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ISLETME YONETIMI

TUNITE 1: YONETIM VE YONETICI

YONETIM

Ydnetim Fransizca “Manage” kelimesinden
gelmektedir. Anlasiimasi ve tanimlanmasi zor bir
kavramdir ama yonetimin olmadigi yerde
karmasa ve kaos vardir.

DEGISIK BAKIS AGILARINA GORE YONETIMIN
TANIMLANMASI

Yonetim kavramini “6nceden belirlenmis
amaglara ulagmak igin is birligini saglayarak
insanlarin ve esyanin verimli, etkili, iktisadi
kullanimi dogrultusunda karar verme ve uygulama
sureci” olarak tanimlayabiliriz. Tanimdan
hareketle yonetimin U¢ temel 6zelligi 6ne
cikmaktadir. Bunlardan birincisi “amaclara
ulasmak”, ikincisi “verimlilik, etkinlik ve iktisadilik”,
Uclncusa ise “igbirliginin saglanmasidir. Yoénetim,
amaglar dogrultusunda insanin (beseri kaynagin)
ve esyanin (maddi kaynaklarin) birlikte kullanimin
gerektirir.

e Yonetim, calisanlar ve Uretim faktorlerinin
verimli iktisadi ve etkin kullanimidir.

e YOnetim, insanlari verimli ve iktisadi
caligtirarak belirlenen amaglara
ulagmaktir. Yani beri bir eylemdir.

e Yonetim planlama, 6rgutleme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim unsurlari
yardimiyla eldeki kaynaklarin verimli, etkili
ve iktisadi bir seklide kullanilarak belirli
faaliyetlerin gerceklestiriimesidir.

Yonetim eldeki bilgilerin planlamasi ile baslar ve
son asamada o6rgutteki kisiler arasinda yetki
iligkilerinin kurulmasi ile devam eder.
Koordinasyon ile gergeklesmesini kontrol eder ve
bilgiler geri besleme ile surece dahil olur.

Ydnetimin basta gelen 6zelligi amacinin
belirlenmesi ve bu amag¢ dogrultusunda galisanlar
ile is birliginin saglanmasidir. Ayrica, ¢aliganlarin
bireysel amaglarinin isletmenin amaglarin ile
uyumlastiriimasidir. Boylece ybnetim slrecinde
gOrev alanlarin ast-Ust, yoneten ve ydnetilen,
memur-amir gibi sosyal stati igine girmektedirler.
Yonetimin diger 6zelligi ise, amaglarin dogru
gerceklesmesi igin kaynaklarin dogru ve verimli
kullaniimasidir. Verimlilik;

Cikti

Verimlilik= >1

Girdi

Yénetimin diger 6zelligi olan ETKINLIK, musteri
tatmini saglayabilmek icin kaynaklarin en uygun
sekilde duzenlenerek mal veya hizmetlerin en
kisa zamanda elde edilmesidir.

Gergeklesen Durum Elde edilen

Etkinlik = =

—=1

Amagclanan Durum Hedeflenen

Yonetim gelir maksimizasyonu Uzerine
kurulmustur. iktisadilik ydnetimin énemli bir
Ozelligidir.
Satis Geliri
iktisadilik =
—>1
Uretimin Maliyeti

Yukaridaki 6zellikler kurumsal performansin
arttirlmasini destekleyen 6zelliklerdir. Bu
bakimdan yénetim paradigmasi “GELIR VE
GIDER MINiIMiZASYONU?” iizerine kurulmustur.

YONETIMIN OGELERI (iSLEVLERI)
Yonetimin 5 temel 6deleri bulunmaktadir. Bunlar;
¢ PLANLAMA: Planlama asamasinda ne,
nerede, ne zaman, nasil ve nigin
sorularina cevap aranmaktadir.

o ORGUTLEME: islerin kimler tarafindan,
ne kadar yetkiyle ve hangi fiziksel ortamda
olacaginin belirlenmesidir.

e YONELTME: Astlara verilen islerin
faaliyete gecirmekle ilgilidir.

o KOORDINASYON: Gergeklestirilen tiim
faaliyetlerin birbirini takip edecek,
tamamlayacak ve buitlinleyecek sekilde
olmasidir.

e KONTROL: isletmenin elde ettigi sonuglar
ile planlanan sonuglarin
karsilastiriimasidir.

YONETIMIN OZELLIKLERI

YONETICI

Ydnetici, yonetme glcuni elinde bulunduran ve
yasalara, kurallara ya da belli kosullara uygun
bicimde galismayi saglayan kisi olarak
tanimlayabiliriz. Ayni zamanda ydnetici,
isletmenin kaynaklarini planlayan, érgitleyen,
koordine eden ve denetleyen 6zellikleriyle
isletmenin dinamik halde olmasini saglayan ve
tim bunlarin sorumlulugunu dstlenen kisidir.
isletmelerin gerekliligi ve yoneticinin vasiflarindan
kaynaklanan ydnetici siniflandirmalari ortaya
¢cikmistir. Bunlar;

e SORUMLULUKLARI ACISINDAN
YONETICILER: Genel yénetici,
fonksiyonel ydnetici, proje yoneticisi.

e HIYERARSIK ACIDAN YONETICILER:
Ust, orta ve alt diizey yoneticiler

e NITELIKLERI ACISINDAN
YONETICILER: Hiimanist, vicdanli ve
ambisyon (hirsh) sahibi yoneticiler.

e YETKINLIKLERI ACISINDAN
YONETICILER: Kavramsal, beseri ve
teknik yetkinliklere sahip yoneticiler.
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Hiyerarsik agidan Yoneticileri Ust, orta ve alt sinif
olarak siniflandirilir. Ust diizey yoneticiler,
isletmenin timinden sorumludurlar ve aldiklari
kararlar ile isletmeyi baglarlar. Genel mudur ve
yardimcilari gibi yoneticiler Ust dizey
yoneticilerdir. Orta diizey yoneticiler ise isleme igi
koordinasyonu saglarlar ve alt ile Ust arasi kdpru
g6revi yaparlar. Muhasebe mudur, insan
kaynaklari gibi gorevleri Ustelenirler. Alt dizey
yoneticiler ise gunlik islerden sorumludurlar ve
calisanlarin verimli galismalarini kontrol ederler.
Sef duzeyendeki yoneticilerdir.

Nitelikleri agisindan yéneticiler, hUmanist
niteliklere sahip yoneltecilerdir. Bencillik, ¢cikarcilik
ve fevrilik gibi insanin dogustan gelen
Ozelliklerinden siyrilmig, akilci, sezgi glicu yuksek
ve yaratici yoneticilerdir. Vicdan sahibi yoneticiler
ise, nefis muhasebesi yaparlar ve duygu ile akil
arasinda denge kurarlar. Ambisyon sahibi
yoneticiler ise is disipline ylksek motive olmus,
ikna sahibi yoneticilerdir.

Diger taraftan Yetkinlik agisindan yoneticiler,
ybnetim becerisine sahip, objektif, givenilir
kisilerdir. Kavramsal nitelikli yoneticiler, cevresi ile
ilisikleri bir butln olarak kavrayabilirler.

acil islerle (6rnegin, masteri alacaklarini takip
etmek gibi) ugrasmak zorunda kalabilmektedirler.

PROFESYONEL YONETICIi VE GIRISIMCI
Profesyonel yoneticiler, ydneticilik isini kazang
saglamak amaciyla yapan, yoneticilik alaninda
ustalasmis ve uzmanlasmis kisilerdir. Bu kisiler
yoneticilik ugrasinin egitimini almig, deneyim
kazanmis ve bu isin tim inceliklerini veya
aciklarini kavramisg, s6zu dinlenen kisilerdir.
Profesyonel yoneticiler planlamaya daha fazla
zaman ayirirlar, yiksek katma deger yaratan ve
igletmenin kurumsal performansiyla dogrudan
iligkili kararlar alirlar, igletmenin kurumsal
stratejilerini ve rekabet stratejilerini olustururlar.
Profesyonel ydneticiyi diger yoneticilerden ayiran
en 6nemli dzellikler sunlardir:

¢ Planlamaya daha ¢ok zaman ayirirlar.

e Yilksek katma deger yaratan ve kurumsal
performansla dogrudan iliskili kararlar
verirler.

o Isletmenin kurumsal stratejilerinin ve
rekabet stratejilerinin olusturulmasinda
s6z sahibidirler.

e Yuksek katma deger yaratan islerle
ugrasgirlar.

Profesyonel yoneticiler, isletmenin rutin ve glinlik
acil isleri yapmaktan ziyade gelecege yonelik
onemli islerle ugrasirlar. Fakat girisimcinin
profesyonel yoneticilere duydugu glven oraninin
distk olmasi ve yonetim bakis agisinin farkl
olmasindan dolayi énemli iglerle ugrasmak yerine

GiRiSIMCI

Girisimci kavramini, sermayesini kar elde etmek
amaciyla ortaya koyan ve Uretim faktorlerini bir
araya getirerek belirli bir mal ve/veya hizmeti
Uretmek ve/veya pazarlamak riskini Ustlenen kigi
olarak tanimlanmaktadir. Girisimcilerin en 6nemli
ozelligi girisimcilik ruhuna sahip olmasidir.
Girisimcinin sahip oldugu girisimcilik ruhu’nun
diger uretim faktorleri (Toprak, sermaye, emek ve
teknoloji)ni bir araya getrime 6zelligi vardir.

Bir kimse yatirdig1 sermaye karsihiginda kar
aliyorsa girigsimci, yaptidi igin karsiliginda Ucret
aliyorsa yoneticidir. Bununla birlikte girisimciyi
yoéneticiden ayirin (¢ énemli unsur bulunmaktadir.
Bunlar;

e Girisimci kar ve/veya zarar etme riskini
yuklenen kisidir,

o Girigsimci Uretim faktorlerini bulan kisidir,

e Girisimci buldugu Uretim faktorlerini
birlestirerek hizmet ihtiyaclarini
kargilamayi distnen kisidir.

Girisimcinin sahip olmasi gereken bazi dzellikler
bulunmaktadir. Bunlar;

e Girisimcinin temel 6zelligi “KAR ODAKLI”
olmasi,

e Girisimcinin bir diger 6nemli
dzelligi “VERIMLILIK ODAKLI” olmasi,

e Girisimcinin bir diger 6nemli 6zelligi
de “INOVASYON ODAKLI” olmasi,

e Girisimcinin 6nemli 6zelliklerinden birisi
de “STRATEJIK IS ORTAGI

ODAKLYI” olmasi,

e Girisimcinin “KURESEL PAZAR
ODAKLYI” olmasi,

e Girisimcinin “ISLEM MALIYETI ODAKLI”
OLMASIDIR.

Girisimcilerde bulunmasi gereken 6zelliklerle
profesyonel yoneticilerde bulunmasi gereken
Ozellikleri birbirinden ayirmak zordur. Girisimciler
profesyonel yoneticilerde bulunan bazi 6zelliklere,
profesyonel yoneticiler de girisimcilerde bulunan
bazi 6zelliklere sahip olabilirler. Bunun en guzel
ornegi bazi girisimcilerin kendi isletmelerinde
yonetici rolinu Ustlenerek galismalaridir.
Girisimciligin 6zendirilmesi; Devlet bazi tesvik
ve vergi avantajlari saglayarak girigsimciligi
Ozellikle daha az gelismis ve issizligin yogun
oldugu boélgelerde desteklemektedir.

ISLETME YONETIMI VE AMAGLARI

isletme, “toplumun gereksinme duydugu
ekonomik deger tasiyan mal ve/veya hizmetlerin
uretildigi ve/veya pazarlandigi, kar elde etmek ya
da hizmet yaratmak amaciyla Gretim faktorlerinin
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(sermaye, emek, teknoloji, dogal kaynaklar)
bilingli, uyumlu ve sistemli olarak bir araya
getirildigi ekonomik, teknik ve sosyal bir varliktir”.
Gunluk konusma dilinde isletme kavrami yerine
sirket, firma, fabrika, isyeri, érgut gibi sézciklerde
kullanilmaktadir. isletmenin temel fonksiyonlari
Uretmek ve pazarlamaktir. Yonetim tim isletme
genelinde bulunan faaliyettir. insan kaynaklari,
muhasebe, finansman, ar-ge, halka iligkiler
destekleyici fonksiyonlardir. Ayrica “tedarik” de
isleme fonksiyonlari arasinda yer alabilmektedir.
Acik bir sistem olan isletmeler, stirekli olarak
faaliyetlerini gerceklestirirken gevrelerini etkilerler
ve gevrelerinden etkilenirler. Bu nedenle,
etkiledikleri ve kendilerinin de etkilendigi gevre
faktorleriyle karsilikli iliski icindedirler. isletmenin
bu aglik sisteminin merkezinde Uretim sireci
vardir. Uretim siireci; isletme yénetiminin, insan
kaynaginin yardimiyla fiziksel varliklari kullanmasi
ve girdiler Uzerinde sekil degisikligi yaparak bazi
ciktilar elde etmesi ve bu stireg iginde geri bildirim
mekanizmasinin varligi ile olugsmaktadir.
Yukaridaki tanimdan da anlasilacagi Gzere
isletme slrecinde basta isletme yonetimi olmak
uzere fiziksel varliklar ve insan kaynaklar aktif rol
almaktadir. Bu acik sistemin dis katmanlarini bir
isletmenin yakinindaki kamu kamuoyu-tuketiciler,
bankalar gibi finansal kurumlari, sendikalar,
rakipler isletmenin yakin ¢evresidir, ulusal gevre
ise, Ulke icindeki ekonomik gevre, sosyal-kultirel
cevre bilesenleridir. Uluslararasi hukuk, kuresel
cevre de uluslararasi ¢evre olmak lzere 3
cevreden olugsmaktadir.

isletme ydnetimi; isletmenin amaclari
dogrultusunda kurumsal performansi verimli, etkili
ve iktisadi olarak gerceklestirebilmek icin
yapilmasi gerekli iglerin planlanmasi, organize
edilmesi, yonlendirilmesi, koordinasyonu ve
denetlenmesidir. isletme yénetiminin siireklilik
gOsteren dinamik bir sure¢ oldugunu
soyleyebiliriz.

dogrultusunda gergeklesmeleridir. Amaglar
hiyerarsisinde stratejik amaclardan sonra
fonksiyonel amaclar gelmektedir. Fonksiyonel
amaglar, isletmede bulunan her bir fonksiyonun,
yani bolimun, isletmenin stratejik amaglarina
uygun sekilde gelistirdigi alt amaglari ifade
etmektedir. Bu amaglar; satis, pazarlama, Uretim,
insan kaynaklari, arastirma ve geligtirme gibi farkl
bdélimlerin kendi bélim amaglaridir ve butge ile
ifade edilir. Amaglar hiyerarsisinin son
basamaginda, fonksiyonel amaglarin yani bolim
amagclarinin ilgili bélim ¢ahliganlarina yuklenmesi
(normlar) gelmektedir. Bagka deyisle, bltce
hedeflerinin ilgili bélim c¢alisanlarina yuklenerek
performanslarinin saptanabilmesine yardimci olan
davranis standartlarinin belirlenmesidir. Bélim
hedeflerinin bélimde ¢alisanlara yiklenmesi
(hedeflere ulagsmada onlardan beklenen katkinin
somut olarak ortaya konulmasi) aslinda bélim
calisanlarindan beklenilen davranis standartlari
ve kurallardir.

isletmenin (st diizey yénetimi vizyon ve misyon
dogrultusunda kurumsal stratejiler, rekabet
stratejileri ve isletme politikalari araciligiyla
karhlk, blyume gibi stratejik amaglarin
gergeklestiriimesinden, orta dizey yonetimi bltce
araciligiyla fonksiyonel amaclarin
gerceklestiriimesinden ve alt diizey yénetimi de
Olcl davranis standartlarindan, kurallarin
uygulanmasindan sorumludur.

ISLETME YONETiIMiNIN AMACLARI

isletme ydénetiminin genel amaci, mal ve/veya
hizmet Ureterek topluma faydali olmaktir. Genel
amacin hemen altinda igletmelerin vizyonu
bulunmaktadir. Vizyon en temel anlamiyla,
“gelecegi gorebilme, gelecekle ilgili amag
belirleme” olarak tanimlanabilir. Vizyondan sonra
isletmenin misyonu gelmektedir. Misyon, vizyona
ulasiimak icin atilmasi gerekli olan adimlardir.
isletmenin stratejik amaglan lig tanedir. Bunlar;
verimlilik, karlihk ve blyumedir. Bu amaclarin
“stratejik amaglar” olarak adlandiriimasinin nedeni
isletmede Ust dlizey yonetiminin belirledigi
kurumsal stratejiler ve rekabet stratejileri

YONETICININ ROLLERI VE YETKILERI
Rol, insanlarin iligki iginde oldugu bireylerden
bekledikleri kaniksanmig davranislardir. Rol
kavram> genellikle statliye (hak ve gbrevler
toplamina) baglidir ve insanlar yasamlari boyunca
cesitli statller Ustlendikleri i¢in bunlara uygun
roller oynamaktadirlar. Ornegin; bir orta diizey
yoneticisi dogrudan bagl oldugu Ust duzey
yoneticisine “ast”, kendisine badli olarak
calisanlara “Gst” rolinu Ustlenecektir. Diger bolim
yoneticilerine karsi “is arkadas!” rolind Ustlenecek
ve onlara danismanlik (bilgi aligverisli) hizmeti
verecektir.
Yoneticilik isi, ¢ temel grupta
siniflandirabilecegimiz on farkli role ayrilarak
incelenebilir.
1. Bireylerarasi Rolii
e TEMSILCILIK ROLU: Bu rol ile yénetici;
disarida, calistigi isletmeyi statlisline ve
yetkilerine dayanarak cesitli torenlerde ve
Ozel gunlerde temsil eder.
o LIDERLIK ROLU: Yénetici ile galisan
arasindaki iligkiyi tanimlar. Yoneticiler,
ast’lari igin ylksek performans
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sergileyebilecekleri galisma kosullarini
yaratmaktan sorumludurlar.

iILISKI ROLU: Bu rolde yénetici kendi
calisma arkadaslari ve o6rgut disindaki
kisiler arasinda yer alarak bilgi kaynaklari
olusturmakta ve iletisim merkezi gérevini
ustlenmektedir.

2. Bilgi Rolii

GOZLEMCI ROLU: Yénetici, isletmenin
gercek kurumsal performansini
degerlendirebilmek igin farkli kaynaklardan
bilgiye ulagsmaya caligir ve bilgi toplar.
YAYMA / DUYURMA ROLU: Yénetici;
dis kaynakh bilgi, gorius ve dusunceleri
isletmenin bunyesine tagir ve dagitir.
SOZCULUK ROLU: Yéneticinin
isletmenin faaliyetleri, politikalari ve
planlariyla ilgili olarak digaridaki kisi ve
kurumlara bilgi ve agiklamalarda bulunma
rolu ile ilgilidir.

3. Karar Verme Rolii

GIRISIMCI ROLU: Bu rolde yénetici,
orgut icinde bir degisimi baglatma, yeni bir
is kurma karari verme, kurumsal
performansi yukseltecek faaliyetleri
tanimlama gorevini Ustlenmektedir.
SORUN COZEN ROLU: Bu rolde
yonetici, ortaya ¢ikan beklenmedik
catismalara ve anlagmazliklara ¢6zim
getirmek zorundadir.

KAYNAK BULAN ROLU: Yénetici,
amaglar dogrultusunda kaynaklarin
nerede ve nasil kullanilacagina karar verir.
MUZAKERECI ROLU: Yénetici, isletme
adina uglncl sahislar ve kurumlarla satin
alma, satis, toplu sézlesmenin
bagitlanmasi gibi konularda muzakere
masasina oturur.

YONETICININ YETKILERI

Yetki; yéneticinin karar verme, emir verme ve
kaynak tahsisinde sahip oldugu resmi ve yasal
haklardir. Orgitlerde yetki, (¢ tiirde karsimiza
¢cikmaktadir. Bunlar; hat, kurmay ve fonksiyonel
yetkidir.

HAT YETKI: astla (ist arasindaki iligkidir.
Komuta yetkisi, hiyerarsik yetki olarak da
adlandiriimaktadir. Hat yetkisi 6rguit
semasinda goruldugu gibi, yukaridan
asaglya dogru ilerlemektedir. Ornegin,
muhasebe miduirine bagh olarak ¢alisan
maliyet muhasebesi sefi ile muhasebe
mudurd arasinda hat yetki bulunmaktadir.
FONKSIYONEL YETKI: yoneticilerin,
baska boéllimlerdeki ¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilen, ancak kendi bélimlerinin

uzmanlik alanina giren 6zel ¢alisma
konulari hakkinda, bagka bir b&lim
galisanina emir verip is istemelerine
olanak taniyan yetki tiridir. Ornegin,
satis midirinin muhasebe mudurinin
altindaki maliyet muhasebesi elemanindan
bir GrinUn birim maliyetine dair bilgi
isteyebilmesini saglayan yetki fonksiyonel
yetkidir.

o KURMAY YETKI: kendi uzmanlik
konularinda yardim, dneri ve danismanlik
yapan ydneticilerin sahip oldugu yetki
tirtdur. Danisma yetkisi olarak da
adlandinlir. Bazi igler icin, yoneticinin fazla
zamanini aldiklar ve isin teknik
kapsaminin genig olmasi nedeniyle,
danismandan yararlanilir. Bazi igleri de,
uygulamadan sorumlu olan ast’lara
birakmak sakincali olabilir. Buna érnek
olarak denetim (audit) isini verebiliriz.
GUnumuzde IT teknolojileri kullanimi
(SAP), insan kaynaklari, bagimsiz
laboratuvar incelemeleri, sosyal gluvenlik
mevzuat> gibi pek ¢ok konuda danigsmanlik
hizmeti satin alan igletmeler 6nemli
maliyet kazanclari saglamaktadirlar.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Yonetim kelimesinin etimolojik kdkeni nedir?
CEVAP:

Ydnetim kelimesinin etimolojik kdkeninin
Fransizca “Manage” kelimesinden geldigi 6ne
surulmektedir. Manage kelimesinin Turkce
karsihgi “at egitimi, bu egitimin yapildid yer,
binicilik” anlamindadir. Bu baglamda, yénetim
kelimesinin kdkeninin at egitimi, ati gem
aracihigiyla yonlendirmek, ¢ekip ¢evirmek oldugu
diustnilmektedir. Turkgcede yonetim kelimesi
Arapca kokenlidir ve “ydn verme, ¢ekip ¢evirme,
yonlendirme” anlamindadir.

SORU:

Yonetim kavramini tanimlarken hangi yontemler
kullanilir?

CEVAP:

Yoénetim kavramini tanimlamada kullanilan
yontemlerinden birisi, yonetim kavraminin
kapsamina giren her seyi tanima dahil etmek
(genus proximum) yani “efradini cami” bir tanim
yapmaktir. Bu baglamda, yénetimin sadece
insanlar i¢in gecerli bir kavram oldugunu
soyleyebiliriz. Bagska deyisle; hayvanlar gudulur,
aragclar surilur, makinalar kullanilir, insanlar ise
yonetilir. Ayrica, yénetim kavramini tanimlarken,
kavrama ait olmayan herseyi dista birakmak
(differentia specificae) yani “ayarini mani” bir
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tanim yapmak da énemlidir. Buna gore,
ydnetimden s6z edebilmek igin en az iki insanin
olmasi, bunlardan birinin “yoneten” digerinin
“yonetilen” rollint Ustlenmesi gerekmektedir.
Yo6netim kavraminin soyut olmasi, yani
anlagiimasi ve kavranmasi gu¢ olmasi nedeniyle
kavrami tanimlarken “metafor” (bir seyi baska bir
seyle agiklamaya galismak) kullanmaya neden
olmustur.

SORU:

Yonetim kavrami tanimlarinda éne gikan g temel
ozellik hangileridir?

CEVAP:

Dedgisik bakis agilarina gore yapilan tanimlar
yonetimin anlamina “boyut ya da derinlik”
kazandirdiklari igin 6nemlidir. Ancak her bakis
acisinda li¢ temel 6zellik 6ne ¢ikmaktadir.
Bunlardan birincisi “amaclara ulasmak”, ikincisi
“verimlilik, etkinlik ve iktisadilik”, G¢linclsU ise
“isbirliginin saglanmasi”dir. Yoénetimin bu U¢ temel
Ozelligi “rasyonellik (akilcilik) dlgutleri” olarak
adlandiriimakta ve yonetimin akil ve bilime
dayanan bir eylem olmasinin énemini
vurgulamaktadir.

SORU:

Yo6netim nedir?

CEVAP:

* Yonetim “basta galisanlar olmak izere retim
faktorlerinin amaglar dogrultusunda verimli, etkin
ve iktisadi kullaniimasi” olarak tanimladiginda 6ne
cikan bakis acisi “Uretim faktorlerinin (sermaye,
emek, doga, teknoloji gibi) amaglar dogrultusunda
verimli, etkin ve iktisadi” kullaniimasidir.

* Yonetim “bagka insanlari verimli, etkili ve iktisadi
calistirarak is gérme ve belirlenen amaglara
ulasma” olarak tanimladiginda éne ¢ikan bakis
acisi, yonetimin insancil (beseri) bir eylem
olmasidir. Bu tanima goére, esyanin (yani; para,
hammadde, makina, bina gibi) olmadigi
durumlarda da amaglara ulasabilmek igin belirli
faaliyetlerin insanlar aracihigiyla gergeklestiriimesi
yonetim olarak adlandiriimaktadir. Nitekim bir
amag dogrultusunda arkadas grubuna liderlik
etme, arkadaslarini yénlendirme gibi faaliyetlerin
yonetim kapsaminda degerlendirildigini
soyleyebiliriz.

* Yonetim “planlama, érgitleme, ydneltme,
koordinasyon ve denetim unsurlari yardimiyla
eldeki kaynaklari verimli, etkili ve iktisadi bir
sekilde kullanarak belirlenmis amagclara ulasma
sureci” olarak tanimladiginda dne ¢ikan bakis
acisl, yonetimin planlama, érgitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetim unsurlarinin
gerceklestirilerek yerine getiriimesi ve bu
unsurlarin birbirini izlemesinin “yénetim streci”
olarak adlandiriimasidir.

Yukaridaki degisik bakis acilarina gére yapilmis
olan tanimlardan yola

cikarak yonetimi “belirlenmis amaglara ulasmak
icin isbirligini saglayarak insanlarin ve esyalarin
birlikte verimli, etkili, iktisadi kullanimi
dogrultusunda karar verme ve uygulama sureci”
olarak tanimlayabiliriz.

SORU:

Yonetim bilimini diger bilim dallarindan ayiran en
onemli 6zellik hangisidir?

CEVAP:

Yonetim biliminin gelisimi sosyal bilimlerin
gelisimine paralel olmustur. Bu baglamda,
yonetim biliminin hukuk, sosyoloji, psikoloji,
sosyal psikoloji, antropoloji gibi diger pek ¢cok
bilim daliyla iligkisi vardir. Ayrica, yénetim bilimini
diger bilim dallarindan ayiran énemli bir 6zellik
bulunmaktadir. Séyle ki; yonetim bilimini
tanimlarken “bilimlerin en yenisi, sanatlarin en
eskisi” denilerek diger bilim dallarindan ayirici
olan 6zelligi vurgulanmaktadir.

