve dernckratik

\ KI\-IE slek wiiksek olullarima yénelik:

/1’.3'51{;1 derik kadrommyeterli bilg birikimine

OLUMSTUZ

ZAVIF YANLAR

kamueyrnmbaka s ve imaj meselesi.
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darencilenn bilg ve donanmmelesiklig.

3. Bazilaboratuar ve atélyelerde yitksek

~

yonetimuy gulamalar. maliyet sebebivle arag - gereg eksikliklerinin
KURUM 4. Derslik ve laboratuar donansmlarmnm yeterli obmast
ici diizeyde olmass. 4. Ogretim elemarlariren ders, saat ve
) 5.Sporvesosyal tesis alanlarmmvarlig. gegithlifinin fazla olmas:.
6. [lge disindan gelen & grencilere kalacak yer 3. Izbulamama endizesivle égrencilerds
tenininde imlkarnlar sa glarrmas; gorilen istelsizlik.
7. Yerel yénetimlerin dested). 6. Sanavi ¢evresiyle sistematik ve isleyen bir

2. Ozeltesebbiis sahiplerinin & grencilere
safladif uygulama (staj) imkanlar:.

0. Yitksekokulun buhmdnin blgenin j eopolitik
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.
/ FIRSATLAR

1 ¥érenin az geligmizlis ve gelismeye duyulan
istegin varlig.

2 Yirenin jeosivaset ve jeofiziki kommmi.

3. Tirkive 'min AB slireande bulrmsiram eSitir
safladif poatif katkidardan faydalarema imbarm

ighirliginin kunilamaye s
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iligki ve ortaklik kunilamanmg obmas:.

U & Topluma agtk bir hizmetin surilamamass.
e ™
TEHDITLER

ANALTZI \
1. Sinavsiz gecislenn stinmeihtirmali.

2. Ortadgretimdela egitirn kalitesimn siirekh
diigiiyor olugu

3. Istihdamimkanlarmm gelistinlermermmesi.
4. Teknolojik gelizimin maliyet yvilkseklig

4 Ara elemanihtivaciun artmass ve ihtivact sebebiyle hizl talap edilemeyisi.
karglavacak telonk elemarn yetersizhiz. 3. Akadarik personelin ézliik hakdarimn
5. GAP projesinin her sektérde getireced iiretin miderek kétiilegnesi.

veistihdamartiza 6. MYOlann imaj problem.

KURUM 6. Global kuruluglannbdlgeye dzd kaynak
DISI . - -
3 aktargmlar:.
T Mezunégrendlennisgiicii talebine karghk
verebilmesi.

& Devletin balgevevinelik dze ekonomk ve

@11 destelden. / \

SWOT analizi yapmanin faydalari:

1. Organizasyonun mevcut durumunun tespiti.

2. Organizasyonun gii¢lii ve zayif yonleri ile kars1 karstya bulundugu firsatlar ve tehditleri belirleme.

3. SWOT analiziyle elde edilen veriler, yeni teknolojilerin belirlenmesi, pazardaki yeni egilimler, yeni rakipler ve
calisanlarin motivasyon durumlari seklinde yonetimin masasina sunulur.

4. Strateji belirlemeye katkida bulunmak.

/

SWOT analizinin strateji haline gelebilmeleri igin yorumlanmalari ve stratejik yonetim diline gevrilmeleri gerekir.

SWOT analizi siireci:

1. Organizasyon profilinin hazirlanmasi: (1)isletmenin tiirii, (2)isletmenin cografi konumu, (3)Rekabet durumu
ve (4)Ust yonetimin yonelimleri

2. Dis faktorlerin belirlenmesi: (1)Ekonomik faktorler, (2)Sosyal ve siyasi faktorler, (3)Demografik faktorler,
(4)Uriinler ve teknolojiler ve (5)Pazar ve rekabet

3. Gelecekte meydana gelecek durumlarin analizi

4. Giglii ve zayif yonlerin incelenmesi: (1)Yonetim ve organizasyon, (2)Finans, (3)Pazarlama ve (4)Diger
faktorler

5. Alternatiflerin gelistirilmesi

6. Stratejik secimlerin yapilmasi

7. Thtimal planlarinin hazirlanmasi

Swot analizleri i¢in temel teskil eden degerlendirmeler ¢ogunlukla ferdi hiikiimlerden, anlayistan etkilenir.
Yoneticilerin bilgileri nasil yorumlayacaklar1 onlarin yonetim anlayislartyla ilgilidir.

8. is Basarisi
8.1. Basari
Is basarisinda; her seyde bir sey bilen degil, bir seyde ¢ok sey bilen insan olmanin énemi giin gegtikce artiyor.
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Basar, bir is icin gerekli enerjinin gayeye en uygun, ekonomik ve etkin olarak kullanilma becerisidir. Is igin
gerekli enerji, insan giicii, makine ve bilgi olabilir, 6nemli olan, basar1 i¢in gerekli enerji kullanimi dogru organize
edilmelidir. Basar1 iyi bir plan ile ger¢eklesir ve sabirla elde edilir. Basarida; ne istedigini bilmek, harekete gegmek,
yapilanin sonuglarint 6grenmek ve hedefe varana kadar davramg degistirmeye hazir olmak vardir. Siirdiiriilebilir bir
basart i¢in beyin, akil, kalp ve goniil birlikteligi gerekir.

Toplumlarin yapilarina bagli olarak; ekibe bagli, lidere bagl ve sisteme bagli basari tipleri de ortaya
cikabilmektedir. Siirdiiriilebilir bagarilar giiniimiizde daha ¢ok sisteme bagli basart tipleri oldugu gelismis
toplumlardan anlagilabilir. Bagarinin da kendine 6zgii bir eko sistemi bulunmaktadir. Basariya giden yolda referans
olan rol modeller 6nemli hale gelmektedir. Rol modeller sert ve naif olabilir. Anadolu’nun ge¢mis rol modelleri; Hz.
Mevlana, Ahi Evran, Yunus Emre ve Haci Bektasi Veli gibi naiftir. Basar1 zamana ve medeniyetlere bagl olarak
degisebilmektedir. Yeni gercekler yeni basari sistemlerini getiriyor. Dolayisiyla giiniimiizde basar igin; ayak sesleri,
alin teri daha az 6nemli iken akil teri daha fazla 6nemli hale gelmistir. Yasanan her yeni zaman beraberinde yenilikleri
de getirir. Dolayisiyla yeniliklere uyum noktasinda; “Eski hal muhal; ya yeni hal ya izmihlal (yikilma)” soziiyle de
basari i¢in yapilacak bellidir.

Ferdi ve ictimai basarilarda mutlaka bir basar1 ahlaki olusturulmalidir. Cok ¢alig, hedef koy ve hedefe ulagsmak igin
her sey mubah anlayigi ahlaki degerlerden uzaktir. Elestiriye agik, mukayese imkani veren, adaleti ve liyakati esas
alan aym zamanda vicdan egitimini temel kabul eden bir degerler yapisi belirlenmelidir. “Ilmi ile amel etmeyen” bir
ferdi basar1 da bir mana ifade etmez. “Muhalefet muvazene-i adalettir.” “Esnemeyen kirilir.” “Elestiri, gelistirir.”
Baskasinin omuzlarina basarak bir yerlere yiikselmek ve bunu basar1 gibi lanse etmek dogru degildir. “Kas yaparken,
g0z ¢ikarilmaz” Ziya Pasa “Ayinesi istir kisinin lafa bakilmaz, sahsin goriiniir riitbe-i akli eserinde” der. Basar1 ego
yiikseltirken, basarisizliklar fikir iiretmeye yoneltir. Tiirkiye’de iletisimin dili kapali ve dolaylidir; “kizim sana
sOylilyorum, gelim sen anla” gibi, ABD, toplumu ise iletisimde dogrudan ve acik dili kullaniyor. Toplumlarin
medeniyet tasavvurlari, bagartya biiylik etki yapabilmektedir. Dogu’dan Bati’ya olan medeniyet tasima ve Bati’dan
Dogu’ya teknoloji ve yenilik tasima hareketi Anadolu topraklari tizerinden devam etmektedir.

Devletin zenginligi hazinenin dolulugu ile olgiildiigli zamanlardan milletin zenginligi ile olgiilen zamanlara
gelinmigtir. Ekonomiyi gelistirme basarisinda istikrar; toplumlarin kendi dinamiklerini ve potansiyellerini harekete
gecirecek alanlara yapilan yatirimlarla gergeklesir.

Kuruluslarin biinyesinde basarty1 olumlu veya olumsuz olarak etkileyecek bircok faktor bulunmaktadir.
Merkeziyeteilik, kisa vadeli diisiinme, iiretkenligin kaybedilmesi, gelisime ac¢ik olmama, isteksizlik, onceliklerin
belirlenemeyisi, giiven eksikligi, iletisim kopukluklari ve liderlik eksikligi gibi faktorler basariy1 olumsuz etkiler.

Basariy1 engelleyen temel unsurlar:

1. Tembellik; yapilmasi gerekene karsi goniilsiiz olma, bir is yapabilecekken bundan ¢ekinme, bir faaliyet igin
gayret gostermeme ve harekete gegmeme durumudur. Miskinlik, uyusukluk, haylazlik, aylaklik, avarelik, kaytaricilik
ile yakin anlamda bir sifat olarak, muhtelif dinler ve goriigler tarafindan yerilmis bir davranistir. “Emek olmadan,
yemek olmaz”.

2. Ozgiiven eksikligi; kendinden siiphe duyma, sosyal cevreden uzaklasma, basaramama korkusu ve ice
kapaniklik gibi kompleks hali gosteren psikolojik bir mesele olarak basarisizliga sebep olmaktadir.

3. Acgozliiliik; gozii doymazlik, harislik, tamahkarlik gibi ihtiya¢ olmayan gseylere muhta¢ olundugu inancinda ve
eldekilerin kaybedilme korkusundan dogan bir durum olarak insanin basarisin1 olumsuz etkileyebilir.

4. Intiras; asin giiclii bir istek, irade ve kanaatleri asan giiclii bir cosku olarak insamin basarismi olumsuz
etkileyebilir.

5. Kiskanchk ve haset; bir kimse bir dstiinlik gosterdiginde veya sevilen birisinin, baskasi ile ilgilendigi
kanaatine varildiginda ¢cekememe ve gipta etme gibi takinilan olumsuz tutum olarak basariy1 olumsuz etkiler.

6. Ofke; istenmeyen sonuglara ve karsilanmayan beklentilere verilen normal ve insani bir duygu temelli davranis
olarak insani ele gecirip, basar1 arzusunu kirabilir. “Ofkene esir olma”, “Ofke ile kalkan, zarar ile oturur”

7. Gurur ve Kibir; kendini begenme, 6viinme ve baskalarini dinlememe, onlarin tecriibelerinden faydalanmama
halidir. “Bin de bilsen, bir bilene sor” soziiyle bu durumdan uzaklasilabilir.

Biitiin bu noktalar gézden gegirilirse, basarili olma ve toplum hayatinda ayaga kalkabilmek ihtimalinin ileri
seviyede artacagi anlagilabilir. Verimli ¢alismanin bedeni, hissi ve akli olmak {izere ii¢ esash sart1 vardir. Caligmanin
bedeni sarti, saglik ve saglamliktir. Hissi sart, calismay1 sevmek, akli sart1 da ¢aligmanin usuliinii ve yolunu bilmektir.

Basari i¢in, insanin esya ve teknoloji ile muhatapligi, ona esir alacak sekilde degil, istifadeye doniik olmalidir.
8.2. Basarinin Temel Sartlar

Basari i¢in, insanin esya ve teknoloji ile muhataplik hali, ona esir alacak sekilde degil, ondan daha fazla istifadeye
doniik olmalidir.

Basarili olabilmenin sirlar1 yahut sartlari konusunda bugiine kadar pek ¢ok sey sdylenmis ve yapilmistir. Calisma
hayatinda kisilerin basarili olup/olmadigini belirlemede kullanilan; (1)is bilgisi, (2)yapilan isin kalitesi, (3)aragtirma
ve iiretkenlik, (4)ise ilgi ve devamlilik, (5)misterilerle iliskiler, (6)sorumluluk alma ve (7)amirler ve diger ¢alisanlarla
iyi iligkiler gelistirme gibi temel Slgiiler bulunmaktadir. Bu 6lgiilere sahip ¢alisanlar islerinde basarili olurlar.

Basarmin kendine 6zgili uyulmasi ve bulunmasi gereken birtakim temel sartlari bulunmaktadir.
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Basarinin temel sartlari:
1. Giiglii bir niyet ve temel kurallar1 bilmek,
2. Olumlu diisiinmek (pozitif olmak) ve kendi kendini motive etmek,
3. Kendini sorgulama,
4. Isabetli ve hizli karar vermek,
5. Bagkalarindan faydalanma ve paylagsmay1 bilmek,
6. Yapilan isi sevmek ve takip etmek,
7. Yedek plana sahip olmak,

Bir is yerinde verim diisiikliigli veya artis1 ile ¢alisanlarin moral diizeylerinde, yonetici tiplerinin mithim etkisi
bulunmaktadir. “Serbest, babacan, sert ve demokrat” olmak {izere dort yonetici tipi bulunmakta ve bunlarin
yonetilenler lizerindeki etkileri de degismektedir. Aralarinda en ideal olan1 “demokrat” yonetici tipinde; kurumda
calisanlara alinacak kararlara katilma firsat1 verdikleri icin is yerinde giiven ve isbirligi unsuru, objektif ve rasyonel
yontemlerin uygulanmasi sonucu, ¢alisanlarda moral diizeyi ylikselir ve verim de artar. Demokrat yonetici tiplerinin
gorev yaptig is yerlerinde, ¢alisanlar arasindaki sevgi ve saygi baglarmin da ¢ok siki oldugu sdylenebilir. Serbest ve
babacan yonetici tipi; gorev yaptig1 is yerlerinde ise ¢alisanlarda moral diizeyinin yiiksek, ancak verimin diigiik
oldugu goriisii farkli kaynak ve yazarlarin goriisii olarak ifade edilmektedir. Serbest ve babacan tipi yoneticiler,
calisanlarla aralarindaki arkadaslik baglarinin kuvvetli olmasinin ve cogu yanlislarin gérmezlikten gelinmesinin verim
diisiikliigiinde en 6nemli etken oldugu iddia ediliyor. Diger bir yonetici tipi olan sert yonetici de ise yonetimindeki is
calisanlarda moral diizeyi diisiik, ancak verim yiiksek olmaktadir. Korku ve endisenin hakim oldugu bu tiir ¢caligma
hayatinin olumsuzluklari ilerleyen zaman i¢inde ortaya gikabilmektedir.

Basari i¢in saglam bir kisilik ve bunun zaman igerisinde gelistirilmesi gerekir. Kisisel gelisim, ebeveyn (ana baba)
ve c¢evre etkisiyle davranislar ve karakter 6zelliklerini sekillendirmesi, tecriibe ve yanilmalarla pekistigi, ¢cevrenin
olumlu veya olumsuz etkilerini de beraberinde tasidigi bir siiregtir.

Kisilik, insanin i¢ ve dis ¢evresiyle kurdugu, diger insanlardan ayirt edici, tutarli ve yapilagsmig bir iligki seklidir.
Diger bir ifade ile kisilik, duygu, diisiince ve faaliyetlerindeki benzerlik ve farkliliklar1 belirleyen kisiye miinhasir
ozellikler ve egilimler grubudur. Basarinin temelini kisilik olusturur. Basit bir formiille kisilik; 1000:1=Kisilik,
0=Basar1, 0=Tecriibe, 0=Disiplin olarak sekillendiginde, bastaki 1’silinirse geriye bir sey kalmaz.

Kisisel gelisim siirecinde, 6gretim ve ona bina edilen egitim birlikte ele alinir ve giivenin temel esas oldugu ve
temel degerler 6nemli bir yer tutar. Sahip olunan beceri iizerine bina edilecek degerlilik duygusu ve bilinci ile kisiligi
olumlama kiginin psikolojik gelisimde Onemli bir siirectir. Kisisel gelisimin temelleri; (1)kendine giiven,
(2)becerilerinin farkinda olma, (3)inanglar ve degerler, (4)prensipler, (5)aliskanliklar, (6)kendini motive edebilme
kabiliyeti ve (7)toplam kalite yonetimi anlayis1 olarak siralanir.

Kendine giiven kendi becerilerinin de farkinda olmay1 ifade eder. Kisi gercekten neyi en iyi yapabiliyorsa bunu
bulmasi gerekir. Toplumda "Ne is olursa yaparim" diislincesi artik beceri ve kabiliyet sayilmiyor. Kisinin inang ve
degerlerine ters diisen ortamlarda basarinin azligi, basart i¢in kurum kiiltiirii ile kisinin degerlerinin uyum ig¢inde
olmasini gerekli kiliyor. Kurumun hedefi kisinin prensiplerine aykir1 ve aligkanliklari ile bagdagsmiyorsa yine mesele
var demektir.

Kisiler ¢evredeki obje ve olgular1 kendine miinhasir bir sekilde gorme, fark etme egilimi gosterir ve bunlari bir
tamyarak siirekli kendini gelistirir. Iki farkli kisi aym cisim veya olguyu degisik bir sekilde yorumlayarak farkli
davranis sergileyebilir. Kisiler i¢in “ger¢ek” tamamen kendine miinhasir bir durum olup, kisinin ihtiyaglari, istekleri,
deger yargilar1 ve tecriibelerine dayanir. Kisinin bir olguya (duruma) ve objeye (nesne) davramiglari ve tepkileri
algilamaya baglidir. Algilama (farkindalik), gevreye bilingli olarak bakmak ve baktigini gérmektir.

Algilama, kisinin g¢evresindeki uyaricilart se¢me, organize etme ve yorumlama faaliyetidir. Uyarici, duyu
organlarina yonelik herhangi bir girdidir. Kisinin sahip oldugu ozellikleri algilamaya etkiler; uyaricilar seger,
organize eder, yorumlar ve gegmis tecriibeleri 1s18inda anlamlar verir. Algilama (idrak), kisinin; tatma, koklama,
duyma, dokunma ve gérme gibi bes duyu yardimiyla dis diinyay1 tanimak veya cevresinde kendisiyle ilgili gordigii
bir nesnenin varhgmi fark etmesi, idrak etmesidir. Ayrica insan bu bes duyuya ilave olarak goriilmeyen ve Onsezi
olarak da ifade edilen; (1)akil, (2)hayal, (3)hafiza, (4)zan (vehim), (5)sahiplenme (kullanma), (6)siiriikleyen (sevk
eden) ve (7)arzulama gibi yedi duyu (hasse) yardimi ile algilamasi gelisir. Kisi diinyayi; tim bu duyu ve duyu
organlariyla algilar. Bu ylizden, gorsel algi, isitsel algi ve digerleri gibi her duyguya ait algilardan bahsetmek
miimkiindiir.

Algilama siiregleri; (1)duyum (hasse), (2)simge yonlii ve (3)duygu yonlii siiregler olarak ii¢ gruptur. Algilama
sadece duyumlarin bir islevi olmayip, birbirleriyle etkilesim i¢inde olan, ¢evreden gelen ve kisisel etkiler olarak iki
tiir etkinin sonucunda olusur.

Kisisel gelisim siirecinde, kisi sadece kendi menfaatini diislinlir ve bireysellik iddiasi ile daha hiir ve basarili
olacagmi zannederse ¢evresini ve topluma olan mesuliyetlerini ihmal etmis olur. Bu da kisiyi yalmzlastirir, toplumdan
kopmasina ve fizyolojik ve psikolojik dengesinin bozulmasi ile bir ¢ok konuda hastalikli ve basarisiz olur.

Kisisel gelisimde; fikirlerini kabul ettirmek, iyimserlik, istekli olmak, sevgi, saygi, hiir olmak, giiven, elestirilere
acik, duygu olgunlugu ve kapasitesini dogru degerlendirme becerisine sahip olmay1 ifaden eden 6zgiiven ve bunun
gelistirilmesinin bilylik 6nemi vardir.
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Ozgiiven artirma usulleri:
1. K&tii seyler yerine iyi seylere agirlik verme ve iyi seyler diisiinme.
2. Tecriibelerden ders gikarma ve onlardan faydalanma.
3. Gergekei hedefler belirleme ve cesaretli olma.
4. Siirekli 6grenme istegi ve faydali igler yapma.
5. Sadelige onem verme ve gelisime yonelme.

Ozgiiven, kisinin kendisi ve yetenekleri konusunda pozitif ve gercekei bir anlayisa sahip oldugunu gosterir.
Ozgiiven eksikligi; kendinden siiphe duymak, pasiflik, boyun egme, asir1 uyum gosterme, yalnizlik, elestirilere karsi
hassas olma, giivensizlik, depresyon, asagilik duygusu ve sevilmedigini hissetme gibi kavramlarla tanimlanabilir.

Kisisel gelisim ile ilgili baz1 uygulamalar:

1. Hi¢ kimsenin hayalleriyle dalga gecme.

2. Kiyafetlerini denemeden alma.

3. Kii¢iik bir tartigmanin biiyiik bir arkadasligi bozmasina izin verme.

4. Arada bir kuyrukta arkanda duranlara, niine gegmelerini teklif et.

5. Insanlara umduklarindan fazlasini ver, fakat isteyerek yap.

6. Seni kendine 6rnek alan biri her zaman olacaktir. Onu yiiziistii birakma.

7. Miidiiriine ne kadar dostga davraniyorsan, odacina da o kadar dost¢a davran.

8. Biri sana cevaplamak istemedigin bir soru sorarsa, giiliimse ve 'Nigin 6grenmek istiyorsun?' de.

9. Yolculuk zamanini yiizde on bes fazlasiyla hesapla.

10. Haklarmi koru fakat nezaketi elden birakma ve unutma, tath dil y1lani deliginden ¢ikarir.

11. lyi bir fikri, sirf séyleyeni sevmedigin igin bir kenara atma.

12. Birinden 6ziir dilerken gozlerinin igine bak.

13. Dua et. Duanin verdigi gii¢ baska hicbir seyde yoktur.

Kusaklar aras1 basar1 farkliliklar1 ve catigsmalar toplumda her zaman yagsanmaktadir. Her kusak, zaman igerisinde
toplumda farkli gorevler iistlenmistir. Geleneksel olarak 60 kusagi, 70 kusagi ve 80 kusagi yerini artik X-Y-Z
kusagina biraktr. Kusak farkliliklar1 gecis donemlerindeki tarz degisikliklerini tarif etmek i¢in kullanilirken simdiki
kusak tamamen karakteristik 6zellikleri ile ayriliyor. X-Y-Z kusaklari, aile yapisi, is hayatlari, satin alma ve tiikketim
gibi hayat tarzlarinda birbirinden farkliliklar gostermektedir.

1. X kusagi, teknolojiyi ileri yaslarda 6grenmek durumunda kalan, sabirli, caligkan, miitesebbis ve donanimi iyi
bir diizeyde olan nesildir.

2.'Y kusagi, 1980 sonrasi dogan, cocuklugunda teknolojiyi taniyan, sabirsiz, rahatina diiskiin, ¢ekingen olmayan,
emir almay1 sevmeyen, otoriteyi tanimayan, hizli, tartigmaci olan, ailesine 6nem veren ve kendine daha ¢ok zaman
ayiran ve ayni anda birden fazla is yapan nesildir. Giiniimiiz is hayatinda daha etkin duruma gegen Y kusagi is
insanlar digerlerinden farkli olarak; kartvizitlerine telefon, fax, mail bilgilerinden sonra IP adreslerini de ekliyorlar. Y
kusaginin degisime ayak uydurmasi, inovatif olmasi, teknolojiyle i¢ ice olmasindan dolayr diinyayla ve insanlarla
tabii bir etkilesim igindeler. Y kusagindan calisanlara sahip olan yoneticiler; onlar1 hayatin heyecanlarla dolu
oldugunu anlatarak siirekli motive etmek ve caligsma saatlerinde esneklik ve rahat bir ¢alisma ortami saglayarak netice
odakli ¢aligmaya 6nem verilmeleri gerekiyor.

3. Z kusagy, dogrudan teknoloji i¢inde doguyor ve teknolojiyi sadece ig hayatinin degil tiim hayatinin bir pargasi
olarak goren nesildir. Fiitiiristler (is ve hayat i¢in olumlu gelecek tasarimi yapanlar) yakin gelecekte is hayatina
katilacak olan Z Kusagi, robot veterinerligi, gen terapistligi ahlaki hackerlik, duygu tasarimciligi, sanal gergeklik,
bilgi madenciligi, elektronik gazetecilik, 5 duyu reklam tasarimciligi, yapay zekda pazarlamaciligi, riiya
gergeklestiricileri, yapay organ imalatgisi gibi meslekleri tasarlayacagini ifade ediyorlar. Teknolojinin insan hayatina
yon vermesiyle birlikte bazi meslekler kaybolurken, daha 6nce olmayan bazi yeni meslekler ortaya ¢ikmaktadir. Bu
meslekleri tasarlayan ve onciiliik eden Z Kusagi, dijital doniigiim, endistri 4.0, strateji, pazarlama ve marka yonetimi
konularinda firmalara yeni imkanlar sunmaktadirlar. Bilgisayar ve internet hayatlarinin vazge¢ilmez pargasi oldugu
icin, Z kusagmin biiylik kismi meslek se¢iminde tercihini bilgi sistemleri, yazilim ve elektronik mithendisligi
alanlarindan yana kullaniyor. Miitesebbisligi tercih edenlerde ise, bu alanlara ek olarak saglik, gida teknolojileri ve e-
ticaret gibi alanlara yoneliyorlar. Girisimcilik ruhu Z kusaginin DNA’sinda var oldugu sdylenmektedir. Gelisime agik
is hayati; is yerlerinin daha hiir, is birlik¢i ¢aligma ortami, gelisim, egitim ve kariyer firsatlari, adil iicret yonetimi
siyaseti ve alternatif yan haklar sunmas1 bekleniyor.

Her yeni kusak kendinden bir dncekini sorguluyor ancak halihazirda etkili olan Y kusagi bunu daha keskin bir
sekilde yapiyor. Oncelikleri bir nceki kusaktan ¢ok farkli olan Y kusagi, hirsli ve motive edilmeyi seven anlamli bir
hayat dengesi kurmaya calisan insanlardan olusuyor ve her seyin sebebini merak ediyor. “Ni¢in” sorusunu sormayi
seviyor ve haklarini bilen ve otoriteye boyun egmeyen bu kusak, lakayt (ilgisiz) veya adaletsiz olan ile miicadele
etmeyi biliyor.

Basan icin, insanin esya ve teknoloji ile muhataplik hali, ona esir alacak sekilde degil, ondan daha fazla
istifadeye doniik olmalidir. Toplum hayati, farkli kusaklarin birlikte yasamasini mecbur kiliyor. Bu sebeple; her kusak
birbirlerinin birikim ve tecriibelerinden istifade ederek dengeli bir toplum hayati olusturabilirler. Yaslilarin tecriibe ve
anlayislari, genglerin basarabilme, is yapma azimleri birlesince bu saglanmis olur. Bu “genglerin enerjisi, yashlarin
tecriibesi” is basarisini getirir. Ciinkii gen¢ delikanlinin aynada gordiigii seyleri, tecriibeli Pir, pismis tuglada goriir.
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Is basarisim veya kendi ugrasi alaninda ve mesleginde basarty1 yakalayan diinyada geng ve yash bir¢ok idealist
insan ornekleri bulunmaktadir:

Basarili olmus gengler:

1. Sehzade Mehmed, 12 yasina geldiginde Sultan Murad, tahttan feragat etti ve yerine; ileride 21 yasindayken
Istanbul'u fethederek cag acip kapayacak birini birakti.

2. Alparslan 1072’de vefati ile 18 yasindaki Meliksah yerine gecti ve Selguklu en parlak donem yasadi.

3. Unlii fizik¢i Isaac Newton, yer cekimi kanununu kesfettigi zaman 24 yasinda bulunuyordu.

4, Unlii miizisyen Beethoven, ilk eserini 13 yasinda iken bestelemisti.

5. Napoleon, Italya’y1 zaptettigi zaman 27 yasinda idi.

6. Goethe, ilk siirlerini, 10 yaginda iken yazmisti.

7. Mozart, heniiz 6 yasinda iken, konser vermeye baglamisti.

8. Benjamin Franklin, ‘Fakir Bir Adamin Giinliigii’ isimli iinlii eserini 26 yaginda yazdi.

9. Grekgeyi li¢ yasinda 6grenmeye baslayan John Stuart Mill, 8 yasinda bu dille yazilmig biitiin eserleri okuyacak
kadar bu dile vakif olmustu.

10. Makedonyali iskender 33 senelik dmriine kocaman bir imparatorluk sigistirds.

11. Edebiyatimizin meshur iki iinlii ismi, Omer Seyfettin ve Orhan Veli 6ldiiklerinde 36 yaslarindaydilar.

12. Ispanya Krali, bir giin komsu kralin saraymna geng bir asilzadeyi el¢i olarak génderir. Geng birinin karsisina
el¢i olarak gikmasindan memnun olmayan kral: -Ispanya kralmin iilkesinde adam yok mudur ki, bana bu sakalsiz
genci gonderir?, der. Geng elgi, krala su cevabi verir: -Efendim, benim kralim, sizin “hikmet ve bilginin ancak bir
sakallida olabilecegini” diisiindiigliniizii bilseydi, hi¢ siiphesiz size, benim yerime bir sakalli ke¢i gonderirdi.

Basarili olmus yashlar:

1. Harvard Universitesi’nin {inlii profesérii Roscoe Paund, 86 ve 89 yaslari arasinda ABD adalet sistemi iizerine 5
ciltlik biiytik bir eser yazmustir.
. Meshur ressam Titian, Lepanto Savasi adli iinlii tablosunu 6liimiinden 1 sene dnce 98 yasinda tamamladi.
.Bismark, Alman birligini kurdugu vakit, 70 yasinda idi.
. Goethe 83 yasinda 6ldii. En biiyiik eseri olan Faust’u 6liimiinden 1-2 sene 6nce bitirmisti.
. Mimar Sinan, Siileymaniye’yi bitirdigi vakit, 70 yasin1 ge¢misti.
. Biiyiik opera bestecisi Verdi, tinlii eseri Otello’yu besteledigi sirada 75 yasinda idi.
. Thomas Hobbes, The Odyssey’i Yunanca aslindan ingilizce’ye ¢evirdigi sirada 87 yasinda idi
. Don Counsilman, 58 yasinda Mang Denizi’ni gegen en yasli adam unvanini almist.
. Charlie Chaplin (Sarlo), 76 yasinda halen film yonetmenligi yaptyordu.

10. Dért defa Ingiltere’ye Basbakan olan William Gladston, 4.defa bu goreve geldiginde 83 yasinda idi.

11. George Bernard Shaw, piyeslerinden biri ilk defa sahnelendiginde 94 yasinda bulunuyordu.

8.3.Basar1 Uzerine Sozler

1. Calisanlar, kotiiliik diigtinmeye vakit bulamazlar, ¢alismayanlar ise, kendilerini kotiiliikten kurtaramazlar. Hz.
Ali

2. Ne kadar bilirsen bil, sdylediklerin karsindakilerin anlayabilecegi kadardir. Mevlana Celaleddin-i Rumi

3. Ayinesi istir kisinin lafa bakilmaz, sahsin goriiliir rutbe-i aklinda eseri. Ziya Pasa

4. Terbiye ana kucagindan baglar; her soylenilen kelime, cocugun sahsiyetine konan bir tugladir. Namik Kemal

5. Nerede olursaniz olun, elinizdekilerle yapabileceginizi yapin. Theodore Roosevelt

6. Ilim ilim bilmektir, ilim kendin bilmektir. Sen kendin bilmezsen bu nice okumaktir. Yunus Emre

7. Basar1 bir yolculuktur, bir varig noktasi degil. Ben Sweetland

8. Ahlak konusunda en miihim dersler kitaplardan degil, yasanan tecriibelerden alinir. Mark Twain

9. Duydugumu unuturum, gordiigiimii hatirlarim, yaptigimi 6grenirim. Cin atasozii.

10. Yapabildigimiz her seyi yapsaydik, buna kendimiz bile sasardik. Thomas Edison

11. Bagkalar i¢in duydugun endise, kendin ig¢in duydugun endiselerin Oniine gectigi zaman olgunlagmissin
demektir. John Mac Noughton

12. Bir sey biliyorum, o da hicbir sey bilmedigimdir. Sokrates

13. Engeller beni durduramaz, her bir engel kararliligimi1 daha da gii¢lendirir. Leonardo da Vinci

14. Oglum, biitiin hayatin1 kollarin ve ayaklarin belirlemeyecek. Hayatina asil yon verecek olan beynin ve
kalbindir. Bir seyi gercekten istiyorsan, biitiin engelleri yenip ona ulasabilirsin. Shelton

15. Hata degil ¢are bulun. Henry Ford

16. Bir degisim, bize gelisme firsatin1 saglayacak olan bir sonraki degisime yol acar. Vivien Buchen

17. Bagkas1 diisti mii, "glriikk tahtaya basmasaydi" deriz. Kendimiz diisiince, bastigimiz tahtanin ¢iiriik
cikmasindan sikayet ederiz. Cenap Sehabettin

18. Diinyada birgok kabiliyetli kisiler, kiiciik bir cesaret sahibi olmadiklar i¢in kaybolurlar. Sydney Smith

19. ilk ¢aglarda giiclii olan, sanayi ¢caginda zengin olan, bilgi caginda ise bilgili olan kazanacaktir. A. Toffler

20. Insani yasat ki, devlet yasasin. Seyh Edebali

21. Yaratilan1 severiz, yaratandan otiirii. Mevlana Celaleddin-i Rumi

22. Incinsen de, incitme. Hac1 Bektas-1 Veli

23. Tez elde edilen basari, insani1 kararsiz ve maceraperest yapar. Bacon

24. Zorluklar basarinin degerini artiran siislerdir. Moliere

25. Biiyiik isler basarmak isteyen kimse, 6liim yokmus gibi davranmamalidir. Vauvenaroues
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26. Ders alinmis basarisizlik basar1 demektir. Malcom S. Forbes

27.Basar1 insana belki ¢ok sey 6gretmez, fakat basarisizlik ¢ok sey 6gretir. Cin Atasozi

28. 1yi bir baslangig, yar1 yariya basar1 demektir. Andre Gide

29. Biitiin biiyiik isler, kiigiik baglangi¢larla olur. Cicero

30. Bir milletin bitylikliigii, niifusunun ¢oklugu ile degil, akilli ve faziletli insan sayisi ile belli olur. V. Hugo

31. Normal bir insanin elinden geleni yapmaya ¢alismasi, zeki bir insanin tembelliginden iyidir. G. Gracian

32. Bilginin efendisi olmak i¢in ¢alismanin usagi olmak sarttir. Balzac

33. Bilgi insan1 siipheden, iyilik ac1 cekmekten, kararli olmak korkudan kurtarir. Konfiigyus

34. 1yi bir kafaya sahip olmak yetmez; mesele onu iyi kullanmaktir. Rene Descartes

35. insan beyni sahibinin ihtiyaclarindan fazla gelismis bir araca benzer. A. R. Wallece

36. Hayat bisiklet siirmek gibidir. Dengenizi korumak i¢in, devam etmelisiniz. Albert Einstein

37. En biiyiik zaman hirsiz1 kararsizliktir. C. Floru

38. Giizel bir diisiince de ibadet sayilir. Ahmet Ibsihi

39. Yapmak istedigin her seyi diisiinerek karar ver, verdigin karar1 da mutlaka gergeklestir. Benjamin Franklin

40. Allah’a dayan, sa’ye saril, hikmete ram ol, yol varsa budur, bilmiyorum bagka yol. M. Akif Ersoy

41. Gergek basari basarisizlik korkusunu yenebilmektir. Sweeney

42. Bazi kimseler giillerin dikeni oldugundan yakinirlar. Ben dikenlerin giilii olduguna siikrederim. A. Kann

43. Ulagmak istedikleri bir hedefi olmayanlar, ¢alismaktan zevk almazlar." Emile Raux

44. Bir gemi doguya gider, biri batiya. Esen aym riizgarla: hangi yone gidebilecegini belirleyen riizgar degil,
yelkendir. Ella Wheeler Wilcox

45. Aradigini bilmeyen, buldugunu anlayamaz. Cladue Bernard

46. Baz1 yenilgilerin sebebi, insanlarin isi yarida biraktiklarinda, basariya ne kadar yakin olduklarim
bilememeleridir. Thomas Edison

47. Giiciinii agan rolii tizerinde alirsan, bu rolii, iyi oynamadigin gibi yapabilecegin rolii de terk etmis olursun.
Epiktotes

48. Demir miknatisa asiktir. Hep ona dogru kosar, zaferde sabra asiktir ve devamli ona kosar. Siihreverdi

49. Hayatta yapabileceginiz en biiyiik hata, siirekli bir hata daha yapacagimiz korkusudur. Albert Hubbard

50. Once biz aliskanliklarinizi olustururuz, sonrada aliskanliklarimiz bizi olusturur. John Dryden

51.Tas1 delen suyun giicii degil, damlalarin siirekliligidir. Anonim

52. Ferdi basar1 i¢in televizyonunuzu 6ldiiriin. Steve Chandler

53. En iyi dost, bendeki en iyi yonleri ortaya ¢ikaran insandir. Henry Ford

54. insani sagligini koruyan iki faktdr vardir; isini sevmesi ve hayati sevmesi. Sigmund Freud

55. Zor bir i3, zamaninda yapmamiz gerekip de yapmadigimiz kolay seylerin birikmesiyle olusur. Henry Ford

56. Plansiz calisan kimse, iilke iilke dolasip hazine arayan bir insana benzer. Descartes

57. Hepimiz zamanin kisaliginda s6z ederiz de; bos gecen zamani nasil gecirecegimizi bilmeyiz. Seneca

58. Riizgarin yoniinii tayin edemeyiz fakat geminin yoniinii degistirebiliriz. Enaca

59. Bat1 medeniyeti {i¢ yiiz sene gibi kisa bir zaman diliminde insanligin asirlarca gelistirdigi “26 medeniyetten
16’s1mn1 fiilen ortadan kaldirdi, 9’unu fosillestirdi.” Toynbee

60. Baz1 insanlar1 her zaman, biitiin insanlar1 zaman zaman aldatabilirsiniz. Lakin herkesi devamli aldatamazsiniz.
Abraham LINCOLN. (ABD. Baskani)

61. Intikam almak igin misilleme yaparsam, bundan sonra nasil hizmet edecegimi kendim degil, artik diismanlarin
tayin etmis olacak. Luter King (Nobel Baris Odiilii sahibi siyahi lider)

62. Gliniin adami, olmaya ¢alisma, hakikatin adami olmaya calis. Ciinkii giin degisir, hakikat degismez. Mevlana
Celaleddin-i Rumi

63. lyilerin tembelligi, kotiilerin hakimiyetini saglar. Mevlana Celaleddin-i Rumi

64. “Suskunlugum asaletimdendir, her lafa verilecek cevabim var, lakin bir lafa bakarim laf m1 diye, bir de
sOyleyene bakirim adam m1 diye.” Mevlana Celaleddin-i Rumi

65. “Insanlar, goriiniisleri ile karsilamir, bilgileri ile agirlamirlar ve ahlaklari ile de ugurlanirlar.” Mevlana
Celaleddin-i Rumi

66. “Bilmedigini bilen ¢ocuktur; ona dgretin. Bilmedigini bilmeyen cahildir; ondan uzak durun. Bildigini bilmeyen
uykudadir; onu uyandirin. Bildigini bilen, bilge kisidir; onu takip edin”. Konfligyiis

67. Uyuyan insani uyandirmak kolay fakat uyuma numarasi yapani uyandirmasi ¢ok zordur.

8.4. Sosyal ve Ekonomik Gelisimin Organizasyon Yénetimi Uzerine Etkileri

Insanlarin ihtiyaglarii karsilayan kaynaklar, sadece o cografya iizerinde yasayanlarin degil tiim diinya insanlarmin
oldugu fikri yayginlagmaktadir. Bu diisiince, aslinda kaynaklarin siirdiiriilebilir bir {iretim ve tiiketim anlayis: ile
gelecek nesillerin de hakki olarak asirtya kagmadan ve adil bir sekilde kullanilmasim ifade eder. Uzerinde yasanilan
cografyanin kaynaklar1 gegmisten miras degil de gelecekten emanet alinmis degerler olarak kabul edildiginde daha
etkin ve verimli bir kullanim saglanmis olacaktir.

Kapitalizm feodal bir toplum olan Avrupa'da dogdu ve gelisti. 15. asir sonralar1 teknolojiye paralel iiretimin
gelisim, para ve ticaretin 6ne ¢ikmasi ile bunlara sahip olmak isteyenler toplanarak is boliimii ve tretim artiglari ile
kapitalist sistemi yerlestirdiler. Yapisi itibari ile somiirgeci olan, kapitalist yayilmaci model 6nce baris adiyla militarist
istila, sonra iktisadi {isiisme ve paylasim yapmaktadir. Devletleri ve kisileri siirekli bor¢landirarak modern koleler
haline getiren bu sistem siirdiiriilebilir bir durum degildir. Bu gidis Bati'min 1750 senelerinde baglayan Ustiinliigii
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gelecege doniik ekonomik perspektiflerle 2030 senelerinde bitecegi tahminini kuvvetlendirmektedir.

Gilg ve serveti ifade eden ekonomik kalkinmishigin belirleyiciliginde; bunu elde eden iilke ve kesimler diinyanin
diger tilke ve toplumlarimi adil olmayan bir ekonomik rekabet ile somiirmektedir. Bu da toplam diinya kaynaklarinin
niifus bazinda dagiliminda biiylik adaletsizlikleri beraberinde getirmektedir. Bu dagilimin iilke déhilinde de daha
ziyade iist gelir tabakasinda olanlar lehinde gelismistir. Bu anlamda; kolay kazancin tesviki, alin teri ile ¢alisip
istihdam saglayan ve vergisini 6deyen kesimi magdur etmektedir. Hayatin her safthasinda emek sarf etmek ve emege
ahlak katmak is hayat1 ve toplum hayati agisindan ¢ok 6nemlidir.

Say1 ve fayda olarak c¢okluk ifade etmeyen ve dogrudan tiiketime konu olmayan nesneleri degersiz kabul eden
kapitalist ekonomik anlayis insana, hiz ve haz telkin ederken simnirli kaynaklarin kullanimi noktasinda ise devamli
rekabete sevk etmektedir. Bu haksiz rekabet, iilkeler ve siniflar arasi gelir farkliliklarindan dolay: tiiketimde biiyiik
adaletsizlikler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu halde; gecmiste iilkeler arasi ve giiniimiizde kismen ve gelecekte tamamen
simiflar (toplum tabakalari) arasi bir ¢atigmaya gotiirecegi agiktir. insan haklar1 evrensel beyannamesinde temel kabul
edilen; yasam hakki ve bunun siirdiiriilebilmesi icin gerekli ihtiyaglar1 devletlerin karsilama mecburiyeti, diinyanin
sahip oldugu kaynaklari tiim insanlar i¢in adil dagilimini da zorunlu kilmaktadir.

Bat1 sanayilesme ile birlikte, emperyalist fikirlerinin izinde; diinyadaki yeralti maden ve enerji havzalarini kontrole
yoneldi. Bu meyanda, farkli cografyalar1 isgal ederek oranin zenginliklerini Avrupa'ya tasiyarak kendi giiciinii ve
geligmesini artirdi. Birgok tilkenin bu somiirii diizeni, diinyanin diger sanayilesememis iilkelerin aleyhine muvazeneyi
(denge) bozarak bircok iilkeler arasi savasa sebep olmus ve Bati kendi igerisinde de birinci ve ikinci biiyiik savaslarin
baslaticisi ve siirdiiriicilisii olmustur.

Kendilerine 6zel misyon bigcen global sermaye sahipleri olan aileler, servetlerinin giicii ile siiper devletler
icerisinde organize olarak bu yapilar1 global 6l¢ekli ¢ikarlart dogrultusunda istimal etmektedirler. Servetlerini
artirmak ve diinyay1 kontrol etmek i¢in gelismemis iilkelerde kurduklar sivil toplum organizasyonlar1 vasitasi ile
buralar1 sémiirmektedirler. Gerektiginde korku ile toplumu kontrol altinda alir. insan ve toplumlarin bilingaltina
inerek formatlar ve istedigi yonde hareket etmeleri saglarlar. Gizemli, illuminati (zihin kontroliiyle, kuruluslar1 ele
gegcirerek Yeni Diinya Diizeni'ni kurmaya calisan gizli silahli yapi) ve Tovistock enstitiisii (saglik temelli insan
psikolojisini etkilemeyi temel alan) benzeri organizasyonlar ile diger toplumlar1 kusatilmiglik hissi ile karamsarliga
diisiirerek daha kolay kontrol etmeye calisirlar. Hafiyelerler (casus) vasitasi ile kendi lehine insanlarin diisiince ve
davraniglarini etkilemek i¢in planli mesajlar olan propaganda ile onlar1 manipiile ederek; aleyhlerine olan tek sesli
yapilari, kendi lehine olacak ¢ok sesli yapilar haline getirme ve ¢ok sesli yapilar1 da tek sesli yapilar haline getirmeye
calisirlar. Bu manada, giiclin hak da degil, hakkin giicte olduguna inanan, hayati bir yardimlagma degil, miicadele
gbren emperyal vizyona sahip ultra kapitalist bir anlayis yayginlagmaktadir. [lmi, teknolojik ve ekonomik {istiinliige
sahip {ilkeler, diger iilkeler {izerinde psikolojik iistiinliigli de elde ederek ekonomik ve siyasi gelismislik diizeylerini
siirekli korumaya calismaktadirlar. Iste, giiciin dorugunda, bunun kibrine kapilarak gii¢ zehirlenmesine maruz kalmus,
kendilerini secilmig arl (katkisiz) ve her seyi gii¢ ile halledecegini zanneden yapilar ile miicadele ancak, kolektif
bilince sahip halklarin sagduyusu ile zaptu rabt (disipline) altina alinabilir. Bunlarin maksatlarinin aksi ile tokat
yemeleri ancak, suurlanan insanlarla saglanabilir.