SORU:

Yonetim slireci asamalari hangileridir?

CEVAP:

Yonetim Sudreci eldeki kaynaklarin planlanmasi ile
baslamaktadir. Bir sonraki asama, planlanan
faaliyetler ile 6rgutteki isler ve kisiler arasindaki
yetki iligkilerinin kurulmasidir. Srecin Gg¢lncu
asamasi olan yéneltmede planlanan ve
orgutlenen faaliyetler uygulanmaya
bagslamaktadir. Tim islerin birbiriyle uyum iginde
olmasini saglayan koordinasyonun
gerceklestiriimesinden sonra elde edilen
sonucunun planlanana uygun olup olmadigi
denetlenmektedir. Denetim sonunda elde edilen
bilgiler geri beslemeyle yeniden surece dahil
edilmektedir.

SORU:

Planlama nedir?

CEVAP:

Planlama: Gelecege yonelik faaliyetler
dogrultusunda 6ngorude bulunma isidir. Bu
dogrultuda gercgeklestirilen alternatif planlar
arasindan en uygun olanini segme seklinde
tanimlanabilir. Planlama asamasinda ne, nerede,
ne zaman, nasil ve nigin sorularina cevap
veriimeye calisiimaktadir. Bu sorulara cevap
bulundugunda isletmenin planlari ortaya
cikmaktadir.

SORU:

Orgitleme nedir?

CEVAP:

Orgiitleme: islerin kimler tarafindan
yapilacaginin, ne kadar yetkiyle ve hangi fiziksel
ortamda gergeklestirilecedinin belirlenmesidir.
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SORU:

Ydéneltme nedir?

CEVAP:

Yoneltme: Sistemi faaliyete gecirmekle ilgilidir.
Ast’lara verilen islerin istek ve igbirligiyle
yaptiriimasi dnemlidir. Ast’lara emir verme ve
gorevlerini verimli, etkili, iktisadi olarak yerine
getirmelerini saglayacak motivasyonu yaratabilme
vb. gibi konular yoneltme ile gergceklesmektedir.
SORU:

Koordinasyon nedir?

CEVAP:

Koordinasyon: isletmede gergeklestirilen tim
faaliyetlerin birbirini takip edecek, tamamlayacak
ve butlnleyecek sekilde olmasini saglayan
unsurdur.

SORU:

Kontrol (denetim) nedir?

CEVAP:

Kontrol (Denetim): isletmede elde edilen
sonuclarla planlanmis ve elde edilmesi beklenen
sonuclar karsgilastirildiginda olumlu ya da olumsuz
bir sapmanin s6z konusu olup olmadiginin
belirlenmesidir. Olumlu sapma var ise,
planlanandan daha fazla trin/hizmet Uretilmesi
s6z konusudur. Bu durumun planlama hatasindan
kaynaklandigi disunulebilir. Olumsuz sapma
planlanandan daha az uretildigini gosterir ki bu
durumda verimli, etkin ve iktisadi bir faaliyet
gerceklestiriimedigi sonucuna ulagilabilir. Elde
edilen sonuglar (mevcut durum) ile planlanan
sonuglar (beklenen durum) arasinda olumsuz
sapma varsa, duzeltici dnlemlerin alinmasinin
gerekliligi ortaya cikmaktadir.

SORU:

Yoénetimin &zellikleri nelerdir?

CEVAP:

Yonetimin basta gelen 6zelligi amacin
belirlenmesi ve bu amag¢ dogrultusunda
calisanlarin igbirliginin saglanmasidir. Baska
deyisle, yonetimden s6z edebilmek igin insanlarin
belirlenmig bir amag¢ dogrultusunda igbirligi
saglamalari gerekmektedir.

Ayrica, ¢alisanlarin bireysel amaglarinin
isletmenin amaclariyla uyumlastiriimasi da
Onemlidir. Amag¢ dogrultusunda ydnetim sirecinde
gOrev alanlar; ast-ust, yonetilen-yéneten, memur--
amir gibi sosyal stati (rol) farklilasmasi igine
girmektedirler. Yénetim hiyerarsisi, ydnetim
basamaklarini ve bu basamaklara ait yetki/
sorumluluk dutzeylerini belirlemektedir. Bu
baglamda, yonetim hiyerarsisindeki yerine gore
bazi ¢alisanlarin diger ¢alisanlar tzerinde
yaptirim glcu s6z konusudur.

Yoénetimin bir diger 6zelligi verimliliktir. Verimlilik,
amaglarin gergeklesmesi i¢in kaynaklarin dogru

kullaniimasi anlamina gelmektedir. Bir isin dogru
yapilmasi sonucunda belli bir dénemde olusan
arti degeri gostermektedir.

Yonetimin bir baska 6zelligi etkinliktir. Etkinlik,
musteri tatmini saglayabilmek icin kaynaklarin en
uygun sekilde diizenlenerek mal ve/veya hizmetin
en kisa zamanda saglanmasidir. Yonetimin
etkinligi belli bir ddnemde amaglanan duruma
(hedefe) ne dlgude ulagildigiyla ilgilidir.
Yénetimin paradigmasi “gelir maksimizasyonu ve
gider minimizasyonu” lizerine kurulmustur ve
dogal olarak “kurumsal performans” odakhdir.
Konuyu bu agidan ele aldi§imizda, iktisadilik de
yonetimin énemli bir dzelligidir. iktisadilik, belli bir
dénemde birim mal ve/ veya hizmetin
Uretilebilmesi igin gerekli maliyet giderlerinin
duzeyiyle ilgili bir kavramdir ve bunun en dusik
maliyetle gergeklestiriimesini temel alir.

SORU:

isletmelerde yénetici kimdir?

CEVAP:

Yoénetici kavramini en yalin sekliyle, yénetme
glicinU elinde bulunduran ve yasalara, kurallara
ya da belli kosullara uygun bi¢cimde ¢alismayi
saglayan Kigi olarak tanimlayabiliriz. Buna gore
yonetici, yonetim slrecinin sorumluluklarini
Ustlenen kisidir. Bagka deyisle, isletme
kaynaklarini planlayan, érgitleyen, koordine eden
ve denetiminden sorumlu olan kigidir. Bu
baglamda yonetici; isletmenin degisen rekabet
kosullarina uymasini ve sirekli dinamik halde
olmasini saglayan, isletmenin risk disindaki
sorumluluklarini Gstlenen, isletmenin amaglarini
gerceklestirmek icin girisimciye karsi sorumluluk
ustlenen ve isletme c¢alisanlarinin bireysel
amaglariyla isletmenin érgltsel amaglari arasinda
uyum saglayan igletme galisanidir.

SORU:

Sorumluluklari agisindan yoneticiler kag siniftir?
CEMAP:

Sorumluluklari agisindan yoneticileri; genel
yonetici, fonksiyonel yonetici, proje yoneticisi
olarak siniflandirabiliriz.

SORU:

Hiyerarsik acidan yoneticiler kag siniftir?
CEVAP:

Hiyerarsik agidan yoneticileri; Ust, orta ve alt
dizey yoneticiler olarak siniflandirabiliriz.

SORU:

Nitelikleri agisindan yoneticiler kag siniftir?
CEVAP:

Nitelikleri agisindan yoneticileri; hiimanist
nitekliklere sahip yoneticiler, vicdan sahibi
yoneticiler ve ambisyon sahibi yoneticiler olarak
siniflandirabiliriz.

SORU:
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Yetkinlikleri agisindan yoneticiler kac siniftir?
CEVAP:

Yetkinlikleri agisindan yoneticileri; kavramsal
yetkinliklere sahip yoneticiler, beseri yetkinliklere
sahip yoneticiler ve teknik yetkinliklere sahip
yoneticiler olarak siniflandirabiliriz.

SORU:

Profesyonel yonetici kimdir?

CEVAP:

Profesyonel yonetici, yoneticilik isini kazang
saglamak amaciyla yapan, yoneticilik alaninda
ustalasmis ve uzmanlagsmis kimse anlamina
gelmektedir. Bu kimse, yodneticilik konusunda
mesleki egitim almis ve deneyim kazanmis, isin
tim inceliklerini veya aciklarini ¢calisarak kavramig
ve isletmede farklilik yaratabilecek bir diizeye
ulasmistir. Bu baglamda, siradanligin digina
¢cikmis ve igsletmenin yénetiminde s6zi dinlenen
kimse olarak akla gelmektedir. Bir sorun
olustugunda, sorunun ne oldugu (sorunun analizi)
hakkinda ondan goéris alinir ve soruna uygun
¢6zum Uretmesi beklenir. Profesyonel yoneticiler
isletmede sorunla karsilastiklarinda yapici tavir
sergilerler ve genellikle ¢6zim odakhidirlar.
Profesyonel yoneticileri diger yoneticilerden
ayiran énemli dzellikler vardir.

SORU:

isletme politikasi nedir?

CEVAP:

Kurumsal stratejiler ve rekabet stratejileri
dogrultusunda, orta dlizey yoneticilerinin
sorumlulugunda olan fonksiyonel amaclara
(b6lim hedeflerine) ulasabilmek igin, politikalarin
olusturulmasi gerekir. Politika genel olarak,
isletmede calisanlarin davranis ve kararlarina yol
go6steren anlatimlardir ve amaglara ulagsmayi
saglayan araclardir. Bagka deyisle, politika,
stratejilerle saptanmis amaglara ulasim yollarinin
belirlenmesidir. Strateji daha ¢ok profesyonel
yoneticinin tasarlama, 6ngoru ve sezgileriyle
ilgilidir. Kalite politikasl, insan kaynaklari
politikasi, Ucret politikasi gibi politikalar ise, 6zel
durumlar i¢in olusturulmus, uygulama odakli bazi
ilke ve kurallari ifade etmektedir. Politikalar sik sik
degismez oysa stratejiler siirekli degisen cevreye
uyum saglamak durumundadirlar. Bu nedenle,
isletme politikalarinin her ne kadar
profesyonellesme diizeyi yiuksek Ust dlizey
yoneticilerinin belirledigi stratejilerle sinirlar
c¢izilmis olsa da, profesyonellesme dlizeyi daha
dusuk orta duzey yoneticileri dogrudan
ilgilendirdigini soyleyebiliriz.

SORU:
Isletme bilimi agisindan girisimci kavraminin
tanimi nedir?

CEVAP:

isletme bilimi agisindan girisimci kavramini
“sermayesini kar elde etmek amaciyla ortaya
koyan ve Uretim faktorlerini bir araya getirerek
belirli bir mal ve/veya hizmeti Uretmek ve/veya
pazarlamak riskini Ustlenen kisi” olarak
tanimlayabiliriz. Girisimcinin en énemli 6zelligi
girisimcilik ruhuna sahip olmasidir. Séyle ki; doga
(yani uretimin gerceklestirilecegi yer), sermaye
(yani arazi, bina, makina, hammadde), emek
(Ucret karsihdinda galisan isgérenler) ve teknoloji
(patent, lisans, know how, imtiyaz) gibi Gretim
faktorlerini “girisimcilik ruhu” bir araya getirir.
SORU:

Girigsimciyi yoneticiden ayiran farklar hangileridir?
CEVAP:

Girisimciyi yoneticiden ayiran ti¢ énemli unsur
bulunmaktadir. Soyle ki;

* Girigsimci kéar ve/veya zarar etme riskini yuklenen
kisidir,

* Girisimci Uretim faktorlerini bulan kisidir,

* Girigsimci buldugu Uretim faktorlerini birlestirerek
tlketicilerin belirli bir mal ve/veya hizmet ihtiyacini
karsilamay! dusunen Kisidir.

SORU:

Girigsimcinin temel dzelligi hangisidir?

CEVAP:

Girisimcinin temel 6zelligi “kar odakli” olmasidir.
Kér elde edebilmesi icin kurdugu isletmenin
(sistemin) verimli calismasi gerekir. Bir sistemin
verimliligi, o sistemin ¢ikti miktarinin (veya
ciktilarin parasal deg@erinin) girdi miktarina (veya
girdilerin parasal de@erine) oranini ifade eder.
Verimliligi artirmak dort sekilde olabilir. Soyle ki;
i. Ayni girdi miktariyla daha ¢ok ¢ikti yaratarak,

ii. Ayni ¢iktiyl daha az girdiyle yaratarak,

iii. Girdi miktarinda yasanan artisin daha fazlasini
¢kt miktarinda yaratarak,

iv. Ciktl miktarinin azalma oranini girdi
miktarindaki azalmadan daha distk miktarda
tutarak.

SORU:

Girisimciligin devlet tarafindan 6zendirilmesinin
baslica nedenleri hangileridir?

CEVAP:

Devlet girisimcilere bazi tesvikler ve vergi
avantajlari saglayarak girigsimciligi 6zendirmekte
ve yonlendirmektedir. Soyle ki; tesviklerin ve vergi
indirimlerinin genellikle daha az gelismis ve
issizligin yogun oldugu bélgelere dogdru
yonlendirildigi gorulmektedir. Girisimciligin
O0zendiriimesinin baslica nedenleri arasinda; yeni
is ve istihdam olanaklarinin yaratilmasi, dretimin
artarak ekonomik yasamin canlanmasi, igsizligin
onlenmesi, gayri safi ulusal hasilanin artiriimasi
sayillabilir.
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SORU:

isletme nedir?

CEVAP:

Isletme, “toplumun gereksinme duydugu
ekonomik deger tasiyan mal ve/veya hizmetlerin
uretildigi ve/veya pazarlandigdi, kar elde etmek ya
da hizmet yaratmak amaciyla Gretim faktorlerinin
(sermaye, emek, teknoloji, dogal kaynaklar)
bilingli, uyumlu ve sistemli olarak bir araya
getirildigi ekonomik, teknik ve sosyal bir varliktir”.
Bankacilik, sigortacilik, turizm, egitim gibi
sektorlerde yer alan igletmeler hizmet isletmesi;
tekstil, otomotiv, beyaz esya gibi sektorlerde yer
alan isletmeler mal isletmesi olarak adlandirilirlar.
isletmenin yukaridaki tanimini ayrintili olarak ele
aldigimizda:

» isletme bagkalarinin tiikketmesi icin mal ve/veya
hizmet Ureten bir ekonomik birimdir ve ekonomik
yasamin en dnemli unsurudur.

« isletme toplumun gereksinme duydugu mal
ve/veya hizmetleri treten teknik bir calisma
birimidir. C")rnegin, endustri isletmeleri, lojistik
isletmeleri, bankalar, konaklama isletmeleri, tarim
isletmeleri gibi.

* Amaci ne olursa olsun, isletme bir
organizasyondur ve g¢alisanlarinin birbirine bagh
degisik gorevler Ustlendikleri sosyal bir birimdir.
SORU:

isletme yonetiminin genel amaci nedir?

CEVAP:

isletme ydnetiminin genel amaci, mal ve/veya
hizmet Ureterek topluma faydali olmaktir. Clnki
isletmeler toplumun kit kaynaklarini(gesitli
madenler, petrol, vb. gibi) kullanirlar. Bu nedenle,
topluma karsi sorumludurlar. Kit kaynaklara her
gegen guin yenileri eklenmektedir. Ornegin,
eskiden su kit kaynak degilken, gevre kirlenmesi
ve kuresel 1Isinma sonucu artik kit bir kaynak
olmustur. Benzer sekilde, hava bir kit kaynak
degildir, ancak devam eden hava Kirliligi
gelecekte onun da kit bir kaynak olmasina neden
olabilecektir. Genel amag; diinyanin her Ulkesinde
faaliyette bulunan her tirlu igletme icin ve
isletmenin yasaminin devam ettigi strece
gecerlidir; baska deyisle, evrenseldir ve sireklilik
arz etmektedir.

SORU:

Vizyon nedir?

CEVAP:

Vizyon en temel anlamiyla, “gelecegi gorebilme,
gelecekle ilgili amac belirleme” olarak
tanimlanabilir.

SORU:

Misyon nedir?

CEVAP:

Misyon, vizyona ulagsmak icin atilmasi gerekli olan
adimlardir. Misyon, ingilizce “mission” kelimesinin
Turkge sozluk karsiligi olan “goérev” anlaminda
degil, sureklilik gosteren bir amag ifadesi olarak
kullaniimaktadir. isletmenin varolus nedenini
aciklayan bir ifadedir. Misyon mutlaka degerlere
ve ilkelere bagli olarak belirlenmelidir.

SORU:

ilke nedir?

CEVAP:

ilke, degismesi ve ikamesi mimkiin olmayan
degerleri ifade eder. Ornegin, insanlikla ilgili temel
ilkeler; yalan séylememek, hirsizlik yapmamak,
onurlu olmak vb.dir. isletmeler de misyonlarini
belirlerken; borglarin zamaninda 6denmesi,
Ucretlerin bordroda dusuk gosterilmemesi,
musterilerin dogru bilgilendiriimesi gibi temel
ilkelere bagli kalmak durumdadirlar. Vergi
kacirmak, yalan sdyleyerek mal satmak Uzerine
bir isletme kurmak mimkun degildir, bu durum
ilkesizlik olacaktir.

SORU:

isletmenin stratejik amaglari hangileridir?
CEVAP:

isletmenin stratejik amaglari Gi¢ tanedir. Bunlar;
verimlilik, karlihk ve blyumedir. Bu amaclarin
“stratejik amaclar” olarak adlandiriimasinin nedeni
isletmede Ust dlzey yonetiminin belirledigi
kurumsal stratejiler ve rekabet stratejileri
dogrultusunda gergeklesmeleridir. Verimlilik,
amaglarin gerceklesmesi igin kaynaklarin dogru
kullanilmasi anlamina gelmektedir. Karlilik,
etkinlik ve verimliligin dogal sonucudur ve
isletmenin varligini devam ettirebilmesi, yeni
yatirimlar yapip blylUyebilmesi igin gereklidir.
Blyume, Uretim miktari artisini veya sayisal
olarak gelismeyi ifade etmektedir. isletmelerde;
uretim kapasitesi, satis miktari, yatirrm miktari,
kullanilan hammadde ve enerji miktari, ¢alisan
sayisi gibi cesitli faktorlerde meydana gelen
artislar, bilylime olarak algilanir. isletmeler
genelde maliyetlerini disurmek, Gretimlerini
artirmak, uretim faktorlerinin temininde avantajlar
elde etmek icin buyurler. Buyimeyen, yatirim
yapmayan isletmeler zaman iginde rakiplerine
kiyasla kugllmektedirler. Bunlarin yaninda
blyume, isletmelerin 6rgut yapilarinin da
degismesine neden olmakta, bu yolla isletmeler
teknolojideki gelismeleri izleyebilmekte ve ¢agdas
yonetim tekniklerine uyum saglayarak
faaliyetlerine devam edebilmektedirler.

SORU:

isletmenin fonksiyonel amaglari hangileridir?
CEVAP:

Amaglar hiyerarsisinde stratejik amacglardan sonra
fonksiyonel amaclar gelmektedir. Fonksiyonel

Sayfa 9



ISLETME YONETIMI

amaglar, isletmede bulunan her bir fonksiyonun,
yani bélimun, isletmenin stratejik amaglarina
uygun sekilde gelistirdigi alt amaclari ifade
etmektedir. Bu amaglar; satis, pazarlama, Gretim,
insan kaynaklari, arastirma ve geligtirme gibi farkl
bdélumlerin kendi bélim amagclaridir ve butce ile
ifade edilir. Bltce, gelir ve giderlerin yillik hedefler
dogrultusunda rakamsal olarak belirlenmesi
oldugundan, igsletmedeki her bélimun kendi
butgesini hazirlamasi, boélimlerin yillik hedefler
dogrultusunda faaliyetlerinin denetlenmesi
anlamina da gelmektedir.

SORU:

Amaglar hiyerarsisinin son basamagini ne
olusturur?

CEVAP:

Amaglar hiyerarsisinin son basamaginda,
fonksiyonel amaglarin yani béliim amaglarinin
ilgili béliim ¢alisanlarina yliklenmesi

(normlar) gelmektedir. Baska deyigle, butce
hedeflerinin ilgili b6lim caligsanlarina yuklenerek
performanslarinin saptanabilmesine yardimci olan
davranis standartlarinin belirlenmesidir. Bolim
hedeflerinin bélimde c¢alisanlara ytklenmesi
(hedeflere ulagsmada onlardan beklenen katkinin
somut olarak ortaya konulmasi) aslinda bélim
calisanlarindan beklenilen davranisg standartlari
ve kurallardir. Bu agidan ele alindiginda, norm
olarak da adlandirabilecegimiz bu davranis
kurallari, calisanlarinin gerek bolimdeki
faaliyetlerinin, gerekse birbirlerine karsi iligkilerinin
dizenlenmesinde énemli rol oynarlar ve
calismalara btlnlik kazandirirlar. Bir masteri
temsilcisinin yapmasi gereken satis miktari ve
masteri ziyareti sayisi, bir Uretim isgisi igin kabul
edilebilir maksimum fire ya da hatalarin miktari,
masteriler icin yapilacak azami ve asgari reklam
sayllari, tarti ve laboratuvar aletlerini kontrol
etmek i¢in saptanmis zaman sureleri érnek olarak
verilebilir.

SORU:

isletmede yonetici rolleri hangileridir?

CEVAP:

isletmede belli bir pozisyona sahip yoneticiler, o
pozisyona 6zgu eylem, tutum ve davraniglar
olarak tanimlayabilecegimiz bazi normlara
(standartlara) uygun rolleri yerine getirirler.
Ornegin; bir orta diizey yoneticisi dogrudan bagli
oldugu uUst dizey ydneticisine “ast”, kendisine
bagl olarak calisanlara “Ust” rolinl Ustlenecektir.
Diger bélim yoneticilerine kargsi “is arkadas!”
rolunu Ustlenecek ve onlara danismanlik (bilgi
aligverisi) hizmeti verecektir. is disindaki
zamanlarda ise, “es, baba, ogul, dost” olarak
cesitli roller Ustlenebilecektir. Sonucta, Ustlenilen

her rol bu role 6zgu talep ve beklentileri
blnyesinde tagimaktadir. Yoneticilik isi, U¢ temel
grupta siniflandirabilecegimiz on farkl role
ayrilarak incelenebilir:

1. Bireylerarasi Roll

» Temsilcilik roltu

« Liderlik rolii « iligki rolti

2. Bilgi Rolu

» GOzlemci roli

* Yayma / Duyurma rolu

» Sozculik rolt

3. Karar Verme Roll

* Girisimci rol(

* Sorun ¢dzen roli

» Kaynak bulan roli

» Mizakereci roli

SORU:

Orgutlerde yetki nedir, kag tur yetki vardir?
CEVAP:

Yetki; yoneticinin karar verme, emir verme ve
kaynak tahsisinde sahip oldugu resmi ve yasal
haklardir. Yetki iligkileri, organizasyondaki gesitli
pozisyonlara (gorevlere) gore cgesitlendirilip
sinirlandirilarak dizenlenir, yoneticilere
kullandirihr. Orglitlerde yetki, tg¢ tiirde karsimiza
cikmaktadir. Bunlar; hat, kurmay ve fonksiyonel
yetkidir.

UNITE 2: KLASIK VE NEO-KLASIK Y6NETiM
KURAMLARI

KLASIK YONETIM KURAMI: BILIMSEL
YONETIM, YONETIM SURECi VE BUROKRASI
YAKLASIMLARI

Klasik yonetim kuraminin kapsaminda ig¢ ayr alt
yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
Onculigund Frederick W. Taylor'un yaptigi
'bilimsel yonetim' yaklasimi; ikincisi, dnculigunu
Henri Fayol'un yaptigi 'yonetim sureci' yaklagimi
ve uguncusu de onculuguni Max Weber'in yaptigi
'burokrasi' yaklasimidir. Taylor'un bilimsel
yonetim yaklasiminda, isgilerin verimliliginin ve
etkinliginin nasil artirilabilecegi Uzerinde
durulmaktadir. Fayol'un yonetim sireci
yaklasiminda, isletmedeki faaliyetlerin
siniflandiriimasi (isletmenin fonksiyonlari) ve
yonetsel faaliyetlerin siniflandiriimasi (yonetimin
fonksiyonlari) yapilarak yonetimin ilkeleri (14 ilke)
siralanmaktadir. Max Weber'in burokrasi
yaklagiminda ise; otorite turleri, 6rgit tarleri ve
blrokratik 6rglt yapisinin ozellikleri
incelenmektedir. Her ¢ yaklasimin temelinde
"kurumsal performansin nasil daha fazla
yukseltilebilecedi sorusuna cevap arayisi"
bulunmaktadir. Kurumsal performansin
yukseltilmesi gorisu; faydaci (pragmatik) olarak
adlandirabilecegimiz, érgutun temel amacinin
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yuksek kar elde etmek oldugu ve ¢alisanlarin
performanslarinin da oncelikle karlilik duzeyine
gore degerlendiriimesi gerektigi disincesine
dayanmaktadir. Ancak bu dogrultuda soruna
yaklasim bigimleri ve dnerileri farklidir.
Her ¢ yaklagimdaki ortak 6zellikleri,
e Kurumsal performans ve kar arasindaki
dogrusal iligkiye odaklaniimigtir.
e Kurallar ve normlar ile Uretimin
arttinlacagina inaniimaktadir.
e Otoriter ve merkeziyetci yapinin gerekli
oldugunu disinmektedirler.
e Bicimsel 6rglt yapisi Gzerinde
durulmaktadir.
e Caliganlar rasyonel davranirlar ve Ucretle
motive olabilmektedirler.
e Calisanlarin kisisel sorunlarin igyerindeki
verimlilikleri ve etkilerinde énemli
olmadigina inanmaktadirlar.