Globallesme sonucu uluslararasi iliskilerde geleneksel ittifak donemi bitiyor ve ihtiyaglarin degisimine bagh
olarak stratejik ittifaklar da degisiyor. Ulkeler arasi meseleler sadece derin diplomasi ile ¢oziilemez, degisen
ihtiyaclara bagli olarak farkli secenekler kullanilmasi gerekir. Bulunduklari sartlara bagli olarak, iilkelerin gizli
kodlar1 bulunabilir. Cografya stratejiyi belirler. Ibn-i Haldun’un dedigi gibi “Cografya sizin kaderinizdir.” Akil ile
yiiriitiilen denge siyasetine bagl diplomaside “Bekle gor, zamani gelince vur.” ve “Diismani sik degisenin dostluguna
da giiven olmaz.” anlayis1 hakimdir. Kendi menfaatlerine gére kavram gelistiren emperyal iilkeler bilgi ve tecriibe
birikimi, sahip olduklar1 askeri imkan ve kabiliyetler ile yeni savas teknolojileri sayesinde gelismemis iilkeleri
kendine bagiml hale getirmektedirler. “Muhabere olmadan, muharebe olmaz.”, anlayisiyla maliyeti diisiik ve kolay
olan; sosyal dlemden, sosyal medya vasitalari ile elde ettikleri bilgi ile hakimiyet savaglarin siirdiirmektedirler.

Vatandasin, kamu harcamalarina katilim paylar1 adil bir sekilde diizenlenmelidir. Vergide adalet; harcayandan
degil daha ¢ok kazanandan alinmali. Tiim vatandaglardan toplanilan vergilerle devletin sundugu sosyal destekler, bir
sahsin veya grubun yardimi olmadig1 ve bu kaynaklarimin birilerinin elinde baski unsuru olmaktan ¢ikarilmasi gerekir.
Basta mahalli idareler olarak devletin en temel gorevi a¢ ve agiktaki insanlara hizmettir. “Baz1 insanlar, ihsanlarini
mubhtaglara ¢ok pahaliya satarlar.” Tamircilerin azaldig1 ve fakat tahripgilerin ¢ogaldigi zamanimizda vatandasin
gorevi, siyaset miiessesini daha giiclii ve liyakatli olmasim saglayarak, kamu kaynaklarmmin etkin yonetimini
gerceklestirmek olmalidir. Toplumsal rahatsizligin artigin1 gosteren toplumsal hareketlilikteki artis zamaninda
yoneticiler, zalime karsi izzetli, mazluma karsi merhametli olmalidir. Tiim toplumun degeri olan 6nceki kusaklarin
biriktirdigi iktisadi degerleri verimli kullanmak gerekir. Devleti yeniden yapilandirma siirecinde yoksulluk iireten
degil, yoksullugu ortadan kaldiracak uygulamalara ihtiya¢ vardir. Kendi biirokrasi ve burjuvasin olusturan kirli ve
kimliksiz insanlarin yapilanmalarina miisaade etmemek gerekir.

Her asirda; ekonomik ve sosyal agidan yeni bir diinya diizeni kuruldugu sdylenir; 1715, 1815, 1915 ve 2015' de bu
tarihi donemeglerden biri olarak enerji havzalarina yapilan operasyonlar bu fikri desteklemektedir. Birinci Diinya
savasl sirasinda, 29 Nisan 1916'da Kut'il Ammare kusatmasi sonrasi Ingilizlerin Osmanli 6. ordusu karsisinda
bozguna ugramasindan sonra 16 Mayis 1916’ da Ruslarinda mutabakatini alan Ingiltere ve Fransa aralarinda yaptiklari
Sykes —Picot gizli anlagmasi ile orta dogu topraklarini paylasmuslardir. Bolgede yiiz sene sonra benzer bir gizli
anlagmanin alt yapis1 hazirlanmaktadir. Monroe (ABD bagkan1 James) Doktrini ile 1823 senesinde baglayan Amerikan

120



Isletme Yonetimi - I Ders Notlar1 __— Yedinci Boliim — Metin Arslan
ve Avrupa emperyalizmi iki yiiz sene sonra asimetrik olarak Ortadogu'ya tam bir “daimi ve topyekiin savas hali” ni
getirdi. Bu cografyay1 NATO ve Tiirkiye lizerinden kendilerine amade, hizmetkar bir alan olusturma calismalarini da
siirdiirmektedir. Bu emperyalist giigler, somiirmek istedikleri bolge iilkelerini kontrollii kaos ile terdrle yildirarak ve
vesayet ile diinyadan uzaklastirip kendi icine kapatarak otoriter bir rejim ile geri kalan bu iilkeler {izerinde tiim
ekonomik segenekleri kullanmaktadir.

Insanlik, zihin giicii ile diinyay1 imar ve insa ile ona yon ve sekil verirken, diger yandan iginde yasadigi diinya
onun zihniyetini etkilemektedir. Bu noktada Dogu ve Bati medeniyetlerinin kaynaklari temelde farklidir. Dogu
medeniyeti dine dayali ve inang¢larin sekillendirdigi bir anlayist yansitirken, Bati medeniyeti ise daha ziyade Roma
Hukuku ve Yunan Felsefesi’ne dayanir ve giiniimiiz sosyal ve ekonomik vaziyeti ve dolayisiyla da iiretim ve tiikketim
sistemlerini de bu yapilar belirlemektedir. Kategorik ve toptanci yaklagim sergilememek agisindan Bati’y1 (AB ve
ABD) insanlhiga faydal faaliyetler yiiriiten ve temelini Hristiyanliktan alan birinci Avrupa ve Roma ve Yunan
diisiincesine dayanan, kapitalizm gibi uygulamalarla diinyay1 somiirmeye c¢alisan ikinci Avrupa’ y1 ayri tutmak
gerekir.

Avrupa sanayilesme ile sagladigi iistiinliiglinii diinyanin diger toplumlari iizerinde kiiltiirel sémiiriiye de yonelerek
onlarin medeniyetlerini geriletmis. Oralarda, bilimde, sanatta ve ekonomide kendi 6n kabullerini yerlestirmis ve bunu
tek dogru olarak kabul ettirmeye caligsmistir. Bilim alaninda tekelci bir anlayisla; diinyanin diger cografyalarinda
halklarin gelistirdigi sistem ve buluslar1 ilmi kabul etmeyerek, sadece kendi calismalarini akademik ve ilmi bulus ve
calisma olarak gormiistiir. Boylece de toplumlarin tarihi hafizalarini zayiflatarak, tarih bilincinden (suurundan) uzak
yetistirilen insanlar1 istedigi yonde sevk ve idare etmeye yonelmistir.

Insanligin gecirdigi evrelerden biri olarak; belirli cografya insanlarmin kolelestirilmesini ve bunlarin azad: sadece
ekonomik saiklerle yapan emperyalist zihniyet, zamanla artan kélelik maliyetinden kurtulmak i¢in hiirriyet verdigini
sOylemistir. Oysa bir ig¢inin maliyeti, bir kdlenin maliyetinden daha diigikk oldugu i¢in bu somiiriiniin yoniinii
degistirmis ve emek iizerinden yeni somiirii yontemleri kesfetmeye yonelmistir. Ilerleyen zamanlarda artik, bilim ve
teknolojinin sagladigi imkanlarla insanlarda artan suurlanma sorgulamayi da pesinden getirmektedir. Artik insanlar
somiiriilmek, kandirilmak ve yonetilmek istemiyor; birlikte adil, aldatilmadan ve katilimli (istisareli) yontemi istiyor.
Gelinen noktada “karizmatik tek insan” yonetimlerinden “mesveretli heyetler yonetimi” modeline gecilmesini istiyor.
Bu manada, yoneticilerin bulundugu makamlarin bir imtiyaz degil bir mesuliyet alani olarak goriilmesi ve bunun
gereginin yerine getirilmesi beklenir.

Ekonomik sistemlerde ahlaki unsurlarin goz ardi edilmesine bagli olarak; genleri ile oynanmis (GDO) firiinlerin
kontrolsiiz sekilde {iretim ve tiikketimi toplumlarin sagligimi ve nesil olarak devamini olumsuz etkilemektedir.
Ozellikle; “etiketlemelerin” yiyecegin organik oldugunu sdylemek gibi bir ifade ile insanlarn beklentilerini
degistirmektedirler. Gida sektoriine hakim siniflar; gida giivenligini hice sayarak diger insanlar lizerinde operasyonlar
yaptig1 diislincesini pekistirmektedir. Cok kazanma hirs1 ile gidalar {izerinde donen dolaplar insanlari
endiselendirmekte ve helal gida sertifikasi gibi giivenli gida standardi olan driinlere yonlendirmektedir. Bu gibi
toplumu ilgilendiren meseleleri asmanin yolu; 6gretim sistemi dahilinde degerlerine bagli hedefi ve ideali olan, akil
edebilen (diisiinen), sorgulayan ve belirli ideolojiler ile sekillendirilemeyen sosyal bireyler yetistirilmelidir.

Global sermaye sahipleri olan aktorler; iddiali laflarin giicline dayanarak, beylik fikirleri ve uzun siire test
edilmeyen ezberleri baskalarina sopa gibi gostererek diinyaya nizam (diizen) vermeleri ahlaki bir davranis degildir.
Halk hakimiyetine dayanan, temel hak ve hiirriyetleri, esitligi saglayan yonetimi ifade eden demokrasiyi kullanarak,
ancak gergekte; hak ve hukuku tamimama, zorbalik, keyfl uygulama, zuliim ve tahakkiim olan istibdat ile servet elde
etmeye ve diger toplumlarin kaynaklarini kontrol altina almaya ve bdylece servetlerini artirmaya calisiyorlar. Bu
hakim sinif, basin gibi tiim iletigim vasitalarin1 kullanmakta ve toplumlara kendi degerlerini benimseterek varliklarini
giiclendirerek siirdiirmektedirler.

Devlet giiclendikce; ekonomiye, egitime, kiiltiire, sosyal ve aile hayatlarina miidahale ediyor ve devlete bagimlilik
ve muhtaclik durumu arttikca da ferdi hiirriyetler azaliyor. Biiylime devletlerde bir hedef degil, sadece insanlarin
mutlulugu i¢in bir ara¢ olmali ve toplumda artik ekonomide biiyiime olmadan bir refah diisiincesinin yerlesmesi
gerekir. Bu noktada ulus devletin toplumu kontrol etme yetenegi, kiiresellesme ile zayiflamakta ve gelismeler ile
giiclenen kiiresellesme uygulamalari, acimasiz sekilde bir tarafta “kazananlar”, diger yanda “kaybedenler” ortaya
cikariyor. Bu noktada materyalizm ve ona dayanan pozitivizm benzeri diisiinceler sonug itibari ile din dis1 ve dolayist
ile din karsit1 felsefeler olarak bu ugurumu gideremiyor ve tersine siirekli derinlestiriyor.

Diinya iilkelerinde; kamu sektorlerinin iilke ekonomisinin yaklagik iigte birini olusturdugu bir yapida yonetim
kalitesi insanlarin hayat kalitesini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Kamu kaynaklar1; yonetisim anlayisina uygun olarak
en etkin sekilde kullanilmalidir. Yoneticiler, kamu kaynaklarini istedikleri gibi degil halkin istedigi sekilde kullanmal,
israf etmeden, gercek ihtiya¢ ne kadar ise o miktarda kullanmalidir. Global diisiinerek, yoneticilerinde halk gibi
yasamasi gerekir. Bu noktada halkin ¢ogunluguna uymak; onlarin yedigi, giydigi ve kullandigi gibi kullanmak gerekir.

Diinyada hizli sehirlesme ile birlikte i¢ gocler belirsizlikleriyle siirerken, ekonomik modernlesme ve liberallesme
devam ediyor, ge¢cim imkéanlar1 kirilganlasiyor ve yasanan mekanlar kalabaliklasiyor. Aile ve komsuluk baglart
zayiflarken, yeni topluluklar ortaya g¢ikiyor. Toplumda ferdi istekler yapay bir sekilde kabartiliyor ve tiiketim
toplumsal statiiniin ana kaynagi haline geliyor. Deger yargilari, sorgulanip erozyona ugruyor veya hosgoriisiiz
sekillere biirlinerek yeniden iiretiliyor. Nesiller aras1 anlayis farkliliklar catigmalar1 hizlandiriyor ve dolayisiyla hayat
giderek daha rekabetgi Ozellikler kazaniyor ve yeni su¢ ve somiirii sekilleri ortaya ¢ikiyor. Kadin ve aile modern
sistemlerin hep yumusak karni olmus ve kapitalizm bunu iyi bildigi i¢in faaliyetlerini agirlikli olarak onun iizerinden
yiirtirliige koymus. Daha ¢ok c¢alisma hayatina sokulan, daha ¢ok tiikettirilen ve bedeni reklam nesnesine doniisen ve
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istismar edilen bir kadin anlayisi kapitalizmin siradan uygulamalari haline gelmis durumdadir.

Sosyal bilimciler giinimiizde genis aileden ¢ekirdek aileye ge¢me siirecinin bittigini ve ¢ekirdek ailenin de
parcalanarak atomize Kkisilerden olusan bir aile yapisinin olusmaya basladigini soyliiyorlar. Oysa insanlar
yalmizlagarak a-sosyal bir yapiya siiriiklenmektedir. Aragtirmalar yiiz ylize sosyallesmenin kisileri daha fazla mutlu
ettigini soylemektedir. Vermek ve paylagsmak insani insan yapan unsurlardan olarak; vermek hizmet toplumunu
olusturan kisilerin, almak ise tiiketim toplumunu olusturan kisilerin 6zelligini tasir. Tiiketim toplumu atomize bir
toplum olma yolundadir. Sanayi iiriinlerindeki israfin 6énlenmesi igin sadelik gerekir; sadelik, degere odaklanmay1
saglar ve boylece israf ve kayiplar goriilerek her tiirlii israfin 6niine gegilebilir. Bu noktada; “tiiketimin bir kiiltiirii
olmali, ancak tiikketmek bir kiiltiir olmamalidir.”

Kars1 tarafi iyi anlamanin yolu, onun kullandig1 kavramlari ve kelimelerin anlamlarini biliyor olmaktan geger. Sark
(dogu) kiiltiiriinde yaz1 degil, s6z kiymet ifade eder ve sozlii kiiltiir, yazili kiiltiirden 6ndedir. Her ne kadar “hatirdan
cikar satirdan ¢ikmaz” dense de “ilim kalpten yaziya intikal edince zayi olur” sozii tercih edilmistir. Yasayarak
Ogrenmek; bedeli en yiiksek 6grenme seklidir. Akilli insan yasadigi olaylardan ders olan ve hayatin1 ona gore
diizenleyen insandir. Ancak daha da akilli insan baskalarinin tecriibelerinden kendine ders ¢ikarmay: bilendir. Bu
noktada toplumlar maruz kaldiklar1 temel meseleleri olan; cehaleti marifet (bilgi) ile zarureti sanat ile ve ihtilafi
(ayriligi-gayriligi) ittifak ile ¢6zmeye ¢aligmalidir. Diinyada yasanan gelisimi bu ¢erceveden degerlendirerek, artan
meselelere hizli ¢oziimler tiretmek miimkiindiir.

Insanligin evrensel (cihansiimul) degerler etrafinda, adil, sulh iginde, karsilikli sayg1 ve sevgi cergevesinde insani
degerleri esas alan bir sosyal ve ekonomik sistem olusturmalaridir. Mecburiyetten degil goniillii sadelik ile
fazlaliklardan armma, esyalar1 ayiklamak, gerekli ve zorunlular el altinda tutarak yeni bir hayat tarzin1 benimsemek
ekonomik krizlere karsi en miiessir yol olmaktadir. Boylece her alanda sulh, demokrasi ve adaletin hakim kilinmasi
ile topluma dair meseleler daha kolay halledilecektir.

OKUMA PARCASI-1

BASARI UZERINE

Ali Fuat Basgil (Ordunaryus Prof. Dr.), bir ilim insam olarak ¢ok okunan eseri “Genglerle Bas Basa” isimli
kitabinda “babacan ve sevecen” bir iislupla yasadiklari tecriibelerden basari igin genglere nasihatler vermistir.

-Yetisme ve muvaffak olma yolunun geng yolcusu! Bil ki tuttugun yolda bir¢ok tehlikeli gecitlerin ve yol kesen diis-
manlarin vardir. Ger¢i bunlara yalmiz sen degil, hayat yolunun her yolcusu rastlayabilir. Fakat bu diismanlar, senin
gibi hayatin heniiz esigindeki tecriibesiz masumlara musallat olmay: (satasmay) c¢ok sever. Senin bunlarla
pencelesecek ve bu diismanlari alt edecek silahin yok degildir. Elverir ki sen bu silahlar: kullanabilesin. Kullanmay!
bilmez de bir defa alt olursan, bir daha belini kolayca dogrultamazsin. Miisaade et, et de sana, evvela yolunu
bekleyen diismanlart ve rastlayacagin tehlikeleri gostereyim.

Muvaffak olma yolunun tehlikeleri ve diismanlari:

1. Muvaffakiyetin ilk diismani tembelliktir

Muvaffak olma yolunda senin ilk biiyiik diismanin tembelliktir. Tembellik, insan karsisina ¢ikip da mertce savasan
bir diisman degildir. Bilakis, eski peri hikdyelerindeki kahramanlar gibi sekilden sekle girerek ve bin bir hile
kullanarak alt etmege ¢alisan bir namerttir. Tembelligin; yerine, insamna ve ¢agina gore girmedigi kalip yoktur.
Herkesin mizacina gére tavir alir ve konusur. Dilimizde aldigi muhtelif isimler de onun bu sinsiligini gésterir.
Tembelligin ismi havailiktiv. Bir ismi gevseklik, bir ismi hoppalik ve ziippelik, bir ismi uyusukluk, tisengeclik, keyfine
diiskiinliik, ten severliktir. Tembellik herkesin karsisina her zaman ayni kilikta ¢ikmaz. O mesleksiz aktér gibi daima
rol degistirir. Bazen en mesru bir mazeret kiligina girer; hasta olur, yorgun diiser ve herkesi haline agindirir. Bazen ig
yvapar goriiniir; hakikatte hi¢bir sey yapmaz. Bazen tath bir dille konusur ve goniil ¢eler. Onun kandirict bir felsefesi
ve safsata ilmeklerinden oriilmiis bir edebiyati vardir. Tembelligin kitabindan sana bazi parcalar okuyayim da dinle:

-Adam sende... Calisanlar ne olmus sanki?,.

-Uzme kendim su oliimlii diinyada, calismak yipranmaktir.

-Hayat dedigin bir sanstir.

-Sansin varsa, her seyin var demektir.

-Sansin yoksa kendini par¢alasan da bir sey olamazsin.

-Zaten suyu getiren de testiyi kiran da bir.

-Sen testiyi kir, suyu baskalar: getirsin de afiyetle ic...

-Hem bir isin olacagi varsa surt iistii yatsan da olur, olacagi yoksa yirtinsan da olmaz.

-Hele dursun bakalim, simdi §oyle yaslan da yarin sabah yaparsin.

-Hem sana ¢alismak yaramiyor, istahin kagiyor, nesen séniiyor.

-Huy bu ya, ben biitiin sene kitabi, defteri koltugumda gezmekten; hele kiitiiphane koselerinde pineklemekten
hoslanmuyorum...

-Imtihanlara séyle yirmi giin bir ay kala kafay: vurur, dersleri hazirlar ve imtihanlar: mis gibi gegerim...

-Nedense benim yalniz imtihan iistii zihnime bir agikitk geliyor; sene icinde sanki uykudaydim...

-Hem ne hacet, muvaffak olanin ve olmayanin gidecegi yer mezarlik degil mi?

-Diinyaya insan bir defa gelir; hayattan kam almaya bak.

Tembelligin kitabinda daha neler ve ne yaveler var. Bildigin seylerle basint agritmayayim. Yalniz sunu séyleyeyim
ki, eger tembel isen ve tembelligin uzvi bir hastaliktan ileri gelmiyor da ruhi bir gevseklik, uyusukluk, tisengeclik,
hoppalik ve havailik seklinde ise, iradeni kullanmak suretiyle muvaffakiyetin bu diismanini yenebilirsin. Eger bedeni
bir arizan varsa bunun ilacini hekimler bilir.

2. Muvaffakiyetin bir diger diismani kétii arkadasty.
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Geng dostum! Gittigin yolda ikinci bir tehlikeli diismanin da kotii arkadastir. Arkadasin kétiisi, emin ol ki, bir
gencin bagina gelebilecek kotiiliiklerden en kotiisiidiir. Ve her kétiiliik gibi o da sinsi ve maskelidir. Hem maskesini
gayet maharetle vurulur. Dost agzi kullanwr. Seni esirger ve yardimina kosar goriiniir. Seni kendisine imrendirmek icin
yapmadig saklabanlik kalmaz. Tembellik senin i¢indedir ve sana senin agzinla konusur. Arkadasin kotiisii ise, sana
kendi agzini kullanir ve seni tembellikten daha ¢abuk kendine baglar.

-Her isin ve meslegin kendi biinyesine mahsusu ¢alisma ve isleme usul ve kaideleri vardir ve bunu meslek sahipleri
bilir. Bir de fizik ve fikri her nevi is ve calisma hayatinin ve umumiyetle muvaffak olmanin, diisiinen aklin ve sasmaz
kanunlart hdlinde, birtakim umumi ve rasyonel (akilct) diisturlart vardir ki ben burada bunlardan benim bildigim
kadarin hiilasa edecegim:

-Calismak icin miisait giin ve saat bekleme. Bil ki her giin ve her saat ¢calismanin en miisait zamanidir.

-Calismak icin miisait yer ve kése arama. Bil ki her yer ve her kbse ¢calismanin en miisait yeridir.

-Bir giinde ve bir zamanda yapman lazim gelen bir isi ertesi giine bwrakma. Zira her giiniin derdi gibi isi de
kendine yeter.

-Bir zamanda yalniz tek bir is yap, yalniz bir ders, bir kitap, hatta bir fasil iizerinde ¢alis. Ta ki dikkatin ve
kuvvetin yayilip zayiflamasin. Bir zamanda birden fazla is yapayim diyen, hi¢cbirini tam ve temiz yapamaz. Diinyaca
tamnmus olan biiyiik Islam miitefekkiri Imam-1 Gazali’ye “Ihya-i Ulim (Ilimlerin Yeniden Canlandirilmast) isimli
muazzam eserini nasil bir calisma ile viicuda getirdigini sormuslar: Bir zamanda yalnmiz bir fasil, bir bahis, bir mesele
tizerinde calistim, demis.

-Basladigin bir isi, bir dersi, bir kitabi, bir vazifeyi yapip bitirmeden baska bir ise, derse, kitaba ve vazifeye
baslama. Yarida kalan is, baslanmamuis demektir.

-Bir giintin igini, dersini, vazifesini bitirdikten sonra ertesi giin ne is yapacagina karar ver.

-Bir ise baslamadan, bir dersi 6grenmeye, bir kitabt okumaya oturmadan evvel diigiin ve ¢alisman igin lazim olan
seyleri yaminda ve elinin altinda bulundur. Ta ki, ikide bir kalem, kdgit aramaya kalkip da dikkatin dagiimasin.

-Calismaya oturdugun zaman tipk ates hattinda diismani gézetleyen bir asker gibi uyanik ol ve dikkat kesil. Ve
biitiin ruhi ve bedeni kuvvetinle kendine ise ver.

-Bir ise baglamadan evvel o isi, dersi, vazifeyi, kitabt en kisa bir zamanda, en kolay ve en temiz bir surette nasil
yapmak, nasil ogrenip etiit etmek miimkiin oldugunu iyice diistiniip hesapla.

-Geng arkadagim. Yukarida siraladigim diisturlart okuyup unutasin diye degil; kulagina kiipe yapasin ve ileride
beni anla diye yazdim. Senden bekledigim, beni hayirla anmandir ...

Yedinci Boliim Degerlendirme Sorulari

1. Maliyet ile ilgili asagida verilen kavramlari agiklaymiz: 1. Maliyet: 2. Degisir maliyet: 3. Sabit maliyet: 4.
Toplam maliyet: 5. Ortalama maliyet:

Maliyet bilgileri hangi alanlarda kullanilir?

Maliyet diigiirme usulleri neler olabilir?

Gelir nedir? Agiklayarak, isletme gelirleri kaga ayrilir?

Muhasebe iglevi nedir? Tarif ederek, muhasebe yonetim siirecini agiklayimiz.

Muhasebe bilgisinin kullanicilarini yaziniz.

Finans Islevi nedir? Tarif ederek, finans yonetimi siirecini ac;lklaylmz

Finans ile ilgili verilen kavramlar1 agiklayimz:1. Borg sermayesi:2. Oz sermaye:3. Doner sermaye:4. Sabit
sermaye 5. Likidite:6. Sermaye piyasasi: 7. Katilim bankaciligi: Belirsizlik ve risk kavramlari agiklaymiz.

9. Risk gesitleri olan; “sistematik risk” ve “sistematik olmayan risk” kavramlarini agiklayiniz.

10. “Sistematik olmayan risk” ¢esitlerini siralayarak agiklayiniz.

11. Risk yonetimi nedir? Agiklayarak, risk yonetim siirecini siralayiniz.

12. Risk analizi nedir? Agiklayarak, finansal riskten korunma tedbirlerini siralayaniz.

13. Risk yonetiminde SWOT analizi nedir ve hangi faydalar1 saglar?

14. Basari nedir? Agiklayarak, basariy1 engelleyen temel unsurlari siralayaniz.

15. Is hayatinda basarinin temel sartlar1 nelerdir?

16. Ozgiiven, kisisel gelisim ve algilama kavramlarmni agiklayarak, 6zgiiven artirma usullerini yazimz.

17. Kusaklararasi basari farkliliklar1 ve gatismalar1 degerlendiriniz.

18. Ekonomik ve sosyal gelisimin organizasyon yonetimi iizerine etkileri nelerdir?

ONogrwWN
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SEKIZINCI BOLUM
YENI YONETIM VE ORGANIZASYON TEKNIKLERI
Guniimiizde yeni bir yonetim diigsiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini; haberlesme ve bilgi isleme
teknolojisindeki gelismeler, uluslararasi rekabet, globallesme ve insan haklarindaki gelisim faktorleri onemli dlgiide
etkilemis ve bunun sonucunda isletmeler iizerinde bir¢ok degisimi ortaya ¢ikarmustir.

Isletmelerin y&netimi konusunda giindem olusturan yeni gelismeler kisiler ve organizasyonlar agisindan “siirekli
gelisim™ zorunlulugunu gerekli kilmaktadir. Bu ger¢evede yeni global yonetim anlayiglarinin; insan, kalite, strateji,
sinerji ve bilgi olarak bes temel unsur tizerine insa edildigi goriilmektedir. Bunlar:

1. Insan unsuru, global yonetim anlayislarinda insanin kendisi ve onun yetenekleri 6n plana ve her sey insana
gbre organize olur. Isletmelerde insan unsuru énemine binaen bir deger olarak yonetimin temel konularini olusturur.

2. Kalite unsuru, Japonya ve ABD’deki ¢aligmalarin sentezi neticesinde; organizasyonda liderlik, yonetim, insan,
sistem ve iiriin kalitesinin bir arada siirekli gelistirilmesini, kalite kontrol ¢alismalarinin yapilmasi ve kalite glivence
sistem standartlarin olusturulmasini hedefleyen yonetim anlayisi olan Toplam Kalite Yonetimi ortaya ¢ikmustir.

3. Satrateji unsuru, 6zellikle 1990’ It senelerden itibaren strateji kavrami ve buradan hareketle; organizasyonun
gayelerine ulasabilmesi i¢in organizasyon i¢i ve disi sartlar1 goz Oniine alarak etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin
planlanmasini, organize etme, uygulanmasini, koordinasyon ve kontroliinii ifade eden Stratejik Yonetim ismi verilen
yeni yonetim anlayisinin organizasyonlarda giderek dnem kazandig1 goriiliiyor.

4. Sinerji unsuru, ayn1 isi yapmak gayesiyle hareket eden kisilerin birbirleri ile uyumlu zamanlama ve heyecan ile
hareket etmesi ve bu is birligi neticesinde art1 faydalarin ortaya ¢ikma heyecanina ve isbirligi ruhuna verilen isimdir.

5. Bilgi unsuru ise yeni yonetim felsefesi ayn1 zamanda “bilgi odakli yonetim” olarak da isimlendirilir. Bilgi
odakh yonetim, diinyadaki baslica yeni temel teknolojilerin (“bilgi teknolojisi” ve “jenerik (tanitimlik) teknoloji”
alanindaki yenilikler) organizasyonda kullanilmasini ifade eder.

Bu boliimde siralanan bu unsurlara bagli gelisen farkli ve yeni yonetim ve organizasyon teknikler inceleniyor.
1. Yonetimde Karar Verme

~ Karar verme islemi, insan hayatinda oldugu gibi isletme hayatinda da 6nemli konulardandir ve siireklilik gosterir.
Isletmelerde yoneticinin dncelikli gorevi siirekli kararlar almak ve bunlar1 uygulamaya koymaktir.

Karar, istenen bir neticeye varmak i¢in bir kisinin, bir yOneticinin veya bir organizasyonun birka¢ segenek
(alternatif) arasindan bilingli olarak bir tanesini tercih edecegi bir segme faaliyetidir.

Karar verme isleminde yonetici; isletmenin planlarimi, menfaatlerini, siyaset ve ydntemlerini 6n planda
tutmaktadirlar ve bunlara uygun davranmaktadirlar.

Karar verme, ulasilmak istenen gaye, bu gayeye en verimli ulastiracak araglar, arag ve gayelerin uyumunun
kontrolii, secilen hareket sekli sonunda olusacak istenmeyen sonuglarin karsilastirilmasi: ve harekete gegcmek veya
gecmemek konusunda bir iradenin belirtilmesi gibi faktorler yer alir. Karar verici, isabetli kararlar verebilmesi ve
dogru bilgiye ulasip, dogru degerlendirmeler yapabilmesi i¢in, bilgilerin mukayeseli olarak elde etmesi gerekir. Dogru
bilgi, dogru karar, dogru se¢im, dogru yonetim demektir.

Karar verme plan gibi gelecege yonelik olmasindan dolay1 benzer, fakat ayni sey degildir. Aralarindaki temel fark
planin daha detayli olmasi ve ilmi nitelik tasimasidir. Planlar kararlarin toplamindan olusur ve dolayisiyla karardan
daha genistir. Bu agidan her plan bir karar niteligine sahipken, her karar bir plan 6zelligi tasimaz. Planlama
olmadan kararlar verilebilir, fakat karar vermeden planlama yapilamaz. Bir kararin plan niteligi tagimasi i¢in gayeye
ulastiracak ara¢ ve imkanlarin se¢imini, belirlemesini ve kullanilan yol, sekil ve zamani gibi hususlarin ilmi olarak ve
ayritilariyla belirlenmeleri gerekmektedir.

Karar verme bir mesele ¢6zme siireci olarak; bir mesele varsa 0 meseleyi ¢6zmek i¢in bir karar verilmelidir.
Meselenin iyi kavranmasi, ¢éziim siiresi ve karar vermek i¢in ¢ok onemlidir. Karar meselesi eger tam olarak ortaya
koyuyorsa bunun sonucunda meselenin ¢6ziim yollar1 gézden gegirilmis olur. 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 ve ego’dan
miitesekkil alt1 parametre ile insan kararlarini verir.

Kararin sartlar:

1. Bilinen sartlar altinda karar verme.
2. Risk altinda karar verme.

3. Belirsizlik altinda karar verme.

Karar agamasinda; insan ve organizasyonu gevreleyen ve etkileyen tiim sartlardan olusan g¢evrenin miihim bir rolii
bulunmaktadir. Isletmeler bu sartlar1 kontrol edemedikleri i¢in karar verirken tekdiize davranislardan kaginmalidirlar.

Karar vermede etkili olan ¢evreler:

1. Toplum Cevresi. Siirekli degisen toplumsal sartlar, toplumsal meselelerin agirligi, yayginligi, bolgesel durumu
isletme kararlarinda etkili olacaktir.

2. Teknolojik Cevre. Teknoloji, isletmeleri etkileyen aktif sartlar1 diger ¢evrelere gore daha yogun olarak tasiyan
bir ¢evre etkenidir. Teknolojinin kendi gelisen yapisi, maddi sartlarin yetersizligi, izleme ve se¢me zorlugu, var olan
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durumu koruma endisesi teknolojik uyumu zorlastirmaktadir.
3. Ekonomi Cevresi. Enflasyon, fiyatlarin diismesi, ekonomide egilimler, gelir dagilimi, biiylime hizi, devletin
ekonomideki yeri, ithalat, ihracat siyasetleri ve muhtelif pazarlar isletmeleri etkiler.
4. Kamu Cevresi. Isletmenin devlet kurumlari ile olan iligkilerini cevreleyen yapi olarak gevre etkenler icinde
isletmeleri kurumsal olarak etkileyen en miihim etkendir.

Karar verme sade ve tek yonlii bir davranis degil, bir dizi alt kararin 6zel olarak biitiinlesmesinden meydana
gelmektedir. Kararlar gerektiginde, ihtiyacin ortaya c¢ikmasinda ve belirli zamanlarda verilir. Kararlarda karar
vericiden bagkalarimi da ilgilendiriyor ve onlarin da menfaatlerini kapsiyorsa, bu sefer verdigi karara digerlerinin
katilip katilmayacagini, kararin uygulanip uygulanmayacagini ve objektif olmay1 unutmamalidir.

Karar tiirleri; kapsamina, zamanina ve karar vericiye gore ii¢ farkli sekillerde siniflandirilmaktadir. Kararin
kapsamina gore; teknik kararlar, yonetsel kararlar ve kurumsal kararlar olarak iice ayrilir. Karar zamanina gore
simiflamada; programli kararlar, programlanmamis kararlar olarak iki grupta incelenir. Karar vericiye gore
simiflama ise kisisel kararlar ve grup kararlar1 olarak iki grupta incelenir.

Kararin verimli olmasi igin bazi sathalari izleyen bir siliregten gegmesi gerekir.

Karar verme siireci:

1. Meselenin Tespiti: Ortada verilecek bir karar varsa o karara bagl olan bir meselenin de varhigi sarttir.
Isletmelerde bir mesele olmadan ¢dziim yolu aranmaz. Mesele, bulunulan yer ile bulunmak istenilen yer arasindaki
(olanla olmas1 gereken arasindaki bosluk) farktir. Meselelerin ne oldugu ve boyutlar ile ortaya konmasi ile karar
verilebilir. Yonetici, bir ihtiyacin karsilanmadigini hissettigi zaman mesele ortaya cikar. Boylece karar vermede
meselenin yanlis degerlendirilmemesi gerekmektedir. Isletmede meselenin ne oldugunu bilen yénetici meselenin
Oziinli yakalayip iyi teshis edebilirse verecegi kararlar meseleyi ¢ozebilir.

2. Problem Doguran Sebeplerin ve Durumlarin Belirlenmesi: Meseleyi ortaya ¢ikaran konuyu inceledikten
sonra meselenin ortaya ¢ikis sebebi incelenir. Yonetici, eger bir mesele ¢ikis noktasinda yakalayabilirse mesele
biiyiimeden ve en az zararla kapatilabilir.

3. En Uygun Coziim Yolunun Bulunmasi: Problemin sebepleri tam olarak irdelenip ve mesele tam olarak
anlagildiktan sonra meselenin ¢oziimii i¢in elde bulunan bilgilerin analizinin iyi bir sekilde yapilmasi gerekir.
Meseleye ¢6ziim yolu aranirken, segenekleri iyi bir sekilde degerlendirilmeli ve 6nce meselenin kokten ¢oziilmesi
saglanmali daha sonra bu ¢oziimiin en az maliyetle yerine getirilmesi ve en kisa siireli ¢dziim yoluna gidilmesi
gerekir.

4. Kararin Uygulanmasi: Problem bulunup, analizleri yapildiktan sonra en miithim nokta kararin verilmesi ve
kararin uygulanmasidir. Bu noktada karar vericinin karsisina bir¢ok alternatifler ¢ikar, fakat bu alternatifler arasinda
sadece biri igletmenin menfaatlerine uygun ve en kesin ¢6ziim olacaktir. Diger alternatifler (segenekler) cogu zaman
karar vericiyi yaniltabilir. Alternatiflerden birinin segilmesinden sonra ¢oziimiin kalitesi; verimlilik ve yeterlilik olarak
iki boyutludur. Ayrica karar verici sectigi alternatifte, ¢6ziimiin karardan etkilenen calisanlarca kabul edilebilir olup
olmadigimi diisiinmek durumundadir.

5. izleme ve Degerlendirme: Meselenin ¢oziimiine doéniik uygulamaya konulan her faaliyet izlenmeli ve
degerlendirilmeli; sayet gerekiyorsa diizeltici tedbirler alinmalidir. Karar uygulandiktan sonra geri bildirim ile
meselenin ¢oziime kavusup kavusmadigi goriilmelidir. Gayelere ulasilip ulasiimadigini ve meselenin ¢oziiliip
¢oziilmedigini anlamak igin, siirecin nasil gelistigi izlenir. Gayelere ulasilip ulagilmadigini geri bildirim raporlariyla
dlgmeli ve degerlendirmelidir. Olgiilemeyen kontrol edilemez, kontrol edilemeyen de ydnetilemez.

Kamu ve 6zel yonetimlerde, karar vermede 6nemli iki husus; karar verme siirecinde uzmanlarin ve ilgili olabilecek
diger kisilerin goriislerinin alinmasi ve alinan karar ile ilgili olarak yoneticinin sorumlulugudur. Karar vermeden 6nce
konunun uzmani olan birgok kisinin goriisii alinmig olabilir, kararin alinmasinda bu kisilerin miithim katkilar
bulunabilir, fakat karar alindiktan sonra, bunun sorumlusu karar1 alan yoneticidir. Bir hususun dogru, iyi ve hayirlh
olup olmadigini anlamak i¢in uygun goriilen bir kisi veya kisilerle fikir alig verisi olan damisma (istisare), kamu
kurumlarinda oldugu gibi 6zel isletmelerde de 6nemli bir konudur.

Modern toplumlarda, biitiin kurum yonetimleri i¢in de ydnetim ile yonetilenler veya organizasyonlar ile hedef
kitleleri arasindaki iliskilerde de karsilikli giliven, anlayis, goriis alis verisi ve miisterek degerlerin paylasimi soz
konusu olmalidir. Ozellikle kamu y&netiminde ve siyasette uzmanlarla istisarenin yani sira halkin giiven ve destegini
almak suretiyle halka danisma ve hizmete katilimini saglamanin da rolii biiyiiktiir. Y0oneticilerin halka danismas1 ve
yonetime katilmasini saglama kamunun adil bir sekilde yonetilmesini saglar.

2. Toplam Kalite Yonetimi

Artan rekabet ortami ve verimlilikle iligkisi sebebiyle kalite, isletmelerde oncelikli konu haline gelerek bir maliyet
diisiirme ve dolayisiyla verimlilik artirma teknigi olarak goriilmektedir.

Tiiketicilerin egitim ve biling diizeylerinin gelismesi isletmelerin tiriinlerinin miisterice belirlenmis spesifikasyonlara
veya standartlara uyulmasini zorunlulugu ve Japon ve ABD sanayilerinin kalite konusunda gosterdigi ¢arpici gelisme
tiim diinya isletmelerini de kalite gelistirme konusunda zorlayan bir unsur olmustur. iste bu noktada Toplam Kalite
Yonetimi ismi verilen bir yeni yonetim anlayisi ortaya ¢ikmustir.

Kalite; istenen sartlara ilk defasinda, zamaninda, her defasinda uymaktir. Diger bir tanimla kalite; “Bir iiriin veya
hizmetin belirlenen ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin tiimii” diir (ISO 9000). Insanin saglik ve
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emniyeti, hayvan, bitki ve ¢evrenin korunmasi ve tiiketicinin dogru bilgilendirilmesi gibi kriterleri dikkate alarak
yapilan bir tarifle kalite; bir mal veya hizmetin var olan veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama yetenegine dayanan
Ozelliklerinin toplamidir. Kalite, miisteri tekrar gelirse vardir.

Kalitenin diger tanimlari ise sunlardir:
. Kalite tedbirdir: Mesele ortaya ¢ikmadan 6nce tedbirler alinarak, tiriniin kusursuz olmasi saglanir.
. Kalite esnekliktir: Degisik talepleri karsilayabilmek i¢in gelistirmeyi géze almak ve bu konuda istekli olmaktir.
. Kalite, miisterinin tatminidir: Uriinii satin alanin duydugu memnunluktur.
. Kalite bir siirectir: Siirekli bir gelismeyi kapsar.
. Kalite bir programa uymaktir: isleri zamaninda yapmaktir.
. Kalite verimliliktir: Daha az girdi ile daha fazla ve istenen sekilde iriin elde edilir.
. Kalite etkili olmaktir: Isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktir.
. Kalite bir yatirnmdur: sleri ilk defada dogru yapmak, uzun vadede hatay1 sonradan diizeltmekten daha
ucuzdur.
9. Kalite degiskenlikle ters orantihdir: Uriiniin 6zelliklerinde degiskenlik azalirsa iiriin kalitesi artar.

o~NO O~ WN -

Kalite, miisteri veya kullanicinin kim olduguna bakilmadan kurulustaki herkesin, her miisterinin ihtiyag¢larini
karsilamak icin yaptig1 her seyi ifade eder. Kalite; bir yasam tarzi, herkesin hakki, tiim beklentileri ilk defada,
zamaninda ve her defasinda sifir hata ile karsilayabilme ve miisteri isteklerine ve iiriin standartlarina uygunluktur.
Kalitede, mallara iliskin yapilan tanimlarin 6zii “kullanima uygunluk” olurken hizmetlere uyarlandiginda, hizmet
kalitesi, beklentiye uygunluk seklinde ifade edilir.

Is diinyasinda yasanan ve Kaliteyi dogrudan ilgilendiren gelismelerin diinii ve bugiinii:
DUN BUGUN

1. Yurt ici rekabet 1. Global rekabet

2. Is ortamim kontrol etme 2. Gelisime uyum saglama

3. Homojen tek tip iiretim 3. Miisteri isteklerine gore iiriinler

4. Beceri gerektirmeyen iiriinler 4. Bilgi ve beceri gerektiren isler

5. Belirli iiriinlere dayal iiretim 5. Esnek, gelisime acik sistemler

6. Mevcut durumu korumak 6. Siirekli gelisim ve iyilestirme

7.”1s boyle yiiriir” 7. “Daha iyi nasil olur”

Sanayide, Kaizen olarak ifade edilen uygulamalarla, kiiciik kiiciik basarilar ve iyilestirmeler isleri mitkemmele
ulastirir. Kaizen; belirli bir zaman diliminde miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ve rekabette listiin olmak gayesiyle
personel, siire¢, zaman ve teknolojide yavas yavas; fakat ¢ok sayida gelisme saglamay1 ve maliyetlerde diisiisti ifade
eder. Japonca, bir birlesik kelime olan Kaizen’i olusturan kelimelerde “kai” degisim, “zen” ise daha iyi anlamindadir.
Organizasyonlarm gelisiminde; oldugu gibi kalmasi, kiigiik yamalarla giinii kurtarmak, baskalarmi taklit etmek ve
misyon ve vizyon olusturmak ve bunu gelistirmek seklinde temel dort segenek bulunmaktadir.

Kalite boyutlar1 kalitenin tanimlanmasinda kullanilan unsurlar; iglevsellik, 6zellikler, giivenilirlik, uygunluk,
estetik, saglamlik (dayaniklilik), servis yapilirlik ve algilanan kalite olarak genelde 8 6zellik ile tanimlanmigtir. Bazi
irtinler bu boyutlarin tamamini bazilari ilgili birkag tanesini kapsamasi istenir ve 6nemlilik sirast {iriinlere gore
degisir.

Isletmelerin kaliteli mal veya hizmet iiretmeleri topyekiin kalite anlayisini benimsemelerine baghdir. Kalite
anlayisinin isletmelerde benimsenmesi ancak toplam kalite yonetim sisteminin yerlesmesiyle miimkiindiir. Cagi
yakalamak, verimliligi artirmak, rekabette ustiinliilk saglamak i¢in toplam kalite yonetimi gereklidir. Toplam kalite
ekip isidir. Yalniz ¢alisan, sadece toplar, ekip ile calisan ise ¢arpar.

Toplam kalite yonetimi; miisterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin tam ve ekonomik olarak ve zamaninda
karsilanmasi i¢in g¢alisanlarin katilimi ile tim faaliyetlerin siirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesini ongoren bir
yonetim yaklagimudir. Diger bir tarifle toplam Kkalite yonetimi; bir kurulus iginde kaliteyi odak alan, biitiin
iyelerinin, katilimina dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla, uzun vadeli basariy1 hedefleyen, kurulusun biitiin
tiyelerine ve topluma fayda saglayan yonetim yaklasimidir. Toplam kalite yonetiminin gayesi; organizasyonda
calisanlarin, yoneticilerin, faaliyetlerin, siireglerin, triinlerin kalitesinin siirekli olarak iyilestirilmesini saglayarak
miisteri memnuniyetini gerceklestirmektir.

Toplam kalite yonetimi; “Miikemmellige sistemli bir yaklagimdir” seklinde ifade edilen modern bir yonetim tarzi
olan TKY’nin felsefesi temelde miikemmelligi yakalamak ve bunun saglanmasi i¢in gerekli bir takim unsurlar
bulunmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin temel unsurlari:
1. Ust yonetimin liderligi

2. Miisteri odaklilik ve miisteri memnuniyeti
3. Siirekli gelisim ve iyilestirme (KAIZEN)
4. Tam katilim ve takim ¢alismasi

6. Caliganlarin egitimi

7. Hata 6nleme/sifir hata
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Kalite ile ilgili diger kavramlar:

-Kalite Yonetim Sistemi: Miisteri isteklerinin siirekli olarak karsilanmasini éngoren Kalite Giivence Sistemini de
kapsayan, bir yonetim sistemi olarak, kuruluslarin etkinligini saglayan ve siirekli iyilestirme ¢alismalarini destekleyen
bir sistem olarak isletmede liretimin girdi, islem ve ¢ikt1 asamalarinda yapilan kalite yonetimi faaliyetlerinden olusur.

-Kalite Maliyeti: Meydana gelebilecek hatalar1 6nlemek gayesiyle yiiriitiilen faaliyetler, planli kalite muayeneleri
ve (irliniin iiretim esnasinda veya miisteriye teslimden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

-Kalite Kontrolii: Uriiniin kalite niteliklerinin istenenlerle karsilastirilarak sapmalar varsa diizeltici faaliyetlerin
baslatilmasini saglayan iiretim yonetimi islevidir.

-Toplam Kalite Kontrol: Tiiketici isteklerini en ekonomik sekilde karsilamak gayesiyle isletme iginde pazarlama,
tiretim ve miisteri hizmetleri gibi ¢esitli birimlerin kalitelerinin olusturulmasi ve gelistirilmesi yolundaki gabalarini
birlestirip koordine eden sistemdir. Bu faaliyetler kurumun biitiin boliimlerinin birlikte hareket ederek iirtinlerin
iiretim ve pazarlama ve sonrasinda maliyetlerin diisiiriilerek miisteri memnuniyetini artirma ¢abalaridir.

-Kalite Giivencesi: Kalite yonetiminin, kalite sartlarinin karsilanacagi konusunda giivence saglamaya yonelik
kismuidir. Miisteriler, isletmelerden kaliteli tiriin iiretiyor olduklari giivencesini somut olarak vermelerini istemelerinden
hareketle bu durum geleneksel kalite kontrol anlayisinin terk edilerek, tiim isletme birimlerinin kalite saglama
sistemlerini kurmalarin1 ve belgelemelerini gerekli kilmaktadir. TS - 1SO 9000 serisi standartlar bu giivenceyi
verecek sistemin yapilandirilmasinda kullanilan bir kilavuzdur.

Kalite belgelerinin gayeleri; isletmeleri ‘siirekli gelistirme” konusunda tesvik etmek, kalite konusunda kaydettikleri
ve ulastiklar1 asamalar tescil etmek, miisteri tatminine katki saglama, kurulusun piyasada iyi bir imaj sahibi halene
gelmek seklinde siralanabilmektedir.

Kalite, serbest piyasada olmazsa olmaz bir nitelik haline gelmistir. Bu sebeple kuruluslar bazi harcamalara
katlanarak kaliteyi saglamaya c¢aligirlar. Isletmeler kalitenin getirecegi pek ¢ok avantaji goz oniinde bulundurarak
kalitenin yiikleyecegi maliyetlere katlanir.

Isletmelerin kaliteye 6nem verme ve kalite maliyetlerine katlanmanin temel sebepleri:

1. Miisteri kalite istemektedir. Miisterilerin satin alma tercihlerinden kalite, dnemli bir belirleyici olmaktadir.
Ustiin kaliteli iiriinler i¢in miisteriler daha fazla 6demeye raz1 olmaktadur.

2. Kuruluslar Kkaliteyi karhilik olarak diisiinebilmektedir. Kuruluslarin performanslari ile uyguladiklari kalite
disiinceleri arasinda dogrudan iligki oldugu bilinmektedir. Artan karliliklarii miigteri tatminine ve g¢aliganlarin
yiiksek moralleri sayesinde saglamaktadirlar.

3. En iyi uygulamalar kuruluslar tarafindan takdir edilmektedir. Bugiiniin kuruluslari, kalite hareketleriyle
ilgili takdir ettikleri en iyi drnekleri, kendileri de uygulamaktadirlar.

4. Kalite rekabetciligi arttirmaktadir. Kalite glinimiiz igletmeleri arasindaki rekabeti artirmaktadir, Giliniimiiz
rekabet ortaminda, miisteri bagliligini1 saglamak icin su sartlar1 yerine getirmek gerekmektedir. Bunun igin; iiriin ve
hizmetler gelistirilmelidir, maliyetler ve fiyatlar istikrarli ve rekabetci olarak diismelidir, miisterilere cevap verme
gelistirilmelidir ve miisteri taleplerini karsilamada esneklik artmalidir.

Giliniimiiz isletmelerinin yiiriittiikleri satis ve pazarlama faaliyetlerinde kaliteye yonelik etkin tutumlarin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi basart i¢in bir mecburiyettir. Hatali mal veya hizmetlerin sonucunda
ortaya ¢ikan etkenlere Kalitesizlik riskleri denilmektedir. Kalite dlgiilerine dikkat gosterilmeden yapilan tiretim
faaliyetleri sonucu olusan riskler hem igletmeyi, hem de miisteriyi olumsuz etkilemektedir.

Kalitesizligin temel riskleri:

1. Kalitesizligin isletmeye yiikledigi riskler; prestij kaybi, pazar payinin azalmasi, kaynak israfi ve motivasyon
kaybi1 bunlardan bazilaridir.

2. Kalitesizligin miisteriye yiikledigi riskleri ise, insan sagligi, giivenligi, mal ve hizmetlerde tatminsizlik,
giivensizlik ve magduriyet gibi birgok riskler vardir.

Toplam kalite yonetiminin temel gayeleri, diger bir ifade ile saglayacag: temel faydalar bulunmaktadir.

Toplam Kalite yonetiminin temel gayeleri:

1. Isletme faaliyetlerine tiim ¢alisanlari aktif katilimini saglayarak, isbirligini gerceklestirmek
2. Stirekli gelisim ve iyilestirme aligkanligini yerlestirmek

3. Kalite bilincini olusturarak, siirekli iist kalite diizeyine ulagmay1 saglamak

4. Sifir hataya yonelmek, hatalari ortadan kaldirmak ve hata maliyetlerini minimize etmek

5. Miisteri tatmin ve sadakatini saglamak

6. Isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasini uyum i¢inde gerceklestirmek

7. Calisanlarin moralini yiikselterek, verimliligi artirmak

Bir mal veya hizmetin kalite 6zelliklerinin belirlenmesinde; miisteri talepleri, rekabet durumu, mal ve hizmetin
kullanilis gayesi, 6zellikleri, dagitim, teslim, test ve muayene hizmetleri gibi birgok faktor etkili olmaktadir.

Kaliteye ulasmada 2000°’li yillardan sonra EFQM Miikemmellik Modeli diye bilinen ve siirekli gelistirilebilir
nitelik tasiyan bir model benimsenmistir EFQM Miikemmellik Modeli Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM-
European Foundation For Quality Management) na aittir. Modelin uygulanmasinda basariya ulasilmasi igin; st
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yonetimin liderligi, miisteri odaklilik, siirekli gelistirme, tam katilim ve takim ¢alismasi, ¢alisanlarin egitimi, hata
onleme/sifir hata, siirekli gelistirme ve iyilestirme gibi yedi temel unsurun anlasilmas: gerekir.

EFQM Miikemmellik Modeli kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini 6lgerek yonetim
sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir arag¢ niteligi tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini
ve iyilestirmeye agik alanlarin1 gormelerini saglayarak onlari ¢oziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder. Kurum
icinde insana yonelik bir yaklagim gelistirmekte calisanlarin yeteneklerini gelistirme firsatlarii1 yakalamasini
saglamakta, kaydettikleri ilerlemeyi Ol¢iip, kendi alaninda ve farkli alanlarda veya diger iilkelerde faaliyet gdsteren
kurumlarla karsilagtirabilecegi bir gergeve sumaktadir.

Miisteriler, kurumlarin sdylediklerinden ziyade davraniglarina ve ne yaptiklarina bakarken kendilerini siirekli
gelistirmektedirler. Bu sebeple diiniin miisterisi; iiriine ag¢, fazla beklenti i¢inde olmayan, buldugu iiriinden memnun
olan ve fazla elestirmeyen bir anlayista iken bugiiniin miisterisi ise diislince ve davranisi hizlh gelisen, daha fazla istek
ve beklentisi olan ve daha fazla nazli olan bir yapidadir.

Yeni iiriin gelistirmede global standartlar ve kaliteyi yakalamak i¢in dikkate edilecek konu ve hususlar:

1. Ihracat ve Ithalatta optimizasyonun saglanabilmesi icin tiim ilgili taraflarin katki ve isbirligi ile belirli teknik
kurallar konulmasi, bu kurallarin uygulanmasi ile uygunluk degerlendirmesi ve belgelendirme iglemleri olan dis
ticarette standardizasyonun isletme biinyesinde saglanmasi gerekir.

2. Global pazarlarda artan rekabetle miicadele edebilmek icin isletmeler en diisiik giderle en yiiksek kalitede {irlin
tiretmek zorundadir. Tiketicilerin kalite bilincinin siirekli gelismesi géz Oniine alindiginda kurumun gayesi dis
pazarlara daha kaliteli, uygun maliyette ve tiiketici begenilerine hitap edecek iiriinleri {iretmek ve satmak olmalidir.
Bu sebeple kurum, iiriinlerinin kalite diizeyini uygun bir sekilde belirlemek i¢in tiiketicinin zevklerini, tercihlerini ve
ekonomik sartlarin1 aragtirmali, hedef pazarin teknik - ticari 6zelliklerini ve kanunlarim1 detayli sekilde incelemelidir.
Belirli bir kalite diizeyine ulagmayan iiriinleri piyasaya sunmamalidir.

3. Kuruluslarda, Is Saghgi ve Giivenligi Yonetim Sistemi (OHSAS 18001)’nin diizgiin bir sekilde isledigini
belgelendirmek gayesiyle Ingiliz Standartlar1 Enstitiisii (BSI)’niin hazirladigi ve Tiirk Standard: haline déniisen
OHSAS 18001 (Is Saghg: ve Giivenligi Yonetim Sistemi Standardi) belgelendirme galismalart 2001 senesinde
baslatilmistir. OHSAS 18001°de isletmelerin is sagligl ve giivenligiyle ilgili siyasetler olusturmalari, organizasyon
yapilarim gozden gegirmeleri, her diizeyde ¢alisan ihtiyacini belirlemek, bu plan déhilinde hedefleri, stratejileri ve
performans Glglim kriterlerini belirlemeleri gerekmektedir.

4. Isletmelerin cevre etiketi kullanmalarinda bir mecburiyet olmamasina ragmen gelisen cevre bilinci cevre etiketi
kullanmaya zorlamaktadir. Artik kisiler alacaklar1 {irlinlin ¢evre iizerindeki etkilerine daha ¢ok dikkat etmektedir.
Diger yandan etkin bir ¢evre yonetimini diizenleyen 1SO 14000 serisi standardi ayrica teknoloji transferi ve evrensel
¢evre yonetimi konularinda da isletmelere yol gdstermektedir. ISO 14000 belgesi Tiirk Standartlari Enstitiisii
tarafindan verilmektedir.

5. Gida kdkenli hastaliklarin oniine gegebilmek ve tiiketici sagligin1 korumak gayesiyle bilhassa kolay bozulabilen
tirtinlerde HACCP kullanimi zorunlu hale gelmistir. Bu ¢esit tiriinlerin gerekli kontrollerini ilgili resmi kurumlar
gergeklestirmektedir.

6. Codex Alimentarius (Gida Kodu) Komisyon onayindan gegen biitiin standartlar1 ve {iye iilkelerce derlenmis
tablolar1 kapsamaktadir. Codex Alimentarius Komisyonu: 1962°de diizenlenen FAO/WHO ortak gida standardi
programini uygulamak i¢in kurulmustur. CAC (Codex Alimentarius Commission), FAO ve WHO'mun yardimei bir
kurulusudur. Codex Sistemi, diinya ticaretinin gelistirilmesi ve kolaylastirilmas: ve ayrica global gecerliligi olan
standartlarin harmonizasyonunun gerekliliginin anlasilmasi iizerine olusturulmustur. Boylece, global kabul gérmiis bu
tiir standartlarin gelistirilecegine ve sonugta tiiketici sagliginin korunacagina inanilmaktadir.

Codex Programimin temel gayeleri:

1. Tiiketici sagligint korumak,

2. Gida ticaretinde uygulamalar1 dogru ve giivenli kilmak,

3. Global alanda hiikiimetler dis1 (non-govermental) ve milletlerarasi kuruluslarin iistlendikleri tiim gida standart
caligmalarinin koordinasyonunu saglamak,

4. llgili kuruluglarimin yardimiyla olusturulan standart taslaklarinin hazirlanmasinda éncelikleri belirlemek ve
calismalar1 baslatmak,

5. Standartlar1, hitkiimetlerin kabuliinden sonra bélge diizeyinde veya diinya genelinde standartlar olarak bir Codex
kodunda toplamak.

7. 1SO 9000 imalat ve hizmet endiistrilerinde kalite giivencesi i¢in kurulmus kapsamli bir standartlar kiimesi
olarak; kurum yonetiminin sorumlulugundan, satin alma siyasetlerinden, egitime kadar uzanan kalite yOnetimi
uygulamalarmin tiimiinii kapsar. ISO 9000 serisi standartlar1 diinya ticaretini kolaylastirmak ig¢in, farkli birgok milli
kalite standardi elemanlarimi tek bir platform igerisinde birlestirmistir. Bu seri kurulusa, ihtiyaci veya istedigi kadar
ayritili olacak sekilde, hem kalite kontrolii hem de Kalite Giivencesini i¢ine alan bir kalite sistemi kurmasi i¢in yol
gosterir. ISO 9000 standartlar1 Tiirkiye’de TS-EN-ISO 9000 serisi standartlar1 olarak uygulanmakta ve Tiirkiye’de bu
standartlar ¢cercevesinde kalite giivencesi sistemi belgelendirmesini Tiirk Standartlar1 Enstitiisii yapmaktadir.

8. Dis ticarette iirlin standart ve kalitesi ile ilgili; CE isareti, Helal Gida Sertifikas1 ve Kosher Sertifikasi aranan
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temel belge ve isaretler haline gelmistir.

a. CE isareti 'Conformite European' Avrupa Normlarina Uygunluk; bir {irlin veya {irlin grubunun, Avrupa
Birligi'nin saglik, giivenlik, ¢cevre ve tiiketiciyi korumak i¢in olusturdugu, "iiriin direktifleri" olarak ifade edilen temel
gerekliliklere uygun oldugunu gosteren bir birlik isaretidir. CE isareti, tasimayan iiriinler, AB {ilkelerine giremez, bu
sebeple, iirtinlerin AB i¢ pazarinda serbestge dolagimina imkan veren bir "Endiistriyel {iriin pasaportu" olarak
tanimlanabilir. Avrupa Birliginin standardizasyon kuruluslari olan CEN ve CENELEC tarafindan yayimlanan
standartlara gore lrliniin tanimi, tagidigi riskler, sahip olmasi gereken asgari giivenlik sartlar1 ve uygunluk
degerlendirme islemleri detayl1 bir sekilde belirlenmistir. Bir {irlin, birligin tiim {ilkelerinde aynmi 6zellikleri igin ayni
uygunluk degerlendirme islemlerinden geger. Bu islemlerin sonunda ayni sekilde belgelendirilir ve CE olarak
isaretlenir. Bu isaret, iiriiniin Avrupa liriin mevzuatlarina uygunlugunu gosterir. 1 Ocak 2004 itibariyle Tirkiye ic
pazarinda da kullanilma zorunlulugu olan, {ireticinin garanti beyam olmakla beraber bir bakima iirliniin pasaportu
niteligindedir. CE Isareti, bir kalite markas1 degil ve tiiketiciye bir kalite giivencesi saglamaz. CE isareti, herhangi bir
yerden alinan marka olmayip, imalatc¢i tarafindan {iriine/ambalaja/ilgili dokiimana yapistirilir.

3

Uriiniin AB’nin Yeni Yaklasim Direktiflerine uygun olarak iiretildigini ve belgelendirildigini gdsteren CE isaretini
piyasaya sunulmasindan iiretici sorumludur. Ancak; eger iiretici veya iireticinin yetkili temsilcisi Avrupa Birligi iginde
degilse, bu sorumlulugu ithalat¢1 yerine getirmek durumundadir. Tiirkiye ile AB arasinda Giimriik Birligini tesis eden
Ortaklik Konseyi Karar1 (OKK) geregince, sanayi lirlinleri ve islenmis zirai Uriinler ticaretinde es etkili vergiler ve
miktar kisitlamalart 1 Ocak 1996 tarihinden itibaren kaldirilmis ve bahse konu iiriinlerde {igiincii iilkelere karsi
Tiirkiye, AB’nin Ortak Giimriik Tarifesini uygulamaya baglamustir.

Resmi Gazete’de yayinlanan tebliglerde hangi Avrupa standartlari veya direktiflerinin hangi tarihten itibaren
uygulanacagi belirtilmektedir ve bunlarin sayist her gegen giin artmaktadir. AB {ilkelerine {irlin satma isteyen
isletmeler triinlerini belgelendirebilmeleri igin Oncelikle tiriinlerinin uymasi gereken teknik standart ve direktifler
konusunda bilgi toplamalar1 ve tiretimlerini bu gergevede yonlendirmeleri gerekir. Bundan sonra triine ait; (1)teknik
resim, (2)montaj kilavuzu, (3)kullanim kilavuzu, (4)satis ve tanitim katalogu, (5)uygulanan standartlar, (6)bakim
onarim kilavuzu ve (7)garanti belgesi hazirlamalar1 gerekir. Uretimde kullanilan parcalara ait belgeleri iceren bir
dosya ile uygunluk degerlendirme kurulusuna basvurmalidir. Bu kurulusun yapacag test ve dl¢timler sonucunda elde
edilecek uygunluk belgesinden sonra iiriinlerin veya ambalajlarimin iizerine CE isareti koyma hakki elde edilir.

Tiirkiye’de {iretilerek i¢ piyasaya sunulan iriinlerin CE isareti tagimasinin zorunlu olabilmesi igin, ilgili
Bakanliklar ve kamu kuruluslari tarafindan hazirlanan ve iiriinlere CE isareti iligtirilmesini 6ngdren teknik mevzuatin
yiirtirliige girmesi gerekmektedir. Bu konuda yapilan galigmalar devam etmektedir. Bu cergevede, iireticilerin ilgili
mevzuati hazirlayarak yiiriirliige koyacak olan kamu kuruluslarinin ¢alismalarini izlemesi biiylik 6nem tagimaktadir.

Beslenme ve gida giivenligi acisindan da milletlerarasi boyutta aranan diger iki temel belge ise

1. Helal Belgesi (Helal Certificate): Gida maddelerinin, islam iilkelerine ve Miisliiman tiiketicilerin yogun oldugu
iilkelere ihracatinda hayvan kesimlerinin islami kurallara uygun oldugunu ispatlayan Helal Sertifikasi
gerekebilmektedir. "Helal" Arapca; kanuni, mesru, gecerli manasinda bir kelime, karsiti olan "haram" kelimesi ise
kanuni olmayan, gayr1 mesru, gecersiz anlamindadir. Yiyecek ve tiiketim maddeleri s6z konusu oldugunda helal sarti,
Islam dinine gére standart sinirdar.

Helal Gida; Islami kurallar dahilinde tiiketilmesine izin verilen ve TS OIC/SMIIC 1: 2011 Helal Gida Genel
Kilavuzu standardinda verilen kurallara uygun olan yiyecek ve igeceklerdir. Helal Uygunluk Belgelendirmesi saglikli
bir hayat icin {reticinin ne irettiginin, tiiketicinin de ne tiikettiginin farkina varmasini, kontrol mekanizmalarimin
calismasini, etiketlerdeki beyan ile gercekteki icerik tutarliliginin ve analiz kabiliyetinin artmasini saglamaktadir.
Tiiketiciye sunulan iiriinlerdeki beyanlarm dogrulugu ile iiriinlerin kaynaginda helal olmayan unsurlar (domuz, kan,
les, alkol igerigi, et iiriinlerinde helal kesim) hakkinda bilgi saglamaktadir. TSE, Diyanet Isleri Baskanlig ile birlikte
yiirtittigii belgelendirme siireci tiiketici ve iiretici igin gliven olusturmaktadir.

Dini, ilmi, vicdani boyutu olan helal gida faaliyetleri; temel degerlerin korunmasi bakimindan 6nemli olup,
ciftlikten sofraya uzanan ve piyasa denetimini de igine alan zincirin her halkasini saglamlastirmak i¢in; iiriiniin hangi
asamalardan gecerek Uretildigi, liretim ortamu, iriiniin igerigi, nelerden olustugu, kaynagi, etiket-igerik tutarliligini
ortaya koymali1 ve beklentileri karsilamalidir. Helal olmayan katkilar igeren her tiirlii gida, ilag ve ¢esitli cihazlarin
Miisliimanlarca tiiketilmesi endige vericidir. Bu durum toplumun genlerini, geleneklerini ve inancini tehdit etmektedir.

Helal sertifikalama; muteber, ehil ve tarafsiz bir kurumun, soz konusu tretimi denetlemesini, helal standartlarla
uygunluk igerisinde tiretimin yapildigin teyit etmesini ve buna bagl olarak, onaylanmis bir belge vermesini kapsayan
bir yontemdir. Helal Sertifikas1 Tiirkiye’de; Tirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE), ¢esitli {ilkelerin ilgili kurumlari
tarafindan akredite edilmis bulunan Gida ve ihtiyag Maddeleri Denetleme ve Sertifikalandirma Arastirmalar: Dernegi
(GIMDES), ilgili kurumlar ve akredite milletleraras1 sertifikalandirma kuruluslarmin Tiirkiye'deki temsilcilikleri
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tarafindan verilmektedir.

Tiirk Standartlar1 Enstitiisii, 14 Temmuz 2011 tarihinden bu yana, islam Ulkeleri Standardizasyon ve Metroloji
Enstitiisii (SMIIC) tarafindan yayinlanan TS OIC/SMIIC 1: 2011 Helal Gida Genel Kilavuzu standardina gére Helal
Uygunluk Belgelendirmesi yapmaktadir. Diizenlenen Belgeler:

a. Helal Uygunluk Belgesi: TSE tarafindan yiiriitiilen Helal belgelendirmesi islemleri neticesinde iiriin ve hizmet
icin diizenlenen ve gegerlilik siiresi 1 (bir) sene olan dokiiman.

b. Helal Kesim Belgesi: TSE tarafindan kesimhaneler ve et par¢alama tesislerinden elde edilen iiriinler (Karkas,
parcalanmis et ve sakatat) icin belirli bir partiyi temsil etmek iizere diizenlenen dokiiman.

c. Helal Parti Mah Uygunluk Belgesi: TSE tarafindan gida ve kozmetik iiriinleri kapsaminda yiiriitiillen Helal
belgelendirme islemleri neticesinde ayni iirlin grubu iginde yer alan gida veya kozmetik iriinleri i¢in diizenlenen
dokiiman.

TS OIC/SMIIC

HELAL

HALAL

Mo

Kaynak:https://www.tse.org.tr/tr/icerikdetay/2358/6898/helal-belgelendirme-hizmetlerimiz.aspx(E. T:20.02.2017)

2. Koser Sertifikas1 (Kosher Certificate) ”K”: Bu sertifika Musevi dini mensuplarinin yogun olarak yasadiklari
iilkelere ihracatta istenilebilen bir belgedir. Musevi dini kurallar1 geregince (Yahudilige gore) Kosher (ibranice’de
“uygun”) belgesi; yenilmesi ve kullanilmasinda dinen bir sakinca bulunmayan helal {iriinlerdir. Bunlar1 belirleyen
kurallara ise kaserut veya kasrut kurallari ismi verilir. Israil pazarlarindaki dindarhk durumuna goére kurallar
katilasabilmektedir. Isletmelerde iiretim yapilirken tiim asamalarin ve kullanilan malzeme ve ekipmanlarin Musevi
inanglarina uygunlugu din adamlar1 (haham) tarafindan iiretim yerinde kontrol edilir. Uygulama, ekipman ve
malzemelerde inanglarina aykir1 bir durum yoksa din adamlar1 firmada iretilen {iriinlere kosher (koser) belgesi verir.
Musevilerde domuz eti ve tiirevlerini yenmesi yasak olmasinda iilke disinda iiretilen veya iilke disina satilan bazi
uriinler {izerindeki koser ibaresi Yahudi olmayanlar tarafindan da dikkate alinan bir 6zellik olmaktadir.

3. Degisim Y onetimi

Organizasyonlar, gelisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek ve global rekabet ortaminda basarili olabilmek igin
kendilerini gelistirmek zorundadirlar.

Organizasyonlar, gelisim ile degisimi gergeklestirebilmeleri i¢in ilk agamada global bir vizyon olusturmalari ve bu
vizyonu ¢alisanlan ile paylagsmalar1 gerekir, ikinci asamada, isletmelerin kiiltiirlerinde ortaya ¢ikan degisimler;
yapilacak yenilikleri ve atilimlari destekleyici bir yapiya kavusturulmalidir.

Diinyada her sey degisme ve gelisme siireci i¢inde bulunmaktadir. Ortaya ¢ikan ekonomik, teknolojik ve sosyal
gelismeler organizasyonlarda da ¢ok yonlii etkiler ortaya ¢ikarmakta, isletme yapilarini ve isleyisini degistirmektedir.
Globallesme olaymin da etkisiyle, isletmeler organizasyon gelistirme ve degisim yonetimi kavramiyla, daha fazla
ilgilenmek durumunda kalmislardir. Bu sebeple organizasyonlar rekabet edebilmek ve miisterilere daha kaliteli, uygun
fiyatta, hizl1 ve daha iyi mal veya hizmet sunabilmek igin, isletme biinyesindeki tiim ig yapma usul ve siire¢lerinin
kokli bir sekilde yeniden yapilandirilmasi giiniimiiz isletmeleri i¢in zaruret ifade etmektedir.

Organizasyon gelistirme, siire¢ yenileme, yeniden yapilandirma ve yenilenim (inovasyon) olarak ifade da edilen
degisim yonetimi kavrami, yonetim bilimine yeni girmis bir konu olmasindan farkli tamimlar yapilmaktadir. Bu
kavramlar kuruluslarda siirekli bir faaliyet olmasi sebebiyle degisim miihendisligi ismi ile ifade edilmektedir. Kurum,
organizasyon gelistirme faaliyetleri ile degisimi mutlaka etkin ve verimli bir sekilde yonetmesi gerekir.

Organizasyonlarda degisme ihtiyaci, verimliligin azalmasi, g¢atisma veya memnuniyetsizligin artmasi ve
organizasyon niteliklerinin yetersiz olmalar1 halinde ortaya ¢ikar. Bu agik bir sistem olan organizasyon biiyiidiikce,
cevre sartlar1 ve organizasyon iiyeleri degistik¢e, degisen durumlara uyma ihtiyaci belirecektir.

Degisim ihtiyacimin temel sebepleri:

1. Yetersiz faaliyetler,

2. Dengesiz biiyiime,

3. Eskime ve faydasiz hale gelme,

4. Elastiki olmama,

5. Belirsiz veya catisan gayeler,

6. Tempo eksikligi ve yenilik yapma kapasitesinin olmayisi.

Organizasyonlar, rekabet edebilmek ve miisterilere daha kaliteli, uygun fiyatta, hizli ve daha iyi iiriin sunabilmek
icin, biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasini; organizasyon
gelistirme islevi olarak goriirler. Bu ¢aligma ile daha etkili ve katilimli bir organizasyon kiiltiirii meydana getirerek
organizasyonun mesele ¢6zme ve kendini yenilemesi saglanir.
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Organizasyon gelistirme, degisim ihtiyacina bir cevap verme igin, organizasyonlarin, yeni teknolojilere,
pazarlara, risklere ve degisim hizina ayak uydurabilmek saglayacak inanglarini, degerlerini, tutumlarini ve yapilarimi
degistirmeye yonelik karmasik bir egitim strateji olarak tanimlanabilir.

Degisim yonetimi, organizasyon degisimini gerceklestirmek i¢in iist yonetimden tiim c¢alisanlarin da gelisimini
saglama ve is slireclerinde ortaya cikan degismelerin bilingli bir sekilde yonlendirilmesi, planlanmasi ve
benimsenmesi siirecidir.

Degisim, planli veya plansiz bir sekilde sistemin bir durumdan bagka bir duruma doniismesi igin, kalite, is
ahlakinin yerlesmesi, yonetim ve siyasette liyakat, calismada yiiksek performans, diinya oOlcegini asan bir
organizasyon ve teknolojide yiiksek seviyeyi saglamaktir. Degisim miihendisligi ise isletmelerin rekabet edebilmek
ve miisterilere daha kaliteli, uygun fiyatta, hizli ve daha iyi mal veya hizmet sunabilmek i¢in, isletme biinyesindeki
tim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasidir. Miihendis, insanlarin her tiirlii
ihtiyacini karsilamaya dayal1 teknik ve sosyal alanlarda uzmanlasmus, belli bir egitim gormiis kimsedir.

Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagin en Onemli performans Ol¢iilerinde c¢arpici
gelismeler yapmak gayesiyle is siireclerinin temelde yeniden diisiiniilmesi ve koklii bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir. Degisim miihendisligi, temelde bir kurulusun hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurmak,
performansta c¢arpict gelistirmeler yapmak gayesiyle is siireclerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir
sekilde kendisini yenilemesidir.

Degisim yonetiminin temel gayesi; etkin bir igletme stratejisi ile organizasyon performansini artirmak ve
sonrasinda ise siirekli gelismeyi saglamaktir. Yeni ekonomik yapi icinde degisim ve buna bagl olarak organizasyon
gelistirme islevleri 6nemi siirekli artan bir konu haline gelmistir.

Degisim miihendisliginin temel faydalari:

1. Degisim miihendisligi uygulamalar ile gereksiz uygulamalar isletme biinyesinden ¢ikarilir
2. Muhtelif gorevler bir araya getirilebilir

3. Personeller karar mekanizmalarina dahil edilebilir

4. Siire¢ asamalar1 dogru bir sekilde siralanabilir

5. Karmasik olan siirecler daha basit ve anlasilir hale getirilebilir

Glnlmiizde yeni bir yonetim diigiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini; haberlesme ve bilgi isleme
teknolojisindeki gelismeler, milletlerarasi rekabet ve globallesme ve iciincii olarak, insan haklarindaki gelisim
faktorleri onemli Ol¢iide etkilemis ve bunun sonucunda isletmeler iizerinde birgok degisimi ortaya ¢ikarmustir.

Yeni gelismelerin ortaya cikardigi temel degisimler:

1. Biiyiik ve cesitli liretim merkezlerinden kiigiik fabrikalara gecisi hizlandirmasi

2. Biirokratik kisilik yerine girisimcililigi 6n plana ¢ikarmast

3. Pazar pay1 artirmak yerine yeni pazarlar bulma ¢abasi

5. Miktar yerini kalite odakl1 tiretim anlayisina birakmasi

6. Biiytikliik ekonomisinden esnekligi saglayan kiiciik yapilara gecis yapilmasi

7. Yiiksek ve sivri hiyerarsik organizasyonlardan basik ve yalin organizasyonlara gegilmesi

Kisiler ve organizasyonlar agisindan tiim bu gelisim “siirekli degisim® zorunlu hale getirmektedir.

Organizasyon gelistirmede gayelerin belirlenmesi agisindan; uygulanabilirlik, ulasilabilirlik ve maliyet niteliklerini
dikkate almak gerekir. Organizasyonun i¢ ve dis sartlar1 belirlenecek gayelerle karsilastirilarak uygulanabilme
imkanlar1 dikkatle incelenmeli ve bu incelemenin yapilabilmesi i¢in gayelerin gerekgesi agik ve net bir sekilde
belirlenmesiyle miimkiindiir. Degisim ihtiyac1 ¢ogu zaman organizasyonun biiyiimesi seklinde sonuglanmaktadir. ister
biliylime isterse baska sekillerde olsun her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararliligi etkileyen, ferdi
iligkilerden baslayarak organizasyon sisteminde biitiin iliskileri degistiren neticeler ortaya ¢ikarmaktadir.

Organizasyon gelistirme siireci; (1)problemi tanimlama, (2)teshis ve ¢6ziimleri gelistirme, (3)harekete ge¢me,
(4)faaliyet plan1 ve (5)sonuglart degerleme gibi bes asamadan olusur ve kendini siirekli yenileyen bir siireci kapsar.
Organizasyon gelistirmeden anlasilan duruma bagli olarak bu siirecin asama sayisi da degismektedir.

Yonetimde pek ¢ok organizasyon gelistirme teknigi gelistirilmis olup organizasyon gelistirme g¢alismalarinda
kullanilmaktadir. Yontemlerin ¢ok fazla olusu onlarin siniflandirilmasi geregini de ortaya g¢ikarmaktadir. Burada
anlasilabilir olmas1 agisindan yapisal ve beseri teknikler olarak sadece iki ana gruba ayrilarak incelenecektir.

Organizasyon gelistirme teknikleri:

1. Yapisal Teknikler: Calisanlar arasindaki iligkileri ve isin niteligini etkileyecek ozellikteki organizasyonun
teknik boyutunu merkeze alan ve hedefi, islerin yapisin1 degistirerek caligma ortaminin niteligini gelistirerek hem
calisanlar1 tatmin edip, daha basarili duruma getirmek, hem de organizasyonu giiclii kilarak daha etkili ve verimli
olmasini saglamaktir. Bunlar; (1)is genisletme, (2)is zenginlestirme, (3)is basitlestirme, (4)is rotasyonu, (5)bagimsiz
calisma gruplari ve (6)esnek ¢alisma gibi siralanur.

2. Beseri Teknikler: Beseri teknikler organizasyonun insan unsuruyla ilgilidir ve bicimsel olmayan yoniinii
olusturmaktadir. Organizasyon lyelerinin duygulari, inanglari, sosyal ve psikolojik etkilesim ve haberlesmeleri,
duygulart ile olusturduklar organizasyonun kiiltiirii izerinde durur. Igbirligi, paylasma, giliven, iletisim, anlagma ve
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¢oziim yeni isletme kiiltiirinin nitelikleridir. Beseri teknikler olusan bu tabii organizasyon yapisi iizerinde;
(1)duyarlilik egitimi, (2)etkilesim analizi, (3)organizasyon davranisi, (4)siire¢ danismanligi, (5)tartisma gruplari,
(6)hayat ve meslek planlamasi ve arastirma (geri bildirim) olarak siralanan teknikleri olusturur.

Organizasyon gelistirmede gayelerin belirlenmesi agisindan; uygulanabilirlik, ulagilabilirlik ve maliyet niteliklerini
dikkate almak gerekir. Organizasyonun i¢ ve dis sartlari belirlenecek gayelerle karsilastirilarak uygulanabilme
imkanlar1 dikkatle incelenmeli ve bu incelemenin yapilabilmesi icin gayelerin gerekcesi agik ve net bir sekilde
belirlenmesiyle miimkiindiir. Degisim ihtiyaci ¢ogu zaman organizasyonun biiyiimesi seklinde sonuglanmaktadir. ister
biiyiime isterse bagka sekillerde olsun her degisim ihtiyaci organizasyondaki denge ve kararlilig1 etkileyen, ferdi
iligkilerden baslayarak organizasyon sisteminde biitiin iligkileri degistiren sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Endiistriyel gelisim; 1.0, 2.0, 3.0, 4.0 ve 5.0 olarak bes gruba ayriliyor. Kronolojik olarak; her bir yeni gelisim
aralig1 yuvarlak hesapla yariya diismektedir. 1.0 140 sene, endiistri 2.0 70 sene, endiistri 3.0 35 sene, endiistri 4.0 da
17,5 sene siirecegi tespitiyle bu siire endiistri 4.0’1n temeli sayilabilecek uygulamalarin ilk ortaya ¢ikis tarihi 2005
olarak goriildiigiinden 2020 senelerinden itibaren endiistri 5.0 la ilgili yapilan ilk ¢aligmalar baslayacaktir. Endiistri
1.0: Bubhar, su, riizgar gibi tabi ¢evre unsurlarindan bir tork (doniis) giiciiniin sisteme aktarimi ile bir endiistriyel gii¢
elde ediliyor. Bu buhar giicii sayesinde buharli lokomotif ulasim ve tasimacilik alaninda kullanildi, buharla ¢alisan
makinelerle fabrikalar agildi. Buhar giiciinii elde edebilmek icin de komiir gibi enerji kaynaklar1 kullanildi. Endiistri
2.0: Enerji kaynaklarindan saglanan enerji giiciinii kullanarak calisan iiretim bantlar1 devreye girdi. Endiistri 3.0:
1970’11 ve 1980°’li senelerde bilgisayarlarin ve mikro elektronigin iiretime yaygin olarak katilimi saglanmistir.
Endiistri 4.0: Temel olarak bilisim teknolojileri ile sanayiyi bir araya getirmeyi hedefleyen ve iki bilesenden ilki olan
yeni nesil yazilim ve donanim; diisiik maliyetli, az yer kaplayan, az enerji harcayan, az 1s1 iireten ve yiiksek
giivenilirlikte calisan donanimlar ve bu donanimlar1 ¢alistiracak isletim ve yazilim sistemlerdir. Ikinci ana bilesen
ise cihaz tabanli internet; yeryiiziindeki tiim cihazlarin birbiriyle bilgi ve veri aligverisi igin kullanildig1 ve esyalarin
interneti ile her tiirlii ara¢ ve gerece entegre edilen, sensor ve isleticilerle donanmus, internet baglantili akilli elektronik
sistemdir. Uretim siirecinde bu sistemlerin kullanilmasi ile insana daha az bagimli iiretim yapabilecek 'akilli
fabrikalar' donemi baslayacak ve {iiretim siiresi, maliyetler ve iiretim i¢in gerekli enerji miktar1 azalacak, iiretim
miktar1 ve kalitesi artacaktir. Endiistri 5.0: 1 Insan+1 Bilgisayar+1 Fabrika=Endiistri 5.0. Yapay zekaya sahip
robotlar hizli bir sekilde gelistiriliyor. Yapay zekali robotlar; bir bolge sinirlamasi olmadan herhangi bir yerde duran
nesneyi alip, kullanabilme, onlar1 tamir edebilme, yeniden programlama, online, buluta veri aktaran, kendi aralarinda
iletisim kuran sistemler olarak uzaktan kontrol edilebilecektir. Bu siireci iilke ve isletmeler 1skalamaz iseler; teknoloji
ve lisans ihra¢ edebilecek ve elde edecekleri fikri miilkiyet haklar ile iilke disina acilabileceklerdir.

Her degisim ve gelisim beraberinde pek ¢ok problemi de getirir. Bu problemleri ve incelemek ¢6ziim yollarini
ortaya koymak yoneticilerin siirekli isleri haline gelmistir.

4. Yonetimde Yeni Yaklasimlar
Global 6lgekteki gelismeler yonetim konusunda da yeni yaklagimlar giindeme getirmektedir.

Yeni yonetim yaklagimlari; gayelere gore yonetim, kendi kendine yonetim, bilimsel yonetim, delphi teknigi,
gelecege doniik rol oynama, iradeci yonetim goriisii, istisnalarla yonetim, Japon yonetim sistemi, komite yonetimi,
miikemmellik yaklasimi, yonetimde sistem yaklasimi, yonetime katilma ve Z tipi yOnetim yaklagimi gibi temel
yonetim teknikleri bulunmaktadir. Bunlar:

1. Gayelere (Sonuglara) Gore Yonetim: isletmelerde gayelerin zaman icerisinde énem kazanmasindan dolayi
gayelere gore yonetim felsefesinin dogmasina sebep olmustur. Biitiin isletmeler yazili olsun veya olmasin belirli
gayeleri vardir ve bu gayelere ulagsmaya g¢alisirlar. Isletmelerin gelecegine yonelik faaliyetlerin ydnlendirilmesine
yardimci olan gayeler isletmenin nereye veya hangi yonde seyredecegini gosterir. Gayelere gore yonetim (GGY),
yoneticiye isletme hedeflerini belirleme, hedefe ulastiracak planlari hazirlama, bu faaliyetler arasinda koordinasyon
saglama, faaliyetleri degerleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme sorumlulugunu veren bir yonetim teknigidir.
Organizasyonda iist ve astlarin gayelerini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarmni ve ulasacaklari sonuglari
birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli araliklarla gelinen noktay birlikte inceledikleri bir stiregtir.

Gayelere gore yonetimin ozellikleri ise bir felsefeyi temsil etmekte, yonetime katilmaya imkan vermekte, bir
planlama, kontrol ve bir performans degerleme araci olma, personel gelistirmeye imkan verir ve yOneticilerine
motivasyon saglayan bir sistemdir.

Peter Drucker tarafindan 1950' 1i senelerde tanitimi yapilan gayelere gore yonetim, bugiin ABD' de yogun bir
sekilde kullanilan bir motivasyon yontemi ve aracidir.

Gayelere gore yonetim programinin temel asamalari:

1. Calisma gruplarinin olusumu: Bu ekip, gerek grubun gerekse gruptaki her tiyenin gayelerini ve gorevlerini tespit
eder.

2. Yonetici ve isc¢inin hedef belirlemesi: Yonetici ve isci, belirlenen hedefler dogrultusunda iscinin yapacag isi
veya gorevlerini ve sorumluluklarini birlikte belirlerler.

3. Faaliyet planinin hazirlanmasi: Yo6netici ve isci, gayelere ulasmak igin gerekli faaliyet planini birlikte istisareli
olarak olustururlar.

4. Performans kriterinin belirlenmesi: Yonetici ve isci birlikte, ulagilacak sonug veya performans kriterini belirler.

5. Iscinin performansimin degerlendirilmesi: Siirecin son asamada yonetici ile isci, iscinin aldig1 sonucu veya
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performansini birlikte degerlendirirler. Eger performans yetersiz kalmigsa veya hedeflere ulasilamamigsa, yonetici ve
sorumlu diger ¢alisanlarin katilimiyla bunun sebeplerini, eksikliklerinin nasil giderilebilecegini birlikte tartigirlar;
gerekirse gayeleri tekrar gozden gegirirler.

2. Bilimsel Yonetim: Organizasyon faaliyetlerinin yiiriitilmesinde yonetici ve personelin gelisi glizel ¢alisma
yerine ilmi tekniklere uygun birbirleri ile tutarli, igbirligi icinde etkin ve verimli sekilde yiiriitiilmesini ifade eder.

3. Delphi Teknigi: Organizasyonda bir meselenin ¢oziimii i¢in alaninda uzman kisilerin yiiz yiize gorismeler ve
bir arada fikir alig verisi yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan saglayan bir
yontemdir.

4. Gelecege Doniik Rol Oynama: Yetistirilmek gayesiyle bir araya getirilmis bir grup isletme personeli iginden
secilen oyuncular toplulugunun, igletmede ortaya ¢ikmasi muhtemel bir meseleyi gergekte kendileri isletmenin
yoneticileriymis gibi ele alip ¢6zmeye ¢aligmalaria dayanan bir yonetici egitimi yontemidir.

5. Iradeci Yonetim Gériisii: Kisisel girisimcilik, klasik firma teorisi ile modern biiyiik isletme kavramimin
birbirleriyle bagdastirilmasi neticesinde ortaya ¢ikan bir yonetim ve planlama goriisii olarak; klasik firma teorisinin
modern genis 6lgekli isletmelere uygulanmasi denenmesini ifade eden bir goriistiir.

6. Istisnalarla Yonetim: Planlanan, rutin faaliyetler disinda s6z konusu olan fevkalade durumlarda yoneticinin
miidahale ettigi yonetim tiirii olarak; yonetimin araya girmesini zorunlu kilan mesele ydneticiye bildirilecek, ise
miidahaleyi gerektirmeyen durum ise bilgilendirilmeyecektir. Bu sistem; igboliimii, sorumluluk ve yetki devri ile
yaygin bir kontrol diizeni iizerine oturmus yapidadir.

7. Japon Yonetim Sistemi: Japon ekonomist William Ouchi tarafindan gelistirilmis bir teori olarak Neoklasik
akimlar igerisinde gelistirilen X ve Y teorisine alternatif olarak ortaya konulmus ve “Z” Teorisi ismini de buradan
almistir. Japonlarin gelistirdigi bir yonetim sistemi olarak; her zaman diliminde bir yonetimin daha etkili olacagini
sOylemek imkansizdir. Yonetici bazen X ve Y gibi yaklagimlarin birlesiminin daha etkili bir strateji olusturdugunu
gorebilir. Bundan hareketle X ve Y teorilerine Z teorisi ile etkililik getirilmeye ¢alisilmaktadir.

Z teorisinin insan davramslar1 hakkindaki temel varsayimlari:

1. insan tembel veya ¢aliskan degildir; diisiinme, karar verme ve azmetme kabiliyetlerine sahiptir.
2. Insan dogustan ne iyidir, ne de kétiidiir; sartlara gore her ikisine de yatkin olabilir.

3. Insan1 motive eden zaruri veya iist diizey insani ihtiyaclar1 degil icindeki durum ve gevresidir.
4. Motivasyon i¢ ve distan zorlamayla saglanamaz, insan ancak mantik yoluyla motive edilebilir.
5. Insan1 iyimser veya kétiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek daha dogrudur.

Z Teorisi, klasik yonetim teorilerinin insani neredeyse hi¢ dikkate almayan kurulus odakli yaklasimlarinin aksine
kisiyi onemseyerek yonetim siirecine aktif olarak dahil edildigi bir anlayis1 getirmektedir. Bu sekliyle Neoklasik
Teorilere daha yakin bir anlayis sergilerken diger taraftan Neoklasik yaklagimlarin aksine biitiincti bir yaklasimla
kurumun kendisi de dikkate alinir. Neoklasik Teorilerin sekillendigi bir donemde Douglas Mc Gregor tarafindan
olusturulan X ve Y Teorisinin verilerinden de faydalanilarak bir alternatif olusturulmustur.

Z Teorisinin temel ozellikleri:

1. Omiir boyu istihdam ve is giivencesi

2. Yart uzmanlagsmig mesleki gelisme

3. Yavas degerleme ve terfi sistemi

4. Ortak karar verme ve ortak sorumluluk
5. Isletme ici ortiilii kontrol mekanizmalari
6. Isletme i¢i rotasyon (yer degistirme)

8. Komite Yonetimi: Kurumda karar verme, uygulama veya herhangi bir konuda danigma 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.

9. Miikemmellik Yaklagimi: Kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini dlgerek ydnetim
sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimci olan pratik bir arag niteligi tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini
ve iyilestirmeye acik alanlarini1 gdrmelerini saglayarak onlar1 ¢éziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder.

10. Yonetimde Sistem Yaklasimi: Sistem yaklasimi olaylar1 (sistemleri) tek bir agidan, baska olay ve cevre
sartlarindan kopuk olarak inceleme yerine, her olay1 belirli bir gerceve dahilinde baska olaylarla iligkili olarak
incelemek ve biitiinii ele alan bir yaklasimdir. Sistem, belirli par¢alardan olusan, bu parcalar arasinda belirli iliskiler
olan, bu parcalarin ayni zamanda dis ¢evre iliskisi olan bir biitliindiir. Her sistemin alt sistemi oldugu gibi her sistem
bir bagka iist sisteminde bir alt sistemidir. Sistemler acik ve kapali olarak iki sekildedir. Modern organizasyon ve
yonetim yaklagimlarinin temelini sistem goriisii temsil eder.

11. Yonetime Katilma: Sanayi devriminden sonra iktisadi hayatin kokli bir sekilde gelismesi ve karmasiklagmasi
ile kapitalist ekonomik sistem icerisinde emek ve sermaye arasinda yasanan carpismalart dengeye getirmek igin
kurumlarin yonetimlerine tim ¢alisanlarin da katilmini ifade etmektedir.