FREDERICK W. TAYLOR VE BILIMSEL
YONETIM YAKLASIMI

Taylor, "bilimsel yonetim" adiyla bilinen
yaklagimin (okulun) kurucusudur. Bilimsel
yénetimin en énemli amacinin, igverenlerin en Ust
duzeyde refaha ulagmalarini saglamak oldugunu
belirten Taylor, bunun da her is¢inin en Ust
dizeyde refaha ulagsmasiyla gergeklesebilecegini
vurgulamaktadir. isverenler agisindan en (st
dizeyde refahin anlami, yalnizca kisa donemde
yuksek karlar elde etmek degil, ayni zamanda
surekli bagarili olabilmek amaciyla igletmeyi tum
yonleriyle gelistirmektir. isciler acisindan en st
dizeyde refahin anlami, yalnizca yuksek tcret
elde etmek degil, ayni zamanda kendi
yeteneklerine uygun iglerde calisarak ylksek
etkinlik dizeyinde ve igsletmede slrekli verimli
olabilecekleri gorevlerde bireysel geligsmelerini
surdurebilmektir. Taylor'a gore, isletme yonetimi
ile iscilerin karsilikhi yUkimlalugu ve ortaklasa
amaci olan refahin artirilmasi igin birbirlerini
desteklemeleri gerekmektedir. Ancak Taylor,
"sosyal taraflar arasinda neden bu kadar
dismanlik vardir ve birbirlerinin sorunlarina
neden bu kadar ilgisiz kalmaktadirlar?" sorusunu
cevaplandirmaya kendisini zorunlu hissetmigtir.
Taylor sosyal taraflar arasindaki sorunun (g
nedenden kaynaklandigini disinmektedir.
Birincisi, iscilerin ¢iktida gerceklesecek bir artisin
kacinilmaz olarak igsizlige neden olacagi
konusundaki yanhs dusunceleridir; ikincisi, her
iscinin kendi ¢ikarini korumak amaciyla ¢iktisini
sinirlandirmasina (sistemli kaytarma) yardimci
olan hatal yénetim sistemleridir; Gglinclsu ise,
bilimsel temellere dayanmayan ve yapilan
cabalari bosa ¢ikarici nitelikteki anlamsiz

kurallardir. Taylor, bilimsel ydénetimin amacinin bu
engelleri asmak oldugunu vurgulamaktadir.
Bunun da isin basarili bir sekilde yapilmasini
saglayacak yontemlerin belirlenmesine katkida
bulunacak sistematik incelemelerle
gerceklestirilebilecegini belirtmektedir. Taylor'a
goére, isgilerin verimli calisip ¢calismadiklarini
gOstergesi Ucretlerin yiksekligi degil, daha
Uretken olabilecekleri bir iste calisip
calismadiklaridir. isciler isverenden yiiksek licret
beklerler, isverende iscilerden 6zellikle isgicl
maliyetini arttirmamalarin bekler. Beklentilerin
gerceklesmesi icin,

e Gercek bir bilimsel calismanin yapilmasi,
siradan bir isgindnde isciler tarafindan
gerceklestirilen faaliyetlerin tam anlamiyla
bilinmediginden dolayi iscilerin ¢alisma
kosullarinin is veren tarafindan ayrintili
olarak belirlenmesidir.

e lscilerin bilimsel yéntemlerle secilmesi ve
surekli olarak egitilmesidir. Bdylece isciler
kendilerini gelistirme imkani saglayacaklar
ve verimli olacaklardir.

o Bilimsel olarak secilen iscilerin egitilip
onlara yuksek tcret 6denmesindir.

« lIgveren ve iscilerin siirekli is birligine ve
dostluk iligkilerin kurulmasinin
catismalarin énine gegtigine
inanmaktadir.

Taylor bilimsel yonetim kavramisla KUREKLE
CALISMA BILIMi érneginde bir iscinin
kaldirabilecegi kirek dolusu agirligin saptanmasi,
malzemeye gore kirek c¢esidinin segimi ve kirek
ebatlarinin saptanmasini isaret etmigtir. Taylor
ayrica, en Ust dizeyde uzmanlasma icin fabrika
ustabasinin gérev taniminin maliyet, Gretim,
denetim gibi degisik sorumluluklardan olustugunu,
bu sorumluluklarinin birbirinden ayrilarak her usta
basi tarafindan bu sorumluluklarin Ustelenmesi
gerektigini belirtmistir. Buna fonksiyonel
ustabasilar demis ve ortaya ¢ikacak verimlilik
artisinin olacagini éne surmustar.

BILIMSEL YONETIM YAKLASIMININ
iZLEYICILERI

Frank ve Lillian Gilbelert, tugla ile duvar 6rme
etldu ile standardizasyon ¢alismalari yapmis ve
is analizi, gozlemler ile is sentezinin yapiimasi ve
bdylece iscilerin yetenek ve becerilerinin
gelistiriimesinin dnemini vurgulamistir.

Hanry L. Gantt, planlama, zamanlama ve
denetim amagla GANTT cizelgelerini
geligtirilmistir. Ayrica iscilere verimliligi arttirmak
icin prim sistemini dnermistir.

Alfred P. Sloan, merkezi yonetim seklini
benimsemig ama bu durumun Ust dlzey
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yoneticilerinin islerini daha da arttiracagini
sOylemistir. Gelir gider hesaplarinin alt sinirlarinin
belirlenmesi ve nakit yonetimi politikalari Gzerinde
de durmustur.

Peter F. Drucker, bilimsel yonetim yaklagiminin
faydaci bir yaklagim oldugunu, isletmenin sadece
kart etmek degil, amaclara gore yonetimi
6neminden bahsetmistir.

Georffy Vickers, yoneticilerin éncelikle neler olup
bittigini anlamasi, gerceklesen faaliyetlere
dayanan bir gegeklik yargilamasi yapiimasina
bagl olundugunu ve gerceklesen durumun
davranig standartlari ile kargilastirmasi gerektigini
belirtmistir. Yoneticilerin sahsi ¢ikarlari
dogrultusunda davranmamalari igin goris
standardini ortaya atmistir.

HENRIi FAYOL VE YONETIM SURECI
YAKLASIMI

Fayol'a gore; isletmeler basit ya da karmasik,
blyUk ya da ki¢uk olsunlar, yukarida siralanan
alti faaliyet grubu (veya temel fonksiyon) farkh
kapsamlarda gerceklestirilseler bile, isletmelerin
genelinde bulunmaktadir. Yogun isglcu
gerektiren ya da baska deyisle, isglcinin
dogrudan uretime katilma oraninin ytksek oldugu
isletmelerde, yonetimsel faaliyetlerin 6zellikle
onemli oldugu degerlendiriimektedir. Fayol,
yénetim faaliyetinin evrensel oldugunu
vurgulayarak "yonetim nedir?" sorusunu yonetimi
bes ayri fonksiyona ayirarak tanimlamistir.
Fayol'un yaptidi1 bu tanim "y6netim sureci" olarak
adlandiriimistir.

1. Tahmin etmek ve planlamak: Gelecegi
ongorup eylem planini hazirlamak.

2. Orgitlemek: isletmede esya (bina,
makine, hammadde, malzeme vb.) ve
insan yapisini olusturmak.

3. Yodneltmek: Calisanlari faaliyete gegirmek
ve bunu sudrdurmek.

4. Koordine etmek: Tum faaliyet ve ¢abalari
birbirine baglamak, batinlestirmek ve
uyumlu hale getirmek.

5. Denetlemek: Her seyin belirlenmis
davranig standartlarina (normlara) ve
verilmis emirlere uygun olarak yapilip
yapilimadigini saptamak.

Fayol isletmenin faaliyetlerini alti temel baslik
altinda siniflandirmistir. Bunlar; teknik, ticari, mali,
guvenlik, muhasebe ve yonetimsel faaliyetlerdir.
Fayol'a gore; isletmeler basit ya da karmasik,
blylk ya da ki¢uk olsunlar, yukarida siralanan
alti faaliyet grubu (veya fonksiyon) farkl
kapsamlarda gerceklestirilseler bile, isletmelerin
genelinde bulunmaktadir.

Fayol yonetim eylemini, ydénetimi fonksiyonlarina
(6gelerine) ayirarak; planlama, drgutleme,
yoneltme, koordinasyon ve denetim olarak
tanimlamistir. Bu tanim ginimizde "y6netim
sureci" olarak adlandiriimaktadir.

Fayol icin ydnetmek, gelecegdi planlamak
anlamina gelmektedir. Bu da, 6ngdr- meye ve
planlamaya isletmede merkezi bir faaliyet
gOranimu kazandirmaktadir. Fayol'a gére
ydnetim, "gelecedi dngdrmeli ve gerekli dnlemleri
almalidir". isletme yonetiminin Ustesinden gelmek
durumunda oldugu planlama sorunlari sunlardir:
Orgiitii olusturan bélimlerin ayni amag
cevresinde toplandigindan emin olmak (birlik);
uzun ve kisa dénemli tahminlerde bulunmak
(sureklilik); degisen kosullara planin uyum
saglamasini gerceklestirmek (esneklik); eylemin
yonini énceden belirleyerek kusku ve
duraksamaya yer birakmamak (kesinlik). Fayol'a
g0re "iyi bir planda olmasi gereken dzellikler"
bunlardir ve planlamanin amaci, kaynaklarin etkin
bir sekilde kullanimini gergeklestirebilmektir.
Fayol'a gore orgutlenmek "isletmede esya ve
insan yapisini amaglar dogrultusunda
olusturmaktir". isletme yénetiminin sorumlulugu,
faaliyetlerin planlandigi sekilde
gerceklestirilebilmesi icin gerekli dnlemleri
almaktir. Bunun igin, éncelikle hazirlanan planlari
yurutebilecek bir érgut yapisinin olusturulmasi
gerekmektedir.

Fayol'un belirledigi G¢linct fonksiyon, mantiksal
olarak ilk ikisinden sonra gelmektedir. Orglt dnce
amaglari dogrultusunda bir plan hazirlayarak ise
baslamaktadir. Daha sonra, amaglarini
gerceklestirmeye katkida bulunacak 6rgutsel
yaply! olusturmaktadir. Uglincii olarak, 6rgit
harekete gecirilmektedir. Bu da emir-komuta
yardimiyla saglanmaktadir. Ast'larin verimli
calisip ¢galismamasi, yoneticinin emir verme
yetenegine baglidir.

YONETIM SURECI YAKLASIMININ iZLEYIiCILERI
Chaster I. Bernard, yonetim birligi ve is boluma
ilkesi dogrultusunda ¢aligmalar yapmistir. Bir
Orgutin faaliyetlerinde, kisilerin birbirleriyle etkili
iletisim kurmalari, is birligi yapmaya istekli
olmalari, yénetim birliginin saglanmasinin dnemli
anlatmistir. Bernard’a gore, insanog@lunun gucd,
kendi biyolojik yapisi dolasiyla sinirlidir. Bundan
dolayi kisi bir gruba katilarak amaclarini
geceklestirecek faaliyetlerde bulunup grubun
diger uyeleri ile is birligi yapmasidir.

Amitia Etzioni, orgut Uyelerinin kendilerine
verilen emirlere uyarak belirlenen davranis
standardi izlemesini arastirmistir. Orgt Gyelerinin
boyun egeme davraniglari, hiyerarsi ve siki
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denetim sonucu olarak yapisal ve bireyin érgute
kars! olan sorumluluklarindan dolay! da gldisel
olarak tanimlamistir.

Arnold Tannenbaum, denetim ve hiyerarsi
zincirinin verimlilik Gzerindeki iligkisini incelemigtir.
Ydnetim dlzeyleri ile denetim yogunlugu
arasindaki iliskide, isletmeler de daha demokratik
olduklarinda ve astlariyla samimi iligkiler kuran
yonetim performanslarinin daha yuksek oldugunu
gbérmastar.

uygulanmasini zorlayan engeller blrokratik 6rgat
tarafindan temizlenebilecektir.

MAX WEBER VE BUROKRASI YAKLASIMI
Weber'in bu yaklagimi, érgutleri otorite iliskileri
bakimindan tanimlamaktadir. Otorite iligkilerinin
incelenmesi, bireylerin emirlere uymalarinin ve
kendilerinden istenilenleri yapmalarinin
nedenleriyle ilgili kaygilardan kaynaklanmaktadir.
Bu sorunla basa ¢ikabilmek igin Weber, karsi
koymalarina aldirmaksizin bireyleri itaat etmeye
zorlama yetenegi olarak tanimladigi "gug" ve emir
alan bireylerin génulli olarak uyduklari "otorite"
kavramlari arasinda bir ayirrm yapmistir. Bir
otorite sisteminde; yonetilenler, yonetenlerin
yasalara dayanarak yayinladiklari emirlerle
karsilasirlar. Weber, otoritenin yasallastirdigi
orgut tarleri arasinda da ayirim yapmistir. Bu
orgut tarleri Weber tarafindan "karizmatik",
"geleneksel" ve "akilci- yasal” olarak
adlandinimistir. Gergek bir drgit bu Gg¢ drgut
tirinUn birlesmesinden olussa bile, bdyle bir
ayirim orgutsel yapinin analizi i¢in oldukga
yararlidir. Otoriteyi kullanmanin ilk bigimi, liderin
kisisel niteliklerine bagldir. Weber, siradan ve
yonetilen insanlardan kendisine dogaustu,
insanUstU ya da en azindan istisnai gic ve
nitelikler bahsedildidi i¢in ayrilan liderin bu
niteligini tanimlayabilmek i¢in, Yunanca "karizma"
terimini kullanmigtir. Bu terimle Weber, istisnai
guc ve yetenekleri olan bir peygamberi, bir mesihi
ya da bir politikaciyr ve onun havarilerinden
olusan bir drgutu tanimlamaktadir: Havarilerin isi,
liderle izleyicileri arasinda aracilik yapmaktir.
Karizmatik orgat tiriniin en 6nemli 6zelligi (ister
dini ister politik bir 6rgit olsun) kiigik olgekli bir
devrim hareketidir. Pek ¢ok érgit, Henry Ford gibi
karizmatik liderlere sahip olmuslardir. Bu tir
orgutlerde, liderin ve emirlerin niteligiyle yakindan
iliskili olan otorite, temelde telkinlere
dayanmaktadir. Weber’in kapitalist sistem ile ilgili
dusincelerinde, kapitalist sistem kar
maksimizasyonu yaratacak katma degerin surekli
artmasini dngodren akilci ve faydaci bir sistem
oldugunu ve ahlaki degerler ile korunmasi
gerektigini 6ne suirmustir. Kapitalist sistemin
rayina oturmasini saglayacak faydaci akilciligin

BUROKRASI YAKLASIMININ iZLEYICILERI
Alvin W. Gouldner, yasal otoriteyi kullanan
yoneticilerin otoritenin yasalligini kabul etmekte
sikinti yasamaktadirlar ve kargi koyma stz
konusu oldugunda, blrokratik 6rgut anlayisini
yerlestirme calismasinin gugliklerini analiz
etmigtir. Bu bir hosgorl modelidir ve kurallari yok
saymakta ya da yumusak bir bigin uygulanmakta,
calisanlar sik sik denetlenmekte, ihmallerde
kendilerine cezadan énce bir firsat daha
taninmaktadir. Dolayisiyla rahat bir galisma
ortami s6z konusudur.

Tom Burns, érgutleri mekanik ve organik olarak
tanimlamistir. Mekanik 6rgut modelinde, yeni ve
bilinmedik sorunlar sik sik karsgilagiimayan
duragan calisma kosullarinin olmasi ve
sorumluluk ve yetkileri kesin olarak
tanimlanmistir. Organik 6rgit modelinde ise,
dinamik calisma kosullarin vardir. Orgiit semalari
ve is tanimlari, gorev ve sorumluluklari tam olarak
tanimlanmadiginda érgitiin amaglarinin daha
yuksek dizeyde sahiplenmesine neden olacagini
savunmaktadir.

Aston grubu, 6érguitleri, burokrasileri
siniflandirmig, tekdize, kasvetli ve sikici olarak
tanimlanan burokrasi yaklagsimina katkida
bulunmustur.

C. Northcote Parkinson, Parkinson yasasini
ortaya atmigtir. Parkinson yasasina gore, bir
orgutte gercgeklestirilen is miktariyla, bu isi
gercgeklestiren calisan personel sayisi arasindaki
iliskinin az veya hi¢ olmadididir. Bu bakimdan
yoneticilerin ve ¢alisanlarin sayisinin igin
kendisinden badimsiz olarak genigleyebilecegini
soylemistir.

NEO-KLASIK YONETIM KURAMI

1929' da ABD'de baslayan ekonomik krizden
cikabilmek icin 6ngorilen yol "daha verimli
calismak ve daha cok Uretmek olmustur." Bu da
"klasik yonetim kuraminin eksikleri var mi?"
sorusunu giundeme getirmistir. Bu dogrultuda
Elton Mayo ve ekibi tarafindan gercgeklestirilen
Hawthorne Arastirmalari boyle diistinenleri hakli
ctkarmistir. Verimliligin ya da bir bagka deyigle,
kurumsal performansin daha da artiriimasinin
klasik yonetim kuraminin eksik biraktigi yon olan
"insan unsuruna" énem vererek
gerceklestirilebilecegi kanitlanmistir. Bu demek
degildir ki, neo-klasik yonetim kurami klasik
yonetim kuraminin gorus ve ilkelerini reddeder.
Neo-klasik yonetim kurami temelde klasik yonetim
kuraminin goras ve ilkelerine dayanir, ancak
bunlara yenileri eklenmis 6zellikle insan unsuru
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one ¢ikartilarak, insanin érgit icinde nasil
davrandigi, davraniginin nedenleri ve 6rgut yapisi
ile davranis arasindaki iligkiler irdelenmistir. Bu
nedenle, "davranigsal yonetim kurami" olarak da
adlandiriimistir.

Klasik yénetim kurami, "akilci insan (homo
rationalis)" varsayimina dayan-maktadir. Neo-
klasik yonetim kurami bu varsayimi kabul
etmekte, ayni zamanda "duygusal insan (homo
sensus)" varsayimini ekleyerek eksik gérdugu bir
yonunl tamamlamaktadir. Bu baglamda, klasik
yénetim kuraminda "teknik bir sistem" olarak ele
alinan isletmenin "sosyal bir sistem" olarak da
incelenmesi s6z konusu olmustur. Bunda, Neo-
klasik yonetim kuraminin gelismesine katkida
bulunan arastirmacilarin sosyoloji, sosyal
psikoloji, psikoloji ve antropoloji gibi degisik
alanlardan gelmig olmalari da etkili olmustur.

ELTON MAYO VE HAWTHRONE
ARASTIRMALARI

Mayo’nun arastirmalarinda, dinlenme molalarinin
is yorgunlugunu ve is kazalari Uzerindeki etkisi,
fiziksel galisma kosullarinin personel devir hizi ve
ise devamsizliklar tGzerinde etkisi bulunmaktadir.
Calisma saatlerinin azaltiimasi, primli Gcret
sistemi ile daha yuksek Ucret 6denmesi,
aydinlatma ve havalandirma gibi fiziki ortamlarda
yapilacak degisikliklerin Gretim miktarini arttirdigi
dusunulmastir. Ayrica ¢catismalarin asil nedeninin
duygusal davraniglardan kaynaklandigi ortaya
koymustur. isciler genellikle duygularin
dogrultusunda, yoneticilerin ise maliyet ve etkinlik
mantigi1 dogrultusunda kar vermeleri sosyal
taraflar arasinda ¢catismaya neden olmaktadir.

« Insanlar genellikle, sorumluluk
yuklenmekten dolayi, ydonetmekten ¢ok
yonetilmeyi tercih ederler.

‘X’ kuraminda, érgut tyelerinin davranislarini
gercekgi olarak agiklamistir ama tum 6rgat
Uyelerinin davranislarini agiklamakta yetersiz
kalmaktadir. Y’ kuraminda, ise yéneltme ve
denetim fonksiyonlarinin yerine bitlinlesme adli
fonksiyonlarin yer aldigini vurgulamigtir.

« insanlar fiziksel ve diisiinsel cabalarini
galisirken oynuyormus ya da
dinleniyormus gibi gerceklestirebilirler.

e insan zaten sorumlulugu Ustlendigi
amaglar dogrultusunda galisirken kendisini
yonlendirir ve denetleyebilir.

e Sorumluluk almaktaki en iyi 6dl
beklentilerin kargilanmasidir.

e Sorumluluk genelde beklentilerini elde
etmek igin 6grenmektir.

 insanlar érgiitsel sorunlarin ¢ézimiinde
katkida bulunabilirler.

« Insanlar genellikle mevcut yetkelerini tam
anlamiyla kullanmaktadirlar.

NEO-KLASIK YONETIM KURAMI
DOGRULTUSUNDA GELISTIRILEN MODELLER
Elton Mayo'nun énciiliigini yaptig "insan
iligkileri Yaklagimi- Human Relations Approach”
daha sonra "insan Kaynaklari Yénetimi- Human
Resource Management" ve "Orgutsel Davranis-
Organizational Behaviour" olarak adlandirilan
yaklasimlarin da altyapisini olugturmustur. Bu
yaklasimlarin hepsi, isletmede ¢alisanlarin
verimliliklerinin ve etkinliklerinin artirilarak
kurumsal performansin yikseltiimesiyle ilgilidir.

RENISIS LIKERT’IN SISTEM I-SISTEM 4 MODELI
Ydneticileri “ise egilimli ve galisana egilimli” olarak
iki sinifa ayirmig ve yoneticilerin davraniglarini bu
egilimlere gére tanimlamistir. Yonetim
uygulamalariyla varsayimlari dortli bir yaklagimla
one surmustur. Sistem 1, calisanlari sémuren ve
otoriter bir igletme ydnetimi, Sistem 2, iyilik¢i ve
otoriter bir igletme yonetimi, Sistem 3,
¢alisanlarina dayanismaya énem veren bir
yonetim, sistem 4, verilen kararlara katilmayi
Ongdren bir ydnetim tarzini tanimlamistir.

BLAKE VE MOUTON’UN YONETSEL KAFES
MODELI

Bu ydnetim modelinde, yonetimin Uretim ve insan
agirlikli oldugunu, bu davranig kaliplarindan birin
yatay eksen Uzerinde, digerinin de dikey eksen
Uzerine yerlestirmistir. Yéneticilerin bu davranis
kalibina yakin olduklarin analiz edilmigtir.

DOUGLAS MCGREGOUR’UN ‘X’ VE ‘Y’ TiPi
YONETICi MODELI

‘X’ ve 'Y’ Kurami olarak adlandirilan varsayimda,
‘X’ kurami,

o insan dogasi geregi, calismaktan
hoslanmaz ve elinden geldigince
calismaktan da kacinir.

e Bu ylzden insanlarin ¢calismaya
zorlanmalari, yénlendirilmeleri ve
denetlenmeleri gerekmektedir.

CHIRIS ARGYRIS’IN OLGUNLASMA MODELI

Bu “olgunlagsma” modelinde 6rgit ¢alisanlarinin
¢ocuksu davraniglar gosterdikleri ve erigkin bir
birey gibi davranmadiklari, bunun da asil
nedeninin pasif ve kendine mutlak bagimli astlar
isteyen yoneticilerden kaynaklandigini belirtmistir.
Yoéneticiler de astlarin olgunlagsmamis birey olarak
kalmaya zorlamaktadirlar. Olgunlagsmayi
engelleyen diger nedenler ise, is analizleri,
yénetmelik, proseddr, is akisl, isletme politikasi ve
bltce gibi araglardir. insanlar sorumluluk
almaktan kacginarak olgunlasamamaktadirlar.

FERDERICK HERBERG’iN HIJYEN MODELI
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Herzberg’in Hijyen Modelinde, basari, taninma,
isin icerigi, sorumluluklar ve yiukselme olarak
belirlenen is tatmini nedeniyle, is glivencesi, adil
Ucret sistemi, ast-Ust arasindaki olumlu iliskiler,
uygun ¢aligma kogullari gibi nedenleri hijyen
nedenler olarak tanimlamis ve is tatminsizligi ile
baglanti kurmustur. Tatmin ve tatminsizligin
birbirinin kargiti olmadigini belirmektedir. Is
tatminsizliginin temel nedeni kiginin sosyal fiziksel
yoksunluktan kacinmak istemesidir. is tatmini ile
ilgili nedenler, insanin yaratiliginin ruhsal dogasi
geregdi kusursuz olabilmek ya da mikemmele
ulasabilmek igin gizli kalmis 6zelliklerin ortaya
cikarmak istemesinden kaynaklanmaktadir.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Klasik yonetim kuraminin kapsaminda hangi alt
yaklagimlar yer alir?

CEVAP:

Klasik yénetim kuraminin kapsaminda tg¢ ayri alt
yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
Onculigund Frederick W. Taylor'un yaptigi
‘bilimsel yénetim’ yaklasimi; ikincisi, dnculigunu
Henri Fayol'un yaptigi ‘yonetim silireci’ yaklagimi
ve uglncusu de, dnciligini Max Weber'in
yaptidi ‘burokrasi’ yaklagimidir.

SORU:

Klasik yonetim kurami kapsaminda yer alan Ug¢
temel alt yaklagsimin ortak 6zellikleri nelerdir?
CEVAP:

Her U¢ yaklasimin temelinde “kurumsal
performansin nasil daha fazla yukseltilebilecegdi
sorusuna cevap arayigl” bulunmaktadir. Her t¢
yaklasimin ortak 6zellikleri asagida siralandigi
gibidir:

e Kurumsal performans ve kar arasindaki
dogrusal iliskiye odaklanmislardir.

o Kurallar ve davranig standartlari (normlar)
dogrultusunda galisanlari zorlayarak
Uretimin artirilabilecedine inanmaktadirlar.

e Otoriter ve merkeziyetci bir 6rgut yapisinin
gerekli oldugunu dusunmektedirler,

o lletisimin yukaridan asagdiya dogru tek
yonli olmasi gerektigini savunmaktadirlar.

e Bigimsel 6rgut yapisi Gzerinde durmakta,
bicimsel olmayan 6rgat yapisini
onemsememektedirler.

« s glivencesinin calisanlar igin sorumluluk
almaktan ve inisiyatif kullanmaktan daha
onemli oldugunu vurgulamaktadirlar.

e Calisanlarin genelde akilci (rasyonel)
davrandiklarini-ve Ucretle ¢aligmaya
motive edilebileceklerini dngérmektedirler.

e Calisanlarin kisisel sorunlarinin igyerindeki
verimlilikleri ve etkinlikleri Gzerinde dnemli
olmadigina inanmaktadirlar.

» Orgiit ve gevresi arasinda énemli bir
etkilesimin olmadigini dusunmektedirler.

SORU:

Taylor'in bilimsel yonetim yaklasimi hangi
gOruslere dayanmaktadir?

CEVAP:

Taylor'un kurucusu oldugu bilimsel yonetim
yaklasimi temelde sosyal taraflarin (isveren ve
iscilerin) karsihklh yukimlaligu ve ortaklasa amaci
olan refahin yikseltilebilmesi igin birbirlerini
desteklemeleri ve isbirligi yapmalari gerektigi
g6riisiine dayanmaktadir. isverenler agisindan
“en Ust dlzeyde refah” in anlami, yalnizca kisa
donemde yuksek karlar elde etmek dedgil, ayni
zamanda surekli basaril olabilmek amaciyla
isletmeyi tim yénleriyle gelistirmektir. isgiler
acisindan “en Ust diizeyde refah”in anlami,
yalnizca yuksek Ucret elde etmek degil, ayni
zamanda kendi yeteneklerine uygun iglerde
calisarak yuksek etkinlik dlizeyinde ve isletmede
surekli verimli olabilecekleri gérevlerde bireysel
gelismelerini sUrdurebilmektir.

SORU:

Taylor'in bilimsel yéntemine gore isletmenin
basarisi hangi ilkelerin uygulanmasina baglidir?
CEVAP:

Taylor’'un bilimsel yonetim yaklasimi, isletme
yonetiminin basarisini dort temel ilkenin
uygulanmasina baglamaktadir. Bunlar;

1. Gergek bir bilimsel ¢alismanin yapiimasi,

2. lscilerin bilimsel yéntemlerle secilmesi ve
surekli olarak egitilmesi,

3. Uzerinde bilimsel galisma yapilan is ile
bilimsel olarak secilip egitilen iscilerin bir
araya getirilmesi ve bu iscilere ylksek
Ucret 6denmesi,

4. Sosyal taraflarin surekli dostluguna
dayanan bir igbirliginin gerceklestiriimesi.

SORU:

Taylor'a gore sosyal taraflar arasindaki sorun
hangi nedenlerden kaynaklanmaktadir?
CEVAP:

Taylor sosyal taraflar arasindaki sorunun g
nedenden kaynaklandigini disinmektedir.
Birincisi, iscilerin ¢iktida gerceklesecek bir artigin
kacinilmaz olarak issizlige neden olacag
konusundaki yanhs distnceleridir; ikincisi, her
is¢inin kendi ¢ikarini korumak amaciyla ¢iktisini
sinirlandirmasina (sistemli kaytarma) yardimci
olan hatali yénetim sistemleridir; G¢lncisu ise,
bilimsel temellere dayanmayan ve yapilan
cabalari bosa cikarici nitelikteki anlamsiz
kurallardir.
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SORU:

Fonksiyonel (islevsel) yonetim nedir?

CEVAP:

Taylor, sorumluluklarin birbirinden ayrilmasinin ve
her bir sorumlulugun ayri bir ustabagi tarafindan
ustlenilmesinin gerekli olduguna inanmaktadir.
Baska deyisle, bu uzmanlar ya da fonksiyonel
ustabasilar, isin kendilerini ilgilendiren degisik
yonlerinden ve uzmani olduklari konularda
iscilerin denetiminden sorumlu olacaklardir.
Taylor bu sistemi “fonksiyonel (islevsel) yonetim”
olarak adlandirmakta ve bunun sonucunda ortaya
ctkan verimlilik artisini, okullarda 6gretmenlerin
kendi uzmanlik dallarina gore derslere girmelerine
benzetmektedir.

SORU:

Taylor'in bilimsel yonetim yaklasimina katkida
bulunan baslica izleyiciler kimlerdir?

CEVAP:

Bilimsel Yénetim Yaklagiminin izleyicileri
Taylor'un yontemlerini ilk izleyenler arasinda
Henry L. Gantt, Frank ve Lillian Gilberth
bulunmaktadir. Daha sonralari, bilimsel yonetim
yaklasimina katkida buluna Alfred P. Sloan, Peter
F. Ducker, Geoffrey Vickers gibi yazarlar
Taylor'un goéruslerini olgunlastirmiglardir.

SORU:

Fayol'a gore isletmedeki faaliyetler hangi basliklar
altinda siniflandirilabilir?

CEVAP:

Fayol isletmedeki faaliyetlerin asagida goéruldugu
gibi alti gruba ayrilarak siniflandirilabilecegini 6ne
surmektedir:

1. Teknik faaliyetler (hammaddeyi isleyip mal
Uretme-imalat)

2. Ticari faaliyetler (satinalma, satma, degis-
tokus)

3. Mali faaliyetler (sermayenin verimli ve
etkin olarak kullanilip kullaniimadigr)

4. Guvenlik faaliyetleri (sermayedarlarin
cikarlarinin ve igletmenin malvarhiginin
korunmasi)

5. Muhasebe faaliyetleri (hisse senetleri ve
tahviller, gelirler ve giderler, bilango ve
teknik analizler)

6. Yonetimsel faaliyetler (planlama,
orgutleme, yoneltme, koordinasyon ve
denetim)

SORU:

Ydnetim sureci yaklagiminda yonetim eylemi
hangi fonksiyonlara ayrilir?

CEVAP:

Fayol, yonetim faaliyetinin evrensel oldugunu
vurgulayarak “yonetim nedir?” sorusunu yénetimi
bes ayri fonksiyona ayirarak tanimlamigtir:

1. Tahmin etmek ve planlamak: Gelecegi
ongorup eylem planini hazirlamak.

2. Orgitlemek: isletmede esya (bina,
makine, hammadde, malzeme vb.) ve
insan yapisini olusturmak.

3. Yoneltmek: Calisanlari faaliyete gegirmek
ve bunu surdirmek.

4. Koordine etmek: Tim faaliyet ve ¢abalari
birbirine baglamak, biatinlestirmek ve
uyumlu hale getirmek.

5. Denetlemek: Her seyin belirlenmis
davranis standartlarina (normlara) ve
verilmis emirlere uygun olarak yapilip
yapiimadigini saptamak.

SORU:

Yonetim sureci yaklagima gére igletme
yonetiminin Ustesinden gelmek durumunda
oldugu planlama sorunlari nelerdir?

CEVAP:

isletme ydnetiminin tistesinden gelmek
durumunda oldugu planlama sorunlari sunlardir:
Orgiti olusturan bélimlerin ayni amag
cevresinde toplandigindan emin olmak (birlik);
uzun ve kisa donemli tahminlerde bulunmak
(sureklilik); degisen kosullara planin uyum
saglamasini gergeklestirmek (esneklik); eylemin
yoniunu 6nceden belirleyerek kusku ve
duraksamaya yer birakmamak (kesinlik). Fayol'a
gore “iyi bir planda olmasi gereken ozellikler”
bunlardir ve planlamanin amaci, kaynaklarin etkin
bir sekilde kullanimini gergeklestirebilmektir.
SORU:

Fayol'un yonetim Ogretisinde yer alan ilkeler
hangileridir?

CEVAP:

isbalimii

Yetki ve sorumluluk

Disiplin

Yoneltme (emir-komuta) birligi

Yonetim birligi

isletmenin cikarlarinin (genel cikarlarin)
kisisel ¢cikarlara Gstunlugu

Odiillendirme ve licret

Merkezilesmek ya da merkezilesmekten
uzaklagsmak

9. Hiyerarsi zinciri

10. Dizen

11. Esitlik

12. istikrarl gérevde kalma siiresi

13. inisiyatif

14. Ekip ruhu

SORU:

Yoénetim slreci yaklasiminin baslica izleyicileri
kimlerdir?

CEVAP:

LS, 0 N

Se
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Yonetim slreci yaklagiminin izleyicileri arasinda
yer alan Chester |. Barnard, Amitai

Etzioni, Arnold Tannenbaum gibi yazarlar yer
almaktadir.

SORU:

Max Weber otoritenin yasallastirdigi orgut turlerini
hangi gruplara ayirmistir?

CEVAP:

Max Weber 6rgutleri; karizmatik, geleneksel ve
akilci-yasal olmak Uzere Uglu bir siniflandirma
yaparak analiz etmekte ve akilci-yasal érgiti “
burokrasi” olarak adlandirmaktadir.

SORU:

Karizmatik orgutin sahip oldugu baslica 6zellikler
nelerdir?

CEVAP:

Karizmatik 6rgut tirtintiin en 6nemli 6zelligi (ister
dini, ister politik bir 6rgit olsun) kiglk 6lgekli bir
devrim hareketidir. Pek ¢ok orgut, Henry Ford gibi
karizmatik liderlere sahip olmuslardir. Bu tlr
orgutlerde, liderin ve emirlerin niteligiyle yakindan
iliskili olan otorite, temelde telkinlere
dayanmaktadir. Weber’'e gore, karizmatik liderin
veliahdl ayni aileden geliyorsa, érgut sekil olarak
geleneksel olur. Karizmatik liderin veliahdi
kurallarla belirleniyorsa, érgut, burokratik érgtt
dogrultusunda gelisme gosterir.

SORU:

Weber neden birokratik 6rgit olarak adlandirdigi
modeli akilci-yasal 6rgut olarak da adlandirmigtir?
CEVAP:

Akilci olarak adlandirmasinin nedeni, ulasilacak
hedeflerin ve hedeflere ulastiracak araglarin
onceden belirlenmesinden kaynaklanmaktadir.
Yasal olarak adlandirmasinin nedeni ise, orguit
dyelerinin otoritelerinin yasalar, yonetmelikler,
yonergeler, kurallar dogrultusunda belirlenmesidir.
SORU:

Blrokrasi yaklagiminin izleyicileri kimlerdir?
CEVAP:

Max Weber'in izleyicileri arasinda Alvin W.
Gouldner, Tom Burns, Aston Grubu ve Derek
Pugh ve C. Northcote Parkinson sayilabilir
SORU:

Klasik yonetim kurami ile neo-klasik yonetim
kurami arasinda nasil bir iligki vardir?

CEVAP:

Klasik yonetim kurami, “akilci insan (homo
rationalis)” varsayimina dayanmaktadir. Neo-
klasik yonetim kurami bu varsayimi kabul
etmekte, ayni zamanda “duygusal insan (homo
sensus)” varsayimini ekleyerek eksik gérdugu bir
yonunl tamamlamaktadir. Bu baglamda, klasik
yonetim kuraminda “teknik bir sistem” olarak ele
alinan isletmenin “sosyal bir sistem” olarak da
incelenmesi s6z konusu olmustur. Bunda, Neo-

klasik yonetim kuraminin gelismesine katkida
bulunan arastirmacilarin sosyoloji, sosyal
psikoloji, psikoloji ve antropoloji gibi degisik
alanlardan gelmis olmalari da etkili olmustur.
SORU:

Elton Mayo ve ekibi tarafindan gergeklestirilen
arastirmalara goére sosyal taraflar arasindaki
catismalarin asil nedeni nedir?

CEVAP:

Mayo ve ekibi tarafindan gergeklestirilen
arastirmalar, sosyal taraflar arasindaki
catismalarin asil nedeninin duygusal
davraniglardan kaynaklandigini ortaya koymustur.
iscilerin genellikle “duygularinin mantigr”
dogrultusunda, isletme ydnetimin ise “maliyet ve
etkinlik” mantigi dogrultusunda karar vermeleri,
sosyal taraflar arasinda catismaya neden
olmaktadir.

SORU:

McGregor'in X Kurami'na gore yoneticilerin
yonetim anlayisiyla ilgili 6ne surllen varsayimlar
nelerdir?

CEVAP:

1. insan dogasi geregi genellikle calismaktan
hoslanmaz ve elinden geldigince
calismaktan kaginir.

2. Insanlarin genellikle calismaya
zorlanmalari, yonlendirilmeleri ve
denetlenmeleri gerekmektedir.

3. insanlar genellikle ydnetmekten gok
yonetilmeyi tercih ederler.

SORU:

McGregor'in Y Kurami'na gore yoneticilerin
yonetim anlayisiyla ilgili 6ne surllen varsayimlar
nelerdir?

CEVAP:

1. Insanlar fiziksel ve diistinsel cabalarini
¢ahisirken oynuyormus ya da
dinleniyormus gibi gerceklestirebilirler.

2. Insan zaten sorumlulugunu Ustlendigi
amagclar dogrultusunda calisirken kendi
kendini yonlendirebilir ve denetleyebilir.

3. insani sorumluluk almaya gldiileyebilmek
icin dnerilebilecek en iyi 6dul, bireysel
beklentilerin karsilanmasidir.

4. insan sorumlulugu kabul etmek igin degil,
genelde elde edebilmek igin
ogrenmektedir.

5. Insanlar drgiitsel sorunlarin ¢éziimiine
yaratici katkilarda bulunabilirler.

6. insanlar genellikle mevcut yeteneklerini
tam anlamiyla kullanmamaktadlrlar

FINITE 3: MODERN YONETIM KURAMLARI

MODERN YONETIM KURAMLARI
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ikinci Diinya Savasr’ndan sonra diinyadaki
ekonomik degigimler, yonetim alanina da
yansimig ve farkli yaklagsim ve ¢6zim onerileri
getirilerek Klasik ve Neo- Klasik Yoéntemlerin
eksiklikleri ve uygulamadaki sorunlari gideriimeye
calisiimistir. Bu sorunlar, klasik yéntemin “is’e,
neo-klasik kuramlarin ise “insana 6nem
vermesinden kaynaklanmaktayken, modern
kuramlar, “is” ve “insanin yani sira “i¢ ve dis ¢evre
unsurlarini” da dahil ederek ortaya gtglu bir
sentez koyarak sorunlarin Ustesinden gelmeye
calismistir. Buradan anlasilabilecegi gibi modern
yonetim dislncesi igletmeyi (6rgutl) ¢cevresindeki
degisimlere uyum saglamasi gereken bir butin
olarak ele almakta ve “sistem yaklasimi” ve
“durumsallik yaklasimi” olarak bilinen iki teoriden
olugsmaktadir.

SISTEM YAKLASIMI

Sistem yaklagimi, Ludwig Von Bertalanffy’nin
1928 yilinda one surdiglu “Genel Sistem
Teorisi’nin yonetim alanina yansimasidir. Bu
teoriye gore, her sistem kendi ¢gevresinden
bagimsiz sekilde dedgil, bir bitin icinde alt
sistemleriyle iligkisi de dikkate alinarak
incelenmelidir. isletmeler, tipki yasayan bir sistem
(organizma) gibi gevrelerinden etkilenen birer
sistemdir ve alt sistemlere sahiptir. Modern
yénetim kuramlari bu yaklasim gergevesinde
geligtiriimektedir.

SISTEM

Sistem kelimesi, “birlesme” anlamina gelmektedir.
Ayni zamanda, bir sonug elde etmeye yarayan
yéntemler diizeni, mekanizma, bir buttinu
olusturan parcalarin uyumlu sekilde faaliyette
bulunmasini saglayan islemler batina olarak da
bilinir. Sistemin var olabilmesi i¢in mutlaka bir
amacinin olmasi, batlnle iliski igcinde olan alt
parcalarinin (alt sistemlerinin) olmasi ve bu
parcalardan olusan butinin dis ¢evreyle iligki
icinde olmasi gerekir. Her sistem bir amaci
gelistirmek icin vardir ve paylasilan bu amag ortak
degilse topluluk olacaktir. Sistemi kendisini
olusturan alt pargalarla birlikte koordineli ve
uyumlu olarak saglanmasi gerekir.

SISTEMIN TURLERI

Sistemler sahip olduklari 6zellikler ve gevreyle
olan iligkilerine goére su sekilde siniflandirilir:
CANLI VE CANSIZ SISTEMLER: Dogum, 8lim,
Ureme gibi biyolojik 6zelliklere sahip olan ve
yasayan sistemlere canli sistemler, dogum, lim
gibi kavramlarin kullaniimasina karsin yasamayan
sistemlere cansiz sistemler adi verilir.

SOMUT VE SOYUT SISTEMLER: En az iki alt
sistemin elle tutulur, goézle gorulur varliklardan

olustugu sistemler somut (fiziksel, gergek)
sistemlerken tanimlar, varsayimlar, aciklamalar
gibi cansiz alt sistemlere sahip sistemler soyut
sistemlerdir.

DOGAL VE YAPAY SISTEMLER: Dogada var
olan glines sistemi gibi sistemler dogal, bir fayda
saglamak amaciyla insanlar tarafindan
olusturulan diger sistemler ise yapay sistemlerdir.
DETERMINISTTIK VE STOKASTIK (RASTSAL)
SISTEMLER: Girdi- ¢ikti kavramlari arasinda
neden-sonug iliskisinin oldugu sistemler
deterministtik, girdi ile ¢ikti arasinda olasilik
dagilimina bagh rastlantisal bir iligkinin oldugu
sistemler de stokastik sistemlerdir.

BASIT VE KARMASIK SISTEMLER: Alt 6gesi az
sistemler basit, alt 6gesi ¢ok olan ve zor anlagilan
sistemler karmasik sistemlerdir.

STATIK (DURAGAN) VE DINAMIK
SISTEMLER: Cevresindeki degisimlere kargin
degismeyen sistemler statik, degisimlere uyum
saglayan sistemler dinamik sistemlerdir.

ACIK VE KAPALI _ SISTEMLER: Sistem
cevresiyle iligki icerisindeyse acik, herhangi bir
iliski igerisinde degilse kapali sistemdir.

Alt sistemler, sistemi olusturan kiglk parcalar
anlamina gelir. Alt sistemler sistemin butlinine
katki saglayacak bir iliski diizeni icerisindedir.
Ornek olarak, Diinya ekonomisi, A Ulkesi
ekonomisi, B sektorl, C isletmesi ve C
isletmesinin pazarlama departmani seklinde
siralanan bir sistem- alt sistem 6rnegini verebiliriz.
Bu verilen alt sistemler arasinda bir iligkiler agi
bulunmakta ve butina olusturmaktadir. Bu iligkiler
agi ise, Kenneth Boulding’in ortaya koydugu,
basitten karmasiga dogru ilerleyen bir diizen
anlamina gelen sistem hiyerarsisi ile agiklanabilir.

SISTEM YAKLASIMININ OZELLIKLERI

Sistem yaklasiminin 6zelliklerini asagidaki
basliklarla ele almak mimkunddr:

GIRDI, SUREGC, CIKTI VE GERI

BiLDiRIM: Girdi, érgiitin mal ya da hizmet
uretmek amaciyla digaridan elde ettigi
hammadde, insan, malzeme, finansman ve
bilgidir. Surreg, belirli girdilerin kullanilarak
istenilen ¢iktilara donugsturdlme faaliyetidir. Bu
ciktilarin daha degerli ve yararli olmasi beklenir
bu da katma deger anlamina gelir. Cikti, 6rgatun
suire¢ sonunda yarattigi mal ya da hizmetler ve
elde edilen bilgidir. Geri bildirim ise, dis ¢evrenin
tepkisini degerlendirmekte kullanilir ve
degerlendirme sonucuna goére dizenlemeler
yapilmaktadir. Bu dort temel unsur, agik ve
dinamik bir sistemi olugturur. Sistemdeki geri
bildirim, ¢iktilarin ¢cevrede yarattigi etkiye dair
bilginin elde edilmesi ve degerlendirilmesidir. iki
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tip geri bildirim bulunur. Bunlardan negatif geri
bildirim, strece katilan girdilerle planlanandan
daha az ¢ikti elde edilmesi anlamina gelirken,
pozitif geri bildirim ise sistem c¢iktisinda
beklenenden fazla bir deger s6z konusu
oldugunda gerceklesmektedir. Geri bildirim,
sistemin dis gevreye uyum saglamasina olanak
sagladigi icin gok énemli bir unsurdur.

ACIK VE KAPALI SISTEMLER: Bertalanffy’nin
‘yasayan her  organizmanin cevresinden
etkilendigi ve dolayisiyla agik bir sistem oldugu”
seklindeki goérusu, sistem yaklasiminin en énemli
alt yapisini olusturur. Agik sistemler, gevreleriyle
yani sistem disindaki her seyle cift yonlu bir iligki
icerisindeyken, kapali sistemler gevresiyle higbir
girdi ve ciktl aligverisinde bulunmamaktadir. Klasik
kuramlar bu sebeple, kapali sistemler olarak
degerlendiriimekteydi. Fakat modern kuramlar agik
sistem anlayisi ile gelistirilip, Daniel Katz ve Robert
L. Kahn’in galismalariyla kuramlastiriimistir.

DIS CEVRE: Sistemin gevresi, sistem tarafindan
kontrol edilemeyen ve onun diginda kalan her
seydir. Acik bir sistem olan isletmenin dis
cevresindeki unsurlar; tedarikgiler, rakipler, devlet,
finansal kuruluslar, musteriler, vb. seklinde
sdylenebilir.

SISTEM SINIRLARI: Sistemin nerede baslayip,
nerede bittigini belirleyen, bir sistemi gevresinden
ayiran alandir. Bu sinirlar igerisinde kalan
unsurlar sistemin alt sistemleridir ve sistem
tarafindan kontrol edilebilir. Sinirlar disindaki her
sey de dis ¢evreyi olusturur. Kapali sistemler
degismez sinirlara sahipken agik sistemler dig
cevre degisimine uyum sagladigi icin sinirlari
daha esnek ve degisebilir 6zelliktedir.

ENTROPI VE NEGATIF ENTROPI: Entropi,
sistemin kendi kendini yok etme egilimi anlamina
gelir. Bu durum sistemlerin bozulmaya egilimli
olmalarini, hatta kendi kendilerini yok etmeye
egilimli olmalarini ifade eder. Kapali sistemlerde
entropi oldukcga yluksekken acik sistemler
degisime direncli olmadiklari igin kendilerini
dizeltme sansina sahiptirler. Negatif entropi ise
sistemde entropinin etkilerinin azaltiimasi, ortadan
kaldirilmasi, durumun tam tersine ¢evrilmesi
anlamina gelir. Sistem bu durumda hayatta
kalabilecektir. Agik sistemlerde entropinin
etkilerini azaltma yani negatif entropi, kapali
sistemlere gore ¢ok daha fazla gorulmektedir.
SINERJI : Bu yaklagimin temeli, bitincil
(holizm) gorisiine dayanmaktadir. Sinerii,
batindn kendisini olusturan pargalarindan
toplamindan fazla olmasi anlamina gelmektedir.
“2+2=>5 eder” tanimi sinerjinin en bilinen
aciklanma yéntemidir. Bir sistem igin sinerjiyi
aciklamak gerekirse; sistem, kendisini olusturan

alt sistemlerin birlesimiyle ¢ok daha blyuk bir
glce sahip bir butline déntismektedir. Yani
isletme, alt sistemlerinin hepsinden ¢ok daha
degerli bir buttindir.

Russel Ackoff, batinin énemini, eger bir sistemi
parcalara bdler ve bu parcgalarin en iyi sekilde
c¢alismasini saglarsaniz bile sistem bir bitln
olarak iyi bir seklide ¢alismayacaktir. Sistemin iyi
calismasi igin birlikte koordineli galismasini
saglamaktir.

DURUMSALLIK YAKLASIMI

Modern yénetim distncesinin ikinci yaklagimi
olan durumsallik yaklagimi, her kosulda gecerli en
iyi tek bir 6rglt yapisi olmadigini éne stirmektedir.
1960’larda ortaya ¢ikmis ve Ikinci Diinya Savas|
sonrasi degismeye ve aglk 6zellikler gbstermeye
baslayan ¢evre yapisinin sistemlere olan etkisini
g6stermektedir. Oncesinde, yani klasik ve neo-
klasik ddnemde temel amag kurumsal
performansin ve verimliligin arttinimasidir.
Calismalar bu yénde yapilmistir. Durumsallik
yaklagimi ise, tim zaman ve kosullarda “en iyi” ve
“en dogru” tek bir ydbntemin olamayacagini
savunmus, kosullara gére bagimli yapi olan orgut
yapilarinin bagimsiz olan i¢ ve dis kosullara gére
degisecegi 6nermesini ortaya koymustur. Bu
yaklasimda orgati etkiledigi disunudlen iki
degisken, cevre ve teknolojidir.

ORGUT VE GEVRE iLiSKisi

Orglit ve gevre iligkisi tUizerine yapilan
arastirmalardan en 6nemlileri; Burns ve Stalker’in
Arastirmasi, Lawrance ve Lorsch’un arastirmasi,
Emery ve Trist'in calismasi ve Duncan’in
arastirmasidir. Detayli olarak bilgi vermek
gerekirse;

BURNS VE STALKER’IN

ARASTIRMASI: Calismanin amaci, érgutin i¢
¢evresinin dis ¢evresinden nasil etkilendigini
ortaya koymaktir. Cevrenin duraganhgina ve
degiskenligine bagh olarak mekanik 6rgit ve
organik 6rgut olmak Uzere iki drgut yapisi
tanimlamistir. Mekanik 6rgat yapisinda, kurallar
merkezidir, yuksek hiyerarsi bulunmaktadir ve
kisiler, bireysel olarak uzmanlasirlar. Organik
orgut yapisi ise esnektir ve rekabet Ustinligui
saglar. Klasik 6rgut yapisinin tam tersi bir yapiya
sahiptir. Kurallar ve prosedurler genellikle yazili
degildir ve yatay- dikey kesin sinirlari yoktur.
insanlarin bilgi ve tecriibeleri yaraticiigi arttirir;
orglit degisime ve yenilige aciktir. iletisim yatay
eksende kurulur.

LAWRANCE VE LORSCH’UN

ARASTIRMASI: 1967 yilinda yapilan ¢alismanin
amaci, cevresel degiskenlerle etkin 6rgut yapisi
arasindaki iligkiyi incelemektir. Dis gevre
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belirsizlik derecesine goére dl¢ilmUs ve i¢ gevre
icinde farklilagsma ve butlnlesme-koordinasyon
olmak Uzere iki degisken belirlenmigtir. Belirsizlik,
kosullarin degisim hizi, kosullarin degisimi
hakkinda bilgi sahibi olma derecesi ve verilen
kararlarin sonuglari hakkinda geri bildirim alinma
suresinin uzunluguna bagl olarak
degerlendiriimektedir. Farklilagsma, 6rgut icindeki
departmanlarin ve faaliyetlerin sayisini ifade
etmektedir. Butlinlesme ise, drgut amaclarini
gercgeklestirmek icin gesitli alt sistemlerin uyum
icinde faaliyetlerini gerceklestirmek icin cesitli alt
sistemlerin uyum iginde faaliyetlerini
gerceklestirmelerini yani koordinasyonu ifade
etmektedir. Aragtirma sonucunda, belirsizligin
yuksek oldugu gevrelerde 6rgutsel farklilagsmanin
ve butlinlesmenin ylksek oldugu ortaya
konmustur.

EMERY VE TRIST’IN CALISMASI: Bu iki
arastirmaci, 6rgutiu etkileyen cevre tirlerini
degisim hizi ve karsilikli iligkilerin glict
boyutlarina gére siniflandirmistir. Karsilikli
iliskilerin guicl, yatay, dikey ya da sembolik olarak
uc farkli sekilde olabilir. Yatay iligki, ayni
sektordeki rekabeti, dikey iliski, sektdrdeki
firmalarin is akisinda birbirlerine bagli olmalarini,
sembolik iligki ise, bir alanda isbirligi yapiimasini
ifade eder. Calismada belirlenen g¢evre tirleri,
basitten karmasiga dogru, durgun- rastlantisal
(degisim yavas, talep rastlantisal, belirsizlik
distk), durgun-gruplanmis (degisim yavas ama
kimelenmig, cevre birbiriyle baglantil), dengesiz-
tepkisel (karmasik cevre, baglilik derecesi orta,
esnek orgut yapisi gerekliligi, analitik kararlar) ve
calkantili (dinamik ve en belirsiz ¢evre, dinamik
kararlar, 6rgutlerin kargilikl baghhgr yuksek)
olmak Gzere 4 gruba ayrilir.

DUNCAN’IN ARASTIRMASI: Amaci, arastirma
icin incelenen birimlerde karar verilirken gevre
belirsizliginin kararlar Gzerindeki etkisinin
incelenmesidir. Duncan gevreyi, basit- karmasik
ve statik dinamik olmak Uzere iki boyutta
degerlendirmistir (Bu konunun detaylari i¢in bkz.
Sekil 3.8, S. 97). Statik-basit cevrenin belirsizligi
dusuktur, Statik-karmasik gevrede ise oldukca
dusuik algilanan belirsizlik ortaminda orgutler
daha verimli olabilmek i¢in belirli bir sayidaki
cevre degiskenlerin incelemek ve karar verirken
g6z 6nunde bulundurmak gerekir. Dinamik-basit
cevrede belirsizlik daha fazladir. Hizl gevre
degisimini yoneticilerin karar sureglerindeki
yuksek derecedeki belirsizlik yatmaktadir.
Dinamik-karmasik ¢evrede ise belirsizliklerin en
yiuksek oldugu cevredir. Degiskenlerin tahmin
edilmesi zordur ve beklenmedik etkilere sahiptir.