5. Kendi Kendine Yonetim

Kendi kendine yonetim, kisinin davramislarimi kendisinin 6zdenetime tabi tutmasidir. Kisinin, davranislarini
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Ozdenetime tabi tutarak hayatin biitiin alanlarinda yoneten-yonetilen ayriligin1 kaldirip, bilhassa isletmelerde ¢alisan
is¢ileri hem isletmenin sahibi hem de yoOneticisi durumuna getirerek, katilimeci parlamenter sistemi dolaysiz
demokrasiye yakinlastirmak, boylece daha verimli bir is ortamiyla adil gelir boliisiimii saglamay1 hedefleyen yonetim
tarzidir. Kendi kendine yonetim, bir kisinin davraniglarini, kendisinin gelistirdigi kurallara ve deger yargilarina gore
degerlendirmesi ve bu ¢ercevede kendisini yonetmesine denir.

Kendi kendine yonetimin temelinde kisilerin kendi davraniglarini kendilerinin kontrol etmesi vardir. Bu sebeple,
yasayan her insan degisik derecelerde bunu hayatinda uygulamaktadir. Kisi boylece sosyal hayatta baskalariyla
birlikte yagarken onlara zarar verecek hareketlerini kontrol altina alir.

Organizasyon biinyesinde calisan insanlar kendi kendine yonetim vasitasi ile organizasyonun belirledigi kurallara
gore sergiledigi davranisi kendi hiikiimlerine gore degerlendirir. Bu manada organizasyon agisindan kendi kendine
yOnetim; bir ¢alisanin, organizasyon yoneticilerince dnceden belirlenen kurallara gore yaptigi davranisi, kendi deger
yargilarina gore degerlendirmesi olarak ifade edilir.

Glinlimiiziin sosyo-ekonomik gelisimi insanlarin kendine liderlik etmesi; kendi kendine yonetim gergegini siirekli
ihtiyag haline getiriyor. Insanligin gelisimine paralel olarak giiniimiizde daha ¢ok insan kendine liderlik etmektedir.
Bilgi toplumu insanlarinin daha ¢ok yetenekli olmasimi ve yeteneklerini siirekli gelistirmesini zorunlu kilmaktadir.
Bilimsel alandaki gelismelerin getirdigi yeni teknolojilerin is hayatina girmesiyle calisma hayatinda bir takim
degisiklikler insan ve toplum hayatin1 daha karmasik hale getirdi. Bu gelisimin is hayatina yansimasi; ¢alisanlarin
beklentilerini artirmasi seklinde oldu. Organizasyonlar, ¢alisanlar {izerinde muhtelif sekillerde kontrol uygulamak
icin uygun davranis kaliplari, normlar belirlerler. Belirlenen davranislarin gézlenmesi i¢in standartlar belirlenir ve bu
davraniglar ddiillendirici ve cezalandirici sistemler olusturulur.

Ozdenetim sahibi olan insanlar, herhangi bir ikaza mahal vermeden sorumluluk sahibi olarak kendi iizerine
diisenleri ve kendi yapmasi1 gereken isleri yaparlar. Organizasyonun yonetilmesini muhtelif organlar vasitasi ile
yoneten ve yonetilen ayirimini yapmadan birlikte yiiriitiirler.

6. Zaman Yonetimi

Zaman, degeri olan ve her meslekten kisiler {izerine baski yapan evrensel (cihangiimul) bir kaynak olarak
yonetilmesi gerekir. ‘Vakit, nakittir’.

Profesyonelligin geregi de zamani akillica planlayarak etkin, verimli kullanmaktir. Ciinkii zaman, “zaman
pahalidir” ve “vakit nakittir” sozleri ile de anlasilacag lizere 6diing alinamayan, tasarruf edilemeyen, kiralanamayan,
satin alinamayan, yenilenemeyen sadece kullanilan ve harcanan bir degerdir.

Zaman yonetimi, gayelere ulasmada bir kaynak olan zamani;, planlama, organizasyon, sevk ve idare,
koordinasyon ve kontrol siireciyle verimli kullanma ¢abasidir. Zaman yonetiminde s6z konusu olan, mevcut zamanda
nelerin yapilabileceginin planlanmasidir. Zaman 6lgiilebilir ve dogrusaldir fakat zamanin her insan i¢in ifade ettigi
anlamlarda farkliliklar bulunmasinda nispi bir kavramdir. Zaman herkes icin farkli olmasina ragmen gercekte tiim
insanlar i¢in ortak bir birim sistemi dahilinde siiriip (akip) gitmektedir. Zamani iyi degerlendirme, zamana yiiklenilen
deger nispetindedir. Miikemmeliyetgilik, oyalanma, erteleme, yarida birakilan isler, acelecilik, kararsizlik, asiri
arkadas sohbetleri ve dncelikleri tespit etmeme veya edememe gibi muhtelif zaman tuzaklari bulunmaktadir.

Glinlimiizde zamani iyi yonetmek, hem kisiler icin hem de isletmeler icin ¢ok miihim konu haline gelmistir.
Isletmelerde; yonetimin ve personelin zamana karsi yarismasi, zamanimni iyi ve verimli yonetmesi en Onemli
konulardan birisidir. Insan hayatinda ve isletmede zaman iyi ydnetmek igin zaman kayiplarinin giderilmesi gerekir.
Isletmelerde yapilan biitiin isler zamana bagimhidir. Isletmelerde; maas ddemesi, bir senelik kar, bir senelik bilanco,
bir senelik plan, bir aylik kira ve bir haftalik kira gibi yapilan tiim isler zamana baglidir. Bu ¢ergevede isletmeler
kendi disinda rekabet ortaminda rakip kuruluslar ve zaman ile birlikte hareket etmek durumundadir. Bu anlamda
giiniimiiz isletmeleri rekabet ortaminda basarili olabilmek i¢in zamani verimli kullanmak ve bu konuda yeni usuller
gelistirmek zorundadir.

Organizasyonlarda basari i¢in miihim olan verimliligi arttirmanin yollarindan biri de diigiik verimlilige sebep olan
faktorlerin ortadan kaldiriimasidir. Uretim hatlarinda zaman kayiplarini en aza indirmek igin zaman ve hareket etiitleri
uygulanir. Ciktinin her bir iiretim faktoriine orani ele alindiginda, bu iiretim faktorlerinin ayr1 ayr1 verimliligine kismi
verimlilik denir. Toplam verimlik ise, biitiin tiretim faktorlerini belirli birimlere indirgeyerek ¢iktilarin bu faktorler
toplamina oran1 alindiginda ulasilir. Burada zaman faktorii ise birim zamanda yapilan isin miktariyla 6l¢iiliir ve bunun
i¢in temel is kapsami ve ek is kapsami kavramlarina bakilir:

Temel is kapsami: Teorik olarak her teknigin en iyi sekilde uygulandigi, yani tasarim ve talimatlarin hatasiz
oldugu, imalat veya islem i¢in gereken metodun tam olarak uygulandigi, caligma siiresince herhangi bir sebeple
caligma zamanindan kayiplar olmadigi bir dénemde, bir isin yapilmast i¢in gerekli olan siiredir. Diger bir ifade ile
temel is kapsami, daha fazla azaltilmasi miimkiin olmayan, en diisiik calisma siiresidir. Isciler ve/veya makineler
tarafindan yapilan is veya iiretim, ne kadar temel is kapsamindaki zamana yakin bir siirede yapilmissa, o is¢ilerin veya
makinelerin verimliligi o kadar yiiksek olacaktir.

Ek is kapsami: Bir isin veya lretimin yapilmasi i¢in harcanan zamanin temel is kapsamini agsmasi durumunda
fazladan harcanan zamani ifade eder. Ek is kapsami, zaman kaybiyla birlikte dikkate alinir. Ek is kapsami ve zaman
kaybi1 sebebiyle isgilerin ve makinelerin birim zamandaki iiretimleri, yani ¢iktilari, dolayisiyla verimlilikleri azalir.
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Iscilerin ve makinelerin verimliliklerini en yiiksek diizeyde tutabilmek i¢in, ek is kapsami ve zaman kaybi olusturan
hususlarin bilinmesi ve onlar1 azaltici tedbirlerin alinmasi gerekir.

Burada temel is kapsami, kesintisiz ¢alismay1 gerekli kilmasina ragmen uygulamada, en iyi ¢alisan kuruluslarda
bile kesintiler olmaktadur. Is¢inin, makinenin veya her ikisinin de yapmalar1 gereken iiretimi veya islemi yapmalarini
engelleyen ve neticede zaman kaybi olusturan duraklamalar vardir. Zaman kaybinin yasandigi bu siire dahilinde
eldeki isi tamamlayici hicbir islem yapilmadigi gibi yeni bir ise de baglanmaz ve dolayisiyla zaman kaybi, isin islem
sliresini uzatarak verimliligi azaltir. Zaman kayiplarinin bazilari enerji kesintisi veya tabii afetler gibi yonetimin
kontrolii disindaki sebeplerden, bazilari da yonetime ve is¢gilere bagl sebeplerle olabilir.

Isletmelerde zaman kaybim en aza indirmek, zamani iyi yoneterek verim almak ve organizasyonun gayelerine
etkin ve verimli bir sekilde ulagmak i¢in yonetim faaliyetlerini (yonetimin iglevlerini) zaman boyutunda diizenlemek
gerekir. Bunlar:

1. Planlama Islevi ve Zaman: Yonetim, planlama ile baslar ve bu 6zelligi ile planlama zamani kontrol altina
alabilmenin ilk adimi olarak goriiliir. Planlama; bir gayeyi gerceklestirmek icin en iyi hareket tarzini segme ve
gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir siirectir. Planlama, yoneticinin gelecege bakmasini ve uygun olan alternatif
hareket yollarimi incelemesini ve birisini se¢gmesini saglayan ve organizasyonun biitiin kademeleri i¢in gecerli olan bir
islev olmasindan zamana en ¢ok bagli olan bir islevdir.

2. Organizasyon Islevi ve Zaman: Organizasyon; gayelere etkin ve hizli bir sekilde ulasmay1 saglayacak bir
nizam veya diizenlemeyi ifade eder. Etkin bir organizasyon yapisi, birimler arasi koordinasyonu hizli bir sekilde
saglamast kurulus icerisinde yiiriitiilen islerin miibalagasiz ve gereksiz tekrarin1 6nler ve zaman tasarrufu saglar.
Planlama, zaman1 kontrol altina almaya yonelik bir islev olurken, organizasyon, zaman kaynagint miimkiin oldukca
idareli (etkili) kullanma gayesine yonelik bir islevdir.

3. Sevk ve idare Islevi ve Zaman: Sevk ve idare, planlar yapilip organizasyon yapisi olusturularak gerekli
gorevlendirmeler yapildiktan sonra bu organizasyonun gayeye ulasmasi i¢in harekete gegirilmesi demektir. Sevk ve
idare islevi isletmede gorev yapanlara, bunu en etkin ve verimli yoldan yapmalari i¢in onlara liderlik ederek kurum
hedeflerine kisa zamanda ulagmak i¢in motivasyonu saglayarak yol gostermedir.

4. Koordinasyon Islevi ve Zaman: Organizasyon icerisindeki birimler arasinda, gayeye yonelik faaliyetlerin
icrast esnasinda tekrarlarin 6nlenmesi, etkin bir koordinasyon ile miimkiindiir. Tekrarlarin olmasi1 sonucunda ayni
faaliyet farkli birimler tarafindan farkli zamanlarda yapilacak, bundan dolay1 hem kaynak israfi ortaya ¢ikacak hem de
zaman kayb1 s0z konusu olacaktir. Zaman kaybini en aza indiren koordinasyon, igin daha etkin bir sekilde
yapilabilmesi i¢in gerekli olan isbirliginin maddi ve manevi bir sekilde gergeklestirilmesi ile isin en uygun zamanda,
en uygun malzeme ile en uygun ortamda, en uygun elemanlarla yapilmasi1 imkanin verir.

5. Kontrol Islevi ve Zaman: Kontrol islevi kurum dahilinde énceden belirlenmis stratejik kontrol noktalarinda
organizasyonun hedeflerine olan mesafesini ortaya koyan, bir anlamda organizasyonun etkililik ve verimlilik
derecesini belirtmeye yardimci olan bir islevdir. Bu islev, zamaninda yerine getirildigi takdirde elde edilen sonuglar
bir anlam ifade edecektir. Standartlarda bir sapma tespit edilmesi durumunda, bunun en kisa siirede tespit edilmesi ve
planlarda gerekli degisimin (revizyonun) yapilmasi, organizasyonun gayelere ulagsmada basarisi agisindan hayati
oneme sahiptir.

Zaman yonetiminin uygulanmasina iligkin olarak biitiin kaynaklarda yazarlarin ferdi tecriibelerine dayali
goriislerinin agirlik kazandig tavsiyeler goriiliir.

Zamani iyi yonetmenin usulleri:

1. Zamandan ne beklendiginin belirlenmesi, dncelikle rasyonel hedeflerin ortaya konmasini gerektirir.
2. Acil olanla miithim olan arasindaki farkin iyi algilanmasi 6nemlidir.

3. Onceliklerin ne oldugunun belirlenmesi yol gdsterici olacaktir.

4. Gayelere ulagmak igin biitiin faaliyetlerin planlanmasi ¢ok 6nemlidir.

5. Gorevler listesini zamana baglama kisiye faaliyetlerini etkin kontrol imkan1 saglayacaktir.

6. Zamanin ne kadarini neye harcadiginin bilinmesi, gelecek planlamalar agisindan ¢ok dnemlidir.
7. Biyolojik ¢alisma zamanin tespiti, planlamay1 etkileyen ¢ok énemli bir konudur.

8. Dogru isi dogru yapmaya 6zen gostermek onemlidir.

9. Erteleme tuzagindan kurtulmak i¢in isleri kiigiik pargalara bolerek yapmak.

10. Mutlak anlamda mitkemmeliyet¢i olmaktan kaginmak gerekir.

11. Calisma mekaninin igleri kolaylastirmasi ve verimliligi artirmasi gerekir.

12. Faaliyetleri birlestirmek ekstra zaman kazandiran bir yontemdir.

13. Uzun siire ¢alismig olmak, zamani iyi yonetmek degildir.

Zaman yoOnetiminde siralanan bu tavsiye ve teklifler zamanin etkili yonetiminde, hedeflerin ¢ok iyi belirlenip ve
¢ok acik olarak tanimlanmasi 6nemlidir. Yerinde kullanilirsa “Bir mih bir nali, bir nal bir ati, bir at bir komutani, bir
komutan bir orduyu, bir ordu ise bir lilkeyi kurtarir” s6zii de bu konuya uygun diigsmektedir.

7. Stres Yonetimi

Stres, kisi iizerinde etki yapan ve davraniglarini, is verimini, diger insanlarla iligkilerini etkileyen karmasik ve
dinamik bir kavramdir.
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Stres, glinliik hayatta karsilasilan olaylar sonucu hissedilen sikint1 veya zorlanma durumudur. Diger bir ifade ile
stres, kisinin bas etme yetenegini asan veya zorlayan bir durum algilandiginda ortaya ¢ikan bir tepkidir.

Bilisim teknolojilerinin hizli bir sekilde 6zel ve is hayatina girmesi ve buna bagh yiiriitiilen is siiregleri yeni bir
stres tiirli olan elektronik stresi ortaya ¢ikarmistir. Elektronik stres (e-stres); ferdi ve is hayatina bagl elektronik
postalar, {iye olunan sosyal arkadaglik sitelerinden gelen mesajlarin insanlar iizerinde olusturdugu kaygi ve
tazyiklerdir. Teknolojinin yogun kullanildigi is ortami ¢aligsanlar tizerinde baskiy1 artirmaktadir.

Stres yonetimi ise stresle basa ¢ikmak ve hayat kalitesini artirmak gayesiyle, durumu veya duruma verilen tepkileri
degistirmeye denir. Stres, bilhassa son seneler igerisinde; insan sagligi ve is hayatini olumsuz etkilemesinden dolay1
evrensel bir ilgi odagi olmustur. Bu ilginin bir sebebi de isletmelerde yasanan stres kurum dahilinde; ise
yabancilagsma, is devamsizligi, is kazalari, performans diigiikliigii, artan maliyetler ve artan personel devir hiz1 gibi
sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Tiim bu sonuglar stresinde yonetilmesi geregini ortaya ¢ikariyor.

Stresin; zihni, duygu yonlii, fiziki ve davranig yonlii olarak dort temel grupta belirtileri bulunmaktadir.

Stres belirtileri:

. Zihni belirtileri:

. Bellek problemleri

. Konsantre olamama hali

. Kétii karar verme

. Sadece negatif diisiinceleri gérme

. Endiseli veya rekabetci diislinceler
. Duygu yonlii belirtileri

. Depresyon

. Kaygi ve ajitasyon

. Rahatsizlik ve 6fke

. Sagkin hissetmek

. Yalnizlik ve izolasyon

. Fiziki belirtileri

. Agri ve s1zilar

. Ishal veya kabizlik

. Bulant1 ve bas donmesi

. Kalp agrilan

. Genel isteksizlik hali

. Viicut direncinin zayiflamasi

. Davramis yonlii belirtileri

. Az veya ¢ok yemek

. Cok fazla veya ¢ok az uyumak

. Insanlardan uzaklagmak

. Sorumluluklart erteleme ve ihmal etme
. Rahatlamak i¢in sigara veya uyusturucu kullanma
. Stirekli kaygi hali

Stres, asir1 ve genelde istenmeyen uyarilara ve ¢evredeki tehdit edici olaylara karst kiside gelisen fizyolojik ve
psikolojik tepkileri olarak belirli saglik problemleri ortaya ¢ikmaktadir.

Stresin sebep oldugu saghk problemleri:

1. Fizyolojik / bedeni problemler; adale agrilari, mide bozukluklari, hazimsizlik, bas agrilari, kalp ¢arpintilari,
ishal/halsizlik, iireme problemleri ellerin terlemesi, agiz kurulugu, yerinde duramama veya yorgunluk sayilabilir.

2. Psikolojik problemler; endiselenme, yogunlasma giigliigii, unutkanlik, sinirlilik veya kontrolsiizliik duygusu,
kendini tiziintiilii, kizgin veya zaman baskisi altinda hissetme seklinde siralanabilir.

3. Davrams yonlii problemler; bir maddeye (ilag, uyusturucu veya yemek) asir1 diskiinliik, uykusuzluk veya asiri
uyuma, gevseme veya sakinlesme agisindan zorluklar, telagla oradan oraya kosusturmak, sosyal ortamlardan kaginma,
huzursuzluk, kizginlik veya sakarlik.
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Stres, kisi ile stres olusturan faktorler arasindaki etkilesim sonucu meydana geldiginden stres faktorleri kiginin
kendisinden, is ¢cevresinden ve yasadigi genel ¢evre iliskilerinden kaynaklandig: diisiinilmektedir.

Stresin kaynaklari:

1. Kisinin kendisi ile ilgili stres kaynaklari; (1)zihni, (2)maddi, (3)bedeni ve (4)hayat tarzi seklinde dort
kisitmdan olugmaktadir. Zihni faaliyetler (diisiinceler) ve kisinin kendi kendine sdyledikleri veya davranislari,
aliskanliklar1 veya beceri eksiklikleri gibi iliskili olabilir. Giinliik hayattaki olaylara yaklasirken ve onlarla ugrasirken
kisi kendi yaptig1 diyalogun sekli yasanilan hayatin stres yogunlugunu azaltir veya artirir.

2. Kisinin is ¢evresinden kaynaklanan stres sebepleri; calisma sartlar1 ve i zorlugu, is yerinin organizasyon
bozuklugu, gorev ve sorumluluk dengesizligi, iicretin azligi, is yerine ulasma zorlugu, ¢evre ve organizasyona ait
rekabetin sebep oldugu stres olarak ayrilmaktadir.

3. Kisinin yasadig1 genel ¢cevrenin olusturdugu stres kaynaklari; iilke ve diinya ekonomisinin geligim seyri ve
belirsizlikler, siyasi hayattaki belirsizlikler, teknolojik degisim ve belirsizlikler, sosyal ve kiiltlirel degisimler ile
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global 1sinma ve terériin sebep oldugu stresler.

Her insanin strese dayanma giicii farkli olmakta ve stresle bas etme yetenekleri, stresli olaymn tistesinden
gelebilecek diizeyde oldugu siirece, kisi kendini asirt gerilimden uzak tutabilir. Durumun gerektirdikleri, kisinin bas
etme kaynaklarindan daha agir ise, bir dengesizlik durumu gelisir ve bedene fiziki ve psikolojik tasima kapasitesinin
tistiinde bir agirlik yiiklenir. Bunun gegici olmasi bir problem teskil etmez, ancak bu durum devam ederse, asir1 stresin
isaretleri belirir ve arkasindan bir tiikenmislik durumu (sendromu) veya stresle ilgili diger hastaliklar gelir. Kisinin
kendine miinhasir stres belirtilerinin farkina varmasi, stresin yol agacagi dengesizlige karsi uyanik olmak ve bu
dengesizligin potansiyel sebebini anlayip tanimlamak agisindan 6nemlidir.

Arastirmalarin bulgularina goére hafif bir stresin ¢ogu insanda performans: artirict bir etkisi oldugu ifade edilmekle
birlikte; asir1 stresin, fiziki ve duygu yonlii bozukluklara sebep olarak verimliligin diismesine yol agmaktadir. Bunun
i¢in stres kisinin giindelik yasantisin1 engelleyecek diizeye ulasmissa azaltilmasi gerekir. Oncelikle stresle basa
cikmak i¢in kararli olmak, panige kapilmadan sakince diisiinerek degisik yontemler bulmaya calismak gerekir.

Stresle basa cikma yontemleri:

. Probleme odaklanarak basa ¢ikma.

. Stres kaynagini kontrol ederek veya sosyal destek arayarak basa ¢ikma.

. Nefes ve fiziki egzersizleri ile birlikte spor.

. Saglikli beslenme ve dinlenme.

. Bagkalarina giivenme ve onlar hakkinda olumlu diisiinceye sahip olma (pozitif diisiinme).
. Giizel ve iyi diistinme ve pozitif yaklasim (hiisnii zan).

. Zamani iyi kullanma.

. Iletisim becerilerini etkin kullanma.

. Irade egitimi.
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Stres insanin etkinlik ve verimini diigiirdiigii igin bir sekilde ondan kurtulmak ve normal duruma gegmek gerekir.

Stresli ortamlar ¢alisanlar1 psikolojik tatminsizlige itmekte bu da zihni ve fiziki davranig bozukluklarini ortaya
cikarmaktadir. Beklentilerin karsilanamamasi sonucu ortaya c¢ikan is tatminsizligi davranis bozukluklari
olusturmaktadir. Giliniimiizde calisanlarin zihni ve fiziki sagliklar1 ile ig tatmini arasinda ¢ok yakin bir iliski
bulunmaktadir. Is tatmini, calisan kisinin isini veya is hayatim degerlendirmesi sonucunda duydugu haz veya ulastig
olumlu duygu hali olarak ifade edilir. Bagka bir ifade ile is tatmini, kisilerin islerine karsi1 duyduklar1 kapsamli,
olumlu duygular ve bu duygularin insanlar iizerinde meydana getirdigi sonuglardir. Is tatmini, ¢alisanlarin fizyolojik
ve ruhi sagliklar1 ile birlikte duygularimin bir belirtisi olmasindan yoneticiler organizasyon dahilinde is tatminini
saglamaya calisirlar.

Calisanlarin tatmini ile ilgili uygulamalar; (1)is glivencesi, (2)yliksek lcret, (3)kariyer planlamasi, (4)tesvik
primi, (5)calisanlar1 isletmeye ortak etme, (6)yonetime katilim, (7)bilgi paylasimi, (8)vizyon olusturma ve
(9)performans degerlendirme gibi siralanabilir

Is tatminsizligi, calisanin is verimliligini diisiirmekte, ise bagliligin azaltmakta ve istege bagl is giicii devir hizin
artirmaktadir. Is tatminin diisik olmasi organizasyonda calisma sartlarinin kotii oldugu sonucunu verir. Is
tatminsizligi; verimsizlik, isi yavaslatma ve disiplinsizlik meseleleri de ortaya ¢ikarmaktadir. Isinden doyum
saglayamayan kisiler, gorevi ile aslar1 ve iistleri arasinda hos olmayan durumlari ortaya ¢ikaran yakinmalara yonelir.
Ister toplu ister ferdi olsun yakinmalar degerlendirilip ¢oziilmedikge, daha biiyiik problemlere sebep olur.

Is stresini azaltmada yoneticilerin kullanabilecegi temel stratejiler:

1. Is tasarim

2. Is ¢evresinin tasarimi

3. Rollerin analizi, hedeflerin belirlenmesi ve galisana geri bildirim saglama
4. Organizasyonel sosyal destek

Organizasyon yoOneticileri is ortamindan olusan stresi azaltmak ve stresle basa ¢ikmak igin bu stratejiler
cergevesinde uygun kararlar alarak uygulamaya koymalidirlar.

8. Stratejik Yonetim

Strateji ve yonetim kavramlarinin birlesimi ile tiiremis olan bu kavram isletmelerin faaliyetlerini yerine getirmede
mithim bir unsur haline gelmistir. Strateji, bir organizasyonun gayelerine ulagsmak igin yaptig1 genis kapsamli hareket
planina denir.

Yeni yonetim anlayisi olan stratejik yonetimin organizasyonlarda giderek 6énem kazanma sebebi; artan rekabet ve
bunun getirdigi firsatlar, tehlikeler ve riskleri dnceden tahmin ve dogru strateji secimleri yapabilmektir. Sosyal ve
ekonomik gelismelere bagli olarak zorlagsan rekabet ortaminda rakipler karsisinda basarili olabilmek igin stratejik
yonetim konusu 6nemli hale gelmistir. 1980’lerden sonra isletme literatiiriine giren stratejik yonetimi, iyi bir sekilde
uygulayabilen isletmeler rakiplerine gore basarili olmuslardir. Organizasyonlar, ¢evrelerine uyum saglamak ve uzun
vadede belirledikleri gayelerini ger¢eklestirmek icin bir takim stratejiler izlerler.

Stratejik yonetim, bir organizasyonun gayelerine ulagabilmesi i¢in organizasyon i¢i ve organizasyon dis1 sartlari
g0z Oniine alarak etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, organize etme, uygulanmasini, koordinasyon
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ve kontroliinii ifade eder. Diger bir ifade ile stratejik yonetim, yogun bir rekabetle kars1 karsiya bulunan kuruluslarin
rakipleri ile yarigsabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.

Stratejik yonetim kurulus gayelerine ulasmay1 saglayacak ¢ok yonlii kararlarin incelenmesi, hazirlanmasi ve
uygulanmasini hedefleyen bilim ve sanat olarak bu alanda faydalanilan teknikler; durum ve strateji analizleri ve
uzlasma ve karar verme analizleridir. Durum ve strateji analizi teknikleri; organizasyonun i¢ ve dis durum
degerlendirmesinin yapilmasi, strateji olusturulmasi ve alternatif stratejiler arasinda en uygun olaninin secilmesi
gayesiyle faydalanilirken, uzlagsma ve karar verme teknikleri ise strateji seciminde ve karar verme siirecinde
kullanilmaktadir.

Stratejik yonetimin basarili olmasi i¢in bazi sathalari izleyen bir siirecten gegmesi gerekir.

Stratejik yonetim siireci:

1. Stratejik planlama. Stratejik planlama asamasinda isletmenin yonetim kurulu iyeleri, genel miidiir ve genel
miidiir yardimcilari, planlama ydneticisi ve isletmenin diger danismanlarindan olusan stratejistler denilen iist beyin

takimi isletmenin belirlenmis olan gayeleri dogrultusunda ¢evre analizini yaparak, isletme degerlendirilmesi, alternatif
stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin lizerinde durarak stratejileri belirlemektedirler

2. Uygun yapi arastirmalar ve siyaset olusturulmasi. ikinci asamada, planlanmis olan stratejiler orta ve alt
kademelere benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenilecek olan siyasetlerin olusturulmasi ve en
uygun organizasyon yapisinin olusturulmasi ili ilgili caligmalar yer almaktadir.

3. Karsilastirma ve kontrol safhasi: Uciincii ve son safhada ise, segilen stratejilerin olusturulan siyasetleri ve
kurulacak organizasyon yapisinin, isletmenin gayeleri ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesini igerir.

Islevsel yonetim ve proje veya program yonetiminden farkl olarak stratejik yonetimi ayiran dzellikler vardir.

Stratejik yonetimin temel ozellikleri:

. Stratejik yonetim her seyden Once tepe yonetimin bir islevidir.

. Stratejik yonetim gelecege doniik ve isletmenin uzun vadedeki gayeleri ile ilgilidir.

. Stratejik yonetim igletmeyi bir sistem olarak goriir ve agik bir sistem olarak tanimlar.

. Stratejik yonetim isletmenin gayeleriyle toplumun menfaatlerini biitiinliik igerisinde ele alir.
. Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

. Stratejik yonetim igletmenin kaynaklarinin en etkili sekilde dagitimiyla ilgilidir.

. Stratejik yonetimin karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir.
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Stratejik yonetim, kendine miinhasir ozellikleri yaninda isletmelerin belirledikleri hedeflere ulagsmada genel
yonetimin tasidigi 6zellikleri de kapsadig goriiliir.

9. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi, muhtemel kriz durumuna mukabil, kriz sinyallerinin alinarak, degerlendirilmesi ve organizasyonun
krizi en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanmast siirecidir.

Kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi gayelerini kabul edilebilir bir maliyetle
kargilamaya calismasi siirecidir.

Kriz, isletme i¢i ve/veya dis1 beklenmedik, tedbir almakta ge¢ kalinan, reform gerektiren mesele ve tehditlerin,
isletme karliligmi ve/veya siirekliligini ciddi bir sekilde tehdit altina aldiginda yoneticilerin durumun farkina
varilmasiyla olusan gerilim durumudur. Diger bir tanimla Kriz, bir organizasyonunun rutin sistemini bozan ve aniden
ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak tanimlanabilir.

Isletmeler kriz dénemlerinde daha ziyade birlesmeye ve giic birligi yapmaya ihtiya¢ duyarlar. “Az olsun veya
kiigiik olsun benim olsun” mantig1 iyi sonuglar vermemektedir. Kriz durumlarinda etkili bir yonetim, isletmenin
kayip ve kazanglarinin biiyiikliigiiyle yakindan iligkili olarak; isletmenin karsi karsiya kaldigi firsat ve tehlikeler, kriz
yonetiminde belirleyici rol oynar.

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikar. Ne sekilde olursa olsun, isletmelerin krizle
karsilasmalarinin temel sebepler; isletme igi faktorlerden olan rekabetten geri kalma ve isletme disi ¢evre
faktorlerinden kontrol edilmeyen piyasa sartlaridir. Bu temel sebepler; ekonomik, siyasi, kanuni, teknolojik ve
toplumsal faktorler gibi gesitli faktdrlere baghdir. ilgililerin ihmal ve kusurlart ile biriken meseleler kurum iginde bir
enerji birikimine sebep olmakta ve bu enerji ara ara bosaltilamadigi i¢in ani patlamalarla kriz halini ortaya
¢ikarmaktadir.

Bir belirsizlik ortaminda yapilacak en iyi hareket, daima bir krize hazirlikli olma ve yoneticiler her zaman
kuruluslarimi1 bir krize hizli cevap verecek sekilde manen ve maddeten hazirlamalidir. Tim ¢alisanlar, kuvvetli
darbelerden sonra bile hemen ayaga kalkmay1 becerebilmeyi saglayacak “senaryo gelistirme” teknigi kullanilmali ve
her ihtimali g6z oniine alarak iiretebildikleri kadar senaryo iiretmelidirler. Kriz geldigi zaman senaryolardan en uygun
ve en etkili olan1 uygulanmalidir.

Kriz yonetimin asamalari; (1)ilk sinyal, (2)hazirlanma, (3)6nleme, (4)hasari siirlama ve (5)iyilestirme olarak
bes asama takip etmektedir. Ilk kademe, sinyal alma ve hazirlanma ile 6nleme dénemlerini igeren 'Proaktif Kriz
Yonetimi Modeli' olarak, uygun sekilde kullanilabilirse bu aktiviteler pek c¢ok krizi daha ortaya g¢ikmadan
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engelleyebilir. Kriz ortaya ¢iktiginda hasari sinirlama ve iyilesme asamasini igeren siirece “Reaktif Kriz Yonetimi
Modeli” ismi verilmekte ve ikinci yaklasimi olusturmakta ve bu faaliyetler kriz olduktan sonra yapilir. Gaye ise
yasanan krizin zararlarini en aza indirmek ve miimkiin mertebe hizli toparlanmaktir. Yukaridaki iki model arasinda ise
O6grenme donemi olarak “Enteraktif Kriz Yonetimi Modeli” diigiiniilebilen bu modeli ¢ogu kurumlar nadiren
kullanir. Baz1 organizasyonlar bu donemlerin hepsinde basarisiz olur, digerleri ise her donemde ellerinden gelen her
seyi yapar ve basariyla kriz ortamindan ¢ikarlar. Sayilan dénemlerdeki basarili veya basarisiz uygulamalar, ayni
zamanda organizasyonun ve yoneticisinin basar1 karnesini olusturur.

Kriz zamanlarinda ayakta kalmanin yollari:

. Krizi firsata cevirmeye calismak.

. Rakiplerden kagmay1 degil, miisterileri kazanmaya 6zen gostermek.

. Kriz donemlerinde maliyetleri diisiirmeye ve dolayisiyla fiyat diisiirmeye gitmek uygundur.
. Piyasay1 ve uzmanlari iyi gozlemlemek ve arastirmacilarin bulgularin1 6nemsemek gerekir.
. Isletme tiim galisanlari ile krizin mahiyetini anlamaya galismalidur.

. Kriz zamanlarinda fikirler gelistirmeye biiyiik ihtiyag¢ vardir.

. Teknolojik gelisim yakindan takip edilmelidir.

. Isletme biitcesini yeniden gdzden gegirerek gereksiz giderleri kismak gerekir.

. Daha once krizlerden ge¢mis insanlarin, sirketlerin, iilkelerin tecriibelerinden faydalanmak.
10. Ekonomi yavagladigi i¢in kaynaklar en gii¢lii olunan alana tahsis edilerek bu alan saglamlanir.
11. Krizde, iflas etme korkusu degil bu krizi nasil agabilirim diislincesi hakim olmalidir.
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Ekonomik krizleri agmak i¢in alinan tedbirlerin, toplumun korumasiz kesimine zarar vermemesine dikkat
edilmelidir.

10. Grup ve Catisma Y 6netimi
Insan unsuru, beseri unsur ismi altinda isletmede ¢alisan tiim personeli ifade eder.

Isletmede istihdam edilen personel kendi iglerinde bicimsel organizasyon yapisina gére; yoneten ve ydnetilenler
seklinde genel bir ayirimdan sonra, is ve emegin tiiriine gére gruplandirilabilecegi gibi yasa, cinsiyete, 6grenim tiir ve
derecesine, uzmanlik dal ve derecesine, calisma yetenek ve istegine, moral diizeyine ve kiiltiir 6zelliklerine gore de
gruplandirilabilir. Bu gruplandirma, isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesinde bir mecburiyet arz ederken, bunun
haricinde organizasyonun bi¢imsel olmayan yapis1 dahilinde kendine miinhasir kriterlerle olusan ve hiyerarsik nitelik
arz etmeyen gruplar da olusabilmektedir.

Grup, iiyeleri arasinda belli iliskiler bulunan ve her iiyenin grubun varligini bilingli olarak fark ettigi, iki veya
daha ¢ok iiyeden kurulu nispeten siirekli bir insan toplulugudur. Diger bir ifade ile grup, faaliyetlerinde birbirini géz
oniinde bulunduran, aralarindaki sosyal etkilesim sebebiyle baskalarindan ayirt edilen, iki veya daha c¢ok kisiden
meydana gelen ve nispeten siirekli topluluktur.

Herhangi bir sebeple bir araya gelen insanlar arasinda; duygu, diisiince ve davranislarini etkileyen karsilikli bir
etkilesim siireci olusur. Bu siiregte; iiretim azalmasi, ¢alisma hizinin diismesi veya hedefe ulasmadan alikoyan maniler
gibi farklhiliklardan kaynaklanan bir takim meseleler ortaya cikar. isletme ydneticisinin asil gérevlerinden birisi de
mesele ¢oziicli olarak bu meseleleri tespit etmek ve ¢oziimii i¢in gerekli ¢alismalart yapmaktir.

Her organizasyonda bulunan bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar normlar1 araciligi ile grup iiyelerinin
davraniglarimi etkiler. Gruplar, onlar1 olusturan kisilerin ihtiyaglarini, beklentilerini, karsiladigi dlglide kisilerin de
grup normlarina uyma derecesi artacaktir. Bu tiir gruplarin hedefleri organizasyon hedefleri ile uyumlu ise hem kisi
verimliligini hem organizasyonda verimliligini artiracaktir. Bu baglamda organizasyon ile grup arasinda yonetici bir
uyum siyaseti ile mesele ¢ozebilir. Ancak organizasyon biinyesinde bir sekilde olusmus gruplar kendi aralarinda farkli
konum ve algilayiglardan aralarinda catisma olusabilir. Gruplar aras1 veya kisiler arasi ¢atismanin organizasyona
duruma gore katkilar olabilir.

Catisma, sadece insanlara miinhasir bir olay degil, tiim canlilarin hayatlarii devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak
cevreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde ¢atismak zorundadirlar. Catisma, hem fizyolojik hem sosyo-psikolojik
ihtiyaclarin tatminine mani olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleri olarak goriiliir. Ferdi agidan ¢atisma,
insanin birbiriyle ikame edilemez iki gaye, hedef arasinda se¢im yapmak zorunda kalma durumu olarak ifade
edilmektedir. Insanlarin birbiriyle ikame edilemeyen iki hedeften biri tercih edilirse, digeri ulasilmaz olacaktir. Bu;
insanlar ve giigler arasinda da s6z konusu olabilir.

Catisma; kisi ve gruplar arasinda gaye farkliliklarindan kaynaklanan ve verimliligi engelleyen, tabii olmayan ve
kontrol edilmesi ve degistirilmesi gereken bir davranig sapmasidir. Organizasyonda catisma ise kuruluglarda kigiler
ve gruplarin birlikte calisma meselelerinden kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina sebep
olan olaylar olarak tanimlanabilir.

Carpisma, savas, siddetli ge¢imsizlik, anlagmazlik, zitlik hep ¢atisma kavramini ¢agristirir. Organizasyonlarda
gelisimi isteyenlerin, mevcut durumu korumak isteyenlerin, gruplarin, lobilerin, kliklerin, rakiplerin vb. miicadele
ortamlar1 vardir. Bir grup etki alaninda baska bir grubun yer almaya basladigin1 hissettigi anda, catisma egilimine
girer. Bu acgidan catisma sebepleri ¢ok degisik basliklar altinda toplanabilir olmasindan diizenlemede anlagilir
olmasina dikkat edilmelidir.
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Organizasyonda catisma tiirleri:

1. Organizasyon i¢ci catismalar: Kisinin kendi igindeki catisma, calisanlar arasindaki kisisel ¢atismalar,
organizasyonda tabii ve sosyal gruplar arasi ¢atigmalar; hasimlar ve karsit gruplar arasi ¢atigmalar; hiyerarsik (alt-iist)
catigmalar1; es diizey yOneticiler ve birimler arasi yatay catigmalar; merkez ve tasra organizasyonu arasindaki
catismalar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Organizasyon ici temel catisma sebepleri:

1. Isler aras1 karsilikl islev baglilig

2. Belirli ve siirli kaynaklarin paylasimi

3. Gaye ve ¢ikar farkliliklar

4. Yonetim alani ile ilgili belirsizlikler ve organizasyon igi gii¢ miicadelesi
5. Tletisim eksiklikleri ve isci-isveren iliskilerindeki kutuplasmalar

6. Yoneticilik tarzlart arasindaki farkliliklar

7. Kisilik, algilama ve statii farkliliklan

8. Degisen sartlarin getirdigi yeni nitelikler

Organizasyon ici catisma tiirleri ise (1)kisiler arasi ¢atismalar, (2)gruplar arasi catismalar, (3)boliimler arasi
catigmalar ve (4)organizasyonlar arasi g¢atigmalar olarak siralanabilir. Organizasyon i¢i ¢atigmada Onemli olan;
catigsmalarin organizasyon gayelerine katkida bulunacak sekilde yonetilmesini saglamaktir. Catismanin ¢oziimii
konusunda birgok yontem ortaya atilmis ve her birinin etkinlikleri de zaman ve ¢evreye gore farkliliklar gosterir.
Onemli olan, ¢atigmanin niteligine uygun bir yontem gelistirmeye itina gdstermektir.

2. Organizasyon dis1 catismalar: Kurumlar arasi ¢atigmalar ile organizasyon ve yonetim {lizerindeki dis baski
unsurlar1 ve gii¢ odaklariyla olan ¢atigmalardir.

Isletmeyi agik bir sistem olarak kabul eden gériise gore, organizasyonlarin etkinligi icin belirli bir diizeyde bir
catisma olmasi zorunludur. Catismanin hi¢ olmadig1 organizasyonlarda yenilik, degisim ve performans olumsuz
etkilenir. Burada yoneticiye diisen gorev, bu konuda yeterli bilgiye sahip olarak; ¢atigmalari, organizasyonun yasama
ve gelismesine katkida bulunacak yonde yonetmektir. Organizasyon i¢i ve organizasyon disi catismalar iyi
yonetildikleri zaman bazi olumlu neticeler saglanabilir.

Catismanin organizasyonlara saglayacagi temel faydalar:

1. Catismada taraflar verimliliklerini artirabilirler, orijinal ve iyi fikirler iiretebilirler.

2. Catisma aragtirma yapma egilimlerini artirir.

3. Catigma ile uzun zamandir ¢éziimlenemeyen bazi meseleler asilabilir.

4. Catigma sonucu, ¢oziim getirilirken, kisiler sikintidan kurtularak motivasyonlari artabilir.

5. Tarafsiz kalan kisiler catisma sebebiyle zorlanmalarindan dolay1 fikirlerini agiklayabilirler.

6. Catisan kisiler veya taraflar, catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini degerlendirme sanslarina da
sahip olabileceklerdir.

Catigmalarin yonetimi, kisiler arasi iliskilerde gordiigli 6nemli islevlerin yaninda, organizasyonda etkinlik ve
verimliligin smirlarmin belirlenmesinde de miithim bir yere sahiptir. Catigma, organizasyonlarda olumlu ve
yonetilebilen bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Catismanin yonetilmesinde temel yaklasimlar:

1. Problem ¢6zme: Modern yontemlerden biri olarak; 6zellikle gruplar arasi ¢atigsmalarin ¢éziimiinde; hakli veya
haksiz tarafi ayirt etmek degil, meseleyi ¢ozmektir. Burada catigsanlarin ortak noktalar1 dikkate alinarak, ¢atismanin
tizerine gidilir ve taraflar yiiz ylize getirilir. Catismada farkliliklar iizerinde durulmakta, miisterek noktalar ihmal
edilmektedir. Bilhassa bilgi ve iletisim eksikligi, ¢atismalarda etkilidir.

2. Yiiksek gayeler belirleme: Catisma iginde olan ve birbirleriyle karsilikli bagimlilik iginde olan gruplarin
hepsi vazgecilmez 6nemde olan ortak bazi gayeler, gruplar iistii gayeler vardir. Bu gayeler ¢atisan gruplarin birinin
gerceklestiremeyecegi kapsam ve niteliktedir; ancak gruplarin ortak cabalariyla gerceklestirilebilir. Bu metot bu tiir
gayeler bulundugunda ve taraflarin bu gayelere inanmast ile etkili olur.

3. Kaynaklarin arttirilmasi: Catismanin kaynak yetersizliginden g¢iktiginda etkili olarak kullanilabilen bir
yontem olarak kaynaklar arttirildiginda; bir miidiir yardimciligr igin ¢atisan taraflarin ii¢ miidiir yardimcis1 kadrosu
olusturarak her birine bu makamin saglanmasi ile taraflarin ¢atisma sebebi ortadan kalkacaktir. Kurumlar ¢atismalari
en aza indirmek ve verimliligi artirmak icin galiganlar basar1 ve kariyer yiikselmelerinde hisse senedi odiilii vererek is
ortagi haline getirmektedirler. Boylece ¢alisanlar sirketin sahibi haline geliyorlar.

4. Kaginma: Catisma konusunun 6nemli olmadigr durumlarda ve kisa donemde gecici bir yontem olarak
kullanilabilir, ancak uzun dénemde faydali olamaz. Catigsma durumundan uzak durma; geri ¢ekilme ve kisinin ¢catisma
sebebini baski altinda tutarak agiga vurmamasi seklinde uygulanir.

5. Yumusatma: Kisa vadeli bir ¢6ziim olarak; durumu oldugundan daha iyi gostermedir. Bu yontemde yonetici
catismanin kaynaklarina inmeden, esas sebepleri ele almayarak catigma yerine isbirliginin; biz bir aile gibiyiz
yaklagimlari ile faydalar1 tizerinde durmakta ve vaziyeti yumusatmaktadir.

6. Uzlastirma: Bu yontemde agik¢a kazanan veya kaybeden olmadan g¢atismanin taraflar1 pazarliga girerek
miisterek noktalar bularak ¢atismayi ¢6zmeye ¢aligirlar. Toplu sézlesmelerde oldugu gibi ortak bir nokta aranir. Bu
metot ¢atismanin ¢6ziimii i¢in kaginmaya benzer neticeler verir.
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7. Yetki kullanma: Etkisi kisa dénemli olan ve ¢atisma y6netiminde etkisi tartigilir bir yontem olarak yonetici
giiclinli ve yetkisini kullanarak ¢atismay1 ortadan kaldirmaya calisir. “Burada amir benim” yaklasimi vardir.

8. Siyasi yaklasim: Bu yontemde yonetici, her grubun tavsiyesine yer vererek meseleyi ¢ozmeye calisir ve
taraflara kaybetmesi durumunda destek sozii verir. Catismanin ¢éziimiinden ¢ok taraflar1 tatmin edici; takas, pazarlik
ve uzlagsma gibi yollar bulunmaya calisilir.

9. Hakeme basvurma: Taraflar kendi aralarinda anlasamadiklarinda ve yoneticide onlar1 inandiramiyorsa,
mesele tarafsizligina giivenilen birinin hakemligine birakilarak ¢6ziime gidilir.

10. Yap1 degiskenlerine gitme: Bu metot ile organizasyonun formel (resmi) yapisi ile ilgili diizenlemelere
gidilerek iligkiler degistirilmeye calisilir.

11. Davrams degistirme: Grup iyelerinin davranislarii 6gretim ve egitim yoluyla gelistirerek degistirme,
catismanin yonetilmesinde etkili bir metottur.