ORGUT VE TEKNOLOVJI iLiSKisi

Durumsallik yaklagiminda 6rgutu etkiledigi
dusindlen bir diger degisken ise teknolojidir.
Teknoloji, bilimin pratik yasam gereksinimlerinin
karsilanmasina yonelik uygulamalarinin bir
bittinidir. insanoglu var oldugundan beri
teknoloji Uretip, yasam sureglerinde kullanmistir.
Fakat Sanayi Devrimi sonrasi teknoloji Uretim
sureglerinin vazgegilmez bir pargasi haline gelmis
ve bu yondeki arastirmalar artmistir. Bu alanda
¢alismis olan dnemli arastirmacilar ve
arastirmalarinin detaylari soyledir:
WOONWARD’IN ARASTIRMASI: Woonward, ilk
defa teknolojinin Gretime olan etkisinin arastirildigi
bir calismaya imza atmistir. Amaci, performans
dizeyi ile Klasik dénem degiskenleri olan yonetim
kademelerinin sayisi, kontrol alani, merkeziyetgilik
derecesi ve yonetim sekli ile bir iliski tespit
edebilmekti. Calisma sonucunda anlamli bir iligki
bulunamamisg fakat 6rgutu etkileyen en 6nemili
degiskenin, tretimde kullandigi teknoloji oldugu
ortaya konmusgtur. Woodward teknolojiyi birim,
kitle Uretiminde, stre¢ Uretiminde ve Gretimde
kullanilan teknolojileri basitten karmasiga dogru
siniflandirmistir.

ASTON GRUBU ARASTIRMASI: En 6nemli
katkilari, bazi arastirma yontemlerini birlestirerek
kullaniimasi ve psikoloji varsayimlarini sosyoloji,
ekonomi gibi alanlarla iligkilendirmesidir. Aston
grubuna gdére 6rgutin bayuklGga arttikca
uzmanlasma ve formallesme diizeyi de
artmaktadir.

THOMPSON'UN ARASTIRMASI: Durumsallik
yaklasimina énemli katkilar saglamis ve
teknolojiyi, bagl, araci ve yogun teknoloji olarak
uc ayri sinifa gore siniflandirmistir (detayh bilgi
icin bkz: Sekil 3.9, S. 100).

Thompson’un teknoloji siniflandirmasi, girdi ve
ciktilar standart olursa BAGLI

TEKNOLOJI olarak tanimlamis, teknoloji tura iki
tarafin de isteklerin ¢dzliyorsa ve birbirinden
bagimsiz ise ARACI TEKNOLOJI ve bir ise
baslamak icin tim faaliyetlerin karislikl olarak
birbirine baglh olmasi durumunda da YOGUN
TEKNOLOJIi olarak tanimlamistir. Kosul
degigkeni olarak girdileri giktilari donustirme
surecinde kullanilan teknolojiyi ele almistir.
PERROW’UN CALISMASI: Perrow teknolojiyi is
cesitliligi ve planlanabilirlik dizeyine gére 4’e
ayirmigtir; rutin, mhendislik, ustalik ve rutin
olmayan (detaylh bilgi icin bkz: Sekil 3.10, S. 102).
Rutin iglerde kullanilan teknoloji, is cesitliliginin
disuk, istisnalarin az oldugu, is planlamasinin
yliksek oldugu iglerde kullanilir. Ustalik isin
planlanabilirlik diizeyinin ve is gesitliliginin dislk
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oldugu durumlari ifade etmektedir. MUhendislik,
isin c¢esitliliginin ve planlanabilirlik diizeyinin
yiksek oldugu durumlarda, rutin olmayan igler ise
is cesitliligin ¢cok oldugu ve planlanabilirlilik
dlUzeyinin dusik oldugu iglerdir.

TRIST — BAMFORTH'UN ARASTIRMASI
(TAVISTOCK ENSTITUSU): 1950'li yillarin
baslarinda ingiltere’de kémiir madenlerinde
yapilan arastirmanin amaci teknolojinin ¢alisan
verimliligi, motivasyon, moral ve stres Uzerine
etkisini incelemektir. Trist ve Bamfort
arastirmasinda kémur ¢ikarmada kullanilan
teknigin degistirilmesi Gzerine ise devamsizlik
oranlari artmis ve verimlilik dUsmustur. Teknik
verimliligi saglayabilmenin teknik ve sosyal
sistemlerin bir arada optimizasyonunun
saglanmasiyla mimkin oldugu sonucuna
varmiglardir. Trist ve Bamfort bu ¢alismalari
Uzerine Sosyo-Teknik Sistem Teorisini
gelistirmiglerdir. Sosyo-teknik sistem distincesi
matris ve ag (network) yapilar gibi érgit
yapilarinin temel felsefesini de olusturmaktadir.
SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Modern ydnetim kurami hangi teorilerden
olusmaktadir?

CEVAP:

Modern ydnetim kurami Sistem Yaklagimi ve
Durumsallik Yaklasimi olarak adlandirilan iki
teoriden olusmaktadir.

SORU:

Sistem nedir?

CEVAP:

Sistem, bir bitlnd olusturan pargalarin uyumiu
sekilde faaliyette bulunmasini saglayan iglemler
batintdir. Bu parcalar sistemin alt sistemlerini
ifade etmektedir.

SORU:

Sistemler nasil siniflandiriimaktadir?

CEVAP:

Sistemler sahip olduklari birtakim 6zelliklere ve
cevreleriyle olan iligkilerine gére canli-cansiz,
somut-soyut, dogal-yapay, deterministik-rastsal,
basit-karmasik, statik-dinamik, acik-kapali
sistemler olarak siniflandirilabilir.

SORU:

Dogal ve yapay sistemler nasil tanimlanir?
CEVAP:

Dogal ve Yapay Sistemler: Dogada var olan iklim,
glines sistemi gibi sistemler dogal sistemlerdir.
Yapay sistemler, bir fayda saglamak amaciyla
insanlar tarafindan olusturulmustur. Ekonomik
sistemler ve bilgisayarlar insan tarafindan
yapiimis, yapay sistemlerdir.

SORU:

Deterministik ve Stokastik (Rastsal) Sistemler
nasil tanimlanir?

CEVAP:

Deterministik ve Stokastik (Rastsal) Sistemler:
ilerideki bagliklarda detay- Ii olarak incelenecek
olan girdi ve ¢iktl kavramlari arasinda neden-
sonug iligkisinin oldugu sistemler deterministik
sistemlerdir. Hesap makinesi, mizik seti belirli
girdilere bagli olarak ciktilar elde ettigimiz
deterministik sistemlerdir. Girdi ile gikti arasinda
olasilik dagilimina bagli rastlantisal bir iliskinin
oldugu sistemler de stokastik sistemlerdir. Borsa
sistemi ve ekono- mik sistemler stokastik
sistemlere ornek verilebilir.

SORU:

Statik ve Dinamik Sistemler nasil tanimlanir?
CEVAP:

Statik ve Dinamik Sistemler: Cevresindeki
degisimlere karsilik kendisi hi¢ degismeden ayni
kalan (duragan) sistemler statik, cevreye uyum
saglayan ve dolayisiyla surekli degisen sistemler
dinamik sistemlerdir. Dinamik sistemlerde geri
besleme sayesinde surekli bir yenilenme sz
konusudur. Ornegin insan dinamik; kitiphane
basit ve statik sistemlerdir.

SORU:

Sureg nedir?

CEVAP:

Sireg (process), belirli girdilerin kullanilarak
istenilen c¢iktilari donusturdlme faaliyetidir. Bag-
ka deyigsle, girdileri birtakim faaliyetler sonucunda
daha yararli ve daha degerli ¢iktilar haline
donustirme islemidir. Strecin en dnemli 6zelligi
girdiye katma deder ekleyerek girdiden daha
degerli ¢iktilara donustirmesidir.

SORU:

Negatif geri bildirim nedir?

CEVAP:

Negatif geri bildirim, strece katilan girdilerle
planlanandan daha az ¢ikti elde edilmesidir. Bu
durumda sistem kendini istenilen ya da planlanan
duruma getirmeye calisir. Bir eksiklik durumunda
sistem kendini planlanan durumla esgitlemeye
calisir.

SORU:

Kapali sistemler nasil tanimlanir?

CEVAP:

Cevresiyle hig bir girdi ve ¢ikti aligverisi olmayan
sistemler kapali sistemlerdir.

SORU:

Dis cevre nedir?

CEVAP:

Sistem yaklasiminin en énemli kavramlarindan
biri dis gevredir. Sistemin ¢evresi sistem
tarafindan kontrol edilemeyen ve onun disinda
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kalan her seydir. Sistemin dis gevresi, sistem
sinirlari digsinda kalan her seydir.
SORU:
Entropi nedir?
CEVAP:
Entropi (entropy) termodinamigin ikinci yasasidir.
Sistemin dizensizliginin olgtsudur. Sistemlerin
bozulmaya egilimli olmalarini, bagka deyisle,
dogadaki tum sistemlerin sonunda kendisini yok
etmeye egilimli olmasini ifade etmektedir.
SORU:
Negatif entropi nedir?
CEVAP:
Negatif entropi sistemde entropinin etkilerinin
azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasini ifade
etmektedir.
SORU:
Durumsallik yaklagimi nedir?
CEVAP:
Durumsallik yaklasimi “her kosulda gecerli en iyi
tek bir 6rglt yapisi” olmadigini éne stirmektedir.
SORU:
Durumsallik yaklasiminda 6rgutu etkiledigi
distnulen degiskenler nelerdir?
CEVAP:
Durumsallik yaklagiminda 6érgutu etkileyen
kosullarin yani degiskenlerin neler oldugu ile
bunlarin etkileri Gzerinde durulmustur. Ginidmize
kadar 6rgutu etkileyen durum ve kosullarla ilgili
olarak iki degisken tUzerinde durulmugtur. Bu iki
degisken gevre ve teknolojidir.
SORU:
Thompson teknolojiyi nasil siniflandirmistir?
CEVAP:
1960’ yillarin sonlarinda James Thompson hem
uretim hem de hizmet isletmelerinde yaptigi
arastirmalarla Durumsallik yaklagimina énemli
katkilar saglamistir. Woodward gibi Thompson’da
teknolojiyi siniflandirmigtir. Thompson’un teknoloji
siniflandirmasi

o bagh (long-linked) teknoloiji

e aracl (mediating) teknoloji

e yogun (intensive) teknoloji seklindedir
SORU:
Perrow, teknoloji siniflandirmasinda hangi
degiskenleri kullanmigtir?
CEVAP:
Perrow, teknoloji siniflandirmasinda isin ¢esitliligi
ve isin planlanabilirligi degiskenlerini kullanmistir.
SORU:
Perrow temelde hangi teknoloijileri
siniflandirmistir?
CEVAP:
Perrow temelde rutin ve rutin olmayan teknolojileri
siniflandirmistir.

SORU:

Woodward teknolojiyi nasil siniflandirmistir?
CEVAP:

Woodward teknolojiyi birim, kitle, slire¢ Uretiminde
kullanilan teknolojileri basitten karmasiga dogru
siniflandirmistir.

SORU:

Teknoloji nedir?

CEVAP:

Teknoloji, bilimin pratik yagsam gereksinimlerinin
karsilanmasina yonelik uygulamalarin bitintdar
SORU:

Duncan arastirmasinda cevreyi hangi
degiskenlerle degerlendirmistir?

CEVAP:

Duncan arastirmasinda c¢evreyi basit-karmasik ve
statik dinamik degigkenleriyle degerlendirmi$tir.

TONITE 4: PLANLAMA

GIRIS

Yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi igin
yonetim farkl fonksiyonlara ihtiyaci vardir. Bu
fonksiyonlarin ilki planlama fonksiyonudur ve
isletmenin misyonu ile planlama fonksiyonu
beraberce ne ele alinir.

ISLETME ORGANIZASYONLARINDA MiSYON

Planlama, tim organizasyonlarda genel bir
faaliyettir. Butlin organizasyonlar planlama sureci
uygular. Fakat her birinin izledigi yol farkhdir.
Cevreyi anlamak, planlama igin gereken ilk
adimdir. Yonetici, organizasyonun misyonunu
belirlemelidir. Misyon; organizasyonun amacini,
cevresini, deg@erlerini ve gitmek istedigi yonu
genel hatlariyla ortaya koyan bir ifadedir.

Bir baska tanima gore misyon, isletmenin var
olma nedenini ifade eden bir kavramdir. Bu
kavrama gore isletme, neyi ve hangi amagla
yapmak icin kuruldugunu agiklar. igletmelerin
misyon ifadeleri planlama faaliyeti igin dnemlidir.
CUnka isletmenin misyonu igletme amaglarinin
belirlenmesine yardimci olur. Belirlenen amaglar
dogrultusunda da planlar olusturulur. isletmenin
misyonu isletme amacglarinin belirlenmesi igin bir
rehberdir. isletmelerde planlama faaliyetini
gerceklestirmek icin ilk 6nce isletmenin misyonu
belirlenmeli ve daha sonra da farkh hiyerargik
basamaklarda belirlenen farkli amaglar (stratejik,
taktik ve fonksiyonel) dogrultusunda farkl
hiyerarsik diizeylerde planlama faaliyetlerine
gidilmelidir.

ISLETME ORGANIZASYONLARINDA AMAGLAR

isletme organizasyonlarinda amaglarin
belirlenmesi 6nemlidir ¢linkl isletme kendini
pazarin neresinde ve nasil gérmek istedigini
onceden belirlemis olur. Kendisi icin belirledigi
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noktaya ulagsmada elindeki kaynaklari nasil
yonlendirilecegdi ortaya gikar. Amag, gelecekte
uzun dénemde ulasiimak istenen durumu
belirlemektir. Hedef ise, amaca gére daha kisa
surede gerceklestiriimek istenen durumdur.
isletmelerde amag belirlemenin dért temel nedeni
bulunmaktadir:

1. Organizasyonda bulunan bireylere
rehberlik etmesi ve mugterilere yon
gOstermesi

2. Etkili bir amacin iyi bir planlamay:i
saglamasi ve yeni amaglari belirlenmesine
yardimci olmasi

3. Organizasyon calisanlari icin bir
motivasyon kaynagi olmasi

4. Performans degerlendirme ve kontrol
agisindan etkili bir mekanizma olmasi

Amaglar belirlenirken; spesifik, olgllebilir,
basarilabilir, gercekgi ve zamanla sinirli olmasina
dikkat edilmelidir.

AMAG TURLERI

isletme organizasyonlarinin amag tirleri
birbirinden farkli olabilir. Amaclar isletmenin
hiyerarsik basamaklarina ve slrelerine gére
farklilik gosterir.

Hiyerarsik basamaklara gére amaglar, misyon,
stratejik, taktik ve fonksiyonel amaglardir. Misyon,
organizasyonunun amacini, degerlerini ve gitmek
istedigi yolu temel hatlari ile ortaya

koyar. STRATEJIK AMACLAR , belirlenen
misyon dogrultusunda konular uzun vadeli ve
daha detayl olarak ele alinir. TAKTIKSEL
AMACLAR , orta dizey yoneticiler tarafindan
belirlenir ve belirlenen stratejiye ulagsmak igin
gereken eylemlerin

tanimlanmasidir. FONKSIYONEL AMACLAR ise
bdlim yoéneticileri tarafindan belirlenir taktik
amaclara ulasmak icin kisa vadeli konulardir.
Sirelerine gore amaglar, organizasyonlar farkh
zaman dilimleri i¢cin amag belirlerler. Stratejik
amaclar isletmenin énindeki 10 yili kapsayan
amaclardir. Taktiksel amaclar orta sureli ve
fonksiyonel amaglar ise kisa sireli amaclardir.
Amag belirlemede sorumlu olanlar, Butin
yoneticiler amag belirleme slrecine katilmak
durumundadir. Onemli olan isletmede galisanlarin
bireysel amaclariyla organizasyon amaglarinin
birbiriyle drtlismesi ve celismemesi. isletme
organizasyonlari ¢cok sayida farkli amaclar
belirler. Belirlenen birden fazla amag yonetilirken
bazen bu amaclar arasinda karmasa ya da
catisma yasanabilir. Bu tiir problemlerle basa
¢ikabilmek icin yoneticilerin optimize etme
kavramini tam olarak algilamasi gerekir. Optimize
etme; en uygun/en iyi hale getirme, amaglar arasi

¢atismalari dengeleme ve arayi bulma
calismasidir. Amaglar birbiriyle ¢catisabilecegi icin
yoneticilerin tutarsizliklar konusunda dikkatli
olmasi gerekir. Yoneticiler amaglardan birini takip
etmeye karar verip, digerini tamamen terk edebilir
ya da iki u¢ noktadaki amaci bir kenara birakip
daha ortalama bir amacta karar kilabilir.

ISLETME ORGANIZASYONLARINDA
PLANLAMA

Plan ve planlama, plan, bir isletme
organizasyonu igin ugak rotasi gibidir ¢linki
amaglarina ulastirmayi saglayacak bir ara¢
Ozelligini tasir. Plan hem bir kararlar toplamidir
hem de bir sonuctur. Planlama, isletmenin tretim
konusuna goére yoneticinin emrine verilen sinirli
Uretim kaynaklarini (maddi ve beseri kaynaklar ile
bilgi kaynaklar») 6énceden belirlenen amaglara
gobre nasil akilci kullanacagi konusunda kararlar
almasidir. Yonetici bu kararlari alirken tim bu
amagclar dogrultusunda davranmali ve tim
konulara agiklik getirmelidir. Bu konular neyin,
nasil, nerede, nasil ve kimler tarafindan hangi
maliyetle gibi sorulara yanit verecek nitelikte
olmalidir. TUm bu kararlarin alinmasi toplami bir
plan gerektirir. Planlar birden fazla karar icerir.
Planlar, isletmeler agisindan bakildiginda
amaglara ulagsmayi saglayacak bir yol haritasi ve
rota niteligindedir. Planlama sadece bir slire¢
degil, ayni zamanda bir paradigma niteligi
tasimalidir. Paradigmalar, diinyaya ve olaylara
bakis tarzi olarak tanimlanir. Yoneticiler
isletmelerin amaclarini bir plan cergevesinde
hazirlar ve belli bir dinya gorusu ile kendi
tarzlarini da bu surece katarak goérevini strdurar.
Yoénetici igletmenin elinde var olan kit maddi ve
beseri imkanlarin teslim edildigi bir emanetgidir.
Bu nedenle, ybneticiler planlamayi, isletme
amaglarinin gergeklestiriimesinde kullanilan bir
arac gibi gérmelerinin 6tesinde, isletmenin
surdurdlebilirligi i¢in bir is yapma tarzi olarak
kabul ederler. Planlama konusu islenirken, dikkat
edilmesi gereken bir bagka kavram tahmindir. Bu
iki kavram birbiri ile iligkili, ancak ayni degildir.
Tahmin, olaylarin yoninu kestirmek ve muhtemel
“ne olacak” sorusuna cevap vermektir. Planlama
ise bu olaylarin tahmin edilen bu sekli ve olasi
olaylar kargisinda “ne yapilacak” sorusuna cevap
vermektir.
Planlama sureci, planlama fonksiyonunu bir sire¢
olarak ele alirsak, bu slrecler,

e isletmenin misyon ve vizyonunun

aciklanmasi

« Isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi

e Varsayimlarin belirlenmesi

e Alternatiflerin secilmesi olarak siralanabilir.
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isletme Misyon ve Vizyonunun agiklamasi, Her
isletmenin kurulusundaki temel neden kar elde
etmektir. Ama sadece kar elde etmek eksik ve yol
g6sterici degildir. isletme kar elde ettikten sonra
ne yapmak i¢in kuruldugunu ifade etmesi
gerekmektedir. Misyonunun tamamlayan bir
isletme neyi neden yaptigini daha iyi anlayacak
ve karar alirken inisiyatif kullanarak igsleme daha
etkin bir sekilde yonetilecektir. Vizyon bir
isletmenin gelecekte hayal edildigi durumdur,
misyonu ise var olma sebebidir. isletmenin
hedefledigi kari elde etmesini saglayacak isin ne
oldugunu net bir sekilde ortaya koymasidir.
isletmeler misyonlari dogrultusunda vizyonlarini
belirlerler. Bu nedenle planlama da ¢ok énemlidir.
Cunki planin icinde yer alan amaglar, bir isletme
organizasyonunda varilmak istenen son noktadir.
Hedefler ise ulagilmak istenen amaca giderken
secilen agsamadir.

isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi ,
planlama surecini olusturan ikinci asamada amacg
belirleme ve planlama igin dnerilebilecek bir
yontem bulunmaktadir. Burada amaglara goére
yontemden bahsedilmektedir. Buna kisaca AGY
denmektedir. AGY icin isletme organizasyonunun
tamamini ilgilendiren genel ve stratejik bir amag
belirlenmeli ve daha sonra da igletmelerin diger
alt kademelerinin amaglari tespit edilerek amaclar
hiyerargisi olusturulmalidir. Amaglar hiyerarsisi ,
bir igsletmenin genel amaci belirlendikten sonra bu
amacin gerceklestiriimesine yardimci olacak
isletmenin tim alt birimlerinde kendi birim
amagclarini belirlemesi ve sonug olarak bir
amagclar zinciri olusturmasidir. Boylece isletmenin
genel amaglarinin gergeklestiriimesinde tim
¢alisanlarin katkilariyla hazirlanmis amaglar ve bu
amaglara dayali planlar hazirlanacagi igin
calisanlarin motivasyonu artacak ve isletme
planladigi amagclari uygulama slrecinde daha az
engelle kargilasacak.

VARSAYIMLARIN BELIRLENMESI

Planlama surecinin Gglinct asamasi olan
varsayimlarin belirlenmesi, igletme
organizasyonlarinda yapilan planlarda ortaya
cikabilecek sapmalari 6nlemek veya en az
dizeyde sapmaya maruz kalmak igin
varsayimlarin g6z 6éniinde bulundurulmasidir.
Planlama yapilirken Ug tir varsayim dikkate
alinmahdir:

1. Denetlenebilen Varsayimlar

2. Kismen Denetlenebilen Varsayimlar

3. Denetlenemeyen Varsayimlar
isletmenin amaglarina ulastiracak segeneklerin
belirlenmesi, planlamanin  dérdlinci asamasi
olan, isletmenin amaglarina ulastiracak

seceneklerin belirlenmesi slrecinde ise, planlanan
hedeflere nasil ve ne yaparak ulagilacagi
arastirilarak bu alternatif yollarin ortaya konulmasi
saglanir.

Alternatifler Arasindan Se¢im yapilmasi , son
asamada ise belirlenen hedeflere ulastiracak
alternatif yollar arasindan sec¢im yapilir. Karar
verme surecine girilmig olunur. Verilen bu karar
isletmenin elinde bulundurdugu kaynaklari nasil
ve ne yaparak kullanacaginin tespitidir. Bu
tespitin sonucunda ¢ikan dokiiman plandir ve
isletmenin yol haritasidir. Bununla ulasiimak
istenen nihai sonug ise isletmenin
gerceklestirecegi amaci olmalidir.

PLAN TURLERI

Organizasyonlarda farli plan tirleri bulunmaktadir.
Hiyerarsik basamaklara gore plan tarleri:

1. Stratejik planlar; igletmenin misyonu,
vizyonu, uzun doénemli hedeflerini ve bu
hedeflere ulasma  yollarini somut
gostergelerle belirlenmesini saglayan bir
plandir. Bu tdr planlarin planlama ufku
genigtir.

2. Taktik planlar ; stratejik planin belirli bir
kismini hayata gecirmek Uzere tasarlanan
planlardir. Bu tir planlar Ust ve orta dizey
yonetimin  sorumlulugundadir.  Taktik
planlarin gelistirimesinde dnemli olan, her
faaliyeti kendi hedefi dogrultusunda
degerlendirmek, bilgi ve kaynaklarin
teminini ve dagihmini saglamak,
koordinasyon igin yatay ve dikey iletisim
faaliyetleri arasinda butlnlik saglayarak
takip edilmesi gibi temel unsurlar géz
onunde bulundurmaldir. Taktik planlama,
insan kaynaklarini gerektirir. Asil bagari
planin uygulamasinda gizlidir. Dogru
kararlarin alinmasi, kaynaklarin zekice
kullaniimasi, basarili uyulama insanlarla
calisarak gerceklesir.

3. Fonksiyonel planlar ; fonksiyonel
amaglara ulasmak icin taktik planlan
uygulamak uzere hazirlanmistir. Orta ve alt
kademe yoneticiler tarafindan hazirlanan
bu planlar kisa vadelidir.

4. Tek kullanimhk planlar; gelecekte
tekrarlanma olasihgr oldukga dusuk
faaliyetler icin uygulanan planlardir. En
yaygin U¢ uygulama bicimi program, proje
ve bultcedir. Program , kapsamli bir dizi
faaliyet icin tasarlanan tek kullanimlik bir
plandir. Proje , baslangi¢ ve bitisi belli olan,
onceden tarif edilebilir islerden olusan,
bUylk bir programin parcasi olabilecegi
gibi bagimsiz da olabilen tek kullanimlik bir
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plandir. Bltce, bir isletme
organizasyonunda belirlenen bir faaliyetin
tahmin edilen sonugclarini sayilarla anlatan
tek kullanimlik bir plandir. Bltge kendi
arasinda dort geside ayrilir: Uretim Biitgesi,
Satin Alma Biitcesi, insan Kaynaklari
Bltcesi, ve Satis Bltgesi.
5. Siirekli Planlar ; belli araliklarla
tekrarlanan faaliyetler icin tasarlanmigtir.
Karar alma surecinde rutinlesmeyle
sonuclandigi i¢in bu tir planlarin yeterlilik
duzeyleri fazladir. POLITIKALAR,
PROSEDURLER, KURALLAR VE
DUZENLEMELERDEN OLUSURLAR.
6. Siirelerine goére planlar; uzun, kisa ve
orta sUreli olmak Uzere (¢ temelden olusur.
Uzun sureli planlar 5 yil ve Gzeri, orta sureli
planlar 1-5 yil arasinda, kisa sureli planlar
ise yoneticinin gunlik faaliyetlerini igerir.
Planlamadan sorumlu olan kisiler : Planlama
Uzmani, Planlama Komisyonu, Ydnetim Kurulu,
Genel Midiir, icra Kurulu ve Fonksiyonel Birim
Ydneticileridir.
Planlama Yapilirken Karsilasilan Sorunlar
Planlama sirasinda bircok durum etkili amag
belirleme slrecine engel olabilmektedir. En sik
karsilasilan engeller sunlardir:
1. Uygun olmayan 6dul sistemi
2. Dinamik ve karmasik gevre
3. Amac belirlemede génilsiz davraniglar
4. Degisime direng gosterme
5. Kisitlamalar
UYGUN OLMAYAN AMACLAR , farkli sekillerde
ortaya ¢ikmaktadir. isletmenin amagclari arasinda
hissedarlara buyulk kar paylari 6demek gibi bir
karar var ise bu durum arastirma ve gelistirme
(AR-GE) giderlerinin karsilanmasi igin eldeki
finansal gucl azaltacag icin AR-GE ¢alismalari
agisindan uygun olmayan bir durum yaratabilir.
Bazi durumlarda uygun olmayan 6ddl sistemi,
amagc belirleme ve planlama slrecine engel
olabilmektedir. Caliganlarin yetersiz hedef
belirleme davraniglarindan 6tirt édallendirilebilir
veya basarili hedef belirleme davraniglarindan
dolayi édullendirilebilir.
DINAMIK VE KARMASIK CEVRE, hizli degisim,
teknoloji yenilikler ve yogun rekabet bir
organizasyonun gelecek firsatlari ve tehditleri
degerlendirmesini glglestirebilir. Ekonomik,
teknolojik, yasal ve dis gevre faktorlerinde
meydana gelen degisimler isletme
organizasyonlarinin amag belirleme ve planlama
faaliyetlerini olumsuz ydnde etkileyebilir.
AMAC BELIRLEMEDE GONULSUZ
DAVRANISLAR , glven eksikligi veya basarisiz
olma korkusu olabilir. Yoneticiler cok 6zel, net ve

zamana dayali amaglarin belirlendigi bir planlama
yapmissa, sonucunda basarili olup olunmadigi
aclkga gorilebilir. Bilingli veya bilingsizce net
hesaplamalardan kaginan yéneticiler,
organizasyonun planlama ¢abalarini bosa
cikarabilirler. Bu nedenle ydneticilerin hem
kendini hem de sorumluluk alanlarina giren
birimlerde gonllsiz davranmamali ve etkili
planlamalar yapmalidir. Bdylece isletmenin
basarisi yikselecektir.

DEGISIME DIRENGC GOSTERME, bir
organizasyondaki planlamayi engelleyen bagka
bir durumdur. Planlama, temelde, organizasyonda
birtakim degisiklikler yapmayi gerektirdiginden,
buna direng gosteren kisiler her zaman ortaya
cikacaktir. Ornegin bir isletme, hissedarlarina
yuksek bir kar payr 6deme konusunda israrci
davranirsa iflasin esigine gelebilir ve karda disis
yasanabilir. Bir igletme kér pay1 dagitma
konusunda bugiine kadar benimsemis oldugu
orana yoneticiler direng géstermeyi birakip olusan
yeni kosullara gbre diizenlemeye gitmeyi tercih
etmelidir.

KISITLAMALAR , organizasyonun
yapabileceklerine sinir koyan diger bir engeldir.
Kaynaklarda yetersizlik, hukimet
kisittamalari/kotalari, gugli rakip firmalar ve
zaman gibi durumlarin en ¢ok karsilasilan engel
oldugu belirtiimektedir. Bugun plan yapmayi
erteleyen igletmeler etkili planlamanin zaman ve
enerji agisindan ne kadar énemli oldugunu
sonradan fark ederek, hayati bir durumu g6z ardi
etmis olacaktir.

Planlama Yapilirken Karsilagilan Sorunlari
Onleme Yontemleri

Etkili planlama yapabilmek ve engelleri ortadan
kaldirabilmek igin, temel amaglarin anlasiimasi,
organizasyon iginde herkesin iletisim kurabilmesi
ve planlama surecine katilabilmesi saglanmalidir.
Engellerin ortadan kalkmasini saglayacak etkili bir
odul sistemi olusturulmadir.

Amac ve planlar surekli kontrol edilmeli ve
glincellenmelidir. igletme organizasyonlari iginde
stratejik, taktik ve islevsel amaclarin birbiriyle
uyumu ¢ok dnemlidir. Clnklu amag belirleme ve
planlama iki dinamik suregtir. Gézden gegirilmesi
ve surekli guncellenmesi kaginiimazdir. Boylece
isletmenin planlarinin gesitli varsayimlarindan
etkilenme orani daha dislk olacaktir ve
planlananlarin gergeklesme orani yikselecektir.
TUm igletme galisanlarinin hem etkili amag ve
plan belirleme, hem de bunlardan basarili
sonugclar elde etmelerinden dolay
odullendiriimeleri gerekir. Clnki bazi
basarisizliklar ydneticinin kontroli disinda
gerceklesen faktérlerden kaynaklanabilmektedir.
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Bu nedenle ¢alisanlara, amaglara ulasmada
yasanan her basarisizliyin cezai bir geri dénisu
olmayacagina dair glvence vermek
gerekmektedir. Sonug olarak igletmelerde
planlama ¢ok 6énemli bir stiregtir ve dogrudan
basariyi etkilemektedir. Bunun igin gerekli
ortamlarin saglanmasi ve iletisim kurulmasi
sarttir.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Misyon nedir?

CEVAP:

Misyon; organizasyonun amacini, gevresini,
degerlerini ve gitmek istedigi yonu genel hatlariyla
ortaya koyan bir ifadedir.

SORU:

isletme organizasyonlarinda amaglarin
belirlenmesi neden énemlidir?

CEVAP:

isletme organizasyonlarinda amagclarin
belirlenmesi, son derece énemlidir. Clnku bir
isletmede amaglarin belirlenmesi ile isletmenin
kendini pazarda nerede gérmek istedigi, hangi
konumda ve hangi buyuklikte olmak istedigi
bugiinden belirlenmis olur. Boylece isletmenin
gelecekte kendisi icin belirledigi noktaya
ulasmada elindeki kaynaklari nasil
yonlendirilecegi ortaya c¢ikar.

SORU:

isletme organizasyonlarinda amag belirlemenin
nedenleri neledir?

CEVAP:

isletme organizasyonlarinda amag belirlemenin
dort temel nedeni vardir. Simdi sirasiyla bunlari
aciklayalim.

Bunlardan ilki; organizasyonda bulunan bireylere
rehberlik etmeleri ve musterek bir yon
gOstermeleridir. Amaglarin belirlenmesi sayesinde
calisanlar, organizasyonun nereye gittigini ve
oraya varmanin neden 6nemli oldugunu daha
kolay anlarlar.

ikincisi; amaglarin belirlenmesi ayni zamanda
calismalarin planlama faaliyetlerini de olumlu
yonde etkiler. Etkili bir amacg belirleme, iyi
planlamayi beraberinde getirir ve iyi planlama da
gelecek icin yeni amaglar belirlenmesini saglar.
Uglinciisli; amaglarin, organizasyon caliganlari
icin bir motivasyon kaynagi olmasidir. Kesin ve
nispeten zor amaclar, ¢alisanlari daha siki
galismaya yoneltir. Ozellikle amaglara ulasiimasi
durumunda calisanlarin kazanacaklari bir 6dul
varsa, motivasyon orani artis gosterir.

Son olarak amaclar; degerlendirme ve kontrol
agisindan etkili bir mekanizmadir. Amaglarin ne
kadarinin gergeklestigine bakarak, ge¢gmis

performansin degerlendirmesi yapilabilir. Bdylece
elde edilen sonuglar bir sonraki amaclarin
belirlenmesine 1sik tutabilir.

SORU:

isletme organizasyonlarinin hiyerarsik
basamaklara gére amaglari nelerdir?

CEVAP:

Bir isletme organizasyonu i¢cinde amaglar, farkl
seviyelerde belirlenir. Daha 6nce de bahsedildigi
Uzere dort temel amac vardir. Bunlar misyon,
stratejik, taktik ve fonksiyonel amaglardir.
SORU:

Amacg belirlemede sorumlu olanlar kimlerdir?
CEVAP:

Batlun yoneticiler, amag belirleme sirecine dahil
olurlar. Her yoneticinin, genel anlamda,
organizasyon igindeki

hiyerarsisine uygun disecek amaglari belirleme
sorumlulugu vardir. Misyon ve stratejik amaclar
blyuk oranda ydnetim kurulu ve Ust dlzey
yoneticilerce belirlenir. Daha sonra Ust ve orta
dizey yoneticiler birlikte calisarak taktik amagclari
netlestirir. Son olarak, orta ve alt dlizey yoneticiler
ortak bir calismayla fonksiyonel amaclari ortaya
cikarir.

SORU:

Optimize etmek ne demektir?

CEVAP:

Optimize Etme, en iyi, en uygun hale getirmedir.
Diger bir ifade ile amaclar arasi ¢catismalari
dengeleme ve

arayl bulma calismasidir.

SORU:

Paradigma nedir?

CEVAP:

Paradigma, diinyaya ve olaylara bakis tarzidir.
SORU:

Plan nedir?

CEVAP:

Plan, bugtnden gelecek ile ilgili kararlarin
alinmasidir. Bir kararlar toplamidir.

SORU:

Planlama nedir?

CEVAP:

Planlama, plani ortaya c¢ikarmak igin sarfedilen
gayretlerdir. Bu bakimdan planlama bir suregtir.
SORU:

Planlama fonksiyonunu bir stireg olarak ele
alindigimizda bu sireci olusturan agsamalar
nelerdir?

CEVAP:

Planlama fonksiyonunu bir siire¢ olarak ele
alindigimizda bu slreci olusturan asamalari
asagida belirtildigi gibi siralayabiliriz (bkz. Sekil
4.2):

« isletme misyon ve vizyonunun agiklanmasi
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« isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi
 Varsayimlarin belirlenmesi

« isletmenin amaclarina ulastiracak seceneklerin
belirlenmesi

* Alternatifler arasindan sec¢im yapilmasi

SORU:

Vizyon nedir?

CEVAP:

Vizyon, bir isletmenin gelecekte hayal edilen
durumudur. isletmenin kendini gelecekte gormek
istedigi yeri ifade eden bir bildirgedir.

SORU:

Planlama surecinden olan igsletme amag ve
hedeflerinin belirlenmesindeki amag ile hedefin
farki nedir?

CEVAP:

Planlama surecinin ikinci asamasini isletme amag
ve hedeflerinin belirlenmesi olusturmaktadir. Bu
sureci agiklamadan dnce amag ve hedef
arasindaki farklihgin ortaya konulmasinda fayda
vardir. Amaglar igletme organizasyonlarinin
ulasmaya calistigi uzun dénemli genel
sonuclardir. Hedefler ise amagclara erismek icin
gerekli olan kisa donemli, daha aglik, olculebilir,
somut, sayisal asamalari ifade eden durumlardir.
Her iki kavrami da daha kisa bir sekilde
aciklayacak olursak, amag, varilmak istenen son
noktadir. Buna karsin hedef ise amaca

giderken segilen agsamalardir.

SORU:

Amaglar hiyerarsisi nedir?

CEVAP:

Amaglar hiyerarsisi, bir isletmenin genel amaci
belirledikten sonra bu amacin gergeklestiriimesine
yardimci olacak igletmenin tim alt birimlerinin de
kendi birim amaglarini belirlemesi ve sonug olarak
bir amaglar zinciri olusturulmasidir.

SORU:

Planlama yaplilirken dikkate alinmasi gereken
varsayimlar nelerdir?

CEVAP:

Planlama yapilirken Ug tur varsayim dikkate
alinmaldir.

e Denetlenebilen Varsayimlar, planlama
yapilirken tamamiyla igletmenin kontrolu
altinda olan varsayimlardir.

¢ Kismen Denetlenebilen Varsayimlar,
planlama yapilirken kismen igletmenin
kontrolU altinda olan varsayimlardir.

e Denetlenemeyen Varsayimlar, planlama
yapilirken tamamiyla isletmenin kontrold
disinda olan varsayimlardir.

SORU:

Planlar, hiyerarsik basamaklara gore
siniflandiriidiginda kag grupta incelenir?
CEVAP:

Planlar hiyerarsik basamaklara gore
siniflandirildiginda; stratejik, taktik ve
fonksiyonel/(islevsel) planlar olmak lzere lg¢
grupta ele alinabilir.

SORU:

Stratejik Plan nedir?

CEVAP:

Stratejik Plan, isletmenin misyonu, vizyonu, uzun
doénemli hedeflerini ve bu hedeflere ulasma
yollarini somut gostergelerle belirlenmesini
saglayan bir plandir.

SORU:

Planlama Ufku nedir?

CEVAP:

Planlama Ufku, yapilan planlarin ne kadar bir slre
icin yapildigini ifade eden bir kavramdir. S6z
gelimi planlama ufku dar olan planlar kisa sureli
planlardir.

SORU:

Taktik planlarin geligtiriimesi ve uygulanmasi icin
gerekli temel unsurlar nelerdir?

CEVAP:

Taktik planlarin gelistiriimesi igin temel unsurlar
sunlardir;

» Stratejik planlar ve taktik hedefler tanimlanmali
ve anlasilir olmali,

» Konuyla ilgili kaynak (maddi ve begseri) ve
zaman konularina netlik kazandiriilmali,

« ilgili personelin sorumlulugu tanimlanmali ve
netlestiriimelidir.

Taktik planlarin uygulanmasi icin temel unsurlar
ise;

* Her faaliyet, kendi hedefi dogrultusunda
degerlendirilmeli,

» Bilgi ve kaynaklarin temini ve dagitimi
saglanmali,

» Koordinasyon igin yatay ve dikey iletisimle
faaliyetler arasi butunluk saglanmali,

» Devam eden faaliyetler, amagclarin basariimasi
icin takip edilmelidir.

SORU:

Fonksiyonel planlar kag¢ grupta incelenir?
CEVAP:

Fonksiyonel planlar, tek kullanimlik planlar ve
surekli planlar olmak tzere iki temel grupta
toplanir.

SORU:

Tek Kullanimlik Plan nedir?

CEVAP:

Tek Kullanimlik Plan, gelecekte tekrarlanma
olasiligi oldukca dusuk faaliyetler icin uygulanan
planlardir.

SORU:

Program nedir?

CEVAP:
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Program, kapsamli bir dizi faaliyet igin tasarlanan
tek kullanimlik bir plandir. Bir diger ifade ile
programlar isletme organizasyonlarindaki
belirlenen bir amaci gerceklestirmek adina ihtiyag
duyulan her bir agsamayi, bu asamalardan
sorumlu olan personeli ve her bir agsamanin yerine
getirilmesi igin ihtiyac duyulan zamanin
belirlendigi bir plandir.

SORU:

Proje nedir?

CEVAP:

Proje, baslangi¢ ve bitisi belli olan, énceden tarif
edilebilir iglerden olusan, buyuk bir programin
parcasi olabilecegi gibi bagimsiz da olabilen tek
kullanimlik bir plandir.

SORU:

Bltce nedir?

CEVAP:

Bultce, bir isletme organizasyonunda belirlenen bir
faaliyetin tahmin edilen sonuglarini sayilarla
anlatan tek kullanimlik bir plandir.

SORU:

isletmede hazirlanan biitceler nelerdir?

CEVAP:

Bir isletmede hazirlanan butgelere érnek olarak,
Uretim butcesi, satin alma bltgesi, insan
kaynaklari bltgesi ve satis bltcgelerini verebiliriz.
SORU:

Sdrekli planlarin temeli neye dayanir?

CEVAP:

Surekli planlar temel olarak politikalar,
proseddirler, kurallar ve dlizenlemelerden olusur.
SORU:

Surelerine Goére Plan Turleri nelerdir?

CEVAP:

Surelerine Goére Plan Turleri kisa, orta ve uzun
sureli olmak Uzere Ug¢ temel baglk altindadir.

e Uzun sureli planlar, 5 yilin Gzerindeki
planlardir.

e Orta vadeli planlar, genellikle 1-5 yil
arasinda bir zaman dilimini kapsayan
planlardir.

o Kisa sureli planlar, bir yil ya da daha kisa
zaman dilimleri igin kisa sireli planlar

elistirirler.
IUNiTE 5: ORGUTLEME

GiRiS

Orgitlenme, saptanan amaglara ulagsmak igin
gerekli kosullarin fiziksel unsurlarin ve insan
kaynaklarinin uyumlu bir sekilde bir araya
getirilmesi strecidir. Her 6rgit kendisine 6zgu bir
yaplya sahiptir.

ORGUT VE ORGUTLEME KAVRAMLARI

Orgut, bir varlgi; érgltleme ise bir eylemi ifade
etmektedir. Orglitleme, planlamada belirlenen
faaliyetlerin netlestiriimesi isleri yapacak kisilerin
ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi ile yer, arag
ve yontemlerin hazirlanmasini igerir.

Orgiit, karmasik bir biitiinii ifade eder ve
karmasik olma niteliginin temelinde 6rgutin
bigcimsel ve bi¢cimsel olmayan 6rgitiin bir arada
olmasidir. Bigimsel (formel) ve bigcimsel olmayan
(informel) olmak Uzere iki tip 6rgit
bulunmaktadir. Bigimsel 6rgit , ¢alisanlar ve
kaynaklar arasindaki bicimsel iligkileri

belirlerken bigimsel olmayan orgiit gayri resmi
grup ve iligkileri icermektedir. Bigimsel yapi,
isletmenin hedeflerine ulasmasi igin gerekli alt
yaplyi hazirlar. Bigimsel olmayan yapi ise,
isletmelerde temel unsurlarindan biri olan insani
esas alir.

Orgiitlenme, yapilacak iglerin 6zelliklerine gore ve
departmanlara boélUnerek bireysel isler ile ilgili
gbrev ve sorumluluklari belirler, gérevleri koordine
eder, igleri birimler halinde kiimeler, bireyler ve
gruplar arasinda iligki kurar, resmi yetki iligkileri
kurarak drgutsel kaynaklardan ayirir ve dagitir.
Orgutsel yap!, 6rgiit icerisinde resmi bir
dizenleme isidir. Orgit yapisi gérevlerin nasil
bolindugunu, kaynaklarin nasil dagildigini,
bdlimlerin nasil koordine edildigini tanimlar.
Orgutsel yapinin gérsel ifadesi, 6rgiit semasi
olarak adlandiriimaktadir. Orgit (organizasyon) el
kitabi ise, 6rgutsel yapi ve ¢alisanlarin yaptiklari
isle ilgili tim bilgileri igeren bir dokiimandir. Orguit
semasinin “metin” olarak agiklanmasidir.
ORGUTLEME ILKELERI

Orgutleme ilkeleri; isbélimii ve uzmanlasma,
bolimlendirme, emir komuta zinciri, kontrol alani,
merkezilesme/merkezilesmeme ve
formellesmedir. Orgitii karakterize eden bu
ilkelerin 6zellikleri asagida belirtiimistir:

is boliimii ve Uzmanlasma: Bu ilke, islerin kiigiik
parcalara ayrilarak bir kisinin uzmanlastigi isin bir
bolimini yapmasidir.

Bolumlendirme (Bdliimlere

Ayirma): Gruplandiriimis, ayni kategoride
toplanmis islere bélimlendirme denir. Bélimlere
ayirmada benzer islerin bir araya getirilmesi,
uzmanlagsmadan yararlaniimasi, denetimin
kolaylastiriimasi, koordinasyonun
kolaylastiriimasi ve giderlerin azaltiimasi unsurlari
g6z 6nunde tutulmahdir. Bélimlendirme
sisteminin belirlenmesinde isletmenin faaliyet
alani, is yapma bigimi ve buyuklagu etkilidir.
Temel bélimlendirme bigimleri, islevsel
(fonksiyonlara gore), trin, cografi (bdlge), misteri
ve slre¢ temeli bigimindedir. Bunlar;
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1. Islevsel (Fonksiyonlara Gére)
Bolumlendirme: Bu bdlimlendirme bigimi
en ¢ok kullanilan bolimlendirme taradar.
Mal ya da hizmet Uretmek icin gerekli
iglevler 6rgutin bolumlerini olusturur.

2. Cografi (Bolgesel) Temelli Bolimlendirme:
Faaliyetlerin cografik bolgelere gore
gruplandiriimasidir.

3. Urin Temelli Bélimlendirme: Birden gok
Urtin Ureten érgutlerde, Uretilen her bir
artin veya Urdn grubu igin ayri bir birim
olusturur.

4. Sirec Temelli Béliimlendirme: Islerin
sureclerine goére olustugu orgutlerde tercih
edilen bu sistemde bdlimlere ayirma,
Uretimdeki slreclere veya kullanilan
donanima goére olabilir.

5. Miusteri Temelli Bolimlendirme:
Birbirinden farkli 6zellik ve beklentiye
sahip musterilerin bulundugu durumlarda
bu masteri gruplarinin birer bolim olarak
olusturulmasini esas alan yapidir.

Emir Komuta Zinciri : Emir komuta zinciri, yetki
dogrultusunda en Ust seviyeden en diusuk
seviyeye kadar kimin kime rapor verecegini
aciklar. YETKI , emir verme ve itaat bekleme
hakkidir. SORUMLULU Kk, verilen bir gbrevi veya
faaliyeti yapma yidkimluligadiar. KOMUTA
BIRLIGI , her astin yalnizca bir tistten emir
alabilecegini ifade eder.

Kontrol Alani: Ydneticinin ‘dogrudan’ kontrol
edebilecegi ast sayisidir. Dar ve genis olmak
Uzere ikiye ayrilir. DAR KONTROL

ALANI hiyerarsik kademelerin artmasina ve daha
dik bir 6rglit yapisina neden olmaktadir. GENIS
KONTROL ALAN 1 ise 6rgutsel kademelerin az
oldugu yatay bir 6rgit yapisina neden olur.
Orgditlerin en alt kademeden en Uste kadar en
fazla yedi kademeyle yonetilebilecegi sdylenebilir.
Merkezilesme-Merkezilesmeme: Merkezilesme,
Orgutun Ust duzeyinde yer alan karar verme
derecesidir. Merkezilesme ne kadar fazlaysa
kontrol alani o kadar dar, kademe sayisi fazla
anlamindadir. Eger Ust dlzey yoneticiler 6nemli
kararlar alt seviyeden gelen girdileri gok
kullanmadan aliyorsa 6rgit daha merkezidir.
Diger taraftan, bircok alt dizey ¢alisandan girdi
sagliyorsa burada merkezilesmeme (adem-i
merkezi) vardir.

Formellesme: Formellesme derecesi bir érgutte,
isler goralirken dnceden tanimlanmis belirli
belirgin ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna
verilen agirhgi ifade eder. Yiksek formellesmenin
oldugu o6rgutlerde; acik is tanimlari, ¢cok sayida
orgutsel kurallar ve galisma sirecini kapsayan
acik¢a tanimlanmis proseddrler yer alir.

ORGUT TASARIMI

Orglitsel tasarimin mekanik ve organik 6rgt
olmak Uzere iki genel modeli

bulunmaktadir. Mekanik yapi ; yiksek
uzmanlasma, kati bélimleme, dar kontrol alani,
yuksek formellesme, sinirh bir bilgi agi ve alt
dizey calisanlarin kararlara sinirh katilimi ile sert
ve siki bir bicimde kontrol edilen yapiyi
karakterize eder. Mekanik yapilar verimlilik igin
caba sarf eder ve agir kurallar, yénetmelik,
standardize gorevler ve distk kontroll igerir.
Diger 6rgltsel tasarim modeli yuksek derecede
uyum ve esnekligin oldugu yapilar olan organik
yapi lardir. Organik érgitler uzmanlasmis isleri
icerebilir, fakat bu isler standartlastiriimistir ancak
gerektiginde dedistirilebilir yapidadir.

Orgiit tasarimi icin uygun yapiyl segmek; érgiit
stratejileri, blyuklUk, teknoloji ve gevrenin
belirsizligi gibi faktérlere baglidir.

STRATEJI: Bir érgiitiin yapisi hedefe ulasmayi
kolaylastirmalidir.

BUYUKLUK: Bir érgutiin biyuklGgu yapisini
etkilemektedir. Genellikle 2000’in Uzerinde
galisani olan buyuk orgutler, kliguk 6rgutlere gore
daha ¢ok uzmanlagmaya, bélimlendirmeye,
merkezilesmeye ve kural ile dizenlemeleri
kullanmaya 6zen gdstermektedir.

TEKNOLOJi: Orgltler bazi teknolojileri girdilerini
ciktilara déndgstirmek icin kullanmaktadir.
Woodward inceledigi firmalari Gretimlerini daha
sofistike ve karmasik hale getiren teknolojilere
gOre U¢ kategoriye ayirmistir:

Birinci kategori olan BIRIM URETIM ; iretimin bir
birim olarak mi yoksa kuguk gruplar halinde mi
uretildigini tanimlamaktadir.

ikinci kategori olan KITLE URETIM ; blyuk
miktarlardaki Gretimi tanimlamaktadir.

Son olarak lg¢lincl ve teknik bakimdan en
karmasik grup olan SERI URETIM ise siireklilik
arz eden birbiriyle baglantili yapidaki Gretimi
kapsamaktadir.

CEVRE: Bazi érgutler duragan ve basit
ortamlarda ¢ok az belirsizlik ile karsi karsiya
gelirken, bazi érgutler dinamik ve karmasik
cevrelerde oldukca fazla belirsizlik ile karsi
karsiya kalmaktadirlar.

Cevreye uyum sirecinde orgit kiigtilme ve
kademe azaltma gibi bazi dnlemler alabilir.
YALIN ORGUTLERDE iglevsel olmayan,
gergekte gereksinim duyulmayan her tarlu
unsurdan temizlemek, orgutsel kaynaklarin
kullaniminda her tirli yanlisi ve israfi ortadan
kaldirmak temel amactir.

Sifir hiyerarsi, 6rgit yapisini hiyerarsik acidan
farkli kademeler yerine, kiiglk ve kendi icinde
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yeterli ve ayni dlizeydeki gruplardan olusan bir
yap! olarak gérmektedir.

Orgiit yapilari geleneksel ve gagdas olmak iizere
iki gruba ayrilmaktadir:

Geleneksel Orgiit Tasarimlar: Geleneksel
yapllar; basit, islevsel ve bdlimlendiriimis olmak
Uzere U¢ grupta incelenebilir.

BASIT YAPI : Birgok isletme diisiik seviyede
bdlimlendirme, genis ¢apta kontrol ve yetkinin tek
bir kisi Uzerinde toplandidi basit yapilanma
modeliyle girisimcinin riski Uzerine aldigi yapilar
olarak kurulur. Caligan sayisi arttikga birgok orgut
basit yapilanma modelinde kalmamaktadir. Yapi
geregdi daha ¢ok uzmanlasma ve formallesme
yoluna gitmektedir. Daha ¢ok uzmanlasarak,
bolimler kurularak, yonetim basamaklandirilip
orgut daha burokratik hale getiriimektedir. Bu
yapinin gucli yanlari, hizli esnek, sureklilik
bakimindan daha ucuz ve kolay tatmin edilebilir
olmasidir. Zayif yonleri ise 6rgut buyldikce
uygun bir yonetim sekli degildir ve yonetimin tek
kisinin elinde toplanma riskinin olmasidir.
ISLEVSEL (FONKSiIYONLARA GORE) YAPI :
islevsel yapilanma 6rgiit icerisindeki benzer veya
iliskili bolimleri bir arada toplayan bir yapilanma
tipidir. Bu yapinin gucli taraflari, uzmanlagsma
sonucu maliyet azalir ve benzer 6zellikler
gOsteren galisanlar bir gurup altinda ¢alisir. Zayif
yanlari ise, ydneticilerin hedeflere ulasirken
orgutun genelini gdzden kagirmalari ve fonksiyon
odakli oldugundan buylk resmi gérememeleridir.
BOLUMLENDIRILMIS YAPI : Bélimlendiriimis
yapli, 6rgutin farkli birer isletme gibi birimler
halinde yonetildigi bir yapiyl anlatmaktadir. Bu tip
bir yapi da her bélim kendi igerisinde bir
yetkilendirmeye sahip olmakla birlikte her
bdlimin basinda o bélimin performansindan
sorumlu bir yénetici bulunmaktadir. Bu tip yapinin
gucld yanlari, sonuglar Uzerine odaklanma ve
bolim yoéneticileri Grettikleri Griin guruplarindan
sorumludur. Zayif yonleri ise, kaynak ve
faaliyetlerin gogalmasi sonucu maliyetlerin
yukselerek verimliligin dusmesidir.