Modern kuruluglarin bir meselesi olan ¢atismayi ¢6zecek olan yoneticiler, etkin ve verimli organizasyon yonetimi
modelinde ¢cok miihim bir yere sahip olarak; kisiler aras1 farkliliklari, gaye farkliliklari, yontem farkliliklar1, deger,
algi (idrak-anlayis) ve meseleleri tanimlamadaki farkliliklar1 organizasyon gayeleri dogrultusunda degerlendirmeli ve
etkinligi ve verimliligi diisliren bu unsurlar hedefe yonlendirmelidir.

11. Bilgi ve Teknoloji Yonetimi

Bilginin bir gili¢ olarak kullanildigi zamanimizda, basta insanlar olarak tiim organizasyonlarin bilgiye biiyiik
ihtiyac1 bulunmaktadir.

Ureten, gelistiren ve buna tiim ydnleriyle sahip olan her tiir kisi ve kuruluslar i¢in deger ve gii¢ olarak kabul edilen
bilginin etkinligi ve verimliligi i¢cin mutlaka yonetilmesi gerekir. Bilgi yonetimi, bilginin {iretilmesi, gelistirilmesi,
diizenlenmesi, saklanmasi, transfer edilmesi, paylasimi, yayilmasi ve kullanilmasi gibi siire¢ ve teknikleri ifade eder.

Bilim insanlik kadar eski ve insanligin baslangicindan beri, anlami ve igerigi zamanla tekamiil ederek gelen bir
olgudur. Insanoglunun hem kendisini hem de kdinat1 anlama cabasi1 kesintisiz bir sekilde devam ede gelmistir. Bilim
tarihi incelendiginde; hiir zeminlerde gelisip yeserdigi ve 6grenildigi ve zamanla, Misir, Cin, Mezopotamya, Selguklu,
Endiiliis ve Osmanli Devleti arasinda dondiigii soylenebilir.

Bilim, olaylarin ve nesnelerin olusum, yap1 ve gelisimindeki kanunlar1 izaha ¢alisan, olgulari, mantiki diisiinceyi
temel alan, tarihi nitelikte bilgi diizeni olarak ifade edilir. Diger bir ifade ile bilim, ¢evreyi anlama ve izah etme
gayretleri olarak, evrenin bir bolimiinii konu olarak segen, deneysel yontemlere ve gerceklige dayanarak kanunlar
cikarmaya ¢alisan diizenli bilgidir. Bilim, deneysel ve teknolojik yon, ilim ise teorik ve manevi yon olarak agiklantyor
olsa da birbirinin yerine kullanimda bir mahzur yoktur.

Insanlar bilgiyi; duyu-tecriibe, akil, sezgi, bellek, inanglar, otorite, ideoloji gibi bircok kaynaktan elde edebilir.

Bilgi, kisilerin 6grenme, arastirma veya gozlem yolu ile ¢aba sarf ederek elde ettigi ve aklinin kapsayabilecegi
gergek ve kurallarin tiimiine verilen isimdir. Diger bir ifade ile bilgi, ¢esitli hissi yasantilarin mantik¢a bir 6rnek
diistince dizgesine uydurulmasi igin gosterilen gabalara verilen isim olarak ifade edilir.

Bilimin temel 6zellikleri; (1)gercegi ifade eder, (2)mantikidir, (3)nesneldir, (4)genelleyicidir, (5)bilim segicidir,
(6)temel kabullere dayanir, (7)olgular1 bol gergek bir diinya vardir ve bu diinya arastirilabilir durumdadir, (8)bilimde
miktar her zaman vardir.

Bilimin temel gayeleri:

1. Bilim gergekleri tasvir eder ve anlatir.

2. Gergegin aciklanmasi ve anlasilir sekilde ifade edilmesi.

3. Iliskilerin ve degismelerin tahmin edilmesi.

4. Olaylarin ve olgularin kontrol edilebilmesi.

5. ‘Insan nedir, nereden geldi, nereye gidiyor?” sorusuna cevap bulmaya ¢alisir.

Siralanan bu gayelerin 6zii insanin kendini ve kainati (evreni) anlamak ve agiklamak olarak ifade edilebilir.

Gecgmiste, ilkokuldan iiniversiteye kadar tiim miifredat programlar1 6grenciye bilgi aktarmak {izerine tasarlanan
anlayisa bagli gelisen algi (idrak) Tirkiye’de iyi tiniversite Bati’da iiretilen bilgiyi ¢abuk ve iyi aktaran, kotii
tiniversite ise ayni bilgiyi ge¢ ve kotii aktaran kurum olarak degerlendirilmektedir. Bilim alamindaki gelisimin
tetikledigi teknoloji ile hiz kazanan sosyo-ekonomik gelisim ve internetin giinlilk hayata giris seneleri olan
1990’lardan sonra bilgiyi nedret (kit - nadir) kuralina tabi bir {iriin olmaktan ¢ikardi ve ulasimi maliyet ve zahmet
gerektiren nadirlik faktorii bilgi igin gegersiz hale geldi.

Bilgi teknolojileri; bilginin tiretimi, gelisimi ve yayginlasmasinda yogun olarak kullanilabilen; verilerin kayit
edilmesi, saklanmasi, belirli bir islem siirecinden gecirmek suretiyle bilgiler iretilmesi, tretilen bu bilgilere
ulagilmasi, saklanmasi ve paylasilmasi gibi islemlerin etkili ve verimli yapilmasma imkan taniyan teknolojilerdir.
Sahip olunan bilgi teknolojileri, bilgi odakli yonetim anlayisini da gelistirmektedir. Bilgi odakh yonetim, diinyadaki
baslica yeni temel teknolojilerin (“bilgi teknolojisi” ve “jenerik (tamitimlik) teknoloji” alanindaki yenilikler)
organizasyonda kullanilmasimi ifade eder.
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Bilgi teknolojisi, elektronik bilgi islem sistemleri (bilgisayar) ve iletisim (telekomiinikasyon) teknolojilerini i¢ine
almaktadir. Jenerik teknolojilerin baslica bilesenleri ise (1)yeni gelismis malzeme teknolojileri (2) biyoteknoloji ve
gen mithendisligi (3) enerji teknolojileri vs.

Bilgi yonetimi ve bilgi teknolojileri ile ilgili kavramlar:

1. Veri (data): Isletmenin i¢ ve dis cevresindeki degisik kaynaklardan, gézlem, miilakat ve anket yolu ile elde
edilen bilgilere denir. Bilgi ise 6grenme, arastirma veya gozlem yolu ile edinilen ger¢ekler olarak ifade edilen
verilerin bir takim islemlere tabi tutularak faydali ve anlamli sekle sokulmasidir.

2. Bilgi paylasimi teknigi: Calisanlarin, organizasyonun basari durumu, piyasadaki rekabet giicli, yaptig
faaliyetlerin igerigi; iiriinleri, teknolojisi, organizasyon oncelikleri, isletmenin rekabet durumu vb organizasyon
stratejisi ve taktiklerdeki degisiklikler gibi konularda bilgilendirilmesine dayanan yaklagimdir.

3. Bilgi toplumu: Sosyal gelisme ¢izgisinde sanayi toplumundan sonra gelinen, ekonomideki tiim agirligin hizmet
sektoriine kaydigi, mesleki ve teknik arastirmact sinifin 6n plana gectigi, her tiirlii siyaset ve yeniliklerin bilim ve
bilgiden kaynaklandigi, entelektiiel teknolojiye dayanan bir toplum safthasidir.

4. Veri madenciligi: Daha 6nce bilinmeyen gecerli ve ulagilabilir bilgiyi genis veri tabanlarindan siizerek elde
etme ve bu bilgiyi énemli is kararlarinda kullanma iglemidir. Kuruma ait veri kaynaklarinin kisa siirede analiz
edilmesi ve kurulusla ilgili stratejik kararlar alinmasini miimkiin kilan 'Veri Madenciligi Coziimleri' de iste bu noktada
isletmelere kilavuzluk ediyor.

5. Veri madenciligi yazihmi: Biiyiik isletmelerin stratejik adimlar atarken ¢ok biiyiik veri yiginlar1 arasindan,
kendilerine yol gosterecek kritik verileri ayiklayarak, analiz etmelerini saglayan uygulamalardir.

6. Teknoloji: insan ihtiyaglarina uygun yardimer alet ve araglarin yapilmasi veya iiretilmesi icin gerekli bilgi ve
yetenektir. Mal ve hizmetlerin tasarimi, planlanmasi, tiretimi, gelistirilmesi, dagitimi ve pazarlanmasi gibi islemleri
miimkiin kilan mithendislik ve yonetime iligkin bilgilerin tiimiine de teknoloji denilmektedir.

7. Temel arastirma: Yeni varsayimlar, teoriler, bilgiler, genellemeler, egilimler ortaya koyarak varliklarin ve
olaylarin degerini, yapisini ve i¢ baglantilarini1 ¢éziimlemeyi hedefleyen arastirmalardir.

8. Uygulamali arastirma: Malum bilgilerin géz Oniinde bulundurulmasini ve bunlarin belirli problemlerin
¢Oziimii gayesiyle genigletilmesini ve derinlestirilmesine yapilan arastirmalardir. Gelistirme ise temel ve uygulamali
arastirma sonuclarinin daha ekonomik ve karli maddelere, araglara, mallara, hizmetlere, sistemlere ve iretim
stireclerine doniistiiriilmesine yonelik teknik ¢alismalardir.

9. Bilgi iscisi (calisam): Is siirecinde bilgi {izerinde yogunlasan, bilgilerle ugrasan, bilgileri depolayan, analiz
eden, koordine eden, ilgililere ulagsmasini saglayan, yeni bilgiler iireten kisiyi ifade eder.

Diinya iilkeleri igerisinde kalkinmanin yolu knowhow-teknoloji lireten ve ihracat eden iilke olmaktan gegmektedir.
Ulkede oldugu gibi isletmelerde de biiyiime, dis bor¢ ve tiiketimle degil, istihdam olusturan iiretime doniik reel
yatirimla gerceklesmelidir. Yine global &lgekli rekabet edebilirlik diizeyi ‘yeni bilgi’ iiretebilme kapasitesi ve
‘teknolojik gelisimi’ ile dogru orantilidir. Bunun i¢in iilkeler teknokentler kurmaya agirlik vermektedirler.

Yeni bilgi ile teknolojik uygulamanin ayni ¢at1 altinda toplandigi Universite-Sanayi Is Birligi Modeli, iilkelerin
teknoloji tabanli kalkinmasina dogrudan etkileri ispatlanmig diinya ¢apinda bir modeldir. Bu modelde arastirmalarla
bilgiyi {ireten {iniversiteyi, bu bilgiyi uygulamaya aktaran sanayiyi, verimli is birligi platformu olusmasi icin gerekli
destekleri saglayan ve tedbirleri alan devleti kapsamaktadir. Teknoparklar (teknokentler) ise, bu iiclii is birligini ayn1
catr altinda bulusturmaktadir.

“Ileri teknoloji”, “AR-GE”, “inovasyon”, “rekabet”, “miitesebbislik” gibi kavramlar 21. asirda iiretimin yap1
taslarin1 olusturmaktadir.

Teknokent, liniversiteler, arastirma kurumlari ve sanayi kuruluslarinin ayni ortam igerisinde arastirma, gelistirme
ve inovasyon ¢aligmalarini siirdiirdiikleri; birbirleri arasinda bilgi ve teknoloji transferi gerceklestirdikleri; akademik,
ekonomik ve sosyal yapinin biitiinlestigi organize arastirma ve is merkezleridir.

Teknokentlerin temel gayesi; biinyesindeki bilgi tabanli kuruluslarin, yenilik¢ilik (inovasyon) ve rekabetgilik
kiiltiirinii destekleyerek ve 6ne ¢ikararak toplumun zenginligini artirmak olan, uzmanlagmis profesyonellerce
yonetilen bir faaliyettir. Bu hedeflere ulagabilmek i¢in bir teknopark; tiniversiteler, AR-GE kuruluslari, igletmeler ve
pazar arasinda bilgi ve teknoloji akisini yonetir ve tesvik eder; kulucka merkezleri yardimiyla yenilik¢i kurumlarin
kurulup biiylimesini kolaylastirir; yiiksek kalitede mekan ve imkanlar saglar ve diger katma degerli hizmetleri sunar.

4691 sayil1 Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Kanunu’ndaki tanima gore, TGB (Teknoloji Gelistirme Bolgesi),
yiiksek/ileri teknoloji kullanan veya yeni teknolojilere yonelik firmalarin, belirli bir tiniversite veya yiiksek teknoloji
enstitlisii veya AR-GE merkezi veya enstitiisiiniin imkanlarindan faydalanarak teknoloji veya yazilim trettikleri /
gelistirdikleri, teknolojik bir bulusu ticari bir iirlin, yontem veya hizmet haline doniistiirmek i¢in faaliyet gosterdikleri
ve bu yolla bolgenin kalkinmasina katkida bulunduklari, ayn1 tiniversite, yiiksek teknoloji enstitiisii veya AR-GE
merkez veya enstitiisii alan1 i¢ginde veya yakininda; akademik, ekonomik ve sosyal yapinin biitiinlestigi siteyi veya bu
oOzelliklere sahip teknoparki ifade eder.

Teknoloji gelistirme bolgelerine farkli iilkelerde, teknopark, teknokent, bilim parki, aragtirma parki ve bilim kenti
gibi farkli isimler verilmektedir. Tiirkiye ‘de 4691 sayili Kanun’da Teknoloji Gelistirme Bolgeleri ismi kullanilmis

142



Isletme Yénetimi -2 Ders Notlar -Sekizinci Boliim — Metin Arslan
olmakla birlikte, konunun taraflar1 arasinda teknoloji ve parkin kisaltilmig sekli olan ‘teknopark’ kavraminin kullanimi
daha yaygindir.

Teknokentlerin firmalara sagladig: temel faydalar:

1. Ar-Ge ¢alismalari i¢in uygun mekan ve ortam saglama

2. Universiteden daha kolay ve uygun sartlarda danismanlik hizmetleri

3. Universiteyle daha etkin Ar-Ge isbirligi ile iiniversitedeki arastirma altyapisindan faydalanabilme
4. Benzeri Ar-Ge sirketleriyle bir arada olmanin saglayacag sinerji

5. Teknokent sirketinin saglayacagi hizmetler ile teknoloji transferinin ve gelisiminin daha kolay saglanmasi.
Teknokentlerin iiniversitelere sagladigi temel faydalar:

1. Sanayi ile daha ¢ok ve daha etkin igbirligi imkan1

2. Firmalarla karsilikli iligkilerle yeni konularda temel ve uygulamali aragtirma imkani

3. Universitedeki arastirma sonuglarinin ekonomik degere déniismesini saglama

4. Teknokentlerden saglanan fonlarin aragtirmaya aktarilmasi ile liniversiteye kaynak saglama

5. Universite mezunlarina ve dgrencilerine daha fazla arastirma ve istihdam imkanlar1 saglanmasi.
Teknokentlerin iilkeye sagladig1 temel faydalar:

1. Bilgiyi temel alan, ileri teknoloji iireten ve/veya yenilik¢i firmalarin olusumu ve biiyiimesi

2. Universitelerin arastirma altyapisindan daha ¢ok faydalanma yolunun agilmasi

3. Ulkenin teknolojik ve dolayistyla ekonomik kalkinma diizeyinin yiikselmesi

4. Ulkenin milletleraras1 rekabet avantaji ve giiciiniin artmasi

5. Ulkenin sosyal ve ekonomik gelismisligini artiran bu faaliyetler ile refah seviyesinin yiikselmesi.

Bilgiye ulagma ve onu elde etmeyi saglayan tekniklerin tamamini kapsayan bilisim teknolojileri, isletmelerin karlh
ve sirekli miisterileri elde tutmak ve teknolojik altyapr imkanlarmi gelistirmek igin ¢ok onemlidir. Teknolojik
altyapiyr kuran isletmeler elde edilen bilgileri isletme igerisinde boliimler arasinda etkin ve verimli kullanirlar.
Tletisim teknolojileri siirekli gelismekte, (internet gibi) isletmelerin faaliyetlerini fazlaca etkilemekte ve hemen hemen
her tiirlii bilgi de dijital ortamda aktarilabilmektedir.

Glnimiiz isletmelerinin web sitesi ile kurum, tirlin tanitim1 ve buradan miisteri hizmetleri sunma mecburiyetleri;
bilgi teknolojilerini yogun kullanma ihtiyaci ortaya ¢ikiyor. Bunun i¢in yeni organizasyon tasarimina bagli olarak yeni
bir gergek olarak dijital isletme ortaya c¢ikiyor. Miisteriler, tedarikgiler ve galiganlarla ilgili 6nemli tiim is iligkilerini
dijital olarak saglayan ve ara buluculuk yapan dijital isletmede siirec; iiriin iiretim veya sunumu igin islerin organize
edilisi, tiim isletmeyi kapsayan veya bir¢ok isletmeyi birbirine baglayan dijital aglar tizerinde gergeklesir. Stratejik
adimlar ile ¢ok biiyiik veri yiginlar arasindan, kendilerine yol gosterecek kritik verileri ayiklayarak, analiz etmelerini
saglayan uygulamalar olan veri madenciligi yazilimi giiniimiiz igletmelerinde biiyiik 6nem arz etmektedir.

Dijital igletmeler, global organizasyon ve firsatlara kolay ulasir, islerini sadelestirip kolaylastirmasiyla verimli ve
karli galisarak rakipleri karsisinda rekabet {istiinliigii saglar ve varligim devam ettirir. isletmeler, dijital hizmetlerin
giicinden faydalanarak yeni gelir kaynaklar1 olusturabilecek ve biiyiime saglayacak ve dijital platformun;
isletmelerin; miisteriler ve tedarikgilerle etkilesimlerini temelden degistirerek geleneksel is yapma sekillerini yeniden
sekillendirecektir.

12. Siber Giivenlik

Siber saldirilarin artisina bagli olarak; kurumlarin veri tabanlarinda topladiklar1 bilgilerin giivenligi i¢in siber
savunmaya yonelik yeni tedbirler almalar1 gerekmektedir.

Internet iizerinden espiyonaj (gizli bilgi toplama operasyonu) ve istihbarat toplamaya yonelik “icretsiz yazilim’
olarak perdelenmis ve maskelenmis saldirilara karsi savunma siirecinde; isletmenin sorvery (sunucular) ve igletim
sistemini bilen bilisimcilere ihtiya¢ vardir. Her sistem bir zafiyet igerir. Siber zorbalik ile phishing (‘password’ (sifre)
ve ‘fishing’ (balik avlamak) yemleme (oltalama) saldirilar1 ile kisi ve kuruluslar biiyiilk zararlara ugramaktadir.
Bagkalarimin erisemeyecegi kendi sorvery sistemini kurup saldirilara kars1 koruma tedbirlerini stirekli gelistirmesi ve
siber caydiriciligini artirmasi gerekir. Ofansif (hiicuma yatkin) grubun, defansif (savunmaya dayali) saldirilar igin
isletme biinyesinde mutlaka ‘Siber Olaylara Miidahale Ekibi’nin kurulup, yonetilmesi gerekir. Siber saldirilar bazen
simple (basit) aglar yaninda ‘dipnet (maskelenmis, kanun dis1 kontrol (aslinda ediliyor) edilemeyen internet diinyasi)
ve ‘dipweb’ gibi ayn bir network agi iizerinden de gerceklesebilmektedir. Ayrica siber alem iizerinden; elektro
manyetik sinyaller vasitasi ile karsi saldir1 ve insanlar1 etkileme yapilabildigi bir ortamda mutlaka siber savunma
sisteminin kurulmasi gerekir.

Internette, insana faydasiz ve gereksiz birgok bilgi, sanki faydaltymus gibi sunulmakta ve bilgi kirliligi ile nazarlar
dagitilarak hakikat geri plana itilmektedir. Uzay mekiginin bilgisayarindan giiclii olan telefonlar ile internet ve sosyal
medyada goriinmek iizerine bir hayat anlayisi insa ediliyor. Globallesmenin getirdigi hayat tarzi; sosyal medya
tizerinden kendini gosterme, kendini ifade etme ve diger insanlarla iligki kurma ihtiyaci hissetmesi ileri boyutta
internete bagimlig1 getiriyor. Sanal bir mutluluk veren bu paylasimlar stirekliligi getirip bu elde edilmediginde ciddi
sikintilar1 ortaya cikarmaktadir. Yalmiz kalarak i¢ alemini gelistirip, kendisi ile hesaplagsma ve kendini gelistirme
yerine sosyal medyada yeni mecralara yonelme bazi tuzaklari da pesinden getirmektedir. Algr araliginin diisiik oldugu
bu durumlarin degisimi hemen anlasilamadig1 i¢in zararlar1 da biiyiikk oluyor. Toplum ve insanlarin bu agiklarimi
yakalayan ser odaklar, gizli yapilar olusturduklar: profil kisiler lizerinden iilke veya igletmeler iizerine operasyonlar
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yapmaktadirlar.

Teknoloji, insana birtakim kolayliklar saglarken, bircok yonden biiyiik zararlar verebilmektedir. Sosyal medya
platformlart {izerinden genglerin diinyasim ilgilendiren konular1 yakindan izlenerek, yonelimleri belirleniyor ve
profillenerek istedikleri yonde hareket ettirilebiliyor. “Sanal hayat, ‘olmaktan’ ziyade ‘gdriinmek’ tizerine kuruludur”.
Her seye kisa siirede sahip olmak ve ¢ok kazanip ¢ok harcamak istegi, yeni kusaklari farkli yollara itebiliyor.
Ozgiiveni diisiik interneti daha ¢ok kullanan gengler, online platformlar iizerinden cesitli egitimlerle, robotlastiriimasi
temelinde, onlar1t mankurtlastirarak istedikleri isi yaptirabiliyorlar. Bu isi yiiriiten yapilar bu faaliyetleri komplo teorisi
yaftalamas1 ise gergekleri goz ardi ettirerek toplumu yaniltmakta, aslinda yanlis olan komplo teorisi degil ‘Komplo
Teorisyeni’ olmaktadir.

Savaslar artik bilgi temelli ve dijital platformlarda gerceklesiyor. Gelismis iilkelerin istihbarat birimleri THA;
(insansiz hava araci-drone) ile bilgi hafiyeligi (casuslugu) yapilabilmektedir. Televizyon iizerinden internete
baglanmaya ve Ozel gelistirilmis uygulamalarin ¢alistirilmasina imkan saglayan isletim sistemine sahip olan smart
televizyonlar ile de bilgi hafiyeligi yapilabilmektedir. Bilgiyi {iireten, elinde bulunduran bunu bir silah gibi
kullanmaktadir. Siber saldirilarla; ugaklar ve helikopterler diisiiriilebiliyor, belirli marka ve model otomobiller uzaktan
erisim yoluyla sistemini kilitleyerek kaza yaptirilabiliyor. Diinyada herkes siber tehdit altinda, siber ortamda tehdit
biiyiik; hackerlerin (bilgisayar korsani) siber ataklarla ve elektromanyetik dalgalarla insanlarin kullandig1 tiim akill
(android-isletim sistemi-akilli cihaz) sistemler kontrol edilebiliyor ve casusluk yapilabiliyor. Yapay ve arttirilmis
gerceklik sistemi bilgisayarin 4. devresini olusturmakta, bu gelisim ile iilke ve isletmelerin kozmik odalarda
saklanilan bilgilere ulasilarak, bunlar farkl isletme ve iilke istihbaratlarina servis edilerek haksiz kazang veya siyasi
ve ekonomik {istiinliik saglanabilmektedir. Siber saldirilar dijital ekonomi {izerinde de potansiyel bir tehlike
olusturmaktadir.

Devletler, halkin1 ve sistemini siber saldirilardan korumak i¢in defansif (savunmaya dayali) siber ordular kurarak
caydiriciliklarini artirmaya ¢aligiyorlar. Bazi iilkeler bunu daha da ileri tasiyarak bazi 6zel kuruluslarla maskelenmis
ofansif (hiicuma dayal) illegal (kanun digi-mesru olmayan) siber ordularda kurabilmektedirler. Ciinkii klasik savasla
birlikte siber savaslarda da biiyiik artiglar goriilmektedir. Siber saldirilar ile isletmeler ve iilkelerin kurulu nizamlari
tizerinden kaoslar ¢ikarabilmektedirler.

Bir iilkenin biitiin siber alt yap1 tesisleri ile ayakta durmasini saglayan temel bir unsur da siber giigtiir. Siber
ortamda yiiriitiilen sosyal ve ekonomik birgok faaliyet bulunmasindan dolay1 bu bilisim sektorii ile ilgili siber
giivenlik ve bilisim dilini siyasetcilere terclime edebilecek ana ve ara internet teknolojisi uzmanlara ihtiyag
bulunmaktadir. Bir bilgisayar ve bilgisayar ag1 kullanilarak iglenen siber suclar siirekli artmakta ve biiyiik bir mesele
haline gelmektedir. Siber sug; kisilere, gruplara veya kurumlara yonelik, magdurun onurunu zedelemeye veya
magdura fiziki veya zihni olarak dogrudan veya dolayli olarak zarar verme sucu kast1 ile Internet (goriisme odalari,
epostalar, ilan sayfalar1 ve gruplar) ve cep telefonu (SMS/MMS) gibi modern iletisim araclar1 kullanarak zarar verme
hedefli saldirilardir.

Siber fiillerin siber sistemlere ve bunlarin kullanicilarina zarar verebilir hale gelmesiyle kanunlarda da
diizenlemeye gidilmistir. Tiirkiye’de Tiirk Ceza Kanunu ve Internet Ortaminda Yapilan Yayinlarin Diizenlenmesi ve
Bu Yayinlar Yoluyla Islenen Suglarla Miicadele Edilmesi Hakkinda Kanun ile diizenlemeler yapilmis, siber sucun ne
oldugu ve hangi fiillerin cezalandirilacag: belirlenmistir. Global 6lgekte, devlet ve uluslararasi kuruluslar, istihbarat,
mali hirsizlik gibi konularda siber suglarla ve diger sinir 6tesi suglarla mesgul olur. Uluslararas1 hukuk diizeni siber
suclar1 ve bunu isleyenleri uluslararasi su¢ mahkemesinde hesap verebilir kilmaya ¢alisir. Diinyada siber sucu belirten
diger ifadeler ise Bilisim Sucu, Elektronik Sug, Dijital Sug, Bilgisayar Suglart ve Teknoloji Sugu isimleriyle ifade
edilmektedir.

Gelismis tilkeler, milli giivenlikleri gerekgesi ile tilkelerinde iiretilen; ileri teknoloji tiim cihaz, donanim ve yazilim
sistemlerine uzaktan erisimi saglayacak bir acik kapi (bilingli olarak arka kisimdan agik birakilan bir kapi)
birakilmasini kanuni sart olarak koymaktadir. Thracat: yapilan bu tiir iiriinlerin {ilkeye karsi kullanimmi dnlemek ve
satilan tilkelerden bilgi casuslugunu da saglamasi diisliniiliir. Bu cihazlar1 kullanan devlet ve isletmelerin bilgileri
giiven altinda degildir. Giivenlik agisindan stratejik bilgilerin mekanik sessiz tuslu daktilolarda yazilarak klasik
saklama metotlarinin kullanilmasi tavsiye ediliyor.

Ulkeler ve isletmeler tim bu saldirilardan korunmak, giivenliklerini saglamak igin biiyiik meblagl ileri
teknolojilere yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Siber saldirtya maruz kalan iilke veya isletmelerin kendilerini savunma
hakkia bagli olarak karsilik verme haklar1 doguyor. Elbette siber saldirilara ‘terlik firlatarak karsilik verilemez’
sistemler kendine siber kalkanlar olusturmak mecburiyetindedir. Kendi yerli yazilim, donanim ve cihazlarimi
gelistirerek; disaridan erisimi, ¢evirim i¢i siber saldirilar1 engellemek ve caydiriciliklarini artirmak durumundadirlar.

Siber ortamda, kisi ve kurum bilgilerinin bilisim teknolojilerinin yogun kullanimina bagli olarak yiizde doksan
yedisi basilmamis dijital ortamda saklanmaktadir. Bu sebeple her kisi ve kurumun bu meselede sisteme daha mahir
olmasi bir zorunluluk haline gelmistir.

13. Organizasyonlar Arasi Kiyaslama

Rekabetei bir piyasa sisteminde kiyaslama (karsilagtirma, mukayese= benchmarkin) 6nemli bir konudur.

Kiyaslama, siirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip bulma, karsilastirma ve en dogru olami alip
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uygulama anlamima gelmektedir. Kiyaslama (benchmarking), kimin en iyi oldugunu, kimin standartlar1 gelistirdigini
ve daha da Onemlisi standardin ne oldugunu belirleyen arastirma calismasidir. Bu agidan organizasyonlar farkli
sebeplerle kendi aralarinda mukayese yaparlar.

Kiyaslamanin temel sebepleri:

1. Farki belirlemek

2. Miimkiin olan en yiiksek standard1 belirlemek
3. Diisiincenin sinerjisini olugturmak

4. Performans tizerinde odaklagsma

Kiyaslama, herhangi bir durumu veya olayr baska bir durum veya olayla karsilastirarak netice elde edilmesi ve
miikemmele giden bir ara¢ olarak; kurumun kendini nerede gordiigiiniin dogrulanmasi, sektor yapisinin detaylar ile
incelenmesi, yapilan islerin verimlilik ve etkinliginin Olgiilmesi, en basarili uygulamalarin bulunmas: ve
modellenmesidir.

Kiyaslama, konusunda en iyi olmak gayesiyle, kendi siiregleriyle ayni veya benzer nitelikte olan isletme i¢inde
veya disindaki siirecleri, dnceden belirlenmis bir prosediire gore inceleyen, o siire¢lerdeki uygulamalardan ders
almaya calisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir calismadir. Diger bir tarifle kiyaslama, is miitkemmelligi elde
etmek icin, kurulus yapisini, isleyis ve performansini {istiin global kuruluslarla sistematik olarak karsilastirma
stirecidir.

Kiyaslamanin temel fayda ve gayeleri:

. Organizasyon gayelerinin yoniinii tayin ederek dinamizm getirmek,

. Biiyiik degisiklik gerektiren siirecleri tanimlama araci,

. Rekabet tistiinliigili ve performansi artirmak,

. Kurum kiiltiiriinii gelistirme,

. Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimimi saglayarak maliyetleri diisiirmek,
. Caliganlarin motivasyonunu artirmak,

. Miisteri ile iyi bir iletisim kurarak miisteri memnuniyetini artirmak,

. Kalitenin iyilestirilmesi,

oO~NOO O~ WN -

Kiyaslama, faydalari agilarindan bakildiginda organizasyon i¢in vazgegilmez yonetim araglarindan birisidir.
14. Organizasyonlarda Kiiciilme

Kigiilme, kiigiilerek organizasyonu iyilestirme bir yeniden yapilanma, sadelesme, siirekli iyilestirme, tavsiye
gelistirme, proje yonetimi gibi bir degisim yonetimi metodudur.

Is diinyasinda biiyiime olay1 1980°li senelere kadar isletmenin temel gayelerinden olarak kabul edilmis, ancak son
zamanlarda artan rekabet sartlarinda esnek davranabilmek icin bilylime yerine kii¢iilme gerekli bir faaliyet olarak
goriilmektedir.

Organizasyonlar i¢in genelde her zaman biiylime tavsiye edilmis, ancak bu sekilde organizasyonlarin rekabet
sanslarii koruyabilecekleri vurgulanmistir. Giiniimiizde ise organizasyonlarn biiylimeden ziyade; piyasa sartlari,
degisim ve gelisimin hizlanmasi sebebiyle kii¢iilme yoniinde egilimleri belirmistir. Organizasyonlarin rekabet
edebilmeleri geleneksel olarak biiyiikliikleri 6l¢iisiinde iken, artik bu durum biiyiikliik i¢inde kiigiikliikk 6zelliklerini
tagiyan birimlere dogru yonelmektedir.

Bir organizasyonun kii¢iilmesi, isletme yonetimin bilingli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig stratejiler ile ¢alisan
sayisini, maliyetleri ve is ve siirecleri azaltma anlamina gelmektedir. Kii¢iilme, kiigiilerek isletmeyi iyilestirme bir
yeniden yapilanma, sadelesme, siirekli iyilestirme, tavsiye gelistirme, proje yonetimi gibi bir degisim yOnetimi
metodudur. Kaizen (kiiciik kiiclik basarilar ve iyilestirmeler) ve inovasyon (yeni veya iyilestirilmis mal, hizmet veya
iretim yontemi gelistirmek) faaliyetleri ile isletmeler hantal yapidan kurtulabilmektedirler.

Kiiciilme, organizasyon yo6netiminin bilingli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig: stratejiler ile galisan sayisini,
maliyetleri ve is silireglerini azaltmasidir. Diger bir ifade ile kiiciilme, organizasyonun performansin iyilestirme ve
isgiiclinii azaltmak i¢in bilingli olarak alinan organizasyona dair karardir.

Belirli biiyiikliikteki organizasyonlarin ani pazar degisikliklerine ve kriz durumlarima mukavemetleri pek kolay
olamadigindan daha kii¢iik birimler halinde organizasyona dogru bir yonelis sz konusu olmaktadir. Dolayisiyla
organizasyonlar bulunduklar1 pazarin yapisina gore en uygun biiyiikliige sahip olmalidirlar.

Organizasyonlarin biiyiimesi ve kiigiilmesi olay1 veya genel olarak “dlgek” konusu isletmecilikte 5nemlidir. Ol¢ek
ekonomisi, bir organizasyonun biiyiikliigiinden ve is hacminden dolay1 elde ettigi maliyet avantajlaridir. Isletmelerin
biiyiikliiglinden kaynaklanan unsurlar, maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik ve {iretimin artmasi ve bunun sagladig
tasarruflarin olusturdugu olumlu sonuglara “él¢ek ekonomileri” etkileri denmektedir.

Kiiciilmenin temel gayeleri:

1. Verimliligi artirmak ve maliyetleri diistirmek,
2. Karar stirecini hizlandirmak,

3. Rekabete etkin katilimi saglamak,

4. Haberlesmede iyilestirmeyi saglamak,
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5. Isletme i¢i uygulamalardan ziyade miisteri ihtiyaglarina odaklanma,
6. Sinerji (bir enerjinin baska bir enerji ile birlesiminden dogan ve toplamindan fazla yeni enerji)
7. Yeniliklerin kisa stirede uygulanmasini saglamak,

Biiyiikliik konusu organizasyonlarin tasarim ve isleyis siireclerini etkileyen ve satis hacmi, Pazar payi, iiretim
kapasitesi, personel sayisi ve kar gibi mithim unsurlari olan bir faktor olarak ele alinmistir. Biiylime isletmeler
acisindan olmasi gereken bir durum olarak algilanirken kiiciilme daha ziyade zorluklarla ve krizlerle karsilastigi
zamanlarda ortaya ¢ikan bir durum olarak goriilmektedir.

15. Toplant1 Y6netimi

Yonetim alaninda, sosyal ve teknolojik gelisim ile paralel olarak, grup ve takim calismasini esas alan siirekli
olarak toplant1 yonetimi gibi yeni yonetim teknikleri gelistiriliyor.

Toplantilar etkin bir iletisim ve mesele ¢6zme araci olmasi, kararlara katilma imkan1 saglamasi ve bilgi alig veris
araci olmasindan gibi sebeplerle sik¢a bagvurulan bir konu olmaktadir. Yeni bir yonetim teknigi olarak toplanti, ilham
ve enetji verici, aydinlatici, paylasimci ve eglendirici olmakla beraber, bazi durumlarda motivasyon bozucu ve sikici
olabilir. isletme biinyesinde faaliyette bulunan gruplar kimligini gelistirerek, toplantilar aracilig ile nasil galigtlacagimi
Ogrenir. Artan is yogunluguna bagli olarak giiniimiizde toplantilar siirekli artma egilimi gostermektedir.

Bilgileri paylasmak, belirli meseleleri konusmak, belirli is ve aksiyon planlar1 hazirlamak, degerlendirmek ve
yorumlamak gibi maksatlarla toplantilar gergeklestirilir. Toplantinin yapilma sekli ve verimliliginde, psikolojik, dini,
kiiltiirel ve sosyolojik faktorler 6nemli derecede rol oynar ve toplanti usulleri ve verimliligi, bu faktorlerin tesiri
altinda sekillenir.

Toplanti, belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek bilgi, goriis ve fikir aligverisinde bulunduklari,
kararlar aldiklar1 bir faaliyettir.

Toplant1 yonetimi, belirli bir yer ve zamanda insanlarin bir araya gelerek fikir aligverisinde bulunduklari, kararlar
aldiklar1 bir faaliyetin planlanmasi, organize edilmesi, koordinasyon ve kontroliiniin saglanmasidir.

Toplantiya duyulan ihtiyacin temel sebepleri:
1. Proje merkezli ¢alismalarin artmasi

2. Capraz faaliyet gosteren gruplarin varlig

3. Kendi kendilerini yoneten gruplarin olusumu
4, Onemli miisteriler ile yapilan ortakliklari

5. Pazar iligkileri ve kaynak bulma faaliyetleri
6. I¢ ve dis baglantilar ve danismanliklar

7. Kurum i¢i yogun iliskiler

Verimli toplantilarda, katilimcilarin is yogunluklar1 dikkate alinarak, giindem bagliklari, yonetici sekretarya
tarafindan degisik seviyelerde olgunlastirilir. Toplantidan evvel 6n hazirlik yapilir, ilgili ve yetkili uzman kisiler,
giindem maddelerini olgunlagtirarak, miizakereye acarlar.

Meselelerin biitiin yonleriyle analiz edilebilmesi i¢in, katilimcilarin farkli mizag ve kisilik yapilarindan olmasina
dikkat edilir. Boylece baskin kisiliklerin veya oturum bagkaninin baglangicta ortaya attig1 diisiince ve bakis agisinin,
toplantiya damgasini vurmasina mani olunur. Bu sekilde diisiinceleri dikkate alinmayan sessiz ve sakin kisilerin
ileride yanlis yapmalarma engel olunmus olur. Verimli toplantilarda farkli kisiliklerin farkli ve tamamlayic
giizelliklerinden istifade edilir. Siirekli bardagin dolu tarafin1 gérmeye egilimli pozitif diisiinen, iyimser kisilikler,
konunun iyi ve olumlu taraflarini, faydalarin1 algilamamiza yardimci olur. Kétiimser diisiinmeye egilimli siipheci ve
sorgulayici fitratlar da tehlikelere, yanlis ve hatali noktalara dikkatimizi yogunlastirmamiza sebep olurlar.

Sistematik diislinebilen ve olaylara genis agidan bakabilen oturum baskani veya lider de, sogukkanlilikla, objektif
ve makul sekilde, yukaridaki farkli mizaglarin bakis agilarindan gelen verileri degerlendirerek yapici, olumlu
disiinceler {iretilmesine yardimci olur. Katilanlarin farkli mizag¢ ve kisiliklerden olusmasina dikkat edilen
toplantilarda, muhtelif anlama tarzlar1 ve bakis agilari tabii olarak devreye girdiginden, konular olabilecek en genis
perspektiften degerlendirilmeye alinmis olur.

Maksatlar1 bakimindan bilgilendirme toplantilar1 problem ¢ézme toplantilari, beyin firtinas1 ve alternatif diisiinme
teknikleri gibi yeni diisiince ve segenekler iiretme toplantilari, strateji ve vizyon belirleme toplantilari, onay verme ve
karar alma toplantilari, belli sektorlerin gelecegini dngdrme toplantilari, aile meclisi, is ve sirket, kamuoyu olusturma
toplantilar1 gibi muhtelif toplanti tiirleri vardir. Bu ayirim ¢ok yerinde olmayabiliyor, bazen toplantilar bu tiirlerin
birkagini birden kapsayabiliyor. Toplantinin konusu, katilimer sayist ve 6zellikleri, konusmacinin sayisi, tartismanin
siiresi ve ne sekilde bilgi verilecegi toplant tiirliniin belirlenmesini saglayan hususlar olmaktadir.

Genel ve kapsayic toplant: tiirleri:
1. Bilgilendirme gayeli toplantilar
2. Degerlendirme toplantilar
3. Yonlendirici toplantilar
4. Danigma toplantilar
5. Mesleki toplantilar
6. Komite veya komisyon toplantilari
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7. Miizakere toplantilari

8. Mesele ¢6zme toplantilari

9. Egitici toplantilar

Toplantinin akis1 ve yiiriitillmesine bagh olarak toplant: tiirleri:

1. Konferans: Topluluga bir konuda bilgi vermek ve bir meselenin ¢6ziilmesi i¢in yapilan toplantidir.

2. Panel (A¢ik Oturum): Se¢ilmis bir konugmaci grubu tarafindan giincel, siyasi, sosyal ve ilmi konularin veya
meselelerin herkesin izleyebilecegi bir sekilde agik olarak tartisildigi toplantidir.

3. Kongre (Kurultay): Bir kurulusun, giindemindeki meseleleri, temel konulari konugmak ve yeni kurullar
secmek iizere belli siirelerle veya gerektikce yaptigi genel toplanti seklidir.

4. Forum: Baz1 meselelerin miimkiin oldugu kadar genis kesiminle goriigiilerek karara baglandig1 genel ve acgik
toplant: tiirtidiir.

5. Seminer: Bir konu ile ilgili bilgi vermek ve bu bilgiler tizerinde tartigmak gayesiyle birkag¢ yetkilinin yonetimi
altinda diizenlenen toplanti tiiriidiir.

6. Brifing: Bir konuda 6zet olarak verilen bilgi veya bilgilendirme, agiklamadir.

Toplantinin tiiriine bagli olarak, istirak edenler, toplanti mekaniin &zellikleri, 6n hazirlik siiresi ve giindem
maddeleri degisir. Verimli toplantilarda toplantinin tiiriinii, hedefini, giindemini ve beklentilerini ihtiva eden yazili
belgeler, toplantidan o©nce katilimcilara ulastirilir. Verimsiz toplantilarda, toplantiya ait zamanin akisinin
yapilandirilmasi zayif iken, verimli toplantilarda, toplanti zamaninin akisinin yapilandirilmasi yeterli veya optimum
seviyededir. Uretim saati, insani ihtiyaclar1 karsilama saati ve her bir giindem maddesinin yaklasik ne kadar
stirebilecegi gibi hususlar dikkate alinir, bunlara % 20 ilave zaman da konarak toplanti siiresi hesaplanir.

Toplanti yonetiminde etkinlik i¢in; toplantinin gayesi, kimlerin katilacagi, giindem, toplant1 yapilacak yeri,
zamani, bagkan1 ve toplantida kullanilacak materyallerin hazirlanmasi gerekir.

Kolektif bir diigiince iiretme teknigi olan toplantilarin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi gerekir. Etkin bir
toplant1 i¢in toplant1 yerinin 1siklandirma, nem, havalandirma ve giiriiltii agisindan toplantinin yapilmasina uygun
olmalidir. Toplant1 yapilacak yerin 6zelliklerinin, verimlilige tesir ettigine inanildigindan toplanti yeri, yapilacak ise
uygun olacak sekilde secilir ve burada diizenlemeler yapilir. Genellikle verimli bir toplantida, oturum baskaninin
yaninda, gliindem ve zaman akigin1 kontrol eden ve toplantinin verimliligini takip edip ikazlarda bulunan bir miisahit
de bulunur.

Toplantilarin verimliligi icin yapilmasi gerekenler:

1.Gilindem iki giin 6nceden bildirilmeli

2. Toplant1 usullerine herkes uymali ve toplantilar demokratik yonetilmeli
3. Herkes ayni1 dilden konusmali

4. Toplantilar gelecege yonelmeli

5. Toplantinin sayilar1 dikkate alinmali

6. Kisiler degil teklifler tartisiimali

7. Toplanti isin parcast olmali

Toplantiyla ilgili sorumluluk oturum baskanina yani toplantiyr diizenleyene aittir. Fakat her katilimei toplantinin
yolunda gitmesi i¢in elinden geleni yapmalidir. Toplantinin zamanini kontrol eden kisi, oturum bagkanina toplantinin
zamanlamasini ayarlamada, iizerinde goriis birligine varilan hareketleri kontrol etmede ve toplantinin gelisimini ve
sonuglarin1 kaydetmede aktif olarak yardim edebilir. Toplant1 sonrasi verilen kararlar hangi zaman diliminde, kim
tarafindan yapilacak ve kim kontrol edecek bunlar belirlenmelidir. Eger bir toplantinin sonunda yapilan her sey, bir
sonraki toplantiy1 ayarlamaya yonelikse, ciddi manada bir seyler yolunda gitmemis demektir. Toplantiy1 yiiriitmek,
biitiin bir grubun sorumlulugundadir.

Yerinde, zamaninda ve kurallarina gére yapilirsa, toplantilar is hayatinin vazgegilmez bir parcasidir. Toplantilar,
katilanlara birbirlerini daha iyi tanima firsatin1 sunar ve iyi toplantilar isletmede birliktelik duygusunu gii¢lendirir,
organizasyon kiiltiiriiniin yeniden iretilmesini saglar. Katilanlarin olaya farkli agilardan yaklagimlar1 ve degisik
tavsiyeleri, en iyi ve uygun ¢6ziimiin bulunmasini kolaylastirir.

16. Sinerjik Yonetim

Sinerjinin etimolojik (koken) olarak manasi igbirligidir.

Sinerji, ahenk, kabiliyet ve igbirligi ile ortaya ¢ikan bir gii¢ olma yaninda stratejiyi belirleyen bir unsur olarak,
organizasyonun yeni bir faaliyette basarili olma kabiliyetinin 6lgiisii olarak tanimlanir.

Sinerji, uyumlu ve es zamanli olarak ortaya ¢ikan gii¢ veya hareket olarak biitiiniin pargalarinin toplamindan daha
fazla olmasini ifade eder. Matematik formiilii; 1+1+1=4 veya 1+1=3 olarak yazilabilir. Bir gaye ve hedef i¢in isbirligi
yapan insanlar ileri boyutta sinerji elde ederler. Ug tane bir (1)in yan yana gelerek yiizonbir (111) olmas1 gibi bir giicii
de gosterebilirler. Zincirin tek tek pargalarimin tasimayacagi veya kaldiramayacagi yiikii zincir biitiin olarak
yapabilmektedir. Iste bu giic “sinerji” dir. Anadolu kiiltirinde imece (dayanisma, elbirligi) usuliinde bu
gorilebilir. Ayn1 zamanda; “birlikten kuvvet dogar”, “el, eli yikar, ellerde doner yiizli yikar”, “bir elin nesi var, iki
elin sesi var” ve “bir zincirin giici, zincirin en zayif halkasi kadardir” 6z1i s6zleri sinerjiyi idrakte oldukg¢a faydalidir.