Cagdas Orgiit Tasarimlari: Cagdas orgiit
tasarimlarini takim yapilari, proje ve matris
yapllari, sinirlari olmayan yapilar bi¢giminde ¢
grupta toplayabiliriz. Bunlari agiklayacak olursak;
TAKIM YAPILARI : Orgiitiin yapmasi gereken
tim iglerin ekipler tarafindan yerine getirildigi
yapidir. Bu yapida galisanlarin gigclendirilmesi
(yetkilendirilmesi) bliylik 6nem tasimaktadir.
Yonetsel yetkiyi yukaridan asagiya tasiyan bir hat
yapisi bulunmamaktadir. Buyulk isletmeler takimi
yapllarini iglevsel ve boélimsel yapinin
tamamlayicisi olarak kullanmaktadirlar.

PROJE VE MATRIS YAPILARI : Proje yapisinin
en 6nemli dzelligi, proje taru islerin
gerceklestiriimesi icin gerekli kaynaklar ve
birimlerin bir proje yoneticisinin emir komutasina
vermis olmasidir. Proje adi altinda toplanan tim
islerin gerceklestiriimesi sorumlulugu ve bu
sorumlulugu yerine getirebilmek igin gerekli tim
kaynaklar bir proje yoneticisine verilir. Proje ile
ilgili isler tamamlandiginda proje yoneticisine
bagl tim elemanlar érgutteki ilgili birimlere
donecekler ve proje 6rgiti ortadan kalkacaktir.
Proje drgutu ile klasik fonksiyonlarina gore
bdlimlenmig 6rglt arasinda yapi ve igleyis
acisindan fark yoktur ama proje 6érguti gecici bir
yapidir.

MATRIS YAPILARDA farkli departmanlardan
uzmanlar, bir proje yoneticisi tarafindan yonetilen
projelerde calistiriimaktadir. Bu tir tasarimin en
O6nemli yani ¢alisanlarin, ikili emir komuta zinciri
tarafindan yonetilmeleridir. Biri islevsel yonetici
digeri trlin veya proje yOneticisidir. Proje
yoneticisi tum islevsel alanlari ydneten yoneticiler
Uzerinde projelerin hedeflerine yonelik bir yetkiye
sahiptir.

Proje yapisinin matris yapilardan belirgin bir farki,
calisanlarin is bitiminde rapor verdikleri formel
departmanlara ayrilmamis olmasidir.

Matris yapi i¢inde, ¢ dnemli iligki tird
bulunmaktadir. Bunlar;

e Proje yodneticisi ile fonksiyon birimlerin
yoneticileri,

e Bir uzmanlik departmani (bdlimu) iginde
calisan ve belli bir projeye dahil olan
kisilerle, uzmanlk bdlimu yoneticileri
(fonksiyon yoneticileri),

e Proje yoneticisi belirli bir uzmanlik
departmanina mensup olup da bu proje
ekibi iginde yer alan eleman arasindaki
iliskilerdir.

SINIRLARIN OLMADIGI YAPILAR : Bir bagka
¢agdas orgut tasarimi ise sinirlarin ortadan
kalktigi drgitlerdir. igsel ve digsal olmak lzere iki
tip sinir bulunmaktadir. igsel yapilar uzmanlagma
ve bolumlendirmeden kaynaklanan yatay sinirlar
ve hiyerarsiye ayrilan dikey sinirlardan
olusmaktadir. Digsal sinirlar ise, yeni 6rgutli
masgterilerden, tedarikgilerden ve paydaslardan
ayrilan sinirlardir. Bu tip sinirlari en aza indirmek
veya kaldirmak igin sirket yoneticileri sanal veya
ag (network) yapisini kullanmaktadir.

SANAL ORGUTLER , tam zamanl calisanlardan
olusan kiguk bir grup ve ihtiyag durumunda gegici
olarak istihdam edilen (kiralanan) uzmanlar
tarafindan ortaya konan projelerdir.

Orgiitsel sinirlari en aza indirmek veya ortadan
kaldirma ihtiyaci yoneticilerin tercih ettigi bir diger
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yapisal segenek olan SEBEKE (AG)
ORGUTLERDIR . Bu tip érgiit, projede yapilacak
isin bir Kismini kendi ¢alisanlariyla ve is icin
gerekli diger unsurlar dis tedarikgileri kullanarak
isi tamamlamaktadir. Bu tip érgutlemeler moduler
orgut olarak da adlandiriimaktadir.

SEBEKE YAPININ temel 6zelligi; bir mal veya
hizmeti Gretebilmek igin yapiimasi gereken is ve
faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin
tek bir isletmenin blnyesinde toplanmasi yerine,
farkli isletmelere dagitiimis olmasidir. Burada
amag, orgutsel sinirlari en aza indirmek veya
ortadan kaldirma ihtiyacidir. Bu tip yapilarda
sirket kendisinin en iyi oldugu alanlarda
yogunlasmakta ve geri kalan isleri de baska
tedarikgi firmalara vermektedir.

YIGISIM (KUME) ORGUTU: Bu érgiit yapisi ile
sebeke o6rgutlerinin temel fikri aynidir. Daha
esnek olan daha hizl karar alabilen, sabit masrafi
azalmis ve klgulmus bir 6rgit yapisi igin, temel
ve yardimci fonksiyonlarla ilgili isletme
binyesinde ylrutilen is ve faaliyetleri mimkuan
oldugu olcude isletme disindaki baska
isletmelerden saglamaktir.

Giiniimiizde Orgiitsel Tasarimda Karsilasilan
Sorunlar: Ydneticiler olarak ¢alisanlarin yaptiklari
iste etkinlik ve verimliligini en iyi destekleyecek ve
kolaylastiracak orgutsel tasarimlari ararken, bazi
zorluklar ile mucadele etmeleri gerekecektir. Bu
zorluklar; calisanlari bir arada tutma, 6grenen
orgutler insa etme ve global yapisal sorunlari
ydnetmeyi icerir.

e« Calisanlan Bir Arada Tutma: Yoneticiler
icin 6nemli konu genis alana yayllmis ve
mobil ¢alisanlari érgite baglamak igin bir
yol bulmak olmaya baslamistir. Bu
noktada da bilgi teknolojilerinin kullanimi
on plana ¢ikmaktadir.

o Ogrenen Orgiitler inga Etme: Ogrenme
ve 6grendigini uygulama metodunun
surdurulebilir rekabet avantaji saglamada
drgltlere fayda saglamaktadir. Ogrenen
orgut (veya isletme), bir igletmenin, surekli
olarak, yasadigi olaylardan sonug¢
cikarmasi, bunun degisen gevre
kosullarina uymakta kullaniimasi,
personelini gelistirici bir sistem yaratmasi
ve bdylece degisen, gelisen, kendini
yenileyen dinamik bir érgit olmasidir.
Ogrenen 6rgltin olusmasinda dért asama
s6z konusudur: Bilen 6rglt, anlayan orgut,
distinen 6rglt ve 6grenen orgit.

e Global Yapisal Sorunlari
Yonetme: Yoneticiler bu yapilari
tasarlarken veya degistirirken kultirel
unsurlari géz énlinde bulundurmalidir.

Formellesme, yani kurallar ve burokratik
mekanizmalar ekonomik agidan az
gelismis Ulkelerde daha dnemliyken,
calisanlari daha egitimli ve ylksek
becerilere sahip oldugu ekonomik olarak
gelismis Ulkelerde daha az 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin bunlara ve
Orgutiin amacina uygun olarak sorunlari
¢6zmeleri gerekmektedir.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

isletme yonetiminin temel fonksiyonlari nelerdir?
CEVAP:

isletme ydnetiminin temel fonksiyonlari planlama,
orgutleme, yéneltme ve kontrol ve
koordinasyondur.

SORU:

Orgutleme fonksiyonu nasil tanimlanmaktadir?
CEVAP:

Orgiitleme fonksiyonu, planlamada belirlenen
faaliyetlerin netlestiriimesi isleri yapacak kisilerin
ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi ile yer, ara¢
ve yontemlerin hazirlanmasini igerir. Diger bir
ifadeyle orgutleme, planlanan yapinin
kurulmasidir.

SORU:

Orgiitleme ne demektir?

CEVAP:

Orgiitleme,”iki veya daha fazla bireyin ortak bir
gaye icin ¢alismalari halinde aralarindaki
iliskilerde yaratilmis olan baglardir.”

“Isletmeyi islemesi icin gerekli olan malzeme,
tesisat, sermaye ve personel gibi maddi ve sosyal
unsurlarla donatmak”.

SORU:

Orgiit (organizasyon) el kitabi nedir?

CEVAP:

Orglit (organizasyon) el kitabi; Orgiitsel yapi ve
calisanlarin yaptiklari igle ilgili tim bilgileri iceren
bir dokiimandir. Ozellikle galisanlara yol
géstermesi acisindan cok dnemlidir. Orgiit ici ve
orgut dist iletisimi kolaylastirir, disiplini ve kontrolU
saglar. Orgiit semasinin “metin” olarak
acgiklanmasidir.

SORU:

Orgutleme ilkeleri nelerdir?

CEVAP:

Orgutleme fonksiyonunun etkin bir bigimde yerine
getirilebilmesi icin bazi ilkeler dogrultusunda
hareket edilmesi gerekmektedir. Bu ilkeler;

. igbéli]mi] ve uzmanlasma, « Bolimlendirme, ¢
Emir komuta zinciri,

» Kontrol alant,

* Merkezilesme/merkezilesmeme ve

* Formellesmedir.
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SORU:

Orgitlemede is bélimi ve uzmanlasma nasil
tanimlanmaktadir?

CEVAP:

isbo6liimii ve uzmanlasma, islerin kiigiik
parcalara ayrilarak bir kiginin uzmanlastigi isin bir
bolimini yapmasidir.

SORU:

Bolumlere ayirmada g6z éniinde tutulacak
unsurlar nelerdir?

CEVAP:

Bolumlere ayirmada g6z éntinde tutulacak
unsurlar;

» Benzer islerin bir araya getirilmesi,

* Uzmanlagsmadan yararlanilmasi,

* Denetimin kolaylastiriimasi,

» Koordinasyonun kolaylastiriimasi,

* Giderlerin azaltilmasi olmahdir.

SORU:

Temel boélimlendirme bigimleri nelerdir?
CEVAP:

Temel bolimlendirme bicimleri;

« islevsel (Fonksiyonlara gére), * Uriin ,» Cografi
(bélge), Musteri , Sureg¢ temeli bicimindedir.
SORU:

Yetki, sorumluluk ve komuta birligi nasil
tanimlanmaktadir?

CEVAP:

Yetki, emir verme ve itaat bekleme hakkidir.
Sorumluluk, verilen bir gorevi veya faaliyeti
yapma yukumlulagadur.

Komuta Birligi, her astin yalnizca bir Ustten emir
alabilecegini ifade eder.

SORU:

Kontrol alani nedir?

CEVAP:

Yoneticinin ‘dogrudan’ kontrol edebilecegi ast
sayisi kontrol alani olarak ifade edilmektedir.
Uzerinde bir uzlasi olmamasina ragmen, kontrol
alani igin belirlenen sayi 6rgut yapisi acgisindan
belirleyici bir unsur olarak kabul edilir.

SORU:

Orgutlemede mekanik yapi nasil bir modeldir?
CEVAP:

Mekanik yapi, cevre kosullarini durgun, dengeli
ve degisim hizinin yavas oldugu durumlarda
uygun orgut yapisidir.

Mekanik yapilar verimlilik icin caba sarf eder ve
agir kurallar, ydnetmelik, standardize gorevler ve
dusuk kontroll icerir.

SORU:

Organik orgutlerin 6zellikleri nelerdir?

CEVAP:

Organik orgutler uzmanlasmis isleri igerebilir,
fakat bu isler standartlastiriimistir ancak
gerektiginde degistirilebilir yapidadir.

is calisan takimlari etrafinda sik sik organize
edilir. Calisanlar gesitli faaliyet ve problemlerle
basa cikmak icin buylk élgtde egitilmis ve
glglendirilmistir ve ¢alisanlar resmi kurallara ve
¢cok az dogrudan denetime ihtiyag duyarlar.

SORU:

Yoéneticiler uygun orgut yapisini tasarlarken neleri
g6z 6nunde bulundurmalhdir?

CEVAP:

Ust dlizey yoneticiler uygun yapiyi tasarlarken
genellikle blyUk bir caba icinde dusunurler.
Uygun yapiyi secmek; 6rgut stratejileri, buyukluk,
teknoloji ve gevrenin belirsizligi gibi faktorlere
baglidir.

SORU:

Orgiit yapilari kag gruba ayrilmaktadir?

CEVAP:

Orgt yapilari geleneksel ve gagdas olmak lizere
iki temel gruba ayrilmaktadir.

SORU:

Bdlumlendirilmis yapi nedir?

CEVAP:

Bolumlendirilmis yapi; bélimlendirilmis yapi,
drgutun farkl birer igletme gibi birimler halinde
yonetildigi bir yapiyl anlatmaktadir. Bu tip bir yapi
da her bolim kendi igerisinde bir yetkilendirmeye
sahip olmakla birlikte her bélumin basinda o
bdélimun performansindan sorumlu bir yonetici
bulunmaktadir.

SORU:

Bolimlendirilmis

yapilanmanin gliclii ve zayif yénleri nelerdir?
CEVAP:

Bolimlendirilmis yapilanmanin gigli ve zayif
yonleri sunlardir:

GuUgla yanlart;

 Sonuglar Uzerine odaklanma saglamasi ve

» Bolum yoneticileri Grettikleri Griin grubundan
sorumludur

Zayf yanlari;

» Kaynaklarin ve faaliyetlerin cogalmasi sonucu
maliyetin yikselmesi ve « Verimliligin azalmasidir.
SORU:

Cagdas orgut tasarimlari kag grupta toplanir?
CEVAP:

Cagdas orgut tasarimlarini takim yapilari, proje
ve matris yaplilari, sinirlari olmayan yapilar
bigiminde Ug¢ grupta toplayabiliriz.

SORU:

Proje ve Matris Yapilarinin 6zellikleri nelerdir?
CEVAP:

Proje yapisinin en dnemli-6zelligi, proje turu
islerin_gerceklestiriimesi icin gerekli kaynaklar ve
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birimlerin bir proje yéneticisinin emir komutasina
vermis olmasidir.

Matris yapilarda farkl departmanlardan uzmanlar,
bir proje yoneticisi tarafindan yonetilen projelerde
calistirilmaktadir. Bu tlr tasarimin en énemli yani
calisanlarin, ikili emir komuta zinciri tarafindan
yonetilmeleridir.

SORU:

Matris yapi i¢inde, ¢ dnemli iligki tard
bulunmaktadir. Bunlar nelerdir?

CEVAP:

Matris yapl i¢cinde, ti¢ dnemli iligki tard
bulunmaktadir;

1. Proje ybneticisi ile fonksiyon birimlerin
yoneticileri arasindaki iligkiler.

2. Bir uzmanlik departmani (béliimd) iginde
calisan ve belli bir projeye dahil olan
kisilerle, uzmanlik boélimii yéneticileri
(fonksiyon yéneticileri) arasindaki iliskiler.

3. Proje ybneticisi belirli bir uzmanlik
departmanina mensup olup da bu proje
ekibi iginde yer alan eleman arasindaki
iligkiler.

SORU:

Gunumuzde 6rgut tasariminda karsilasilan
sorunlar nelerdir?

CEVAP:

GunUmuzde 6rglt tasariminda karsilasilan
sorunlar sunlardir:

e Calisanlari bir arada tutmak

o Ogrenen oérgitler insa etmek

e Global yapisal durumlar

TONITE 6: YONELTME

GiRIiS

Yoneltme, bir érgltsel yapida, bir grup halinde
orgitl olusturan insanlarin amaglarina ulasma
yolunda nasil isteklendirebiliriz sorusuna yanit
aramaktadir. Yoneltmenin temel unsurlari olan
liderlik, motivasyon ve iletigsim kavramsal boyutlari
ybéneltme konusu altinda incelenmektedir.

YONELTME FONKSIYONU

Yo6neltme fonksiyonu ile ¢alisanlar isletmenin
amaglari dogrultusunda harekete
gecebilmektedirler. Ydneltme, 6rglitln belirlenen
amaclari dogrultusunda g¢alisanlarin beklenen
davranisa yénlendirilmesi, harekete gecirilmesi ve
onlara is yaptiriimasi faaliyetidir. Bu tanim ile
yoéneltme; planlama ve drgutleme fonksiyonlarinin
statik olma 6zelliginden ayrilir. Orgutin cesitli
basamaklarinda bulunan kisilerle karsilikli
iletisime gectigi icin dinamik bir siirectir. Ote
yandan c¢alisanlarin davraniglarini anlama ve
yeteneklerini analiz etme sonucunda onlarin

gOrevlerini yerine getirmelerini saglayacak
calismalari da icinde barindirir.

YETKIi, SORUMLULUK VE GUG KAVRAMLARI

Yoéneltme fonksiyonunun daha iyi anlasilabilmesi
icin yetki, sorumluluk ve gl¢ kavramlari
arasindaki iliskinin bilinmesi gerekir.

YETKI : Mevkiye bagli olarak yoneticinin sahip
oldugu bir haktir. Calisanlarini isletmenin
belirlenen hedeflerine dogru yonlendirmek ve
onlara is yaptirabilmek igin gereklidir. Glinimuz
rekabet kosullari, faaliyetlerin karmagikhgi ve
c¢oklugundan dolay1 her yénetici, her isi kendisi
yapamadigindan dolayi yoneticilerin yetkilerini
diger calisanlara yetki devrine zorlamaktadir.
Ayrica yetki devri ¢alisanlarin motivasyonun
arttirir ve yetkiyi alan kisilerin kendilerine gtiven
duygusu elde ederler.

SORUMLULUK : Calisanlarin kendilerine verilen
faaliyetleri yerine getirmesidir.

GUC : Bagkalarini istenilen ydénde harekete
gecirebilme, etkileyebilmedir. Gug, yetkiyi icerir.
Yoneticiler, UGcretleri arttirarak, terfi ettirerek veya
ikramiye vererek astlari 6dullendirebilir ya da
bunun tersi olarak, maas veya ikramiye keserek,
ihtar vererek zorlayici glice sahip

olabilirler. Bilgi,

yetenek ve tecribeye dayanarak uzmanlik
gulcu, kisilik 6zelliklerine bagh olarak karizmatik
guc ve ellerinde bulundurduklar yetki ise yasal
glgleridir.

LIDERLIK VE LIDERLIK TEORILERI

Liderlik, érgutsel amaglara ulagsmada yoéneticilerin
sahip olduklari bazi guglerini kullanarak astlarini
etkileme ve is gormelerini saglama yetenekleridir.
Lider; yenilikgi, fark yaratan, uzun vadeli bakig
agisina sahip olan ve gucunu hiyerarsiden
almayan biridir. Liderlik bir streci gerektirir.
Liderlerin bu sireg icinde Ustlendigi rol, aslarini
hedeflere yonlendirerek islerini yapmalarini
saglamaktir.

Liderlige yaklasim, 1980’li yillarin basina kadar
Ozellikler, Davranigsal Liderlik ve Durumsal
Liderlik teorileri olmak Gzere Ug¢ baslikta ele alinir.
OZELLIKLER TEORISI : Bu teoriye gore belli bir
grup icinde, digerlerinden farkli olarak bir kisinin
lider olarak kabul edilmesinin nedeni, onun sahip
oldugu yas, cinsiyet, olgunluk, zeka, dogruluk,
acik sozllluk, kararlilhk, samimiyet, ileriyi
gOrebilme, glizel konusma vs. gibi bazi
Ozelliklerdir. Ancak grup uyeleri arasinda bu
Ozellikleri fazlasiyla tasiyanlarin lider olamadiklari,
etkili bir sekilde liderlik yapanlarin da bu 6zellikleri
tasimadiklari gértlmastir. Bu nedenle bu teori
liderligin anlasiimasi konusunda yetersiz
bulunmustur.
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DAVRANISSAL LIDERLIK TEORILERI : Bu
yaklagima gore, liderin 6zellikleri degil, astlarina
karsi gosterdigi davraniglarin liderlik Gzerinde
etkili oldugu kabul edilir. Lideri tanimlamada
Ozellikler teorisi yeterli olmayinca liderin
g6zlemlenebilir davraniglarinin etkili oldugu
dusunulmastir. Michigan ve Devlet
Universitesindeki arastirmada, insan odakli ya da
iliski ydnetimi odakli yonetimde, liderler galisanlar
ile yakin iliski kurmakta, yetki devrine énem
vermekte, calisma kosullarini iyilestirmek gibi
davraniglar gostermektedir. Diger taraftan da
liderler is surecleri, igle ilgili formaliteler, kural ve
prosedurler gibi konularda sistem kurma ve sonug
odakli davraniglarin benimsemektedirler.
McGregor'un X ve Y teorileri ve Rensis Likert'in
Sistem 4 Modeli bu teoriler arasindadir.
McGregor'un ‘X’ teorisinde, kisi ¢calismayi sevmez
ve isten kacar, sorumluluk yuklenmek istemez.
insanlarin calistirmak icin zorlamali ve devamli
kontrol etmelidirler. ‘Y’ teorisinde ise, kisi ile
¢alisma dogaldir, kisi dogustan tembel degildir,
kisi belirledigi amac¢ dogrultusunda kendi kendini
kontrol etmeye calisir. Her insanin bir potansiyeli
vardir ve uygun sartlar altinda bu potansiyelini
geligtirir. Renis Liker'tin teorisinde, yonetici
davranislari, istismarci otokratik lider, ki bu lider
asla astlarin giivenmez ve onlari serbest
birakmaz, ikincisi yardimsever otokratik lider,
aslarina az da olsa guvenir ve onlarin fikirlerini
sorar, ugluncu katihmci lider, astlarina kismen
guvenir ama kararlarinda kontrol sahibi olmak
ister, son olarak da demokratik liderler astlarina
her konuda tam guvenir, astlar da fikirlerini
rahatlikla sdyleyebilirler.

DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI

Davranigsal kuramlarin 6nemli katkilarina ragmen
cevre ve kosullari dikkate almamalari, bu
kuramlarin zayif tarafini olusturur.

DURUMSAL LIDERLIK TEORILERI : Bu
teoriler, degisik kosullarda ise ve kisiye yonelik
liderlik davranislarinin etkili oldugunu varsayarlar.
Bu baglamda, hangi kosullarda hangi liderlik
davranisinin basarili olabilecegini belirlemeye
calisan ¢ok sayida teori gelistirilmistir. Bunlar:

e Fred Friedler’in Etkin Liderlik Teorisi,
kisaca liderler ile astlar arasindaki iligkiler
ve liderlerin astlar tarafindan gliven
duyulmasi, digeri ise isin niteligi ve son
olarak da liderin yetki derecesidir.

e Amacg-Yol Teorisi, motivasyon teorilerini
kismen aciklamakta ve insan davranigini
etkileyen iki faktor Uzerinde durulmaktadir.
Bu faktorlerden ilki kisi belirli davranislarla
ile belirli sonuglara ulasacagi inanci, digeri

bu sonuglara kisinin verdigi deger. Sonug
olarak lider, izleyiciler icin dnemli bir amag¢
belirlemeli ve bu amaclari
gerceklestirebilecek yolu bulmalari
saglanmalidir. Liderlerde davraniglarina
gore farklihk gostermektedir. Emredici
lider, destekleyici lider, katilimci lider ve
basari yonetimli lider olarak dort farkli
grupta toplamistir.

e Victor Vroom ve Philip Yetton’'un Liderlik
Kurami ise, liderin karar vermede
kullanabilecedi normatif bir modeldir. Bu
modelde, lider mevcut bilgisi ile sorunu
kendi basina c¢ozer, karar vermesi icin
gerekli bilgiyi astlardan alir ve ¢6zim arar,
sorun oldugunda, ilgisi olan astlari bir araya
getirmeden fikirlerini ayri ayri sorar veya
sorunla ilgisi olan aslar bir araya getirerek
fikir ve Onerilerini alir ama karan tek
basina verir, son olarak sorunu astarliyla
bir grup olarak tartisir ve alternatifleri ve
¢6zUmleri olusturmaya caligir.

e Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik
Teorisidir. Bu teoride ise ve iliskiye yonelik
dort temel yiksek goérev-dusuk iligki,
yuksek gorev — yuksek iligki, yukse iligki-
dusik gorev ve dusuk iligki-disik olmak
Uzere dort temel gorev Uzerinde durmustur.
Ayrica dort olgunluk dizeyine goére dort
liderlik tarzini tanimlamigtir. Bunlar emir
verme, ikna etme, karar alma ve yetki
vermedir.

MODERN LIDERLIK TEORILERI

1980’lerden sonra teknolojik degisimler,
kiresellesme ve rekabet kosulari nedeniyle yeni
yaklasim arayigi sonucunda modern liderlik
teorileri ortaya ¢ikmistir. Bu teoriler; Etkilesimci
Liderlik, Déntsimcu Liderlik ve Karizmatik
Liderliktir.

ETKILESIMCIi LIDERLIK TEORISi : Lider ve
astlar arasinda, liderin gorevlerini yerine getirmesi
ve astlarin istek ve gereksinimlerini karsilamasi
konusunda karsilikli degisimi konu alan,
geleneklere ve gecmise bagli bir teoridir. Bu
yaklagimda lider ve astlari arasindaki iligki dort
boyutta gergeklesebilir.

1. Performansa bagl o&duller: Gosterilen
cabaya oduller verilir.

2. lIstisnalarla yonetim (aktif): Kural ve
standartlardan sapmalari izler, dizeltici
eylemler yapar.

3. listisnalarla yénetim (pasif): Standartlar
karsilanmadigi zaman mudahale eder.

4. Birakiniz yapsinlar: Sorumluluklardan
vazgecer, karar almaktan kaginir.
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DONUSUMCU LIDERLIK TEORISI : Degisime,
gelecege ve yenilige bagl bir teoridir. Bu
yaklasimda lider, astlarin ihtiyaglarini, inanglarini,
deger yargilarini degistiren, vizyonu olan, bu
vizyon dogrultusunda astlari motive eden ve
onlara rol modeli olusturan kisidir. Bu yaklasim,

1. ideal etki

2. ilham verici gudiileme

3. Zihinsel 6zendirme

4. Bireysel ilgi
olmak Uzere dort boyutta ele alinmaktadir.
KARIZMATIK LIDERLIK TEORISI : Bu
yaklasim, astlari etkileme ve yonlendirmede
liderin karizmatik dzelliklerinin etkili oldugunu
savunur. Karizma, cekicilik, etkileyicilik seklinde
tanimlanabilir. Bu teoride karizmatik liderlerin
davranisglari alti grupta toplanmaktadir.
Vizyon ve net ifade
Cevresel duyarlilik
Geleneksel olmayan davranis
Kisisel risk alma
Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik
. Statlikoya bagkaldirma

MOTIVASYON VE MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon, kigilerin belli bir amaci
gerceklestirmek igin kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari ve ¢aba gdstermeleridir. Yonetici ve
isletmelerin basarisi amaglarin gerceklesmesi ile
Olguldugunden yoneticiler, galiganlarini érgut
amaglarini gergeklestirecek bicimde davranmaya
yoneltmelidir. Bu baglamda, motivasyon hem
orgitsel hem de kisisel performansla yakindan
iligkilidir. Motivasyon ile ilgili teoriler, Kapsam
teorileri ve Slireg teorileri olmak Uizere iki bashk
altinda toplanir.

oglrwnNE

KAPSAM TEORILERI : i¢sel faktérlere odaklanir.