Sinerjiyi ortaya ¢ikartan temel faktorler:
1. Uretken olmak

147



Isletme Yonetimi -2 Ders Notlar -Sekizinci Boliim — Metin Arslan
2. Is bitirme heyecani tasimak
3. Birlikte hareket etme
4. Beseri miinasebetler
Sayilan bu faktorler neticesinde bir araya gelmis kisilerin ortaya ¢ikarttigi isin meydana getirdigi katma deger is
bitiminde sinerji faktorii olarak ortaya ¢ikar.

Sinerjik yonetim, organizasyondaki lider, insan, sistem ve donanim kaynaklarinin bir arada diisiiniiliip ve 6nemi
tizerinde durarak bunlari; planlama, organize etme, Sevk ve idare, koordine etme ve kontrol etme siireglerini ifade
eder. Diger bir tarifle sinerjik yonetim, organizasyonda tiim kaynaklarin etkin bir liderlik ile bir araya getirilmesi ve
boylece daha yiiksek bir enerjinin ortaya konmasini ifade eder.

Sinerji cesitleri:

1. Pazarlama sinerjisi: Cesitli triinlerin satis ve dagitiminda miisterek ticari yonetim araglarindan, satis
depolarindan ve dagitim kanallarindan faydalanma durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Boylece, pazarlama bdliimiiniin
emrinde bulunan araglardan ve satis elemanlarindan birgok iiriin i¢in faydalanilmakta ve reklam ve diger satig artirma
faaliyetleri de ayni zamanda birgok iriinler i¢in miistereken gerc¢eklestirilmektedir. Bu durum, hem pazarlama
bolimiiniin verimliligini artirmakta ve hem de masraflar ve yatirimlar yoniinden isletmeye miithim tasarruflar
saglamaktadir.

2. Isletme sinerjisi: Yaygin genel masraflardan, miisterek islerde calistirilabilen personelden, satin alma ve egitim
giiclerinin birgok {irlinleri i¢in birlestirilmesinden dogan avantajlardan ortaya ¢ikan bir sinerji ¢esididir.

3. Yatirim sinerjisi: Isletmenin yonetim meselelerinde sahip oldugu eski tecriibelerinin faaliyetlerine katilacak
yeni islere kolayca uyabilmesini saglayan etkidir. Eger, yeni girisilen faaliyet, isletmenin eski faaliyetlerine ¢ok
yakinsa mevcut ¢alisan ve yoneticilerden, yeni faaliyetin planlamasi islerinde de faydalanilacagindan sinerjinin etkisi
daha da biiylik olacaktir. Ciinkii ayni cinsten olan yonetim meselelerinin ¢oziimii daha kisa zamanda ve rasyonel
olarak gergeklestirilebilecektir. Burada faaliyet tiirlerinin birbirine yakinlig: sinerji derecesini yiikseltir.

Canlilarin birbirleriyle ve i¢inde yasadiklari ¢evre ile iliskilerini inceleyen ekoloji (g¢evre) bilimi, eko sistem ismi
verilen bu ¢evredeki tiim canli ve cansizlarla ilgilidir. Ekoloji, abiyotik (hava, iklim, toprak, su ve iklim) ve biyotik
(canlt smifi) faktorleri inceler ve ekosistem biitiinliigliniin karmasik yapisini arastirir. Eko sistemde yasayan ve canli
sinifin1 olusturan; f{ireticiler, ayristiricilar ve tiiketiciler tiim faaliyetlerinde ekolojik dengeyi etkilemektedir.
Organizasyonlar bu dengenin kurulmasi ve devam ettirilmesinde kendi aralarinda sinerjiye ihtiyaglar1 bulunmaktadir.

17. Globallesme

Birkag asirdan beri devam eden ve kaynagi kapitalizme dayanan globallesme faaliyetleri 1980’lerin basindan beri;
iiretim, ulasim ve haberlesme alanlarindaki gelisme ile birlikte yogunluk ve hiz kazanmistir.

Globallesme hareketi iki yonde gelismektedir. Birincisi; 1990’11 senelerde bahsedilen “evrensel yaklasim” ile ¢ok
fazla iilke arasindaki giimriik tarifeleri ve diger ticaret kisitlamalarini kaldirma veya azaltmay1 6ngdren GATT, ikincisi
ise genelde belli bir cografi bolgede birbirleriyle yakin iktisadi ve siyasi iligkilerde bulunan {ilkeler arasindaki ticaret
ve diger akimlarin serbestlestirilmesini hedefleyen “Bolgesel Iktisadi Birlesmeler”’dir. ithal iiriinlere getirilen
giimriik vergileri, kisitlayici kotalar ve ¢esitli diger hiikiimet uygulamalar1 gibi uygulamalarla ithal ve yerli iiriinler
arasindaki adil rekabeti saglamak igin devletlere arasindaki ticareti kisitlayan iktisat politikasi olan himayecilik
(korumacihik) globallesmeyi yavaslatmaktadir. Buna mukabil, ithalat ve ihracatin genelde devletin miidahalesi
olmadan yiiriitiilmesini esas alan ve agik Pazar (liberalizmi) savunan iktisat politikas1 olan serbest ticaret anlayis
globallesmeyi hizlandirmaktadir.

Globallesme olgusu, iilkeler arasindaki siyasi, iktisadi, sosyal ve dini iliskilerin gelismesi, farkli toplum, kiiltiir ve
inanglariyla birlikte onlarin beklentilerinin daha yakindan taninmasi, aralarindaki iliskilerin gelismesini saglayan bir
durumdur. Bu agidan globallesme, teknolojik, ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel birlesenlerden olusan ¢ok boyutlu
bir olgu ve siiregtir. Bu asamada, birbirinden uzak yerlesimlerin birbiri ile iliskilendirildigi yerel olusumlarin ¢ok
uzaklardaki olaylarla sekillendirildigi, diinya ¢apindaki toplumsal iligkilerin yogunlasmasi artmaktadir.

Diinya cografyasindaki ekonomik degeri olan kaynaklar tiim insanligin miisterek servetidir. Insanlar hayatlarini
devam ettirebilmek i¢in birbirlerine ihtiya¢ duyduklar1 gibi devletler ve kitalarda birbirine muhtagtirlar. Aralarinda
stirekli maddi ve manevi degerler alig-verisi s6z konusudur. Bugiin insanligin ortak meselesi olan; cehalet, zaruret ve
ihtilaflarin ilaci ise marifet, sanat ve ittihattir. Dil, irk, cografya ve din gibi insanlar arasindaki farkliliklar birbirini
yakindan tanimak, sulh igerisinde diinya kaynaklarimi verimli ve adil kullanmak i¢in bir firsattir. Bu noktada;
yasanilan bolge, iilke ve diinya gercekleri iyi anlasildiginda olaylarla ilgili dogru degerlendirmeler yapilabilir. Bu
degerlendirmeler 1s181nda zamanimizda artik tlkeler arasi iligkilerde her konuda ittifak miimkiin olmayabilir, ancak
belirli konularda ittifak kurulabilecek iilkeler oldugu kabul edilmelidir.

Devlet destegi ile gelisen ve global konumunu devam ettiren isletmeler, diger az gelismis tilkelerin isletmeleri ile
rekabette her zaman avantajlidirlar. Mevcut diinya diizeninde, devletlerarasi hukuk ve kurallar her zaman zayif
iilkelerin aleyhine isletilmekte ve giicii elinde bulunduran {iilkeler Diinya Ticarete Organizasyonu gibi uluslararasi
yapilarin karar mekanizmalarim etkileyerek kendi isletmeleri lehine kararlar c¢ikartabilmektedirler. Tiim insanligin
serveti olan zenginlik kaynaklari ve sermaye belirli ellerde temerkiiz etmesiyle diinyada sosyal kargasalar
biiylimektedir. Giiniimiiz insanlarindan derin ve dogru bilgiler siirekli uzak tutulmaktadir. Gii¢ savaslar1 ve derin
yapilar algi operasyonlar: ile iizerleri ortiilmektedir. Istihbarat teskilatlari menfaat alanlarmda toplum kontroliinii
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saglamak i¢in kamuoyu sun’i uyaricilar ve sisme giindemlerle uyutma ve beyin yikama teknikleri ile istedikleri algiy1
olusturmaktadirlar. Bu yapilar menfaat alanlarinda illegal teskilatlar kurarak veya mevcutlar1 azmettirerek istedikleri
sonuglart almaya calistyorlar. Diinyay1r kollama ve kolagan etme siirecinde, sozde iki-lic masum gencin kurdugu
sosyal paylasim siteleri iizerinden agik istihbarat bilgileri elde ederek diledikleri cografyalarda menfaatlerine uygun
yapilar olusturmaktadirlar. Yine, o yore insanlarimin ellerine teknolojik veya fikri temelde siirekli yeni oyuncaklar
sunarak, onlar1 uyutmaya ¢alismaktadirlar. Care; insan1 ve insanlig1 yasatan medeniyetimizin koklerinde mevcut olan
degerlerimizi yeniden insa ederek buna uygun bir iiretim ve tiiketim sistemi kurarak, somiiriiniin her tiirliistinii
bertaraf etmektir.

[lmi ve teknolojik gelisim diinyay: bir kdy haline getirerek iilkeler arasi hizli bilgi akisi, her yeni bulus ve
gelismeyi yaymis ve insanlarin bilinglerini artirarak globallesmeyi hizlandirmustir. Bilgi ve {irlin akis1 bir taraftan iilke
sinirlarim ortadan kaldirirken, diger yandan da diinyayr kiiciiltmiis, kiiciilen diinyada ise iilke yoOnetimleri ve
organizasyonlar yeniden yapilanma ihtiyact duymuslardir. Bu manada 19. asir “sanayi toplumu”, 20. asir “bilgi
toplumu”, 21. asir ise “bilgi otesi toplum” olarak goriilmektedir. Bu siiregcte sermayenin kontrolii altina giren ulus
devletler; sermayenin daha ¢ok kazang elde etmesini saglayacak global 6lgekte etki ajanlig1 yapan insanlar araciligi ile
faaliyet alanlarin siirekli genisletmektedirler.

Diinyadaki sosyal, siyasi ve ekonomik gelisimin temelinde bir¢cok toplum ve kiiltiiriin 6nemli katkilari
bulunmaktadir. Insanligin gegmis birikimi olan bir takim bilgi ve teknikleri Avrupa’nin bazi bilim insanlar1 cok ketum
ve sistemli bir sekilde intihal ederek, kendi bulus ve gelistirmeleri gibi kullanmis ve bu anlayisina uygunda bir tarih
yazmistir. Bu gelisimin seyri Amerika kitasina oradan da diinyaya yayiliyor. Avrupa kitasinin cografi olarak darligi
buna mukabil niifusunun yogunlugu ve bu niifusun ihtiyaglarinin kargilanmasi zorunlulugu kitayi; Amerika’nin kesfi
ve sOmiirgecilik hareketleri gibi yeni arayislara yoneltmis. Artan talebe kafi bir arzla cevap verebilme siirecinde
Avrupa sahip oldugu zengin demir cevherini teknolojisine temel yaparak bugiinkii giiciine ulagmistir. Diinyanin diger
kitalarindaki baska kiiltiir ve medeniyetleri de maglup ederek ustiinliigiinii tiim diinyaya kabul ettirmistir.

Diinyadaki farkli ekonomik uygulama ve tecriibeler, arayis i¢indeki ekonomik yapilanmalara bir numune teskil
etme agisindan One ¢ikan Dogu Asya iilkelerindeki devlete sorumluluk yiikleyerek ekonomik kalkinma ¢abalar1 bu
tilkeler i¢in bir tecriibe olmustur. Avrupa devletleri ekonomik bir birlik olusturma ve bu giicii siyasi alanda da avantaj
haline getirme ¢aligmalarinin fikri temeli 1800’lere kadar gider. Olusturulan ekonomik birlik pesinden de siyasi birligi
getirdi ve 28 tilkeden olusan AB olarak organizasyonunu siirdiirmektedir.

Emperyalist giicler, cogu zaman asil gayelerini isletmeler gibi mesru organizasyonlarin arkasina gizleyerek ve bu
yapilar suiistimal ederek menhus emellerine ulagmak igin uluslararasi biiyiik operasyonlar yiiriitmektedirler. Kiiltiir
emperyalizmi ile tarihine ve kiiltiiriine yabanci nesiller yetistirerek, somiirii diizenlerini kurmaktalar ve bunun devami
icin de uluslararasi tiim mesru organizasyonlar1 kullanmaktadirlar. Hile, desise ve sihirbazlikla ellerindeki sermayeleri
calinan ve somiiriiye maruz kalan iilkeler; milli bir durus sergileyerek kendi kiiltiir kodlarinda yerini bulmus olan, bir
kisi ve ideolojinin iizerinde toplumun ortak aklini yansitan milli ve yerli fikirlere yonelmeleri gerekir. Toplum;
ekonomik, siyasi ve sosyal yapisi itibari ile bir biitiindiir, tek bir unsuru ele alip, dogru bir degerlendirme yapilamaz.
Ekonominin etkin giiclinden hareketle, ekonomiye hakim olan toplumun diger alanlarina da hakim olmaktadir.

Sivil toplum organizasyonlar1 globallesmeyi, ¢cevre hareketi, demokratiklesme ve insanilestirme gibi pozitif sosyal
gayeleri saglayacak kaldirag olarak goriirken, is insanlari i¢in artan kar ve gii¢ stratejisi ve hiikiimetler i¢in de ¢ok sik
olarak devlet giiclinde artis saglamanin yerine kullanilmaktadir. Globallesme ayni zamanda; kapitalizmin giiciinii,
diinyanin batililagmasini, yogunluk ve artan melezlesmeyle birlikte heterojenlik veya homojenligi artiran bir siireg
olarak da goriilmektedir. Bir diger yaklasimla, globallesme; kapitalist tiretim seklinin gercek anlamiyla bir diinya
sistemi haline gelmesi i¢in atilan adimlarin tamamina kapitalistlerce verilen isim olarak ifade edilmektedir.
Globallesme, anlayis ve kiiltiir agisindan insanlar1 ortak bir anlayisa yaklastirirken, farkli renkleri ve farkliliklar: da
ortadan kaldirmaktadir.

Globallegsmenin 6nem sirasina gore bir¢ok temel sebebi bulunmaktadir.

Globallesmenin temel sebepleri:
1. Bilim alanindaki geligmeler,

2. Teknolojik seviyenin yiikselmesi,
3. Haberlesmenin gelismesi,

4. Ulasim aglarinin genislemesi,

5. Siyasi ve sosyal gelismeler,

Yavas yavas sinirlarin kalktigi, kiiltiirel, iktisadi, siyasi, sosyal ve dini kaynagmalarin bagladig1 21. Asirda, bazilari
yerel kiiltiirlerini koruyabilmek icin gayret gosterirken, bazilari ise bu yap1 dahilinde en giiclii sekilde varlik
gostermek i¢in ¢alismaktadir.

Kiiresel (cihansiimul, global) ve kiiresellesme (globallesme, globalizm), milletlerarasi ve beynelmilel kavramlari
genelde; uluslararasi (uluslararasilagma), uluslarasir1 ve ¢okuluslu anlamlarinda kullanilmaktadir.

Globallesme, mallarin, hizmetlerin, fikirlerin, sermayenin, teknolojinin, bilginin, kiiltiiriin ve kisilerin hizli ve
stirekli bir sekilde sinir 6tesine akisi olarak tanimlanabilir. Diger bir tarifle globallesme, ekonomik, siyasi, sosyal,
teknolojik, kiiltiirel ve ekolojik denge agilarindan global biitiinlesmenin ve dayanismanin artmasini, diinya yonelimli
tasarlanip uygulanmasini ifade eder.

149



Isletme Yénetimi -2 Ders Notlar -Sekizinci Boliim — Metin Arslan
Global tanim1 kapsamina, uluslararas1 diizeyde artan cografi uzakliklarla beraber dil, para birimleri, kiiltiirler,
hukuki ve siyasi sistemler, kamu siyaset ve diizenlemelerine bagli olarak farkli temellere ve yapiya sahip yoOneticiler
ve ¢alisanlarin bulundugu ve ekonomik gelisme diizeyleri ve iklimlerin farkli olabildigi farkliliklar da girmektedir.

Ikinci Diinya Savasi déneminde ideolojik temelde baslayan globallesme; 1980°1i senelerden itibaren ise diinya
ticaretini serbestlestirmek gayesiyle ekonomik alana yogunlagsmistir. Bu gelisim, yenidiinya diizeninde serbest piyasa
ekonomisini Ongoriirken, rekabeti de sanayilesmenin vazgecilmez unsuru kabul etmis ve aymi zamanda finans
alaninda sermayenin milliyetini ortadan kaldirarak iilkeler arasi hareketinin artmasini saglamistir. Diger taraftan
gelisimin getirdigi teknolojik ilerleme, bilgiyi gelisme ve kalkinmada miithim bir unsur haline getirmistir.

Bu gelisimin ikinci bir ayagi; cografi olarak birbirine yakin olan ve aralarinda dini, siyasi ve ekonomik iligkiler
bulunan iilkeler, mal, hizmet ve sermaye akimlarin serbest hale getirerek verimlilik ve rekabet gli¢lerini arttirma ve
bir arada sulh i¢inde yasama gayesini tagimaktadir.

Globallesme ile imkan dahilindeki ticari aktivitelerin simirlarinin genislemesi; cografi, teknolojik veya kanuni
engellerle kisitlanmus, iiretim, alim-satim, bor¢ verme, bor¢lanma faaliyetleri, daha pratik hale gelmektedir. Buradan
hareketle; iilkeler bir yandan kendilerinden geride kalmig iilkelere karsi globallesmeyi kullanirken, diger taraftan da
kendilerine siyasi, iktisadi, teknolojik vb. alanlarda rakip olan ilkelere karsi iktisadi entegrasyonlar
olusturmaktadirlar. Gelinen bu noktada, globallesen bir kiiltiir, sosyal ve siyasi olarak biitiinlesen ve homojenlesen bir
diinyadir. Globallesen diinya sisteminde; iilkeler arasi iliskiler dost iilke, diisman iilke ayirimindan ziyade
“metekabiliyet (karsiliklilik)” esasiyla menfaatlere dayali bir iliski gelistirilme egilimi agir basmaktadir.

Gelisime bagl iretim artiglar1 ve bu iriinler i¢in yeni pazarlar bulma diisiincesi iilkelerin pazarlarini diinya
Olceginde biiyiitme istekleri artmistir. Bir iilkenin iirlinlerinin ulastig iilkelere, o iilkenin kiiltiirii de giriyor ve bdylece
kiiltiir teknolojiyi, teknoloji de ekonomiyi ydnlendiriyor. Bu anlamda Tiirkiye’nin goniil cografyasi olan
Miisliimanlarin yasadigr alanin genisligi ve geng¢ niifusa sahip bulunmasi dig ticaret ve entegrasyonda Onemli
avantajlar saglamaktadir.

Isletmecilik acisindan globallesme, herhangi bir ekonomik faaliyetin (satin alma, iiretim, pazarlama ve muhasebe
gibi) lokal (mahalli) 6zelliklere bakilmaksizin diinya yonelimli planlanmasi ve uygulanmasidir.

Globallesmenin getirdigi rekabet sartlar1 'ic pazar' ve 'dis pazar' aymrimini ortadan kaldirarak yerine “ortak
pazar” ve “diinya tiiketicisi” kavramlarim ortaya ¢ikarmustir. Ulkeler arasi sinirlarm 6nemli bir oranda ortadan
kalktig1 giintimiizde tiretim faktorleri serbest dolagimda tilkeden tilkeye rahatca gegebilmekte, giimriik vergisi, kotalar,
ambargolar, boykotlar ve damping gibi, diizenlemeler artik pek faydali degildir. Kapitalizm igerisinde isletmelerin
varliklarin1 devam ettirebilmeleri uluslararasi rekabete a¢ik olmalarina baglidir. Hizla olusturulmaya galisilan tek bir
diinya tipi tiiketici ihtiyaclarini karsilamaya yonelmek isletmeleri uluslararasi faaliyet yiiriitmeye zorlamaktadir.

Giliniimiizde isletmeler belirli etkiler dahilinde globallesmeye yonelmek zorunda kalmaktadirlar.

isletmelerin temel globallesme sebepleri:

1. Miisterilerin ortak ihtiyaglar1. Ulkeler arasinda ortak olan miisteri ihtiyaglar1 ve zevkleri ile ilgili sanayiler
globallesme i¢in daha fazla potansiyel sunmaktadirlar. Elektronik aletler, gezi ve seyahatler ve bilgisayar yazilimlar
gibi, iirtin kategorileri basarili global standartlagtirma 6rnekleri sunarlar.

2. Global miisteriler. Biiyiik isletme miisterileri globallestikce, aldiklari iiriinleri standartlastirmak ve
basitlestirmek isterler. Muhasebecilik, iletisim, bankacilik, sigortacilik, yonetim danigmanligi gibi, konular bu gruba
dahil edilebilir. Kisiler seyahatlerinde mal ve hizmet alirken global miisteri gibi, hareket edilen seyahatle ilgili
hizmetlerde, nesneden ziyade performans ve zaman faktoriiniin 6nemi temel 6zellik olarak ortaya cikar.

3. Global kanallar. Fiziki esya dagiticilar1 gorece yavas globallesirken, elektronik dagitim kanallarinin
yardimiyla, bugiin seyahat hizmetleri, miisteri destek hizmetleri, eglence, enformasyon iiriinlerinin gogu gesitleri gibi,
hizmetler global olarak ulasilabilir hale gelmistir.

4. Global olcek ekonomileri. Global dlgek ekonomileri, bir iilke piyasasi, rakiplerin optimum (uygun deger)
olgege ulasmalarimi saglayacak kadar biiyiikk olmadigi zaman uygulanir. Olgek ekonomisi, bir organizasyonun
biiyiikliiglinden ve is hacminden dolay1 elde ettigi maliyet avantajlaridir.

5. Uygun lojistik. Diisiik tasima maliyetleri, fiziki iiriinlerin {iretiminde yogunlasmaya sebep olmaktadir.
Hizmetlerde, iiretime miisterilerin katilimi, globallesmede lojistik degeri artirir. Lojistik, tiiketici ihtiyaglarini
karsilamak gayesiyle iiriin ve bilgilerin baslangic noktasindan tiikketim noktasina kadar verimli bir sekilde akigini
planlayan, uygulayan ve kontrol eden tedarik zinciri siirecinin bir halkasidir.

6. Enformasyon teknolojisi. Enformasyona dayali hizmetlerde, telekomiinikasyon kanallarinin artmasi ile biiyiik
miktarda bilgiyi hizli bir sekilde iletebilme sayesinde yeni piyasalara ulasilmakta, yeni piyasa olusturulabilmektedir.
Globallesme faktorleri sadece kendi alanlarinda islev goriirken, enformasyon teknolojisi tiim diger faktorleri etkiler.

7. Kamu siyasetleri ve diizenlemeleri. Hiikiimetler globallesme potansiyelini, ithalat giimriigii ve tarifesi,
giimriiksiiz engeller, ihracat tegvikleri, yerel olma gerekliligi, nakit ve sermaye akis1 kisitlamalari, teknik ve diger
standartlar, teknoloji transferinde miilkiyet sinirlamalari ve gereklilikleri gibi, unsurlar vasitasiyla etkilemektedir.

Sayilan tiim bu sebepler isletmeleri globallesmeye yoneltmektedir.

Isletmeleri global pazarlara yonelten sebepler ve saglayacagi avantaj ve firsatlar ¢cok fazladir. Bir isletmenin
korunan i¢ piyasasinin digina ¢ikmasi ve dinamik rekabet ortami ile karsilagmasi isletmeyi ve {irlinlerini daha modern
ve verimli hale getirecek, bu i¢ pazardaki basarisina da yansiyacaktir. Daha da 6nemlisi isletmeyi gelecegin sartlarina
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hazirlayacak, isletme i¢ pazardaki rakiplerinden bir adim 6nde olacaktir.

Isletmelerin global pazarlara yonelmesi ile uzmanlik, karsilastirmali iistiinliik ve mutlak iistiinliikten faydalanma,
rekabet edebilme ve rekabetten kagma, vergi avantajlari, {iriin hayat seyrini uzatma, karlar artirma gibi pek ¢ok konu
ve alanda miihim avantajlar elde edeceklerdir. Iste bu avantajlar bir yerde isletmeleri dis pazarlara ydneltmektedir.
Bilhassa, gelismis {ilkelerdeki biiyiik isletmeler, cirolarmin ve karlarmin biiyiik bolimiini iilke disindaki
iiretimlerinden ve pazarlama faaliyetlerinden elde etmektedirler. Gerek i¢ pazarda ve gerekse dis pazarlarda faaliyet
gosteren igletmeler, rakiplerine nazaran ¢ok daha fazla avantaj saglayabilirler.

Isletmeleri global pazarlara yonelten temel sebepler:

1. Satis ve karlarim artirmak: Isletme i¢ pazarda iyi bir performans gdsteriyorsa, yabanci pazarlara girmesi
muhtemelen karlilig1 artiracaktir.

2. Diinya pazarlarindan pay almak: Dig pazarlara agilan isletme, rakiplerinin dis pazarlarda pay almak i¢in neler
yaptiklarin1 ve pazarlama stratejilerini 6grenecektir.

3. I¢ pazara olan bagimhh@ azaltmak: Isletme dis pazarlara agilarak, pazarlama giiciinii artiracak ve ic
pazardaki miisterilere olan bagimliligini azaltacaktir.

4. Pazar dalgalanmalarim dengede tutmak: isletme diinya pazarlarina agilarak, i¢ piyasadaki genel ve mevsime
bagli dalgalanmalardan ve degisen tiiketici taleplerinin olusturdugu baskidan kurtulacaktir.

5. Fazla iiretim kapasitesini kullanmak: Ihracat yaparak, kapasite kullanim oran1 ve iiretim vardiyalarinin siiresi
artirilabilir. Boylece ortalama birim maliyetler azalmis ve 6l¢ek ekonomisine ulagilmig olunacaktir.

6. Rekabet giiciinii artirmak: Thracat isletmenin ve bir iilkenin rekabet giiciinii artirmaktadir. Isletme yeni
teknolojilere, metotlara ve yontemlere uyum saglayarak fayda saglarken, iilke de dis ticaret dengesinin iyilesmesinden
fayda saglayacaktir.

7. istihdam olusturmak: Mal ve hizmet ihracat1, yeni is imkanlar1 olusturacak, issizligi azaltacaktir.

8. Isletmeyi gelecege hazirlamak: ¢ ve dis pazardaki gelisime 6nceden isletmeyi hazir hale getirmek icin global
pazara girilir.

9. Ulkeye doviz girdisi saglamak: Ulkenin dis 6demeler dengesini saglamak icin dovize olan ihtiyacim
karsilamak igin devletin isletmeleri global pazara yoneltmek igin tesvik eder. Isletmeler vergi iadesi, ihracat1 tesvik
kredisi, vergi istisnas1 glimriiksiiz {iretim faktorleri ithalatt ve benzeri tesvik imkanlarindan faydalanmak i¢in dis
pazarlara yonelmektedirler.

10. Dis pazarlardaki vergi ve diger tesvik avantajlarindan faydalanmak: Bilhassa gelismekte olan ve geri
kalmis iilkeler yabanci sermayeyi iilkelerine ¢ekerek, kalkinmalarin1 hizlandirmak gayesiyle, dis yatirimeilari, yatirim
yaptiklari takdirde, vergi ve diger tesvik araglariyla tesvik edilmelidirler.

11. isletmenin siyasi etkinligini arttirmak: Dis pazarlara acilarak, ihracat yapan ve/veya dis iilkelerde yatirmm ve
iretim yapan isletmeler, diger isletmelere gore, siyasi olarak daha etkin duruma gelebilmektedirler.

Isletmeleri global pazara yonelten faktorler isletme icinden veya isletme disindan kaynaklanabilir. Isletmeler,
icinde bulunduklar iilke ve pazarin olumsuz etkilerinden veya dis pazardaki cezp edici olaylar sebebiyle, ya atil
kapasitelerini kullanarak sagladiklar1 {iretim artis1 veya dis pazarlara yonelik iiretim yapmak iizere yeni yatirimlara
yonelirler. Dig pazara yonelmek isteyen isletmeler, oncelikle, hedef dis pazarlari ¢ok yonlii olarak analiz etmek
durumundadirlar.

Ulkeler arasi iiriinlerin serbest dolasimini kisitlayan teknik diizenlemelerin uyumlastirilmas: ortak teknik
sartnameler veya standartlar 1980’11 senelerin temel konusu iken 1990’ yillardan sonra bunlarin yerine {irlinlerin sahip
olmasi gereken temel kurallarin belirlenmesi usulii benimsenmektedir. Artik triinlerin 6lgtisii, rengi, kokusu gibi,
fiziki 6zelliklerinin belirlenmesi, sinirlamalar getirilmesi yerine yaralamamasi, kor etmemesi, zehirlememesi gerektigi
ile ilgili temel kurallar benimseniyor. Giiniimiizde kabul edilen serbest dolasimda temel kural, bir iilkede kanunlara
uygun olarak iretilen ve piyasaya sunulan triinlerin serbest dolagima sahip olup, ihra¢ veya ithal edildiginde bagka
sinirlamalara maruz birakilmadan serbest¢e pazara sunulabilmeleridir. Uluslararas: ticarette asir1 korumacilik
(himaye), iilkeler arasindaki dis ticaret muvazenesini (denge) bozmaktadir.

Globallesme kavrami dig ticaret ve pazarlama agisindan farkli durumlar ortaya cikarmaktadir. Dig ticaret
siyasetinin ¢ok genis ve muhtelif gayeleri bulunur ve beklenilen bu gaye ve dis ticarete yonelme sebepleri daha ziyade
devlet acisindan yaklasilan bir konudur. Degisen rekabet sartlar1 neticesinde global pazarlarda varlik gostermek igin
pazarlamanin Onemi artiyor ve yonetimi 6zel uzmanlik isteyen bir noktaya geliyor. Profesyonelce hareket eden
isletmeler global pazarlarda zaman iginde geliserek global marka olarak varliklarini devam ettirirler.

Globallesme stireci, sagladig1 bircok faydaya mukabil; hayatin her diizeyinde bir ayiklama yapmakta, belirli
giicleri, belirli hayat tarzlarm ve belirli sektorleri gelistirirken bunlarin haricinde olanlara hayat hakki
tanimamaktadir. Bu siire¢ daha ziyade gelismis iilkelerin lehine, az gelismis ve gelismekte olan llkelerin aleyhine
isleyen bir yap1 olmaktadir. Gelismis iilkelerde yasayan niifusun, diinya niifusunun beste biri oldugu goriildiigiinde bu
yapinin daha ¢ok kimlere fayda sagladigi ortadadir.

Diinyada hicbir iilke tiim ihtiyaglarini tek basina karsilayabilecek miktarda kaynaga sahip degildir. Bu noktada
cografyanin tilkelere sagladig1 avantaj ve olumsuzluklara bagli olarak mutlaka bagka iilkelerden mal ve hizmet satin
almak durumundadir. Ulkeler kendilerinde fazla olan iiriinleri satmak ve eksik olan iiriinleri ise baska iilkelerden satin
almak durumunda olmalar1 hali global ticareti baglatir.
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Yasanan gelisim, zaman i¢inde toplumsal ve ekonomik hayati da etkiler hale gelmis ve iki yonli bir durum ortaya
koymustur. Bunlardan biri biitiinlesme ve tek bir diinya olma gayesini gergeklestirmek igin iilkeler arasindaki giimriik
tarifeleri ve diger ticaret kisitlamalarmin azaltilmasini ve kaldirilmasini ongéren GATT anlasmasi, yani
evrensellesme; digeri ise birbiri ile siyasi, ekonomik ve cografi agidan benzerlik gdsteren lilkeler arasindaki ticaretin
serbestlestirilmesine yonelik ekonomik entegrasyonlar, yani bolgesellesme hareketleridir. Birbirine zit gibi goziiken
kiiresellesme ve bolgesellesme, aslinda birbirinin zitt1 degil tamamlayicisidir. Bolgesellesme, sinirlari idari, ekonomik
birlige, toprak, iklim ve bitki 6zelliklerinin benzerligine veya iizerinde yasayan insanlarin ayni soydan gelmis
olmalarma gore belirlenen toprak pargasi, mintika olarak ifade edilir.

Ekonomik entegrasyon, kuran bloklarin genislemesi, gittikge daha fazla iilkenin ekonomi alanindaki kapasitelerini
birlestirmeleri, ancak blok disina karsi kendi ortak ticari kurallarin1 koyarak kendilerini korumalari hem
kiiresellesmeyi hem de bolgesellesmeyi bir arada saglayan durumu karsimiza c¢ikarmaktadir. Gelisimin
yakalanabilmesi igin yerelin ve globalin dogru sekilde sentezlenmesi gerekir. Bu noktada Tiirkiye’nin diinyadaki
gelismeleri yakalayip kalkinmasi igin iiniversitelerin belirli bir konu, alan iizerine, bir tema etrafinda yogunlasan
calismalari ifade eden tematik gelisimin gerceklestirilmesi gerekir.

Netice olarak, globallesmenin karakterinden hareketle sagladig: etkinin diinya iizerinde esit oranda degil, 6zellikle;
iiretim ve tiiketim agisindan belirli bolgelerde yogunlastig1 soylenebilir.

Sekizinci Boliim Degerlendirme Sorular

1. Karar verme nedir? Agiklayarak, karar verme siirecini siralayimiz.

2. Toplam kalite yonetimi ile ilgili asagidaki kavramlar1 agiklayimz: 1.Kalite: 2. Toplam Kalite Yonetimi: 3.Helal
Belgesi: 4. Koser Belgesi:

3. Toplam Kalite Yo6netiminin unsurlarini, isletmeye saglayacagi temel faydalari ve riskleri yaziniz.

4. Degisim yonetimi ve degisim miihendisligi kavramalarini agiklayarak, degisim miihendisliginin isletmeye
saglayacagi temel faydalari yaziniz.

5. Gayelere gore yonetim nedir? Organizasyonlar i¢in gerekliligini tartiginiz.

6. Kendi kendine yonetim nedir? Agiklayarak, organizasyonlar igin gerekliligini tartiginiz.

7. Zamani iyi yonetme becerisini agiklayarak, yonetimin islevlerini zaman boyutu ile iliskilendiriniz.

8. Stres ve e-stresi nedir? Agiklayarak, stresle basa ¢ikma yontemlerini yaziniz.

9. Stratejik yonetim ve kriz yonetimi nedir? Agiklayarak, krizi firsata gevirmenin temel yollarini yaziniz.

10.Grup yonetimi ve catigma kavramlarini agiklayarak, catigmanin organizasyona saglayacagi temel faydalari
yaziniz.

11.Bilim ve bilgi kavramlarini agiklayarak, bilisim teknolojilerinin 6nemini tartisiniz.

12.0rganizasyonun siber giivenligini saglamak i¢in neler yapilmalidir?

13.Kiyaslama nedir? Ag¢iklayarak, kiyaslamanin temel sebeplerini yaziniz.

14.0Organizasyonlarda kiigiilme nedir? Agiklayarak, kiiclilmenin temel gayelerini yaziniz.

15.Toplant1 nedir? Aciklayarak toplantiya duyulan ihtiyacin sebeplerini yaziniz.

16.Sinerji ve sinerjik yonetim kavramlarini agiklayarak, ¢esitlerini yaziniz.

17.Globallesme nedir? Agiklayarak, isletmelerin temel globallesme sebeplerini yaziniz.

18.1Isletmeleri global pazarlara yonelten temel sebepleri yaziniz.
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DOKUZUNCU BOLUM
iS AHLAKI VE SOSYAL SORUMLULUK
Bu boéliimde ahlak, is ahlaki ve sosyal sorumluluklar incelenmektedir.

1. iS AHLAKI
1.1. Ahlak Kavramm

Is ahlaki ve sosyal sorumluluk, kisi ve kuruluslarin énemli sorumluluk alanlarini olusturur.

Meslek etigi, is etigi, sirket ahlaki, firma ahlaki, isletme ahlaki, ticaret ahlaki, esnaf ahlaki, iiretici ahlaki, igveren
ahlaki vesaire isimler ile ifade edilen is ahlaki genel ahlak icerisinde yer alir.

Ahlak kavrami, dini, sekiiler (diinyevi) ve felsefi topluluklarca, insanlarin subjektif olarak ¢esitli davraniglarinin
yanlis veya dogrulugunu belirleyen bir hiikiim ve kurallar sistemi ve/veya inanci i¢in kullanilir. Ahlak, farkli da olsa
tiim toplumlarin hayatinda her zaman bulunur. Tiim dinler 6nce ahlak der. Toplum ahlak {izerine insa edilir.

Ahlak felsefesinde; ahlak yargilari normatif (kural koyucu) olarak; yapilmasi veya yapilmamasi gerekeni belirtir.
Ahlak bilimi; iyi, kotii, faydali, dogru ve yanlis gibi meseleleri inceleyen, ahlaki bir davranis kurali ortaya koyan,
neyin yapilmasi gerektigini, hangi davranisin iyi oldugunu, neyin hayata anlam kazandirdigini gdsteren bir bilimdir.

Ahlak ve etik, es anlaml1 kullanilmakta; etik kelimesi Latince kokenli olup, ahlak bilimi anlamina gelmekte, ahlak
ise Arapca kokenli bir kelimedir. Huy, seciye, mizag, tabiat ve karakter gibi manaya gelen hulk veya hulik
kelimesinin ¢ogulu olan ahlék; insanin beden ve ruh biitiinliigii ile alakalidir.

Ahlak (etik-torel); insanin toplum i¢inde bir hedefe doniik kendi arzusu ile iyi veya kotii olarak nitelendirilmesine
sebep olan manevi vasiflari, huylar1 ve bunlarin etkisiyle ortaya koydugu iradeli davraniglarinin biitiiniine denir. Diger
bir ifade ile ahlak; insanlarin toplum igindeki davranislarin1 ve birbirleriyle iliskilerini diizenlemek ve insanlarin
davraniglarini olumlu veya olumsuz sekilde degerlendirmede kullanilan 6lgiiler toplamidir. Ahlak, kimsenin olmadig,
duymadig1 ve géormedigi yerde, kendi aleyhine de olsa her zaman dogru olan1 yapmaktir.

Ahlak ve hukuk kurallar1 arasinda da bazi temel farklar bulunmaktadir. Ahlak kurallarinin dagiik, organize
olmamis nitelik tasimasina mukabil, hukuk kurallarinin toplu, organizeli ve sistemli olmasidir. Ahldkin asil yaptirimi
vicdan olmasina mukabil, hukukun devletin giicii ile uygulanan maddi zorlayici yaptirimlar: vardir.

Bu noktada kisilerin kendilerince olusturduklart ahlaki duruslarinin bazi 6zellikleri bulunmaktadir.

Kisi ahlakinin temel 6zellikleri:

1. Dogrunun sadece zekadan degil kisinin i¢inden geldigi ve kisinin kendisine donmesini saglar.

2. Kisinin karsilastigi durumlarda dogru ve yanlis kararlar vermesi kendi vicdanina baglidur.

3. Belli kurallarin olamadigi bazi durumlarda, kisiyi gayesine ulastiracak davranis ahlaki olmalidir.

4. Kisi bir grupta yer aldig1 i¢in, haksizli§a g6z yummaz.

5. Kisi hiir oldukga kendi ahlaki standartlarini gelistirir ve kendi ¢abalari ile olgunlasir.

Ahlak, bir biling meselesi olarak, sosyolojik anlamda sadece insanin i¢ diinyasini degil, ayni1 zamanda dis diinyaya
yansiyan fiillerini de diizenler. Inhisarci, tahsisci ve tekfirci anlayis kotii ahlaki gosterir. icteki diinyanin giizelligi,
disa, diger insanlarla paylasma diinyay1 yasanabilir hale getirmek igin biiyiik bir imkan sunabilir. Ahlak, insan
faaliyetlerinin dis alemde olusturdugu faydali veya kazangli, iyi veya kotli sonuglarin ancak bir iradeden ¢ikip
¢ikmadiklarina goére degerlendirebilir. Yerine getirilememis iyi niyet, iyi bir davramisa yonelmis, fakat
gerceklestirilememis irade insan1 ahlaki sorumluluktan kurtaramaz.

Toplumda kisilerin topluma, toplumun da kisilere karst uymasi gereken birtakim temel ahlaki kurallar vardir.

Temel ahlaki degerler:

1. Dogruluk; diiriistliik, sadakat ve giiven,

2. Adalet; baskasinin hakkini gézetme ve kisi esitliginin kabulii,

. Miispet hareket ve tiim islerin hilesiz yapilmasi,

. Hata ve sugun sahsiligini esas alma,

. Sevgi, saygi, hosgorii ve dostluk,

. Insanlar hakkinda iyi diisiinme, saygi gosterme ve yardim etme ve vatandaslik sorumluluguna sahip olma,
. Kisi zafiyetini istismar etmemek,

. Dayanigma, yardimlagma ve acis1 olanin acisin1 paylasma,

. Bagarilarin ekibe, basarisizligin idarecilere verilme prensibinin kabulii,
10. Kaynaklarin adil dagitilmasi ve miikemmeliyeti arama,

O 003N 01~ W

Bir toplumun iiyesi olmanin ilk sartr, mevcut ahlaki ¢erceveyi kabul etmektir. Toplumu olusturan ve toplum fertleri
arasindaki insan iligkilerini diizenleyen ana unsurlar; (1)din, (2)ahlak, (3)norm, (4)kiiltiir, (5)deger ve (6)hukuk olarak
siralanir. Toplum iginde ahlaki degerlere uygun davraniglarin olumlu ve olumsuz muhtelif neticeleri vardir. Bunlarin
toplumda, saygmlik ve giiven kazanma, iyi bir imaja sahip olma, problem ¢6ziimiinde yardim gbérme, toplum
icerisindeki karigiklig1 6nlemede rol alma, toplumda kabul gérme gibi olumlu neticeleri bulunmaktadir.

1.2. Ahlakin Kaynaklar

Ahlakin ¢eligkisiz temel kaynagi din ve dinin fitrata uygun gelistirdigi vicdandir.
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Kaynagi din olmayan ve insanlar tarafindan konmus ahlaki kurallar, onun sosyal ve manevi yaptiriminin etkisini
azaltir, gittikge kutsal degerlerden uzaklastirir ve insani bencillestirerek yozlastirir. Dini anlamda ahlak, bir toplumda
kabul edilen dogrudan veya dolayli olarak ilahi kaynakli belli kurallar toplulugunu ifade ederken; felsefenin bir dali
olarak etik ise, ahlaki kavramlarin ¢dziimlenmesi i¢in, rasyonel, mantiki ve teorik temelleri bulmaya calisir.

Gegmisten glinlimiize gelen goriislere gore ahlak kurallarinin ne oldugu ve neye dayandigi, kaynaginin ne oldugu
kigiden kisiye ve toplumdan topluma degisebilir. Bu konuda insanlik tarihinde ii¢ temel tez bulunmaktadir. Birinci
tez, ahlaki insanin hem yaratiligi, tabiati veya fitrat kanunlar1 anlaminda, hem de peygamberler araciligiyla gonderilen
vahiy kaynakl kurallar anlaminda kabul eden dinlerin tezleridir. ikinci tez, ahlaki akil referansh olarak ele alan, onu
hem bir metafizik hem de pratik bir insani gercek olarak géren farkli felsefe doktrinlerinin tezleridir. Uciincii tez ise
ahlakin topluma doniik yonii tizerine gelistirilen antropolojik ve sosyolojik teorilerdir.

Ahlakin farkli kaynaklar1 ile birlikte zamanimizda onu besleyen ve siirekli gelistiren kaynaklar agisindan
bakildiginda bunlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz.

Ahlakin temel kaynaklari:

1. Din: Ibadet, itaat, iman, takva, ahlak, tevhit, boyun egme gibi anlamlar1 ihtiva eden, kaideleri Allah tarafindan
belirlenen ve peygamberler vasitasiyla insanlara teblig edilen, insanlara diinya ve ahirette saadet yollarin1 gosteren
sistemdir. Din, kesin olarak ahlaka temel kaynaklik teskil eder.

2. Orf: Kanuni olarak belirlenmedigi halde, halk tarafindan aliskanlik olarak uyulan, bulunulan yere ve hallerin
icabina gore tesekkiil eden, akla aykir1 olmayan, dini olarak kétii karsilanmayan davramslardir. Orf, ahlaki kurallarin
belirlenmesi ve gelismesine énemli katki saglar. Orf, her haliikarda hem akli hem de dini anlamda giizel olan seyleri
tanimladigi i¢in iyi veya kotii olarak ayrilmaz.

3. Adet (teamiil): islam hukukundaki anlan ile insanlar tarafindan aliskanlikla yapilan seylerdir. Bu Adeti fazlaca
genel yapar ve adetin mutlaka iyi veya gilizel olmasi1 gerekmez. Aliskanlikla yapilan davranislar iyi ve kotii ahlaki
kurallar olarak isimlendirilir ve bu anlamda teamiiller ahlaki kurallara kaynaklik teskil eder.

4. Tore: Bir toplum hayati icerisinde zamanla benimsenmis, yerlesmis ve hayat tarzlarinin, kurallarinin, gelenek
ve goreneklerinin, ortak aligkanliklarin ve tutulan yollarin tamamidir. Tore, ahlaki kurallara gilincel katkilar verir.

5. Gelenek ve gorenekler: Toplum hayatinda kusaktan kusaga gecen, yaptirim giicii olan ve toplum {iyeleri
arasinda manevi baglar giiclendiren her gesit kiiltiir degeri, aligkanlik, tore, gorgii, bilgi, davranig ve anane olarak
ifade edilir. Bunlar, ahlaki kurallara kaynaklik teskil eder.

Ahlak, beslendigi kaynaklara bagli olarak farkliliklar gosterecektir. Bu agidan Dogu ve Bati toplumlariin ahlaki
deger yargilarinin farkliliklar1 karsilagtirmali olarak ortaya konmasi gerekir.

1.3. Toplumsal Yozlasma

Toplum hayati i¢inde herkesin iizerinde anlastigi, gittikce genisleyen ortak bir ahlaki degerler sistemine ihtiyag
vardir. Eger bu degerler 6nemsiz hale gelmis ise toplumda bir yozlagma baslamig demektir. Bunun i¢in de insanlarin
faaliyetlerinin ahlaki olup olmadig1 da sorgulanmasi gerekir.

Toplumsal yozlasma; toplum dahilinde deger karmasasi olusmasi ve zamanla faydaciligin her seyin Oniine
gegmesi ve ahlaki kurallarin uygulanmasii olumsuz etkilemesine denir. Toplumsal yozlagsma sonucu degerlerin
farklilagsmasi ile kisiler arasinda ve toplum dahilinde catigsmalar ortaya ¢ikar. Bu durumda; toplumun onemli bir
bolimiiniin gevsemesi, tembellige siiriiklenmesi, yliksek moral, motivasyon ve milli heyecanini kaybetmesi
neticesinde, ciddi sosyal meselelere ¢6ziim bulma konusunda toplumca saskinlik ve ¢aresizlik iginde bulunma hali
olan sosyal atalete maruz kalir. Toplumsal yozlasma cesitleri ise (1)siyasi, (2)kdltiir, (3)mesleki ve (4)ahlaki
alanlarda olusan zayiflama sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Toplumsal degerler, tiim insanlig1 yakindan ilgilendiren miibalagasiz insani degerleri icerir. Insani degerler;
ahlakin vazettigi; dogruluk, diiriistliik, adalet, zayiflar1 koruma, esitlik, hukuk ve hayat hakkina saygi gibi temel
degerlerdir. Bugiin diinyada yasanan ¢ok muhtelif sikintilarin temelinde insani degerlerden uzaklasma vardir. Bu
noktada toplumsal yozlasmanin farkli ve ok muhtelif sebepleri bulunmaktadir.

Toplumsal yozlasmanin sebepleri:

1. Kamu yapisindan kaynaklanan sebepler: Kamu kurumlarinin organize olma sekilleri ve kamuda yerlesen
anlay1s, kamu mallarina bakis agisi yozlasmanin belirtilerini olusturur.

2. Ekonomik yapidan kaynaklanan sebepler: Toplumsal yozlasmanin temel unsurundan biri olarak bir iilkede
ekonominin kétiiye gidisi toplumu ve fertleri olumsuz etkilemesiyle ahlaki yozlagsmanin alt yapisi baslamis olur.

3. Siyasi yapidan kaynaklanan sebepler: Toplumun farkli kesimlerinin siyasi alanda kendini ifade edememesi,
siyasetin dar bir kesimin elinde kalarak ferdi menfaatlere alet edilmesi, siyasi taraftarlik, riisvet yozlagsmaya sebep
olabilir. Siyasi mekanizmada rol alan se¢menler, siyasetgiler, blirokratlar, baski ve gruplarinin ferdi menfaat saglamak
i¢gin toplumda mevcut hukuki, dini, ahlaki ve kiiltiir normlarimi ihlal eden davramislarda bulunmalarina “siyasi
yozlasma” denir. Siyasi yozlasma tiirleri; (1)riisvet, (2)siyasi ve hizmet kayirmaciligr (3)rant kollama, (4)zimmet,
(5)lobicilik, (6)kamu sirlarini sizdirma ve (7)siyasi dalavere olarak siralanabilir.

4. Biirokratik yapidan kaynaklanan sebepler: Biirokratik kurumlar araciligiyla saglanan hizmetlerde; riigvet,
zimmet, insan kayirmaciligi, rant kollama gibi istenmeyen davranislar toplumdaki yozlagmanin sebeplerindendir.

5. Toplum yapisindan kaynaklanan sebepler: Toplum igerisindeki esitligi zedeleyici gelenek anlayisi ve kisilerin
kendisini ifade edemeyisi toplumda olusturacagi huzursuz ortam toplumda bir ¢atisma ve yozlagsma olusturabilir.
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6. Tarihi sebepler: Toplumlarin tarihi siireci i¢inde yasanan savas ve is kargasa gibi olaylar, toplumlarda ¢6ziilme
ve yozlagma olusturabilir.

-Giizel ahlak, Allah’a kars1 isyanlarin disinda kalan seylerde, insanlara muhalefet etmemektir. Hz. Ali

-Giizel ahlak, comertlik, bagislayicilik, sabir ve tahammiildiir. Hasan-1 Basri

-Ahlak, ti¢ haslette aranir. Onlar; haramdan uzaklagmak, helali aramak ve aile efradina imkéan nispetinde genislik
gostermektir. Hz. Ali

-Kotii ahlakli insan, kirilmig saksi gibidir, ne saksidir, ne de camur. Vehb bin Miinebbih

-Bir insan i¢in Allah’in en biiyiik ihsani iyi ahlaktir. Giizel bir yiiz veya nazli bir davranig bile, kalp kotiiyse, fena
(kotii) ahlaki gizleyemez. Heinrich Heine

-Her binanm bir temeli var, Islam binasinin temeli de giizel ahlaktir. Ibn-i Abbas

-Rizk hazineleri, ahlak giizelligindendir. Yahya bin Muaz

-En biiyiik seref, giizel ahlaktir. Hz. Ali

-Gergek hiirriyet, Hakka koleleliktir. Hz. Ali

-Insan, temayiillerine (fitratina) zit hareketlerle ahlaki yiikseklige ulasamaz. G. Kerschensteiner

-Insanin iyisi, ruhunun yeteneklerini miikemmellik ve dogru ahlakla uyum iginde, siirekli fiile doken kisidir.
Aristo

-Bir insanin giizel ahlak sahibi olmasi, altin sahibi olmasindan daha iyidir. Hz. Ali

-Bir insan, dindar bilindigi halde, ahlakli degilse, ya batil bir inanca din adi vermekte veya sahtekardir. F.
Brandley

-yi ahlakli insan, baskalarini haset ettirmemek icin, kendisinde birka¢ kusur birakir. Benjamin Franklin

-Ahléksizlara ilim 6gretmek, kaplana kanat takmak gibidir. Hz. Ali

-Bilgi ve ahlaki bir arada yogurup olgunlasan insan, sermayeden daha énemli bir zenginlige sahip demektir. Asson

-“Insanlar, goriiniisleri ile karsilanir, bilgileri ile agirlanirlar ve ahlaklar ile de ugurlanirlar.” Mevlana Celaleddin-
i Rumi

-Ahléak konusunda en miihim dersler kitaplardan degil, yasanan tecriibelerden alinir. Mark Twain

1.4. Is Ahlaki ve Temel ilkeleri

Is ahlaki, ahlak alaninin bir alt konusu olarak Ingilizce kullaniminda "Ethics in the Work Place" (Is Yerinde Ahlak)
veya "Business Ethics" (Is Ahlaki) olarak, onceleri "sirketlerin sosyal sorumlulugu" basligi altinda incelenmis,
giiniimiizde ise ayr1 bir baslik olarak incelenmektedir.

Is ahlakinin kapitalist sistem agisindan, giindeme gelmesi ABD'de 1960'larda baslamis ve1980'lerde ise biiyiik
kuruluslarin ¢ogunda "Etik Kurallar" (Code of Ethics), "Etik Komiteleri", "Etik Hizmet I¢i Egitim ve Miisavirlik
(damigmanlik) Birimleri" olusmus ve ¢ogu isletme yiiksek lisans programlarinda "Is Ahlaki" basl basina bir ders
olarak yer almigtir. Clinkii kapitalizm, insanlig1 ahlak ve maneviyattan tecrit etmesiyle toplum hayat1 ve is hayatinda
biiyiik agmazlara sebep olmaktadir.

Meslek, sanat veya is ahlaki denildiginde; biinyesinde pek ¢ok alani barindiran ekonomik faaliyetler gelir. Her is
ve ugrasi alanimin ahlakindan bahsetmek imkansiz olmakla birlikte bunlarin ortak degerleri {izerinde durulabilir.
Tamamu belirli bir isi temsil eden ahlaki kurallar vardir ve birbirinden farkli ne kadar meslek varsa o kadarda, ahlaki
kurallar oldugu hiikmii dogrudur. Is hayatinin ahlaki degerlerden uzaklasmasi, genel ahlaktaki bir tedenni ve
yozlagsmanin bir yansimasi olarak toplum hayati icin bir tehlike teskil etmektedir. Ahldkin uyaracagi sorumluluk
bilincinin vicdanlarda yer etmesi i¢in bu degeri canli tutma bir organize is olarak goriilmelidir.

Genel ahlakta oldugu gibi is ahlakinin gerekleri kanunlarda belirtilmez ve zorlanamaz, fakat bir isletmeden
toplumun bekledigi davranislar ve faaliyetler olarak ifade edilir. Bunlar siyasi, ekonomik ve hukuki sorumluluklar
disinda tamamen ahlaki sorumluluklardir. is ahlaky; bir meslekle ilgili herkes tarafindan benimsenmis, genel kabul
gormiis ve o meslege mensup olanlarin ulagsmak igin gayret ettikleri, aykiri hareket edenleri kinama, ayiplama,
yalmzliga terk etme, igbirligi yapmama gibi yollarla cezalandirdiklari, ideal tavir, davranis, hareket ve diisiince sekline
denir. Diger bir ifade ile is ahlak; biitiin ekonomik faaliyetlerde giiven, diiriistliik, saygi ve adil davranmay1 kural
edinmek ve ¢evre ile iligkilerde bu ¢evreyi paylasan her insana destek olmaktir.

Is ahlak ilkeleri, is yerindeki ahlaki degerleri, geleneksel ahlak anlayisim dikkate alarak, diger taraftan da
diinyadaki her gelisim ile bunu harmanlayarak is hayatindaki davramislari yonlendiren, onlara rehberlik eden ahlaki
prensipler ve standartlara denir. Olusturulan is ahlaki ilkeleri, ahlak kurallar1 olarak “mesleki davranig ilkeleri”
ismiyle yazilan bir mesleki grubunun; meslek iiyelerine emreden, onlari belli kurallarla davranmaya zorlayan ferdi
egilimlerini smirlayan, yetersiz ve ilkesiz iiyeleri meslekten ihra¢c eden, mesleki rekabeti diizenleyen ve hizmet
ideallerini korumay1 hedefleyen mesleki ilkelerdir. Emsallerine uygunluk, piyasa teamiilleri, ticari hayat basiret ve
diiriistliik iizerine kurulur prensipleri ticari hayatin vazgeg¢ilmez unsurlaridir.

Gegmisten giiniimiize insanoglunun ihtiya¢ duydugu her tlirden mal veya hizmet iiretimi ¢esitli meslek gruplarinin
dogmasina sebep olmustur. Bu meslek gruplari zamanla organize olarak bir takim ahlaki ilkeler belirlemistir. Osmanli
doneminde kurulan ahi birlikleri bu yonde oldukga kat1 kurallar1 olan bir organizasyondur. Meslek gruplari; muhtelif
esnaf, zanaatkarlarca farkli sekillerde kurulmus, o meslegin dayanigmasini, kurallarim1 yansitan kendine miinhasir
birtakim kaideleri olan bir birliktir.

Bir mesleki etkinligin veya hizmetin, tiiketicilerin ihtiyaglarim1 karsilayabilmesi i¢in o meslek alani dahilinde
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olusturulmus bir kontrolden geg¢mesi gerekir. Ciinkii bir meslek lyesinin yaptiklari, bir noktadan sonra diger
meslektaslarini da yakindan ilgilendirir. Dolayisiyla bir meslegin saygmligini kaybetmesi tiim toplum i¢in bir kayip
olmasindan, meslek ahlaki, her meslek iiyesinin miimkiin oldugu kadar iyi olmasi ilkesine dayanir. Toplumun
goziinden diismiis bir meslek, gelisme potansiyelini de kaybederek meslek iiyelerine fayda saglayamaz hale gelir.

Esnaf ahlakinda firsat¢ilik yoktur. Her meslek erbabindan yanlis yapanlar cikabilir; buna bakarak bir meslek
grubunun tamami suglanamaz. Meslek ahlakinin, genel ahldk kurallarindan fazlasi, mesleki bilgi ve uzmanlik
sebebiyle meslek insanina, meslegi yiiriiten kisiye yiiklenen ek bir mesuliyettir.

Mesleki ahlak kurallarimin gayesi; kapsamina giren personelin ve birimlerin performansi, hareket ve davraniglar
ile ilgili merkeze ve birime miinhasir standartlar1 belirlemektir. Bu kurallar gorevlerini yerine getirirken i¢ denetim
biriminin biitiin mensuplarindan beklenen davranis standardini agikliga kavusturmay1 hedeflemektedir. Bu kurallar iyi
ve dogruyu 6greterek kotiiyti fark ettiriyor.

Is ahlaki, sosyal sorumlulugu da icine alan bir anlam tagir. Bir isletme sahibinin dogru ve diiriist olmasi, sdziinde
durmasi, iiretim Ve satis asamalarinda hile yapmamasi, i¢ ve dis cevreye gorev ve sorumluluklarini bilmesi takdir
edilmesi gereken ahlaki davraniglardir. Toplumda goriilen, yolsuzluk, riigvet, hirsizlik, kayirmacilik, getecilik,
kapkageilik gibi hususlar diinyada is ahlakinin 6nemini daha da artmaktadir. Bu noktada ‘“kendine yapilmasini
istemedigin bir davranis1 bagkasina yapma” anlayis1 ahlakin temeli olarak daha da 6nemli hale gelmektedir.

Her toplum icinde iyi niyetli ve ahlaki tutarlilifi olmayan insanlara karsi, aileden baslayarak, okul, isyeri ve
topluma o tiir insanlarin firsatlar1 kullanmasina izin vermeyecek bir oto kontrol sistemini olusturmak gerekir. Iyi niyet
ve ahlaki tutarlilik insanin toplum igerisinde bulunmasinin temel sartidir ve toplum diizeninin rahat iglemesi i¢in ise
kisi kendisi ve toplum i¢in yaptig1 isleri iyi ve diizgiin sekilde yapmasi gerekir. Kamu kesimindeki ¢alisanlar i¢in
temel mesleki ahlak kurallar1 kabul edilmesi ve uygulanmasi, kisilerin yaptiklari islere inang¢ ve giiven duyulmasini
saglar. Tiirkiye’de bu konuda Kamu Gérevlileri Etik Davranis Ilkeleri 2005°te belirlenmistir.

Genel anlamda is ahlakinin belirli kurallar1 bulunmaktadir.

Is ahlakinin temel ilkeleri:

1. Dogruluk ve giivenirlilik

2. Hukukun iistiinliigii ve tarafsizlik

3. Yeterlik ve meslege baglilik

4. Adalet, insan haklari, hiirriyetleri, demokrasi ve seffaflik
5. Tasarruf ve sorumluluk

6. Sevgi ve hosgorii

7. Emegin hakkini verme

Isletmelerde ahlaki catisma sebeplerinin basinda, ferdi deger hiikiimleri ile calisilan isin ve yasanilan toplumun
deger yargilar1 arasindaki catisma gelir. Kuruluglar giinlimiizde artik bilancolari, karlar1 gibi mali sermayeleri ile
degil, itibarina, diiriistliigiine, temizligine, duyarliligina, yardimseverliligine iligskin imajlar1 olan sosyal sorumluluklar
ve ahlak sermayeleri ile degerlendirilir hale gelmistir. Uriin fiyatlarim1 makul diizeyde tutma, firsat¢iliktan, rakiplere
kars1 haksiz rekabetten ve yaniltict reklamlardan uzak durma, alacaklilara karsi diiriist davranma ve benzeri konular
da is ahlakinin igerisindedir.

Is ahlaki, isletmede ¢alisan personelin terfi, iicretlendirme ve 6zliik haklarinda adil davranma, c¢ocuklu hanimlar
icin kres agma, hastalar i¢in evde g¢aligma imkani saglama, mahkim ve engellilere ve ¢evre halkina is alanlar1 saglama
gibi hususlari kapsar.

Isletmenin cevresindeki kisi ve kurumlarin basta devlete, belediyelere kars1 vergi yiikiimliiliiklerini yerine getirme,
miisterilerin, saticilarin, ¢evre halkinin, mali destek saglayan kisi ve kurumlarin, sendikalarin isteklerini, ihtiyaglarini
insan sevgisi ve birlikte yasama zorunlulugu agisindan dikkate alma gibi konular1 is ahldkina dahil konulardir.
"Ahlakli kurulusg", "temiz kurulus" imaj1 verebilen kurulus ve isletmeler "basarili" olmuslardir.

Is hayatinda, ekonomik faaliyetlerin yiiriitiilmesi esnasinda hem bazi iireticilerin hem de baz tiiketicilerin ahlaki
olmayan islem ve davraniglar sergilemeleri miimkiindiir.

Tablo 9-1: Ahlaki kurallara uymayan iiretici ve tiiketici davraniglar

Ahlaki kurallara uyvmayvan Ahlaki kurallara uvimayan tiiketici davranislar::
iliretici davranmislar::
1. Urinler i¢in aldatmalar 1. Isletimelerden uriin ¢almak ve ctiketleri degistirmek,
2. Fivat aldatmacalari 2. Giyilmis elbiseyi ve zarar verilmis tirtinii, defolu diyve iade etimek.
3. Promosyon aldatmacalar: 3. Indirimli satista aliman iiriiniin iade ederek tam fiyattan iade istemek.
4. Dagitim aldatmacalar: 4. Sergilenen urtiniin parcalarimi ¢almalk,
5. Paketleme aldatmacalar: 5. Elbiselerin veya esyalarin digmelerini koparip almak.
6. Reklam aldatmacalar: 6. Urlin tizerine 6zir vapmak ve indirimli fivat istemek,
7. Telif haklarina uymamak ve garanti haklarmi kétiiye kullanmak.

Is ahlakina aykir1 olarak iiriinlerde yapilan hile ve tagsis iiriin giivenligini ortadan kaldirmakta ve tiiketiciye telafisi
miimkiin olmayan zararlar verebilmektedir. Birini aldatmak, yaniltmak icin yapilan diizen hile olurken; bir {irliniin
tabiliginin, icine bagka bir sey karigtirarak bozmak ise tagsis olmaktadir. Etiketinde beyan edilen maddelerden farkli
maddelerin gidaya katilmasini tanimlayan bir hile olan tagsis gida giivenligini ortadan kaldirmaktadir. Diger taraftan
bir kisinin eserinde baska kisilerin ifade, bulus veya diisiincelerini kaynak gostermeksizin kendisine aitmis gibi
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kullanmasi olan intihal de bir tiir sahtekarlik ve hirsizliktir. Baslica tiirleri: Alint1 ifadeler ve fikirler i¢in kaynak
gostermemektir. Intihal {izerinden is modeli kurmak ahlaki bir davrams degil, bu bir emek hirsizigidir. Toplumun
huzur ve giiveni agisindan paylasilmas: diisiiniilen her bilgi ve haberin dogrulugu mutlaka teyit edilmelidir. Ciinkii
dogrulanmamig bir haber veya bir bilginin yaymlanmasi ahlaki degildir.

Is hayatinda artan problemlerden dolay1 ahlaki olmayan is ve meslek anlayist sorgulanir hale gelmistir.

Ahlaki olmayan is anlayisinin sorgulanma sebepleri:

1. Hiirriyetlerin gelismesi ve ferdi ve toplumda artan bilinglenme,

2. Insan hayatina ve saghigmna verilen degerin artisi,

3. Yolsuzluk, riigvet ve bunlara bagl skandallarin medyada yer almasindaki siklik,
4. Cevreye duyulan ilginin artisi,

5. Global meselelerdeki artiglar ve gelir dagilimi adaletsizlikleri.

Kiiresel olcekte artan meselelerin ¢oziimil i¢in 1999 tarihinde diizenlenen Diinya Ekonomik Forum’unda, BM
“Biny1l Kalkinma Hedefleri” dogrultusunda is diinyas1 liderlerini, evrensel ¢evre ve sosyal ilkeleri desteklemek
gayesiyle, sirketleri, BM’i, is¢i sendikalarim1 ve sivil toplum kurulusglarini bir araya getirecek milletlerarasi bir
insiyatif olan Kiiresel ilkeler Sozlesmesi, altinda bulusmaya davet etmistir.

Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi’nin 10 ilkesi, insan haklar1, isci haklari, ¢evre ve yolsuzlukla miicadele alaninda
evrensel olarak kabul gérmiis beyannamelerden alinmistir. Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi sirketlerden bu ilkeleri
kavramalarini, desteklemelerini ve uygulamalarini beklemektedir.

insan Haklan:

1. Tlke: Is diinyas1, ilan edilmis insan haklarini desteklemeli ve bu haklara saygi duymali
2. 1lke: Is diinyas1, insan haklari ihlallerinin sug ortag olmamali

Calisma Standartlari:

3. Ilke: s diinyas1, calisanlarin sendikalasma ve toplu miizakere dzgiirliigiinii desteklemeli
4. Tlke: Zorla ve zorunlu isci ¢alistirma uygulamasina son verilmeli

5. lke: Her tiirlii cocuk is¢i calistirilmasina son verilmeli

6. Ilke: Ise alim ve ise yerlestirmede ayrimciliga son verilmeli

Cevre:

7. ilke: Is diinyas1 cevre sorunlarina kars1 ihtiyati yaklasimlar1 desteklemeli

8. Ilke: Cevresel sorumlulugu arttiracak her tiirlii faaliyet ve olusuma destek vermeli

9. Ilke: Cevre dostu teknolojilerin gelismesini ve yaygilasmasim desteklemeli
Yolsuzlukla Miicadele:

10. ilke: Is diinyas1 riisvet ve hara¢ dahil her tiirlii yolsuzlukla savasmali

1.5. Mesleki Yozlasma

Zamanimizin isletmeleri iglerini yaparken, ¢alisanina, tiiketiciye, ¢evresine ve topluma zarar vermeden ve bunlara
azami fayda saglayarak, i ahlakina uygun gorev ve mesuliyetlerini yerine getirmelidir.

Artan diinya niifusuna oranla yeterli istihdam imkanlarinin olusturulamayisi, diisiik gelirli kesimlerin artmasina
sebep olacak, bu kesimlerin de artan zenginlikten pay alabilmeleri i¢in siddete bagvurmalar1 kaginilmaz olacaktir.
Artan bu sosyal ve ekonomik meseleler ile boliisiim adaletsizligi, mesleki yozlagmalar ve is hayatina 6zel konular ig
ahlakina olan ihtiyaci siirekli artirmaktadir.

Mesleki yozlasma; toplumdaki yozlagmaya bagl olarak, is hayati dahilinde deger karmasasi olusmasi ve zamanla
faydaciligin her seyin Oniine gegmesi ve mesleki ahlak kurallarinin uygulanmasini etkilemesine denir. Toplumda
olugan yozlasma hayatin her alanin1 oldugu gibi is hayatin1 da etki altina almakta ve mesleki yozlasma sonucu
degerlerin farklilagmasi ile catismalar ortaya ¢ikmaktadir. Toplum hayatinda mesleki yozlasmanin muhtelif sebepleri
bulunmaktadir.

Mesleki yozlasmanin sebepleri:

1. Asir1 hirs, bencil ve a¢ gozlii davranma,

2. Yeterli hassasiyetin gosterilmemesi, eksik degerlendirme ve plansizlik,

3. Kendisini ve iyi niyetle arkadaslarin1 koruma duygusu,

4. Kanun, kural ve yontemlerin bilinmemesi,

5. Is hayatinda teknolojik ve sosyal gelismelere paralel kanuni diizenlemelerin gecikmesi,
6. Maddi ve manevi tatminsizlik ve servet a¢ligi,

7. 1deolojik veya siyasi ayrimcilik.

Uretimde is ahlakina aykiri; gida maddeleri igeriginde insan sagligini bozucu katkilar ve kullanima uygun olmayan
tirtin tiretimleri siirekli artmaktadir. Yine bazi dayanikli tiiketim iiriinlerinde, taammiiden hurdalastirma olarak ifade
edilen “kasith eskitme” uygulamasi ile belli sayida islemden sonra cihazi kilitleyen minik ¢ipler yerlestirilerek bir
iriiniin ne zaman hurdaya ¢ikacagi onceden planlaniyor. 1929'daki ekonomik buhranda Bernard London isimli bir
emlak simsari, her iirline bir son kullanma tarihi verilmesini ve bu siire doldugunda iiriinler tiiketilemez ve
kullanilamaz hale getirilmesini tavsiye ediyor. Bu fikirden hareketle, 1950'lerden sonra is ahlakina aykir1 olan
taammiiden hurdalastirma operasyonu bir¢ok alana yayilarak tiim siddeti ile devam ediyor. Bu ornekler de is ve
meslek alaninda ahlaki degerlere duyulan ihtiyacin giderek arttigini gostermektedir.
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Is ahldkinin 6nem kazanma sebepleri:

1. Yeni gelistirilen biyolojik ve askeri teknolojiler is diinyasinin kontroliinde olmasi,

2. Globallesme ile ¢ok milletli kuruluslarda farkli kiiltiirden ¢alisanlar, yeni ahlaki meseleler ¢ikarmasi,

3. Tiim diinyada daha fazla demokrasi ve insan haklarina talep artmasi,

4. Etnik koken, dil, din, mezhep ve cinsiyet gibi konularda ayirim yapilmamas: istegi,

5. Artan gevre kirliligi, ¢cevre konularina duyarl bir toplum yapisini ve is diinyasini zorunlu kilmast,

6. Farkli dinlerin ig diinyasindaki degerleri ve kiiltiirleri nasil etkiledigi 6nem arz etmesi,

7. Gelismekte olan iilkelerdeki yolsuzluklara kars1t miicadele ihtiyacini siirekli artmast,

8. Isletmeler ise aldiklar1 insanlarin ahlaki birikim ve felsefelerini kontrol edemediklerinden kurum degerler
sisteminin 6nem kazanmasi,

Geri kalmis toplumlarin miisterek 6zelliklerinden birisi, ya ahlaki kurallarin ¢6ziilmesi veya ahlak tarifindeki ideal
olma vasfini ve dinamizmini kaybederek ¢iirlimesi ve bir takim kat1 ve anlamsiz kurallar haline doniismeleridir. Boyle
toplumlarin yeniden canlanip hayatiyet bulabilmesi i¢in, ahlaki kavramlarin yeniden yorumlanmasi, ahlaki degerlerin
ideal Olciilere kavusturulmasi gerekir. Giiniimiiz insani, ekonomik krizler ve sosyal c¢alkantilar sebebiyle daha
onceleri; tiiketici, partiyi seven, eglence diiskiinii ve gelecegi diisiinmeyen tipler iken zamanimizda; ihtiyata,
diiriistliige ve onurlu yagama daha fazla deger verir hale geliyorlar.

Is hayatmin adil, etkin ve verimliligi icin faal bir is ahlaki olusturmada ¢ok degisik tiirden tavsiyeler yapilmaktadir.
Kuruluslar ahlaki degerlere uygun calisma ortamini gergeklestirme ve is ahlakinin olusturulmasi ve saglam bir yapiya
kavusturulmasi igin birtakim adimlar atilmasi gerekir.

is ahlakinin kurumlasmasi icin gerekli adimlar:

1. Kurum misyonunun temeli olan felsefe belirlenerek is ahlakina nasil yanstyacagi netlestirilmeli.
2. Ahlaki kaideler belirlenip agik olarak ilan edilmeli ve bu konuda tutarli olunmali.

3. Kurum yoneticileri ahlaki degerlere bagli kalarak 6rneklik olusturmali.

4. Tespit edilen ahlaki kodlarin isletmedeki diger siireglerle uyumlu hale getirilmesi.

5. Caliganlar is ahlaki konusunda bilgilendirilerek kanuni haklardan faydalanmalar1 saglanmali.

6. Iletisim imkanlar1 desteklenmeli.

7. Bir ahlak kurulu olusturulmali.

Ahlak anlayisina uygun sartlarin saglanmasi is yerinde verimi ve kaliteyi artirmasiyla karliligi yiikseltir. Zaman
icerisinde kiltiir, bilim, ekonomik ve teknoloji alanindaki gelismelere bagli olarak meslekler de degisime
ugramaktadir. Toplumun meslek ahlakiyla ilgilenmeyisi sonucu meslek ahlakini olusturacak ve islemesini saglayacak
bir takim meslek gruplarinin organize olmasini gerekli kilmigtir. Mesleklerin islevlerine gore ayrilmalari ¢ok cesit
meslek ahlaki dogmasina sebep olmaktadir.

1.6. Yonetimde Ahlak Dis1 Davramislar

flerlemek isteyen bir toplum, kendi tarihi, sosyal ve kiiltiirel degerlerinden hareketle, kendi “ideal” ahlakini
olusturmaya ¢aligsmalidir. Genel ahlak i¢in varilan bu hiikiim, onun bir pargasi olan is ahlaki i¢in de gegerlidir.

Yoneticiler kurumda; planlama, organizasyon, sevk ve idare, koordinasyon ve kontrol olarak yonetimin islevlerini
uygularlar. Bu islevler yonetimin temel islevi olarak yoneticinin varlik sebebini de olusturur. Yonetici, sinirsiz yetki
sahibi degil, yetkileri; bu yetkiyi kendilerine veren gii¢ tarafindan denge ve denetim mekanizmasina bagli olarak
sinirlandirilir ve kontrol edilir. Kararlarindan sorumludur. Halk hakimiyetine dayanan, temel hak ve hiirriyetleri ve
esitligi saglayan yonetim sekli olan demokrasiyi kurumunda uygulayan ve buna mukabil, hak ve hukuku tanimama,
keyfl uygulama, zuliim ve tahakkiim olan istibdat anlayisindan uzak; kibirlenmeyen, insanlara iisten bakmayan,
baskalariin fikirlerine de deger veren yerine gore farkli ortamlara uyum saglayan bir vizyona sahip olmalidir.

Kurulus yoneticilerinin is ahlakinmi olusturmada isteksiz davranmalar1 veya yonetilenlere karsi ahlaki olmayan
davranislar sergiledikleri goriilebilmektedir.

Yonetimde ahlak dis1 davramslar:

1. Ayrimeihk: On yargili tutumlarla davranarak bir grup insana karsi, adaletsiz ve zarar verecek sekilde her tiirlii
davranistir.

2. Kayirma: Aile, akrabalik baglar1 gibi maddi olmayan etkileme araglarini kullanarak, kamu gorevlilerinin, bazi
kisilere kamu islemlerinde ayricalik (torpil) tanimasidir.

3. Riisvet, yolsuzluk ve zimmete para gecirmek: Riisvet, kamu gorevlilerinin para, mal, hediye gibi birtakim
maddi menfaatler karsiliginda bunu saglayan kisi veya kiimelere ayricalikli bir kamu islemi ile menfaat saglamasidir.
Yolsuzluk; maddi ve baska bir deger karsiliginda, kamudan kaynaklanan yetkileri kanun dig1 kullanimi ile menfaat
saglamadir.

4. Mobbing (siddet, baski ve saldirganhik): Yildirma ve korkutma gibi sosyal kabadayilikla ve kimseden
korkmaz, yilmaz goriinerek ¢evresine meydan okuma davranisi ile astlarini yi1ldirmaya calisma ve onlar taciz etmedir.
Siddet, asir1 duygu durumunu, bir olgunun yogunlugunu, sertligini, kaba ve sert davranigi ifade eder.

5. Somiirii (istismar): insan veya nesnelerin menfaat saglamak icin adaletsiz kullanimudr.

6. Thmal: Hangi sebeple olursa olsun gérevin savsaklanmasi ve geciktirilmesi veya iistii tarafindan verilen
emirlerin gegerli bir sebep olmadan yapilmamasidir.

7. Bencillik: Bencillik, yoneticinin bagkalarinin faydasini diisinmeden; kimi zaman onlara zarar vererek;
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davraniglarini yalniz kendi ihtiyaglarini karsilayacak, kendine menfaat saglayacak sekilde yonlendirmesidir.

8. iskence (eziyet): Bir insana maddi veya manevi olarak yapilan fiziki ve psikolojik ac1 yasatan asir1 eziyettir.

9. Yaranma-dalkavukluk: Rahatsiz edici ve sahtekarlik olmasina ragmen yoneticiye yaranma ve dalkavukluk
yapmanin, basari i¢in 6denmesi gereken bir bedel olarak goriilmesi yaygin bir davranis seklidir.

10. Kétii ahskanhklar, dedikodu ve yobazhk (bagnazhik): Bu tiirden davraniglar da yonetimde ahlaki olmayan
ve sikca goriilen davranislardir.

Toplumun hizmetinde olan kamu kurumlarinda hizmet sunumunda uyulmasi gereken ahlaki ilkeler belirlenmistir.

Kamuda ahlaki davrams ilkeleri:

1. Gorevin yerine getirilmesinde kamu hizmeti bilinci

2. Halka hizmet bilinci

3. Hizmet standartlarina uyma

4. Gaye ve misyona baglilik

5. Diiriistliik ve tarafsizlik

6. Sayginlik ve giiven

7. Nezaket ve saygi

8. Yetkili makamlara bildirim

9. Cikar ¢atigmasindan kaginma

10. Gorev ve yetkilerin menfaat saglamak amaciyla kullanilmamasi

Kamu Etik Kurulu tarafindan Yo6netmelikle belirlenen bu ahlaki ilkeler incelendiginde de goriilecegi tizere,
belirlenen ilkelerin biiyiik bir kismu halen yiirtirliikte olan 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu'nda hitkme baglanan
devlet memurlarinin 6dev ve sorumluluklari ile paralellik arz etmektedir. Ydnetmelik ekinde yer alan Kamu
Gorevlileri Etik S6zlesmesi metnine asagida yer verilmistir.

Kamu hizmetinin her tiirlii 6zel ¢ikarin {izerinde oldugu ve kamu gorevlisinin halkin hizmetinde bulundugu biling
ve anlayisiyla;

1. Halkin giinliik yagamin1 kolaylastirmak, ihtiyaclarini en etkin, hizli ve verimli bicimde karsilamak, hizmet
kalitesini yilikseltmek ve toplumun memnuniyetini artirmak i¢in ¢aligmayi,

2. Gorevimi insan haklarina saygi, saydamlik, katilimcilik, diiriistliik, hesap verebilirlik, kamu yararin1 gézetme ve
hukukun istiinliigii ilkeleri dogrultusunda yerine getirmeyi,

3. Dil, din, felsefi inang, siyasi diislince, 1rk, yas, bedensel engelli ve cinsiyet ayrimi yapmadan, firsat esitligini
engelleyici davranis ve uygulamalara meydan vermeden tarafsizlik igerisinde hizmet gereklerine uygun davranmayi,

4. Gorevimi, gorevle iligkisi bulunan hicbir gergek veya tiizel kisiden hediye almadan, maddi ve manevi fayda
veya bu nitelikte herhangi bir ¢ikar saglamadan, herhangi bir 6zel menfaat beklentisi iginde olmadan yerine getirmeyi,

5. Kamu mallar1 ve kaynaklarin1 kamusal amaglar ve hizmet gerekleri disinda kullanmamay1 ve kullandirmamayz,
bu mal ve kaynaklar israf etmemeyi,

6. Kisilerin dilekge, bilgi edinme, sikayet ve dava agma haklarina saygili davranmayi, hizmetten yararlananlara,
calisma arkadaslarima ve diger muhataplarima kars ilgili, nazik, 6l¢iilii ve saygili hareket etmeyi,

7. Kamu Gorevlileri Etik Kurulunca hazirlanan yonetmeliklerle belirlenen etik davranis ilke ve degerlerine baglh
olarak gorev yapmayi ve hizmet sunmay1 taahhiit ederim.

Kaynak: Resmi Gazete Tarihi: 13.04.2005 Resmi Gazete Sayisi: 25785 / Kamu Gorevlileri Etik Kurulu

Is hayatinda riisvet, vurgun pesinden kosma, kalitesiz iiriin iiretme, vergi kagirma, asir1 kar istegi, hayali ihracat,
gibi temel meseleler is ahlakinin tlizerinde durdugu ve ¢ézmeye calistigl olaylardir. Bu tiir meselelerin ¢oziimii igin
gecmisten devralinan biitiin deger hiikiimlerini zamanin icaplarina gore yeniden tevil ederek bunlara yeni anlamlar ve
yeni islevler yiikleyip yepyeni bir is ahlaki ve miitesebbis ideolojisi olusturulmalidir. Bu manada bizim toplumun
ahlak anlayiginin temelinde Ahilik vardir. Ahlaki egitimi kazandirmak igin Ahilikte uygulanan; tedrici, isticvab
(sorgulama), 6rnek sahsiyetler gésterme, nasihat etme, telkin, darb-1 mesel (misal olarak sdylenen meshur s6z) ve
emr-i bi'l-maruf, nehy-i an'il-miinker (iyiligi emretme ve kotiiliikten men etme) gibi metotlarin 6nemi biiyiiktiir.

Ahilik; iyi ahlak, diiriistliik, adalet, kardeslik ve yardimseverlik gibi biitiin giizel meziyetlerin birlestigi bir sosyal
ve ekonomik diizendir. Batidaki lonca tipi bir tiir meslek ve dayanisma teskilatidir. Kardeslik esasina dayanan ahilik
teskilatinin kurucusu 1171-1262 seneleri arasinda yasayan Ahi Evran, Horasan’dan Anadolu’ya gog¢ etmis, Once
Kayseri ve bilahare Kirsehir’ e yerlesmis ve orada Ahiyan (kardesler) ve hanimi da Baciyan (bacilar) olarak ifade
edilen mesleki teskilati kurmuslar. 13. asirda yerlesik Bizans esnafiyla rekabet edebilmek i¢in Miisliman esnafin
kendi aralarinda olusturduklar bir nevi dayanigma sistemi olan “ortasandik” uygulamasi bir ahilik miiessesidir. Esnaf
sandig1 (kesesi) olarak bilinen Ortasandik, esnafin kendi arasinda yardimlagsmak gayesiyle kurdugu bir finans sistemi
olarak; lyelerin bagis ve aidatlar1 ile biriken fon, dara diisen veya ciraklik ve kalfalik safhalarin1 gegerek ustaliga
yiikselip de kendi isini kurmak isteyenlere faizsiz olarak kullandirilan sermayedir.

Ahi ahlikini olusturan kurallar; (1)iyi huylu ve giizel ahlakli olmak, (2)isinde ve hayatinda dogru, giivenilir
olmak, ahdinde, soziinde ve sevgisinde vefali olmak, (3)hizmette ayirim yapmamak ve yaptigi iyilikten karsilik
beklememek, (4)giiler yiizlii ve tatli dilli olmak, hatalar1 yiize vurmamak ve dostluga onem vermek, (5)kotiliik
edenlere iyilikte bulunmak, kotii s6z ve hareketlerden sakinmak, (6)tevazu sahibi olmak ve hi¢ kimseyi azarlamamak,
sabir ehli ve 6fkesine hakim olmak, (7)anaya ve ataya hiirmet etmek, (8)dedikoduyu terk etmek ve komsularina iyilik
etmek, (9)insanlarin iglerini i¢ten, goniilden ve giiler yiizlii yapmak, (10)bagkasinin malina ihanet etmemek, comert,
ikram ve kerem sahibi olmak, (11)sir saklamak, ici, disi, 6zii, s6zii bir olmak, gelmeyene gitmek, dost ve akrabayi
ziyaret etmek ve (12)mahiyetinde ve hizmetindekileri korumak ve gézetmek gibi sadece bir kismi verilen Ahiligin
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124 tane altin kurali bulunmaktadir.

Is hayatinda ahlaki degerlere uygun davranislari muhtelif olumlu veya olumsuz neticeleri vardir.

Is hayatinda ahlaki davramislarin olumlu neticeleri:

1. Is ortaminda sayginlik, giivenirlik kazanmak ve iyi bir imaj elde etmek,

2. Is Aleminde karsilasilacak problemlerin ¢dziimiinde kolaylik gdrme,

3. Ahlaki degerlerle yonetim alanlarina yardimci olma,

4. Ahlaki degerlerle kurumlarin sosyal mesuliyetlerini diizenli bir sekilde yerine getirmesini saglama,
5. Ahlaki degerlerle haksiz rekabetin engellenmesini saglama,

Genelde is hayatinda ahléki ilkeler birbirine benzer 6zellik tasir. Ancak muhtelif meslek gruplarinda farkliliklar
hatta zitliklar goriilebilir. Bu durum celiskili goriinmekle birlikte o isin yapisina uygundur. Bu ahléki ilkeler,
giiniimiizde baz1 meslek gruplarinca kurulan dernekler tarafindan yazili hale getirilmistir. Bir mesleki gdrevi yerine
getirmede yapilan hata, o meslek g¢evresinin diginda; o meslegin gereken sorumluluklarini bilmedikleri i¢in pek
elestirilmez.

Herkesin hakkinin esitlik prensibine gore gdzetilmesi ve adaletin yayginlasmasi olan sosyal adaleti saglamada
ahlaki prensiplerin biiyiik katkis1 bulunmaktadir. Sosyal adalet; herkese kabiliyetine uygun yiikselme imkanlarmin
taninmasi, insanlardaki dogustan var olan yeteneklerin gelismesine firsat hazirlanmasi, herkesin iirettigi hizmet ve
yaptig1 gorev karsiliginda hak ettigi maddi ve manevi miikafata kavusturulmasi, sikintilarin da nimetlerin de adalete
uygun olarak dagitilmasini ifade eder. Bunun i¢inde giigliiniin hakli oldugu degil, haklinin gii¢lii oldugu bir hukuk ve
ahlak anlayis1 kurulmalidir.

ibn-i Haldun (Tunus,1332-1406). islam bilimlerinin biitiin dallarindan, tabii ve sosyal bilimlere kadar, ¢agina
ulasan her konuda 6nemli tahlillerde bulunmustur. Bu sebeple, Tarih Felsefesi'nin ve Iktisat Bilimi'nin kurucusu
olarak kabul edildi. Ayrica insanlik tarihinin ilk toplum bilimcisi ve sosyologu olma &zelligini kazandi. Sosyoloji
ilminin birgok temel prensiplerini Batili bilim adamlarindan yiizlerce sene énce ortaya koydu. Tarih, siyaset teorisi ve
sosyal psikoloji alanlarinda Italyan Makyavelli'ye; Sosyal diizenin genel esaslarinda Montesqu'ya; Tarih Felsefesi
sahasinda Rosseu ve Ouguste Comte'ye; Devletlerin ¢okiisii ilkesinde Ingiliz Tarihgisi Gibban'a; Pedagoji dalinda ise
William James ve Spencer'e 151k tutan metotlar belirledi.

Ibni Haldun, siyasi bir hakimiyetin kurulmasi, gelismesi ve ¢dziilmesi siirecinde Siyasi Lider veya liderlerden
ziyade grubunun 6nemli olduguna inanir. Siyasi bir liderin ferdi 6zellikleri ne kadar gelismis olursa olsun ekibini
olusturamadig: siirece kesin olarak basariya ulasamaz. Ayni sekilde, devletlerin ¢oziilme sebeplerini yonetenlerin ferdi
kusurlarinda aramak da yanlistir. Bu goriisiiyle Ibni Haldun'a gére Devlet -siyasi- bir Hanedan niteligindedir. Bir
devletin ortaya ¢ikmasi, gelismesi ve zirveye ulastiktan sonra ¢oziilmesiyle bir siyasi hanedanin ortaya g¢ikmasi,
gelismesi, yiikselmesi ve ¢oziilmesi arasinda siki bir paralellik kurar. Her devlete ortalama olarak 120 — 130 senelik
bir 6miir tanir. Her devlet genel olarak 5 temel agamadan gecer:

1. Kurulus Devresi: Her tiirlii kars1 koymanin bastirildigi, daha 6nce onu elinde tutan hanedandan zorla alinmasi
devresidir. Ele geciren grupta canlilik ve etkinlik en {ist diizeydedir. Henliz geleneksel aligkanliklarini yitirmemis,
miitevazi ve kanaatkardir. Siyasi lider hentiiz kendisini vatandaslarindan ayr1 tutmaz.

2. Otorite Devresi: iktidar elinde tutan lider kendi grubu iizerinde otoritesini tesis eder, miilkii ve nimetlerini
kendisi i¢in istemeye baslar. Grupta rakip olacak ileri gelenler yonetimden uzaklastirilir, kendine bagli itaatkar kisiler
yonetime gelir.

3.Rahathk Devresi: Iktidarin meyveleri toplanir, servet genisletilir, san ve sdhret on plana gecer, kendini
ebedilestirecek eserler meydana getirilir. Siyasi liderin hem kendi grubunu hem de diger gruplar1 tam egemenlik altina
aldig1 donemdir. Giiglii ordu, iyi ¢aligan sivil biirokrasi ve diizenli toplanan vergiler vardir.

4.Taklit Devresi: Siyasi iktidar, atalarinin biraktiklarini yeterli gormeye baslar. En dogru yolun kendisine miras
birakilan yolu takip etmek olduguna inanir. Taklitgilik ve gelenekgilik, yenilesmenin 6niinii kapatir.

5. israf Devresi: Siyasi iktidar, atalarindan kalan miras1 arzu ve hevesine gore israf etmeye baslar. Devlet
yonetimine ehliyetsiz kisiler gecirilir. Boylece devletin ¢oziilme ve yikilma siireci baslar. Ordusunu, memurunu
besleyemez ve giderlerini karsilayamaz hale gelir ve yikilir.

Ibni Haldun, devletin ¢dziilmesinde dis faktdrlerden ziyade i¢ sebeplerin éncelik tasidigini kabul eder. Bununla
birlikte devletin tamamen ortadan kalkisi bir dig saldirtyla gergeklesir. Devletin yikilisindaki en temel sebepleri; Lider,
Ekonomi ve Ahlak olmak iizere 3 temel baslik altinda ifade eder.

1. Lider; devletin kurulma safhasinda grubuyla ahlaki bir otorite iligkisi i¢indedir. Zamanla otoritesini paylasmak
istemez. Liderin kibir, bencillik ve bagkalarina hakim olma duygusu 6ne gecer ve ona gore siyasetin kendisi de Tek
Bir Hakim olmay1 gerektirir.

2. Ekonomi; asker ve para olar olarak gii¢ iki temele dayanir. Devletin kurulus sathasinda fazla paraya ihtiyag
olmaz ancak zamanla devlet bliyliylip gelistikge paraya olan ihtiyaci da ortaya ¢ikarir. Yonetimin tek para kaynagi
vergilerdir. Vergilerin devamlilig1 icinse saglam ve gelisen bir ekonomik yapr gerekir. ibni Haldun, ekonominin
kendine has kanunlari oldugunu belirtir ve herhangi bir zorlama ekonomik hayati alt-iist eder der. Ekonomik
gelismenin bir {ist sinir1 vardir ve ondan sonra duraklama ve gerileme baslar. Tahrik edilen insani ihtiyaglarin artma
hizi, bunlan karsilayacak kazang ve gelirlerin artis hizindan fazla oldugu igin bir noktada yetersizlik baglar. Bu
noktada Devlet, ya giderlerini kismak veya gelirlerini artirmak seklinde iki yoldan birini kullanmak durumundadir. Ne
yazik ki bu noktadan sonra bu iki yol da basariya ulasamaz. Rahatliga alismis olanlar kemer sikamazlar. Devlet
gelirleri artirmak i¢in ya var olan vergileri artinir veya yeni vergiler koymak isteyebilir. Oysa Vergi ile Kazang
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arasinda asilmamasi gereken sinir asilirsa tesebbiis arzusu zayiflar. Vergide de gelir saglayamayan Devlet, bu defa
ekonomik hayata girmek ister; iireticiden tiriinii degerinin altinda almaya, tiiketiciye fahis karla satmaya ¢alisir. Bunun
sonucu Uretici iiretimden, tliccar ticaretten vazgeger. Tlketiciler sehirden kagis yollar1 arar. Devlet bunun da fayda
etmedigini goriince, 6nce yakinindaki varlikli kisilerden bagslayarak herkesin malina ve miilkiine el koyar. Bu da
vatandaglarin yonetimden yiiz ¢evirmesine, dis gii¢lerle ittifak yapmasina, ekonomik hayatin durmasina ve devletin
ortadan kalkmasina yol agar.

3. Ahlak; ilkesinin medeniyetin (ilim, sanat, sehir hayati, zenginlik ve konfor gibi) gelismesine paralel olarak
bozulup bozulmadig tarih boyunca tartisma konusu olmustur. Eski Atina'dan baglayarak Ronesans'a kadar pek ¢ok
disiiniir, ahlaki yozlasmanin bir devletin ¢okiisiinde onemli bir etken oldugunu savunur. Berkeley; "Biiyiik
Britanya'nin ¢okiisiinii nlemek iizerine yazdig diisiincelerinde, Ingiliz halkinin maddi heveslerinin artisindan ve
ahlaki niteliklerini kaybedisinden 6nemle bahseder. Kurtulmak i¢in Hristiyan ahlakinin ilkelerinin yeniden sayginliga
kavusturulmas: gerektigini belirtir." Ayni sekilde Fransa'da J.J. Rousseau; "Medeniyetin gelismesinin ahlakin
bozulmasina yol a¢tigin1" savunur. Spengler; "Batinin ¢okiisiinii konu ettigi eserinde gelismeyle birlikte ahlaki deger
ve kurumlarin yozlasmasindan" séz eder. Mesela; Saygi ve gelenek yerine, soguk olgusallik; Halk yerine, kitlesellik;
Gergek ve canli degerler yerine, para ve soyut degerler; Devlet ve Toplum yerine, milletlerarasi toplum degerleri
hakim olur. Insanlar; kanaatkar, dayanikli, kendine giivenen, cesur, yardim sever, namuslu, dindar olmak yerine, haris,
magrur, korkak, tembel, bencil, miisrif, rahatina diigkiin, dini degerlere lakayt hale gelirler. Doymak bilmeyen
ihtiyaglarini mesru yollardan tatmin edemeyenler, gayri mesru yollar1 zorlar ve ahlaki degerleri yikarlar.

Coziilme siirecinde Devlet biitiin vatandaslarina karsi adil degildir. Halk bireysellesmis, gayr1 mesru iliskiler
yayginlagsmis, din ve ahlak duygulart zayiflamistir. (Kaynak: http://www.biyografi.net/kisiyazdir.asp?kisiid=2626
erisim tarihi: 17.01.2018)

1.7. Global Ahliaki Sorumluluklar

Insan ihtiyaglarmi karsilayan kaynaklarin diinyada bilineni kadariyla smirli olmasi sebebiyle kisi, isletme veya
iilkeler sahip olduklar1 kaynaklari inhisar altina alarak, diger insanlart mahrum birakmalar ahlaki degildir. Tiim
insanligin serveti olan kaynaklarin belirli ellerde temerkiizii diinyada sosyal kargasalar1 baslatir. Bu sebeple, tim
kaynaklar: gelecek nesilleri de diisiinerek israf etmeden ekolojik dengeyi gozeterek kullanilmasi ve gerekli tasarruf
tedbirleri ile insanlarin faydasina arz edilmesi gerekir. O vakit kaynaklarin insanlar tarafindan gar-gur edilmeden
ihtiyaglar kadariyla kullanilmasi bir mecburiyettir.

Belirli bazi kisi, kurum, sivil toplum kuruluslar1 ve emperyal gii¢ler; hukuk, adalet, demokrasi, barig, medeniyet ve
insan haklar1 gibi prestijli kavramlari bir paravan olarak kullanmaktadirlar. Bu kavramlarin iglerini bosaltip
kendilerini bunlarla perdeleyerek bir ara¢ olarak kullanabilmektedirler. Bu hareketleri ile insanlari, toplumlar1 ve
iilkeleri aldatmaktadirlar. Ahlaki dl¢iilerden mahrum bu tiir yapilarin mutlaka desifre edilerek, masum ve mazlumlarin
kandirilmasi: 6nlenmelidir. Emperyalist anlayisin insa ettigi ve globallestirdigi ekonomik ve siyasi sistem, insani
degerlerden mahrum oldugu igin tiim diinyaya biiyiik zarar vermekte ve devami miimkiin gériinmemektedir. Uretim
araglarii ellerinde bulunduranlarin olusturdugu kentsoylu toplum smifi olan burjuvaziye hizmet eden, diger
toplumlar1 Oryantalist bakis agisiyla degerlendiren kehanet (bir olayin gergeklesecegini 6nceden bilme) ve Kabbala
gibi ezoterik (gizemli) bir 6greti ve sembollerle mesaj veren bu anlayiglarin artik global 6lgekte sorgulanmasi
gerekiyor.

Diiriistliik, adalet, demokrasi, sevgi, saygi, hiirriyet, ahlak, fazilet, estetik ve vicdan gibi cihangumiil (evrensel)
degerlerin ve bunlarin alt bagliklarinin “etkinlik temelli” bir egitim uygulamasi ile kisilere kazandirilmasini ifade eden
degerler egitimi tiim insanlik i¢in 6nem arz etmektedir. Toplumu yonlendiren; iyi-k&tii gibi ahlaki, dogru-yanhis gibi
mantiki, sevap-giinah gibi dini ve gilizel-¢irkin gibi estetik degerler bulunmaktadir. Bu degerler egitimi ile elestirel
diisiinme, sentez yapabilme, problem ¢6zebilme ve sebep sonug iligkisini kestirebilme gibi 6zellikler kazandirilabilir.
Bu noktada, duygu ve vicdanlarin gelistirilmesini esas alan egitim; maddi ve manevi olarak ¢ift kanatli olmali ve
sistem, vasifli insan, isi ehline veren, yeterlilik, liyakate uygun terfi ettirmeyi esas alan ve bulundugu makamda
yetersiz olani bir alt kademeye alabilecek anlayigli insanlar yetistirmelidir. Bu anlagis tiim insanlik i¢in vazgegilmez
bir degerdedir.

Diinyadaki sosyal ve ekonomik esitsizligin temelinde; adil olmayan ticari uygulamalar, para iizerinden para
manipiilasyonu, bilimin endiistri hakimiyetine girmesi, iilkelerin borglarim1 6deme gii¢lerinin iizerine ¢ikarmalari,
bankalarin belirli bir dlgekten fazla biiyiimelerine izin verilmesi, liberal kapitalizmin ve devlet kapitalizminin
(komiinist ekonomi) ahlaki olmayan uygulamalari, maharet ve liyakatten yoksun yonetici ziimresinin ydnetim giiclinii
elinde tutmasi, 193 iilkeden olusan Birlesmis Milletlere bagli kuruluslarin etkili olamayislart gibi birgok sebep
bulunmaktadir. Ustiinlerin hukuku degil, hukukun iistiinl{igiinii esas alan yeni bir yonetim anlayis1 ve yeni bir ahlak
gerekiyor. Clinkii diinyadaki, savas, kargasa ve fakirligin temel sebebi somiirii diizenidir. Bu diizenden ancak yeni bir
ahlak anlayisi ile ¢ikilabilir.

Global ahlaki sorumluluklari, yeni nesle aktararak, somiirgecilere karsi bilinclendirmek ve asagidaki
sorulara makul cevaplar vererek, insanlarin sulh ve kardeslik icinde yasamasim saglamak gerekir. Bunlar:

1. Sessiz bir silah olarak kabul edilen ve diinyay1 kontrol etmede kullanilan paranin dili, dini ve rengi var midir?

2. Bankaya yatirilan paralara nasil takla attirilarak, sanal paralar olusturuluyor?

3. Paranin iiretim maliyeti ile lizerinde yazili deger arasindaki fark olan senyoraj (100 dolarin maliyeti; 14-18 sent)
geliri kimlere yariyor.

4. Diinyada gecerli bir para birimi olan ABD dolar1 emisyonunun ne kadar oldugunun bilinmesi (Kasim 2006’dan
itibaren resmi emisyon miktarini agiklamay1 birakti) nigin istenmiyor?

5. BM, Giivenlik Konseyi; Cin, Fransa, Rusya, Birlesik Krallik ve ABD’den miitesekkil bes daimi ve segilmis on
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iye ile temsilde saglanamayan adalet uygulamada nasil saglanacak?

6. Yahudilerin segilmis 1rk olduguna, insanligin biiyiik bir koétiiliikle kars1 karsiya kalacagina ve Mesih'in geri gelip
Yahudilerle Hristiyanlarin 6nderligine gegerek bu kotiiliigli yenecegine ve kiyametin kopacagina inanan Hristiyanlik
mezhebi olan ABD merkezli Evanjelistler Ortadogu cografyasinda neler yapmaya ¢alistyorlar?

7. Matrugka modeli ile birbiri igine giren sirket ve sivil toplum kuruluslar1 araciligi ile finans piyasasina hakim
paranin gizli sahipleri olan oligartlar bu paray1 nasil yonetiyorlar?

8. Diinyada silah sanayine kimler hakim?

9. Bir seckinler ekonomisi olan liberalizm ile iilkelerin kaynaklar1 nasil somiiriilityor?

10. Segilmis 1rk mitine dayali segkinlerin kurmak istedikleri kiiresel diizene kars1 olmak, yeterli midir?

11. Faiz geliri ile hizla biiyliyen kesim, iilkeleri bor¢clandirmakta ve bor¢ sarmalina diistirdiikleri tilkeleri nasil
kontrol etmektedirler?

12. Ulkelerin bekas1 icin maddi terakki yaninda sart olan manevi terakki nigin ihmal ediliyor?

13. Tohum bankalar araciligiyla, tohumlar nasil bir silah haline getiriliyor?

14. Diinyanin gizli tarihinde ve ajandasinda s6z sahibi, diinyanin kaynaklarin1 kontrolde ve diinyay1 yonetmede
etkili seckin aileler kimdir ve neler yapiyorlar?

15. insanlar1 sémiirmede; din ve alg1 yonetiminde etkili olan umut ve degisim bunlarin elinden nasil aliabilir?

16. Diinyada yeni bir diizen kurmak i¢in bir kaosa m1 ihtiya¢ var? Kaos olmadan adil bir diizen kurulamaz mi?

17. Ingiliz emperyalist ve somiirii gelenegi felsefesini yansitan “Hangi din, hangi 1k ve renkten olursan ol, sizi ben
yoneteyim” anlayisi ni¢in hala gecerliligini siirdiiriiyor?

18. ABD, reel iiretimini hangi sebeple Uzak Doguya kaydirdi?

19. Televizyon, sosyal medya ve elektromanyetik sistemlerle, insanlar1 istedikleri istikamette yonlendirme
operasyonlar1 nasil bertaraf edilebilir?

20. Diinyanin belirli yerlerinde ni¢in off-shore bankaciligi ve off-shore hesaplariyla vergi cennetleri olusturuluyor?

21. Casusluk faaliyeti yiiriiten istihbarat servislerinin, diinyada etkili biiyiik sirketlere sahip olma sebepleri nedir?

22. Diinyadaki uyusturucu sevkiyatinda hangi yapilar ve istihbarat servisleri etkilidir?

23. Besin zincirinin tepesinde olan insan bu zinciri bozarak, ekolojik dengeyi ni¢in bozuyor?

24. Papalik ve Evanjelistler, Islam’m kalem ve kilic1 olarak gordiikleri Tiirkiye iizerine hangi operasyonlari
gerceklestiriyorlar?

25. Pentagon, stratejik bir savasta en son kullanacagi bir teknoloji olarak ii¢ kademeli elektronik bir savunma
kalkani silahi ile tiim diger silahlar1 etkisiz hale getiren giice sahip olmasinin diinya barigina katkis1 nedir?

26. Tiim diinya icin bir felaket oldugu iddia edilen FED, on biiyiik ailenin kurdugu ve kendilerine ait olan bir
merkez bankasi olarak dolari nasil yonetiyor?

27. Dev ilag firmalarmin hava operasyonlan ile ¢evreye piiskiirtiillen kimyasallarda beyin kontrolii ve ¢esitli
isimlerle ifade edilen gripler icin diinyaya as1 satiglart dogru mudur?

28. Insanlik aleyhine faaliyet yiiriiten isletme ve sivil toplum kuruluslari nasil zapti-rap altina almacak?

29. Yesil recete ile satilmasi gereken anti depresyon ilag kullaniminda anormal artisin sebebi nedir ve nigin kontrol
edilemiyor?

30. ABD ve AB iki ekonomi arasinda giimriik vergilerinin sifirlanmasin1 ve giimriik dis1 engellerin azaltilmasini
hedefleyen USA-UE (TTIP) Transatlantik Anlagmasi ile neler yapilmak isteniyor?

31. ABD’ nin birinci ihrag tiriinii silah, ikincisi ise mutlaka CIA kontroliinden gecen Hollywood filimi oldugu ne
kadar sorgulaniyor?

32. Kudiis merkezli tek diinya devleti, tek diinya dini ve tek diinya tiiketicisi dayatmasini kimler yapiyor?

33. Gii¢ olarak kabul edilen bilginin se¢kin azinligin elinden ve kontroliinden kurtararak etkinligini, daha genis
kitle ve tabana yaymak i¢in neler yapilmalidir?

34. Global giivenligi tehdit eden ego-eksantrik (ego-manyaklar) ve fanatiklerin beslendigi fikir kaynaklar1 nasil
kurutulabilir?

35. Ulke giiciinii elinde bulunduran seckin yoneticilerin 6zel hedeflerine ulasmak i¢in kamu imkanlarim
kullanmasina nasil mani olunabilir?

36. Her ekonominin bir siyaseti, her siyasetinde bir ekonomisi bulunmaktadir. Ekonomi bir bilim olmasinin
yaninda ayn1 zamanda bir siyasettir ve siyasette bir sanattir gercegi nasil anlagiimalidir?

37. Globalciler ve ulusalcilar arasindaki miicadele diinya geneline zarar vermeden nasil yonetilir?

38. Ulkelerin halklar1 kardestir, sdmiirenlere kars1 birlikte miicadele nasil yapilmalidir?

39. Modern iilkeler meselelerini hurafelerle degil, miizakereler ile c¢ozer anlayist toplumlara nasil
yerlestirilmelidir?

40. Bati’nin sembollerle mesaj verme teknigi nasil bertaraf edilebilir?

41. Egitim kurumlarinda okutulan ders ve bilimler hadkim bir ideolojinin aktarimina alet olmaktan nasil
kurtarilabilir?

42. Ingilizler son iki asirdir Islam cografyasim kontrole edebilmek igin selefi gelenegi, ehlisiinnet omurgasi
iizerine insa etme ¢aligmalar1 nasil sonlandirilabilir?

43. Kalkinmay1 saglayan yatirim giivenliginde temel gosterge; seffaflik ve dngoriilebilirlik nasil saglanabilir?

44. Gegcim kaynag1 yogun olarak ziraata dayali toplumlarin, {iriinde standardizasyon ve kalite saglama ¢alismalari
ile mahsul ¢esitlerini azaltma sebepleri nelerdir?

45. Soylemin doniistiiriicii giicii ile niifuz ve etki alamim genigletme ve retorigi abartarak, yeni beklentiler
olusturma ve bunlar1 yonetmede karsilasilan meseleler nasil asilabilir?
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46. Devlet ve ekonomi yonetimi donamim ve liyakat ister. Bilimsel olmayan yollarla ve hamasetle basar
saglanamaz. Liyakat sistemi ile marifete dayali isi ehline verme isi bir sistem olarak nasil yerlestirilebilir?

47. Baglantisizlar-Nato-Varsova; li¢ kutuplu bir diinyada 1990’lara kadar siiren siyasi ¢atismalarin, 1990 sonrasi
Baglantisizlar ve Varsova paktlarin dagilmasi ile yeni ekonomik dinamikleri ¢atigtirmasi nasil 6nlenebilir?

48. Emperyalistler, devsirilen parali askerlerle kurduklari teroér orgiitleriyle somiirmek istedikleri iilkelerde sinif
savaglarini siirdiirmektedirler. Bu giicler, devletler ve milletler savasi yerine daha etkili oldugunu anladiklar1 sinif
savaslarini tetikleyerek siyasi ve ekonomik hakimiyetlerini devam ettirmektedirler. Bu meseleler nasil ¢oziilecek?

49. Kapitalizm, tiretim artigini saglayacak yatirimlar i¢in miitesebbisi bankalara ni¢in mecbur birakmaktadir?

50. Sug isleyenleri mahkeme huzuruna ¢ikarmak, adalette esas bir kaide olarak nasil saglanacaktir?

51. Siirekli fikir ve konum degistiren, herkesin kendisini anlamasini1 bekleyen, hir¢in ayni zamanda mazlum
anlayisina sahip yapilardan nasil kurtulabilinir?

52. Dogu toplumlar1 daha kamucu ve esitlik¢i, Bati toplumlari ise bireyci anlayisa sahip oldugu biliniyor mu?

53. Bilimsel arastirmalar, tamamen bagimsiz olmalidir. Sanayinin destekledigi arastirmalarin sagliklimidir?

54. ABD ve Rusya arasindaki ortiilii savasta hangi devletler ve hangi teror orgiitleri vekaleten kullaniliyor?

2. SOSYAL SORUMLULUK

2.1. Sosyal Sorumluluk Kavrami

Sosyal sorumluluk, is ahlaki i¢inde yer alan ve isletmenin ekonomik ve kanuni sartlara, is ahlakina, organizasyon
ici cevresindeki kisi ve kurumlarin beklentilerine uygun bir ¢alisma stratejisi ve siyaseti takip etmesine, insanlari
memnun etmesine yonelik bir kavramdir.

Gilinlimiizde organizasyonlarinin kurulus ve faaliyette bulunma sebepleri geleneksel anlamda sadece kar gayesiyle
degil, topluma hizmet gayesi ¢ercevesinde, miisterilerin taleplerine uygun nitelik ve miktarda mal ve hizmet
iiretmeleri gerekir. Isletmeler iirettikleri bu {iriinleri, miisterilerin taleplerine uygun miktar ve yerlerde, onlarin
0deme giiclerine uygun fiyat ve zamanda sunmalar1 sonucu olusacak tiiketim ve saglanacak fayda, ayni
zamanda toplumun refah diizeyinin de gelismesini saglayict rol oynayacaktir. Isletmelerin bu gayeyi
benimsemeleri, onlarin sosyal mesuliyetlerinin bilincine varmalari seklinde agiklanabilir.

Sosyal sorumluluk; kisi ve kurumlarin ekonomik faaliyetlerinin, onunla ilgili olan; ¢alisanlar, miisteriler
hissedarlar, tedarikgiler, tabii cevre, toplum ve devlet gibi tiim taraflarin menfaatlerine zarar verilmeden
yonetilmesidir. Diger bir tanimla sosyal sorumluluk; bir kisi ve organizasyonlarin ekonomik ve kanuni sartlara, is
ahlakina, isletme dis1 ve igi ¢cevresindeki kisi ve kurumlarin beklentilerine uygun bir ¢aligma stratejisi ve siyaseti takip
etmesine, insanlart mutlu ve memnun etmesine yonelik mesuliyetlerine denir.

Ahlaki, kanuni ve ekonomik boyutta; ¢evreyi koruma, miisteri tercihini dikkate alarak kaliteli {irlinler sunma;
personelin temel hak ve hiirriyetlerine saygi gosterme; isletmeyi ortaklarin haklarini koruyacak ve karli sekilde
yonetme, faaliyetlerle ilgili dogru bilgi sunma ve toplumun refah seviyesini yiikseltecek egitim, saglik ve sanat
etkinliklerini destekleme birer sosyal sorumluluk faaliyetidir.

Ekonomi bilimi, igletmeleri ekonomik sistemin temel pargasi sayarak kit olarak bilinen kaynaklar birlestirerek
fayda olusturan ekonomik birimler olarak kabul eder. Ulke ekonomik sistemi dhilinde faaliyet gdsteren isletmeler
miisterilerin muhtelif ihtiyaglarina cevap verme yarisi i¢inde, toplumun genel ahlakina uygun, kisilere, ¢cevreye ve
devlete karsi gorevlerini icine alan sosyal mesuliyetlerini yerine getirmeyi kendine temel kabul etmelidir. Ayni
zamanda igletmelerin geliserek, biiyiiylip giiclii bir yapiya kavusmalar iilkenin ekonomik ve sosyal yapisinin da
giiclenmesini saglar.

Yoneticilerin karar alma siirecinde rehberlik edecek etkenlerin baginda onun ahlaki degeri gelir. Y0oneticilerin yeri
toplum nezdinde; siirekli olarak sosyal refahi saglama sorumlulugunu tasiyan kisiler olarak goriilmektedir. Isletme
faaliyetlerinde yer alan kisilerin veya karar veren yoneticilerin kararlarinda ticari ve ahlaki degerleri dikkate almalar
gerekmektedir. Artik kuruluslar islerini yaparken, ¢alisanina, tiiketiciye, ¢cevresine ve topluma, is ahlakin1 bozmadan
onlara fayda saglayacak gorev ve sorumluluklart yerine getirmelidir.

2.2. Kurumlarin Sosyal Sorumluluklari

Yoneticilerin uzmanlasmasi, isletmelerin biiyiimesi, ¢ok ortakli hale gelmeleri, rekabet ve ¢evre meselelerinin
artigt, iyi imaj olusturma istekleri ile meslek kuruluslarinin, is¢i sendikalarinin ve tiiketici organizasyonlarinin
giiclenmesi ve baskilari, {ilkenin sinirli kaynaklarinin verimli kullanilmasi hususunda alinan tedbirler gibi sebepler
kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin artmasinda etkili olmustur.

Kurumsal sosyal sorumluluk, kuruluslarin bir kurum vatandasi olarak islerini, paydas ve ¢aliganlari ile sosyal,
ekonomik, kiiltiirel ve ¢evre konularinda hassas, ahlaki sorumluluk sahibi bir anlayisla gerceklestirmeleri ve toplumun
ihtiyact olan konulara yatirim yapmasini ifade eder. Kurumsal sosyal sorumluk, kurumun kanunlara uymayi degil,
kendi istekleri ile goniillii olarak gerceklestirdikleri uygulamalari ihtiva eder.

Kurumsal sosyal sorumluluk, kurumsal vatandaslik anlayisi iizerine bina edilir. Bu noktada, verimlilige odakli,
riskleri Onceden tespit ederek tedbir alan, smirli kaynaklar1 basiretli degerlendirerek etkin kullanma ve
stirdiiriilebilirlik yaklagimi ile kalici degerler fiiretebilmeyi hedefleyen insan unsuruna ihtiya¢ bulunmaktadir.
Kurumsal sosyal sorumlulugun geregi, toplumun degerlerine katkida bulunmak, onlar1 gelistirmek, sivil toplum
kuruluslart ile isbirligine giderek belirli goniilliiliikk projelerine destek (sponsor) olmaktan geger. Calisanlarin
beklentileri, toplumun kurulustan beklentileri birbiriyle uyumlastirilarak; calisanlarin mutlulugu ve toplumun da
huzuru saglanmisg olar.

Is hayatinda, ticari faaliyetlerin yiiriitiilmesi esnasinda Tiirkce kelimeler yerine uydurukea veya yabanci kelimeleri
Tiirkge gibi kullanma lisan1 olan plaza dili bir toplumsal yozlagma olarak goriilmektedir. Kurum g¢alisanlarinin kendi
aralarindaki sohbetlerde, e-posta mesajlarinda kullanilan dilin her gegen giin degiserek yeni uyduruk bir lisan olan

163




Isletme Yénetimi-2 Ders Notlar1 _—Dokuzuncu Béliim— Metin Arslan
plaza (beyaz yakali) dilini ortaya ¢ikarmaktadir. Mesleki, sosyal ve toplumsal yozlasmayi getiren bu durumun
kurumsal sosyal sorumluluk anlayisi ¢er¢evesinde bir gorev olarak goriilmesi gerekir.
Kurumsal sosyal sorumlulugun organizasyonlara sagladigi bircok fayda yaninda bazi gériislere gore de bir takim
mahzurlar1 da barindirmaktadir.
Tablo 9-2:Kurumsal sosyal sorumlulugun organizasyonlara sagladigi fayda ve mahzurlar

Kurumsal sosval sorumlulugun favdalar: Kurumsal sosval sorumlulugun mahzurlanr:
1. Itibar ve risk ydnetimi, 1. Organizasyon kirmin diismesi.
2. Calisanlarnn tatmini, 2. Organizasyon maliyetlerinin artmasi,
3. Yenilik ve dgrenme. 3. Organizasyon gayesinden sapma.
4. Sermayeye rahat ulasma,
5. Mali performans artisi,

Sosyal sorumluluk cercevesinde giiniimiiz organizasyonlar1 bir¢cok alanda topluma hizmet sunmaya yonelmis
durumdadir. Sosyal ve kiiltiirel alanlardaki hizmetler prestij kazandiran faaliyetler olarak goriildiigiinden is insanlari
kendi isimlerini tagiyan okul binalar1 yaptirtyor; 6zel okullar, iiniversiteler kuruyorlar; vakif ve dernekler gibi goniillii
tesekkiillerle erozyonu Onleme, sosyal problemlere c¢areler bulma gibi faaliyetleri yiiriitiiyorlar. Son zamanlarda
isletmeler miisterisine, cevreye, calisanlarina ve topluma saygili kurulus goriintiisii olusturulmakta ve bu faaliyetler
icin yapilan harcamalar da, itibar kapitali olarak degerlendirilmektedir.

Organizasyonlar sosyal mesuliyetlerini yerine getirmek i¢in; toplumun ihtiyaglarini tespit eder, {iretir ve tiiketime
arz ederek bolgenin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasi gelisimine katki saglar. Tasarruflarin verimli alanlara
yatirilmasini saglayarak ekonomik kalkinmaya katkida bulunur. isletmeler, toplumda iiretim, boliisiim, tiiketime,
devlete karst mali yiikiimliiliiklerini yerine getirerek vergi ve sosyal adaletin gerceklesmesine, demokrasinin
gelismesine ve toplumun miisterek kullandig1 somut ve soyut degerleri gozeterek daha etkin ve uzun 6miirlii olmasina
katkida bulunur. Isletmeler siirdiiriilebilir bir kalkinma anlayis1 dahilinde ekolojik dengeye duyarli, cevreye saygili,
sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere katkilartyla toplumun gelisimini ve refahini saglar.

Sosyal sorumluluk g¢ercevesinde; devletin sosyal barisi ve adaleti saglamak gayesiyle sosyal ve ekonomik hayata
aktif miidahalesini gerekli ve mesru goren ve bu noktada ekonomik ve sosyal alanlarda fertlere sosyal giivenlik ve
adalet saglayici politikalar tireten devlet modeli olan sosyal (refah) devlet anlayisi ile tilke kalkinmasinda 6zel sektore
de yer verilmektedir.

Organizasyonlar, karsilikli kazanma ve taninmaya veya kalici iliski aglarina sahip olmaya bagli olan mevcut ve
potansiyel kaynaklarin toplami olan sosyal sermayeye biiyiik katkilar saglarlar.

Kurumlarin temel sorumluluklari:

1. Cahsanlara karsi sorumluluklari: Bu konuda diizenlenen “Sosyal Sorumluluk 8000 Standardi”nin is
yerinde uygulanmasi gerekir. Calisanlara kargt mesuliyetler; (1)is glivenligi tam olarak saglanmali, (2)¢alisanlarinin
saglig1 icin muhtelif tedbirler alma, (3)liyakat kuralin1 uygulamali, (4)calisanin 6zel hayatina saygili davranilmali ve
(5)calisanin is hayatindan tatmin olabilmesi igin kariyer planlamas gibi tedbirler almali. Isletmede yoneticiler zaman
zaman caliganlara ahlaki olmayan; (1)ayrimcilik, kayirma, yaranma ve dalkavukluk, (2)siddet, baski, saldirganlik,
hakaret ve kiifiir, (3)zimmet, riisvet ve yolsuzluk, (4)somiirii ve ise siyaset karistirma, (5)ihmal ve dedikodu,
(6)bencillik, korkutma, taciz ve iskence ve (7)gorev ve yetkinin kotiiye kullammmm gibi davranislar
sergileyebilmektedirler.

2. Miisterilerine kars1 sorumluluklari: Uriin giivenligi ve kalitesi saglayarak garanti siire ve sartlar1 bakimindan
aldatic1 olmamali. Isletmeler, yaniltict paketleme, yaniltici reklam ve yaniltic pazarlama yapmamali ve miisterilerine
“daha Kkaliteli ve giivenilir iiriinler sunma” mesuliyetini vurgulayan 1SO 9000 ve tabii ¢evreye karsi olan
mesuliyetlerini diizenleyen 1SO 14000 serileri gibi standartlari yerine getirmelidir. Gida kdkenli hastaliklarin oniine
gecebilmek ve tiiketici sagligini korumak gayesiyle bilhassa kolay bozulabilen; su, siit ve et iirlinleri tesislerinde
HACCEP sistemi uygulamasi zorunlu hale getirilmistir. Bu ¢esit tirlinlerin gerekli kontrollerini Tarim ve Koy isleri
Bakanligi gerceklestirmektedir. Bu sorumluluklar; (1)miisterilerin sartsiz tatmini, (2)iiriin giivenligi ve Kkalitesi
saglamali, (3)garanti slire ve sartlart bakimindan aldatici olmamali, (4)reklamlarda yaniltici olmama, gocuklara
yonelik reklam yapmama ve (5)yaniltict paketleme, aldatici pazarlama yapmamali seklinde siralanabilir.

3. Tabii cevreye karsi sorumluluklar:: Isletmelerin kurulu bulunduklari tabii cevreye kars: birtakim mesuliyetleri
bulunmaktadir. Isletmeler bu mesuliyetlerini gevre ydnetim sistemine uygun hareket ederek yerine getirir. TS EN 1SO
14001:2005 Cevre Yonetim Sistemi: Bir isletmenin ¢evreye dair zorunluluklarimi yerine getirmesi igin yaptigi
faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve gdzden gecirilmesini ifade eder. Isletmenin cevreye kars1 sorumluluklarr;
(1)canlilara ve tabiata zarar vermemeli, (2)cevre kirliligine yol agmamali, (3)tabii kaynaklara zarar vermemeli ve
(4)cevreye saygili davranmali seklinde siralanabilir. Yasanilan alanlarda bulunan elektrik akimi tasiyan kablolar, radyo
frekans dalgalar1 yayan; radyo ve televizyon vericileri, cep telefonu baz istasyonlari, yliksek gerilim hatlari, trafolar,
mikrodalga yayan ev aletleri gibi araglarin olusturdugu, insanin ve diger canlilarin iizerinde bozucu etkiler yapan
“elektromanyetik alanlar” onemli oranda elektromanyetik kirlilige sebep olmaktadir. Elektronik pus olarak da
isimlendirilen ve gozle goriilmeyen bu elektromanyetik kirlilik, bazen zaman cep telefonunun ¢almasiyla televizyonda
karlanma yaparak, kimi zaman ise yiiksek gerilim hatlar1 yakininda ugan helikopterleri bile diisiirerek kendini
gosteriyor. 20. asir ile birlikte tabiatta da var olan bu manyetik alanlara insan yapimi olanlar da eklenmesiyle bu
manyetik dalgalar insan organizmasinda onemli 6l¢lide karisikliga sebep olmakta, viicudun molekiil ve atomlarin
dengelerini bozmakta, biyo-kimyevi iglevleri etkilenmekte ve elektriksel dolagimi zarar gérmektedir.

4. Hissedarlara karsi sorumluluklar:: Isletme yonetimi, isletmenin ortaklarma kars1 hesap verme, bilgi verme ve
hisselerine oranla donem sonunda kardan pay verme gibi temel gorevleri bulunmaktadir.
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5. Tedarikgilere kars1 sorumluluklari: Isletmeler iiretim icin gerekli tiim girdileri tedarikgilerden temin ederler.
Bu agidan kaliteli bir {iretim icin isletmeye hammadde girisinin temin edildigi tedarikgilerle iyi iliskiler kurup
gelistirmelidirler.

6. Topluma ve devlete karsi sorumluluklari: Toplum hayatin1 zenginlestirecek sosyal-kiiltiirel-sportif faaliyetlere
katkida bulunma ve devletin kanun ve yonetmeliklerine uymali ve vergisini 6demelidir. Bu mesuliyetler; (1)aile
hayatina saygili olmali, (2)cinsiyet ayirimciligt karst duyarli davranmali, (3)devletin kanun ve ydnetmeliklerine
uymali, (4)vergisini 6demeli, (5)toplumu ilgilendiren meseleleri i¢in duyarl olmali ve ¢6ziimii i¢in katkida bulunmali
ve (6)kiiltiir ve sanat faaliyetlerini destekleyerek toplum hayatini1 zenginlestirme gibi siralanabilir.

7. Rakiplere karsi sorumluluklari: Ayni piyasada faaliyet gosteren ve ayni iiriinii iiretip satan rakip kuruluslar
kendi aralarinda birbirlerine kars1t muamelelerinde saygili ve diiriist olmalidirlar.

2.3. Global Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk giiniimiizde global 6l¢ekte degerlendirilmektedir.

Global sosyal sorumluluk; kisilerin topluma kars1 olan sorumluluklarini kiiresel baglamda birbirine baglayan bir
kavram olarak; biitiin canlilara, tabiata ve bunlarin bir biitiin olarak meydana getirdigi diinyaya karsi sorumlu olmadir.
Sosyal sorumlulugun kiiresellesmesi ve daha genis anlamda diisiiniilmesiyle birlikte kapsami genislemis ve toplum
meselelerinin ¢oziimiine yonelik diistiniilen mesuliyetler kiiresel meselelerin ¢oziimiine dogru bliylimiistiir.

Global sosyal sorumluluk, diinya 6lgeginde bilhassa; sulh, giivenlik, iklim, enerji, ekonomi, kiiltiir ve diyalog
alanlarinda her kisi ve organizasyonun iizerine diisen gorevleri yerine getirmesini ifade eder. Global meselelerde sivil
toplum kuruluslarinin 6nem ve sorumlulugu biyiiktiir. Kurum i¢i sosyal mesuliyet ile isletmenin karliligi ve
verimliligi arasinda iki yonlii bir iligki mevcuttur. Kurum digi mesuliyet olan; topluma, devlete ve tabi ¢evreye karsi
mesuliyet ise kurum gayesi ile daha fazla catigir. Burada kurulusun asil gayesi ile gatigsa da sosyal mesuliyet ahlaki is
ahlakinin mithim ve ayrilmaz bir parcasidir.

Rio de Janeiro’da 1992 senesinde yapilan Diinya Cevre Zirvesi’nde siyasi bir ideal ve kalkinmada yeni bir boyut
olarak benimsenen siirdiiriilebilirlilik; sisteminin odak noktasi olarak global eko-sistemlerin tizerindeki yiliziin nasil
kaldirilabilecegi ve c¢evre meselelerinin en biiyiilk miisebbibi olan sanayilesmis {ilkelerin tabii hayat sartlarinin
korunmasinda 6zel bir sorumluluk iistlenmeleri gerektigi kabul edilmistir.

Konvansiyonel (klasik) niikleer ve kimyasal silahlarin ticareti kontroliinde olan siiper giigler, belirli zaman
araliklari ile diinyanin degisik cografyalarinda savaglar planlamaktadirlar. Bu {iilkeler, cogu zaman bu giiclin zehrine
maruz kalmakta ve iktidar sarhosluguna diismektedirler. Héakimiyetlerini devam ettirebilmek icin ise sosyal
sorumluluktan uzak ve ahlaki olmayan milletlerarasi uygulamalara giderek, benimsedikleri “Yenidiinya diizeni bir
krizden dogar” goriisiinii uygulamak i¢in siirekli krizler ¢ikarmaktadirlar.

Elli birinci bolge efsane hikdyeleri ile her alanda iistiin oldugunu diger toplumlara kabul ettirmek ve diinya
jandarmaligina oynayarak bir¢ok cografyada manevralar yiiriiterek ekonomik kaynaklarimi g¢arcur eden ABD,
niifusunun (300 milyon) 40 milyonu gida yardimi karnesi ile yasamaktadir. Diger yandan diinya giicii olma ve
hakimiyetini devam ettirmek isteyen Rusya da sinir 6tesi operasyonlar yiirlitmektedir. Bu noktada Bati’nin, ekonomik
olaylara pozitivist yaklasarak, merhameti goz ard1 ettigine vatandaslarinin karne ile yasayanlari en iyi rnektir.

Global giicler, iklim degisikligi, kimyasal piiskiirtme, insan soykirimi; elektronik cihazlarla, iirin genleriyle
(GSO) ve gen bombasi gibi stratejik ilmi ¢aligmalar yiiriitmektedirler. Manyetik bir kaymaya giren diinyanin buzul
erimeleri ile yeni bir miinhasir ekonomik bdlge ve yeni ticari ulasim yollarinin ortaya ¢iktigi kuzey kutbunda bir gii¢
catismasi ortaya ¢ikmustir. Arktrik (Kuzey Kutup) Bolgesi; Kanada'nin herhangi bir kanuni tanimlamasi olmayan,
modeline gore iiglii, dortlii, besli, altili veya yedili olarak siniflandirilan, siyasi ve cografi tanimina gore farklilagan
alanlara verilen isimdir. Kaynaklar1 kendi menfaatlerine daha iyi kullanabilmek i¢in niifus seyreltme siyaseti ozellikle
Afrika’da; AIDS ve vekalet savaslari ile yapildi. Gidalar iizerinde “Giday1 yonetirseniz, insanlar1 ydnetirsiniz”
anlayisi ile hareket ederek dizayn caligmalari yiiriitmektedirler. Ayrica metafizik; beyin kontrolii, kara biigii ve cinleri
kullanarak topladiklari istihbaratlar ile istedikleri {ilke ve gruplari kontrol etmeye ¢alismaktadirlar.

Diinyadaki sosyal ve ekonomik esitsizligin temelinde; adil olmayan ticari uygulamalar, para iizerinden para
manipiilasyonu, bilimin endiistri hdkimiyetine girmesi, iilkelerin bor¢larini 6deme giiclerinin {izerine g¢ikarmalari,
bankalarin belirli bir 6lgekten fazla biiyiimelerine izin verilmesi, liberal kapitalizmim ve devlet kapitalizminin
(komiinist ekonomi) ahldki olmayan uygulamalari, maharet ve liyakatten mahrum yonetici ziimresinin yonetim
giiciinii elinde tutmasi, 193 iilkeden olusan Birlesmis Milletlere bagli kuruluslarin etkili olamayislar1 gibi birgok sebep
bulunmaktadir.

Gelismis ekonomilere sahip kapitalist {iilkeler, doymak bilmeyen istihalar1 i¢in zengin kaynaklara sahip
cografyalarda asirlarca birlikte kardesce yasayan toplumlari gesitli entrikalarla birbirleri ile savastirarak giicten
diisiirmekteler. Milletlerarasi isletmeleri ve kendilerinin kurdugu sivil toplum kuruluslarinin sézde insani projeleri
araciligi ile bu yerlerin kaynaklarmi sémiirmektedirler. Kendini kullandirarak, kars1 tarafi kullanma taktigini siirdiiren
bu giicler diinyay1 yasanamaz bir yer olmaya dogru gotiirmektedir.

Servet, makam ve mevki elde eden ve temel degerlerden mahrum olan kisiler olumsuz yonde degisebiliyorlar.
Degerler egitiminden mahrum, herhangi bir ideali olmayan, giinii veya an1 yasayan fertler toplumun diger iiyeleri
lizerinde her zaman bir yiik olmustur. Insanlik tarihinde 21. asir emsali goriilmemis gelisimlerle dolu, bu sebepten
cogu insanlar olup biteni ahlaki agidan sorgulamaya firsat bulamiyor. Hayatin biitiiniinden bir parga olan is hayatinda;
cerbeze, sahtekarlik, taciz, yildirma, tahammiilsiizliik, hosgoriiden mahrumluk, menfaatgi, gorevi kotiiye kullanma ve
¢ocuk ve kadinlara yonelik artan siddetin ¢6ziimii, toplumlarin temel degerlerine donmektir. Kapitalist sistemin inga
etmeye calistigi kapitalist insan modeli i¢in 6ngordiigli dinlerden uzak sekiiler ahlaki yapi toplumlari her yonden
cokertmis ve kendisi de iflas etmis durumdadir. Bu noktada kapitalizmin, diger toplumlarin hayat sistemlerini
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flitursuzca istilasina kars1 dur demek ve bir seyler yapmak bir insanlik vazifesi haline gelmistir.

Bu meselelerin, sosyal sorumluluk ve ahlaki agidan ¢6ziimii, toplumlarin bilinglenmesi, emaneti emin ellere teslim
etmeleri, “milletin efendisi, millete hizmet edendir” anlayisin1 benimseme, lizerilerine diisen isleri ihmal etmeden
zamaninda yapmalari, cemiyete ait meselelerde ifrat (asir1 gitme) ve tefrite (normalden asagl) vardirmadan vasati
(orta) uygulamali. Ling kiiltiirii ve nefret sdyleminden uzak, tezyif ve tahkirle cemiyeti kutuplastirmadan asgari
miigtereklerde birlikte kardes ve dost¢ca yasamanin yollart bulunup mutlaka uygulanmasi gerekir. Karsilikli
muvazenesiz etki ve tepkiler toplumlari gerer, istismarct ve duygu somiiriicii, hirs ve sohrete diiskiin tiran (siyasi giicii
tek basma elinde tutan kisi) tipi yonetici ziimreleri sosyal sorumluluk ve ahlaki degerlerden uzak uygulamalar ile
sosyal baris1 bozar. Istedigi kaos ortamini olusturarak hedefine ulasmaya ¢alisir. Buna mahal vermeyecek kisilerde
bilingli insanlardir. Global o6lgekli artan meseleler, sivil diplomasinin 6nemini artirmakta ve ¢6ziim igin sivil
inisiyatife imkan ve deger verilmesini zorunlu kilmaktadir. Ulkeler, bagimsizlik ve jeopolitik menfaatleri geregi sakin
diplomasi olarak ifade edilen sagduyulu {islup ile birden fazla isbirligine kapilar1 agik tutmasi ve menfaatlerini
korumas1 gerekir.

Tabii ¢evrenin kirlenmesi, kiiresel 1sinma, ozon tabakasinin incelmesi, elektro manyetik alanlarin yaydig: tehlike,
silahli catigmalar, olumsuz toplumsal aliskanliklar gibi diinyay: tehdit edebilen biiyiik meseleleri ¢cozme ve kiiresel
sosyal sorumlulugu kisiliginin bir pargast haline getirmis ve bunu etkili bir sekilde fiiliyata doniistiirebilen insanlarla
miimkiin olabilir. Global meselelerin ¢ozlimii i¢in her ferdin yerine getirebilecegi mutlaka birtakim sorumluluklari
bulunmaktadir.

Global sosyal sorumluluklar:

1. Yasam hakkini saglama ve gidaya ulasimi kolaylastirmak.

2. Devletler ve gruplar arasi anlagmazliklar1 barigla ¢ozmeye ¢alismak.

3. Diinyadaki her nesne iizerinde diger insanlarinda hakki oldugunu diisiinerek hareket etmek.

4. Mahalli tiiketici anlayigindan diinya tiiketicisi anlayisina gecilerek tiiketicinin korunmasi.

5. Insanligin serveti olan iiretim kaynaklarin1 gegmisten miras degil, gelecek nesilden emanet anlayis ile verimli
bir sekilde kullanmak.

6. Global dlgekli gelir dagiliminda adaletin saglanmasi ve dis ticarette adil ticaret hadlerini uygulamaya ¢alismak.

7. Az gelismis iilkelerde siirdiiriilebilir bir ekonomik yap1 gelistirmeye katki saglamak.

8. Birlesmis Milletler ve ona bagl kuruluglarin seffaf olarak gorevlerini yerine getirmelerini saglamak.

9. Cevre bilinci olusturarak, global ¢evreyi korumak.

Kuruluslar; “her canlinin temel ihtiyaglariin karsilanabilir olmas1 gerektigi inanci ile yagama, barinma, beslenme,
saglik ve egitim alanlarinda sosyal mesuliyetlerimizi yerine getirebilmek gayesiyle siirekli ¢aligmalar yapmaya soz
veriyor ve bunun ile gurur duyuyoruz” gibi taahhiitlerle 6rnek bir sosyal sorumluluk bilincini beyan etmis olurlar.

Organizasyonlar sosyal sorumluluk projelerini daha ziyade muhtelif yardim kuruluslari araciligi ile yiiriittiigii
goriilmektedir. Infak (sadaka verme, Allah rizas1 igin ihtiyag sahibi fakirlere yapilan yardim) kiiltiirii olan Osmanli’nin
sadaka tas1 uygulamasi, giiniimiiz isletmelerinde “askida ihtiyac maddeleri” seklinde benzer uygulamalar ifade
eder. Sadaka tasi, Osmanli toplumunda, cami, imaret ve kiitiphane gibi sosyal hizmet veren mekéanlarda bir buguk
veya iki metre yliksekliginde {ist tarafi oyulmus taslara varlikli insanlarin sadaka olarak ifade edilen paray1 kimseye
gostermeden birakirlar ve ihtiyaci olanda buradan kimse gérmeden ihtiyaci kadar alir.

Dokuzuncu Boliim Degerlendirme Sorular:

Ahlak nedir? Aciklayarak, ahlakin temel kaynaklarini siralayiniz.

Toplumsal yozlagsma nedir? Agiklayarak, toplumsal yozlagma sebeplerini yaziniz.
Temel ahlaki degerleri siralayiniz.

Is ahlaki nedir? Agiklayarak, is ahlakinin 5nem kazanma sebeplerini yaziniz.
Mesleki yozlagma nedir? Aciklayarak, mesleki yozlagma sebeplerini yaziniz.
Yonetimde ahlak dis1 davraniglar nelerdir?

Global ahlaki sorumluluklar nelerdir?

Sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari ne ifade etmektedir?
Kurumsal sosyal sorumlulugun kuruluglara sagladigi fayda ve mahzurlar nelerdir?
10 Kurumlarin temel sosyal sorumluluk alanlarini yaziniz.

11. Global sosyal sorumluluk nedir? Agiklayarak, bu sosyal sorumluluklar siralayiniz.
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