Kisinin icinde bulunan ve kigiyi belirli davraniglara
yonelten faktorleri anlamaya ve Kigiyi motive
etmeye calisir. Kapsam teorileri asagida
siralanmisgtir:

« inhtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

o Cift Faktor Teorisi

o Basarma ihtiyaci Teorisi

e ERG Teorisi
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi en
bilinenidir. insanlarin ihtiyaclarini, en ilkel
duzeydeki ihtiyaglardan en yuksek duzeydeki
ihtiyaclara gore bes basamakta toplar:
Fizyolojik intiyaglar
Guvenlik intiyaclari
Sosyal ihtiyaglar
Kendini gésterme ihtiyaci
Kendini gergeklestirme ihtiyaci

arwnhpE

Her basamaktaki ihtiyac giderildikge ortaya yeni
bagka ihtiyaclar ¢gikmakta ve bu sireg birbirini
izlemektedir.

HERZBERG'IN CIFT FAKTOR TEORISI: Bu
teori, bireylerin davraniglarini etkileyen hijyen
faktorler ve motive edici iki temel faktor ile
aciklamaktadir. Motive edici faktorler, sorumluluk
alma, ilerleme imkanlari, statli kazanma, basari
elde etme gibi kisiye basari hissi veren, kisinin
icinde bulunan faktorlerdir. Hijyen faktorler Gcret,
maas ¢alisma kosullari, is gtivenligi gibi
Ozellikledir. Bunlar olmazsa kisi motive olmaz ve
bulunmasi gereken asgari faktorlerdir.
ALDERFER’IN ERG TEORISi : intiyaglar
hiyerarsisini Gce indirir ve en Ustteki dizey istek
ve ihtiyaclari motive eder. Bunlar var olmada, iligki
kurma ihtiyaci, gelisme ihtiyaci ve baylime
ihtiyacidir.

SUREC TEORILERI

Bu teoriler, i¢gsel faktorlere ek olarak kiginin
davraniglarinin disgsal faktorler tarafindan da
kontrol edildigini varsayar. Sureg teorileri agagida
verilmigtir:

VIKTOR H. VROOM'UN BEKLEYIS

TEORISI: Bekleyis teorisine gore kisi, belirli bir
¢aba ile kendisine verilen isi basaracagina
inaniyorsa ve bu performansinin ona birinci ve
ikinci derecede 6dul getirecegine inaniyorsa
motive olacaktir.

LAWLER VE PORTER'IN BEKLEYIS-DEGER
TEORISI: Bekleyis- Deger teorisine gére kisinin
yuksek gayret gostermesi isi basarmasinda yeterli
degildir. Kisinin konuyla ilgili bilgi ve yetenege
sahip olmasi ve kendisi igin algiladidi rolde
onemlidir.

SKINNER’IN SARTLANDIRMA

TEORISi: Sonugsal Sartlandirma teorisinde kisi,
gOsterdigi davranigin sonucuna gore ya ayni
davranigi gosterecek ya da bu davranistan
vazgececektir. Odiillendirme ve cezalandirma, bu
sartlandirmanin iki dnemli unsurudur.

ADAMS’IN ESITLIK TEORISI: Esitlik teorisinde
kisi kendi gabasiyla elde ettigi sonucu,
baskalarinin sarf ettigi caba ve sonugla
kiyaslamaktadir. Bu baglamda, benzer igleri
yapanlar benzer sekilde degerlendirilmeli ve
odullendiriimelidir.

LOCKE'UN AMAC TEORISi: Amag teorisinde
ise Kisilerin belirledigi amagclarin, onlarin
motivasyon derecelerini de belirleyecegi
varsayilir.

ILETISIM

Yoneltme fonksiyonunun etkinligi Gzerinde énemli
olan diger bir unsurda iletisimdir. iletisim, iki
kisinin duygu, distnce ve bilgi paylasimi ile
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birbirlerini anlama siirecidir. isletmede iletisim,
calisanlarin, yukaridan asagiya ve asagidan
yukari olmak Uzere dikey, yatay ve ¢apraz olmak
Uzere ¢ yonli iletisimdir.

iletisim sayesinde is birligi ve koordinasyon, érgit
amagclarinin tyelerce paylasiimasi ve
benimsenmesi, ¢alisanlara goérevlerinin ve bu
gorevlerle ilgili hedeflerin bildiriimesi, faaliyet
sonugclari hakkinda ilgililere bilgi, denetim olanagi,
duslince ve duygularin ifadesine olanak saglama
gibi bazi 6nemli fonksiyonlar gergeklestirilir.
iletisim siirecinin etkin bir sekilde kullaniimasi
yoneticinin basarisi Uzerinde énemli etkilere
sahiptir.

isletmelerde dikey, yatay ve capraz iletisim olmak
tizere (g tip iletisim goérilir. Dikey iletisim;
calisanlarin yukaridan asagiya, asagidan
yukariya kurduklari iletisimdir. Yatay iletisim; esit
ya da benzer statliye sahip olanlar arasinda,
capraz iletisim ise orgutsel iletisimin farkli
kademeleri arasinda kurulur.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Yetki nedir?

CEVAP:

Yetki, bagkalarini amaglara dogru yénlendirmek
ve onlara is yaptirabilmek i¢in yoneticinin sahip
oldugu bir haktir.

SORU:

Sorumluluk nedir?

CEVAP:

Sorumluluk, ¢calisanin kendisine verilen faaliyetleri
yerine getirme yukumlaluguadar.

SORU:

Gug nedir?

CEVAP:

Gug ise baskalarini etkileyebilme, istenildigi
yonde davraniga sevk edebilme yetenegidir.
SORU:

Yéneticinin sahip oldugu gti¢ kaynaklari nelerdir?
CEVAP:

Ydneticinin sahip oldugu gti¢ kaynaklarr;
odullendirme glcu, zorlayici gug, yasal gug,
uzmanlik guict ve karizmatik gugtur.

SORU:

Liderlik nedir?

CEVAP:

Liderlik, érgutsel amaglari basarmada
yoneticilerin astlarini etkilemek ve is gérmelerini
saglamak amaciyla sahip olduklari bazi glgleri
kullanabilme yetenekleridir.

SORU:

Davranissal Liderlik Teorisine gore liderlik nasil
ortaya ¢ikmaktadir?

CEVAP:

Davranigsal Liderlik Teorisine gore liderlik, liderin
Ozelliklerinden ¢ok, onun davraniglarinin grup
tarafindan kabullenilmesi ve begenilmesiyle
ortaya ¢cikmaktadir

SORU:

X Teorisine gore lider nasil bir davranis
gOstermektedir?

CEVAP:

X Teorisine gore lider, insani 6rgit amaclarina
uyan pasif bir unsur olarak kabul etmekte ve
otoriter bir davranis gostermektedir.

SORU:

Y Teorisine gore lider nasil bir davranis
gOstermektedir?

CEVAP:

Y Teorisine gore lider, insani gudulenmeye ve
sorumluluk ytklenmeye acik bir unsur olarak
kabul etmekte ve demokratik bir davranig
g6stermektedir.

SORU:

Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi, liderlerin
davraniglarinin etkinligini belirleyen hangi
degiskenler tizerinde durmaktadir?

CEVAP:

Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi, durumsallik
yaklasimlari iginde en ¢ok bilinen modellerden
birisi olup, liderlerin davraniglarinin etkinligini
belirleyen ¢ dnemli degdisken uUzerinde
durmaktadir. Bunlar;

o Lider ile astlar arasindaki iligkiler: Liderin
astlar tarafindan benimsenme derecesini
ifade etmektedir. Eger lider sevilip
sayliliyor ve glven duyuluyorsa liderlik icin
olumlu bir ortam var demektir.

o Isin niteligi: islerin yapilmasi ile ilgili olarak
onceden belirlenmig belirli yol ve
yontemlerin bulunup bulunmamasi ile
ilgilidir. Islerin planlanmis ya da
planlanmamis olmasina gére gosterilecek
liderlik davraniglari da farkhlik
gOsterecektir.

e Liderin yetki derecesi: Liderin
odullendirme, cezalandirma ve terfi ettirme
yetkilerin derecesini ifade etmektedir.
Yetkiler fazla ise liderlik igin olumlu,
yetkiler az ise olumsuz bir ortama isaret
etmektedir.

SORU:

Amac-Yol Teorisi, insan davranisini etkileyen
hangi faktorler tzerinde durmaktadir?

CEVAP:

Amac-Yol Teorisi, durumsallik kuramlarindan bir
digeridir. Robert House ve Martin Evans
tarafindan gelistirilmistir. Bu kuram, biyuk olctide
Vroom’un gudileme konusundaki Bekleyis
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Kuramina (motivasyon teorileri kisminda
aciklanmaktadir) dayanmakta ve insan
davranisini etkileyen iki faktor zerinde
durmaktadir. Bunlar;

e Kisinin belirli davraniglarla belirli sonuclara

ulasacaklarina dair inanglari (bekleyis)

e Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens)
SORU:
Etkilesimci Liderlik Teorisi nedir?
CEVAP:
Etkilesimci Liderlik Teorisi, lider ile astlar
arasinda, liderin gorevlerini yerine getirmesi ve
astlarin istek ve ihtiyaclarini kargilamasi
konusunda karsilikli degisimi konu alan,
geleneklere ve gegmise bagh bir liderlik teorisidir.
Yaraticilik ve yenilikcilik yerine drgutteki mevcut
prosedurleri yerine getirmeyi, calisanlarin daha
verimli ve etkin bir sekilde faaliyet gostermesini
amaclamaktadir.
SORU:
Karizmatik Liderlik Teorisi nedir?
CEVAP:
Karizmatik Liderlik Teorisi, liderin astlarini
etkileyebilmesi ve ydnlendirmesi konusunda
karizmatik 6zelliklerin dnemli bir rol oynadigini
savunan liderlik teorisidir. Karizma, kelime anlami
olarak cekicilik, etkileyicilik, dogustan gelen
blyuleyici 6zellik seklinde tanimlanabilmektedir.
SORU:
Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ihtiyaglari
nasil siralar?

CEVAP:

Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi,
motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilinenidir.
Bu teoriye goére insan ihtiyaclarini bes ana grupta
toplanmak mUmkindir. Bunlar; en ilkel dizeydeki
ihtiyaclardan en yuksek dizeydeki ihtiyacglara
g6re siralanmaktadir.

o Fizyolojik ihtiyaglar (yeme, icme barinma,
uyuma, hayatini sirdirme)

o Guvenlik ihtiyaclar (can ve is guvenligi,
tehlikelerden korunma)

e Sosyal ihtiyaclar (bir gruba tye olma,
kabul edilme, dostluk)

e Kendini gésterme ihtiyaci (topluluk iginde
taninma, saygi gérme, prestij kazanma,
kendine guvenebilme)

o Kendini gerceklestirme (tamamlama)
intiyaci (kisisel basari, yaratici olma,
kendisini gelistirme, farkhlik yaratma)

Her bir basamaktaki ihtiyag tatmin edildikce
ortaya birtakim yeni ihtiyaglar ¢ikmakta ve bu
sireg birbirini takip etmektedir. Yoneticiler
calisanlarin hangi ihtiyacini tatmin etmek
istedigini anlayabilirse, o ihtiyacglarini tatmin

edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yénde
davranmalarini saglayabilir.

SORU:

McClelland’'in Bagarma ihtiyaci Teorisi, bireyin
ihtiyaglarini nasil gruplandirmaktadir?

CEVAP:

McClelland’'in Basarma ihtiyaci Teorisi, bireyin
ihtiyaclarini G¢ grup altinda toplamaktadir. Bu
ihtiyaclardan her birinin farkh tip tatmin duygusu
doguracagini ileri sirmektedir.

« lliski Kurma ihtiyaci (baskalart ile iligki kurma, bir
gruba girme, sosyal iligkiler gelistirme)

» Glig Kazanma ihtiyaci ({istiin olma, otorite sahibi
olma, baskalarini kontrol

altinda tutma, gti¢li olma)

« Bagarma ihtiyaci (en iyi olma, milkemmel olma,
ulasiimasi guc¢ amaglara

ulasma)

SORU:

Skinner’in Sartlandirma Teorisi nedir?

CEVAP:

Skinner’in Sartlandirma Teorisi, davraniglarin
karsilasilan sonuglar tarafindan sartlandirildigini
savunan ve bunu sonugsal sartlandirma olarak
adlandiran teoridir. OdUllendirme ve cezalandirma
bu tir sartlanmanin iki 6nemli elemanidir. Kigi
davraniglarinin tekrarlanma olasiligini yukselten
her sonug, 6dil olarak; bu olasihgl azaltan her
tarla fiziksel veya zihinsel olay da ceza olarak
nitelendirilebilir. Kigi gosterdigi davranisin
sonucuna gore ya ayni davranigi gosterecek ya
da bu davranistan vazgegecektir. Ornegin, ise
gec gelen bir personel, amiri tarafindan hos
gorulirse gec gelmeye devam edecek,
cezalandirma kargisinda ise geg gelme
davranigini tekrarlamayacaktir.

SORU:

Adams’in Esitlik Teorisi nedir?

CEVAP:

Adams’in Esitlik Teorisi, kisi kendi ¢abasiyla elde
ettigi sonucu, baskalarinin sarf ettigi caba ve elde
ettigi sonugla kiyaslamaktadir. Eger kisi, elde
ettigi ve kendi ¢cabasi ile bir bagkasinin aldigi édul
ve gosterdigi caba arasinda bir esitsizlik oldugunu
algilarsa bu durum motivasyonunu daglrecektir.
Bu dogrultuda benzer igleri yerine getiren
galisanlar benzer sekilde degerlendirilmeli ve
odullendiriimeli sonucuna ulasiimaktadir.

SORU:

Locke’un Amag Teorisi nedir?

CEVAP:

Locke’un Amag Teorisi, kisilerin belirledigi
amaglarin, onlarin motivasyon derecelerini de
belirleyecegini savunmaktadir. Erisilmesi zor ve
yuksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi
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gayet kolay amaclar belirleyen bir kisiye oranla
daha yuksek performans gosterecek ve daha
fazla motive olacaktir.
SORU:
Kapsam teorileri nelere dnem vermektedir?
CEVAP:
Kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davranisa sevkeden faktorleri anlamaya 6nem
vermektedir. Kisiyi anlamaya, kiginin iginde
bulunan faktorlere hitap ederek kisiyi motive
etmeye 6nem vermektedir.
SORU:
Surec teorileri hangi varsayima dayanmaktadir?
CEVAP:
Kisinin disinda, ¢evresinde bulunan digsal
faktorlere agirhk vermektedir. Bu teoriler, kisilerin
davraniglarinin dissal faktorler tarafindan kontrol
edildigi varsayimina dayanmaktadir.
SORU:
Karizmatik liderlerin davranislari nasil
gruplanmistir?
CEVAP:
Karizmatik liderlerin davraniglari alti grupta
toplanmaktadir:

e Vizyon ve net ifade
Cevresel duyarlilik
Geleneksel olmayan davranis
Kisisel risk alma
Astlarin ihtiyaclarina duyarlilik
o Statlkoya bagkaldirma

[ONITE 7: KOORDINASYON VE KONTROL

GiRiS

Bir isletme birbirinden farkli onlarca departman,
sube ve binlerce personelden olusabilir.
isletmenin belirli bir amaci gergeklestirebilmesi
icin bu gesitli departmanlari, fonksiyonlari ve
gorevleri bir makine ¢arki gibi sistemli, koordine
bir sekilde galistirmasi gerekir.

KOORDINASYON

Sirketlerin dngdrilen amaglara etkin ve verimli bir
sekilde ulasmak ihtiyaci, koordinasyon faaliyetine
olan ihtiyaci ortaya gikarmistir. Koordinasyon,
orgutlerin giderek buyumesi, Uretim sureclerinin
karmasiklasmasi, 6rgit ici davranislarin ¢ok yonla
olmasi ve iglerin farkh kisiler tarafindan
gorulmesinin ortaya c¢ikarttig1 dizen ihtiyacini
karsilamak Gzere, ortaya ¢ikmis bir ydnetim
fonksiyonudur. is birligi sistemi olan érgutlerin
etkin bir sekilde isleyebilmesi icin, érgitsel
unsurlarin uygun bir sekilde bir araya getirilmesi
etkinligine Koordinasyon veya Esgudimleme
denir.

Birimler, ¢alisanlar ve yonetim arasindaki is birligi
ve iletisimin etkin ve kaliteli olmasi,

koordinasyonun basariyla yerine getirildiginin
gOstergesidir.
Koordinasyonun eksikligi, faaliyetleri aksatarak
birimler ve ¢alisanlar arasinda ¢atisma dogurup,
zaman kaybi ve motivasyon eksikligine neden
olabilmektedir.
Etkin ve verimli bir koordinasyon igin,

o Etkin bir haberlesme ve bilgi sistemi,

e Gugli ve paylasilan bir 6rgat kaltard,

e Calisanlarla uyumlu bir yonetici ve yonetim

sistemi ile mimkanddr.

Koordinasyon, orgut igi hiyerarsik
yapilandirmalarda YATAY, DIKEY VE
MERKEZI olmak lizere lige ayrilir. Bir isletmede
ast ve Ustler arasindaki koordinasyon dikey, ayni
seviyedeki kisiler arasindaki koordinasyon yatay,
merkezi bir koordinasyon biriminin olusturulmasi
durumunda merkezi koordinasyon s6z konusudur.

KOORDINASYON ILKELERI

Bir isletmede koordinasyonun saglanmasi igin;

o lgletmedeki sorumlu kisiler arasinda
dogrudan gértusmeler yapilmalidir.

e Koordinasyon, planlama vyapilirken ve
politikalar olusturulurken baslangigta temin
edilmelidir.

e Bir sorun ile ilgili buttn faktérlerin kargilikh
olarak birbiri Gzerindeki etkileri gz 6nine
alinarak koordinasyon yapilimalidir.

e Koordinasyon surekliligi olan bir islem
olarak dusUnulmelidir.

Koordinasyon Teknikleri

Bir isletmede koordinasyonun saglanmasinda
uygulanabilecek teknikler arasinda;

IYi VE BASIT BiR ORGUT YAPISININ
KURULMASI : drgutlenme, yapilacak iglerin
belirlenmesi, gruplamasi, bu igleri yerine
getirebilecek personelin bulunarak atanmasi ve
islerin yuratulmesinde kullanilacak arag ve
gereclerin temin edilmesi ile baglar.

PLAN VE PROGRAMLARIN
UYUMLASTIRILMASI : plan ve programlari
birbiriyle uygunlugunu belirlemek, ayni amaca
ulagmayi saglayacak planlardan her birini digeri
ile karsilastirarak, bunlarin birbirlerini
tamamlamasini saglamaktir.

iYi DUZENLENMIS ILETiSIM YONTEMLERI VE
ARACLARINDAN YARARLANMA : birimler arasi
koordinasyonun saglanmasi ve calisma
yontemlerinde bir yanliglik olup olmadigini
anlamak amaciyla denetim gayesi tagiyan bir
iletisimdir.

GONULLU KOORDINASYONUN
OZENDIRILMESI: kisiler ~ kendi  aralarinda
bulusup gonulli koordinasyon saglamak icin caba
gOstermelidirler.
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GOZETIM _YOLUYLA KOORDINASYONUN
SAGLANMASI: Farkli yénetim kademelerinde
gbzetim gdrevi yapanlar ayni zamanda
koordinasyon goérevini de yapmis sayilirlar.

KOORDINASYON VE iLETiSIM

isletmelerde koordinasyonun saglanmasinda
kisiler, gruplar, departmanlar, fonksiyonlar
arasinda etkin bir iletisim sisteminin énemi
biyiiktir. iletisim, anlamin transferi ve
anlasiimasidir. Herhangi bir bilgi ve fikir
tasinmiyorsa iletisim gerceklesmemis demektir.
Gonderici mesajlarini alicinin anlayabilecegi
sekilde kodlar ve iletisim vasitasiyla aliciya
ulastirir. Alici mesaji ¢ézumler ve gondericiye
geribildirimde bulunur. Belli bir organizasyon
yapisi icinde faaliyet gosteren yoneticiler sonug
izleme, haber akisinin yonetimi, empati, tekrar,
sade dil ve iletisim kanallarinin arttirlmasi gibi
teknikler yardimi ile iletisim strecini daha iyi ve
etkin hale getirmeye c¢alismaktadirlar.

ILETiSiIM SURECI : génderici, kodlama, masaj,
kanal, alici, gdziimleme ve geribildirimdir. iletigim
surecini daha iyi ve hale gerdirmek icin kullanilan
tekniklerdir,

SONUCU IZLEME : iletisim surecindeki geri
beslemedir.

HABER AKISININ YONETIMi: Yéneticilere gok
yogun mesaj yigildigr géz éntine alindiginda,
standarda uymayan mesaijlarin yukariya
gonderilmemesidir.

EMPATI: Yéneticiler génderecekleri mesajlari,
masaji alacak olanlar agisindan
degerlendirmelidir.

TEKRAR: iletisimde mesajin tekrari iletisimin
etkenligine katkida bulunacaktir.

SADE DIL : mesajin semboller ve igerik olarak
anlasilir olmalidir.

ILETISIM _KANALLARININ ARTTIRILMASI :
yazih iletisime ilaveten Oneri kutulari, toplantilar
gibi farkli kanallar kullanmak iletisim etkinligini
arttiracaktir.

ORGUTSEL ILETIiSIM

isletmelerde bigimsel (resmi) ve bigimsel olmayan
(gayri resmi) iletisimden bahsedilir.
Bicimsel iletisim, isletmenin 6rgit yapisindaki
emir- komuta zinciri iginde yer alan iletisimdir.
Bicimsel iletisimin dort tart vardir.
e Asagi dogru iletisim (emirler, ydnergeler,
proseddirler)
e Yukari dogru iletisim (astlardan Ustlere
aktarilan bilgiler, raporlar)
e Yatay iletisim (ayni hiyerarsik seviyede
bulunanlarin koordinasyon amagli iletisimi)

o Capraz iletisim (farkh hiyerarsik
seviyelerdeki ydnetici/¢calisanlar arasindaki
iletisim)

Bicimsel olmayan iletisim, isletmenin hiyerarsik
emir komuta dlzeyine bagli olmadan her
dizeydeki sdylenti ve dedikodu gibi yollarla
aktarilan iletisimdir.

KOORDINASYON VE ORGUT KULTURU

isletmede amaglara ulasmay! vurgulayan, bu
yondeki faaliyetleri ve davraniglari 6zendiren bir
Orgut kiltirine sahip olmak, iyi bir
koordinasyonun saglanmasinda dnemli bir
avantaj saglayacaktir. Orgit kiltird, drgit
Uyelerinin paylastigi sosyal de@erler, standartlar,
normlar, inanglar, hikayeler, semboller ve
anlayislar toplulugudur. Orgit kiiltirini sosyal-
fiziki cevre, maddi nesneler, mimari 6zellikler,
orgut kimligi, kullanilan dil, éykdler ve efsaneler,
térenler, davranig tarzlari ve érgutsel kurallar,
semboller, kahramanlar, deger sistemi, temel
varsayimlar ve 6rgut tarihi olusturur .

KONTROL KAVRAMI

Kontrol bir igsletmenin amag ve hedeflerine
ulasmasi yonunde ilerleyisinin izlenmesi, amaglar
ve hedefler degistiginde izlenilen yolun yeniden
cizilmesi, amag ve hedeflere ulagilamadiginda ise
sapmalarin dizeltilmesi ile ilgilidir. Kontrol
isletmedeki performansin izlenmesi,
kargilastiriimasi ve dizeltiimesidir. Kontrol
fonksiyonunun degeri planlama, ¢alisanlarin
guclendiriimesi ile isletmenin ve isletme
varliklarinin korunmasi ile 6ne ¢ikar. Yénetim
surecinin son adimi kontrol ilk adim olan planlama
ile baghdir. Yoneticiler kontrol sureci yerine
getirmezlerse isletmenin plan ve amaclarinin
yerine getirildiginden ve gelecekte ne tir
faaliyetlerde bulunulacagindan emin olamazlar.
Calisanlarin gli¢lendiriimesi agisindan kontrol
Onemlidir. Etkin bir kontrol fonksiyonu, astlarin
performansi konusunda bilgi ve geribildirim
saglayacagindan hatalarin 6nline gegcmek
mumkiin olabilecektir. Ayrica, yoneticilerin kontrol
fonksiyonunu kullanmalarinin bir bagka nedeni ise
isletmenin ve isletmeye ait varliklarin korunmasi
ile ilgilidir. Kontrol tim igletmeyi igine alir ve her
birim yaptigi faaliyetler bir digerinden farkl
olmasina ragmen birbiriyle yakin iligki icindedir .
Etkin bir kontrol sisteminin 6zellikleri sunlardir:

e Kontrol amaglara ve planlara

dayanmalidir.
e Kontrol ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaclarini
yansitmalidir.

o Kontrol esnek olmaldir.

e Kontrol 6rgut yapisina uymalidir.

o Kontrol tarafsiz olmalidir.
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e Kontrol dizeltici dnlemlerin alinmasini
saglamaldir.

Kontrol slrecini iyi yuritemeyen isletmelerde gelir
ve karlarda agiklanamayan dususuler, hizmet
kalitesinde, calisanlarin motivasyonunda
dususler, asiri maliyetler, sismis stoklar, nakit
acigi, Uretimde israf, 1skarta Grinlerin sayisinda
artis gibi géstergeler olugur.

KONTROL SURECI

Kontrol slirecinin baslatiimasindan énce
isletmenin amacinin belirlenmis olmasi gerekir.
isletmenin amaglarinin ne oldugunun ¢alisanlarca
bilinmesi 6nemlidir.

STANDARTLARIN BELIRLENMESI

Kontrol dongulstinde ilk adim standartlarin
belirlenmesidir. Standartlar ile amaglari
karistirmamak gerekir. Standartlar isletmenin
hedeflerinde sapma olup olmadigini gdsteren
kilavuzlardir. Standartlarin belirlenmesinde érnek
alma, kiyaslama ya da rekabetci kiyaslama
yéntemleri uygulanir. Standartlarin
belirlenmesinde kritik konulardan biri de
standartlarin gergekgi olarak belirlenmesidir.
Standartlarin belirlenmesinde basarisini
kanittamis olan érnek alam (benchmarking)
yéntemidir ve bu ydntemde bu konudaki en iyi
uygulamaya sahip olan isletmeler belirlenir ve
taklit edilir. Boylece belirli alanda en iyi isletmenin
uygulamasi kadar iyi uygulamaya sahip olmak
veya ondan daha iyisini yapma ¢abasidir.

PERFORMANSIN OLCULMESI

Kontrol déngulstinde ikinci adim performansin
Olctlmesidir. Yoneticilerin 6lciim igin kisisel
gozlem, istatistiki, s6zlU ve yazili raporlardan
yararlandiklari gérulir. Cogu yonetici bu
yéntemlerin bilesimini kullanir. Kisisel gdézem ile
bilgi ilk elden saglanir ve dogrudan elde edildigi
icin filirelenmemis olmasi ve direk faaliyetlere
iliskin olarak elde edilmis olmasi avantajdir.
istatistiki raporlar ile gérsellestirme kolayhg,
iliskileri gostermedeki basarisi vardir am kisith ve
subjektif olma faktorleri de dikkate alinmasi
gerekir.

PERFORMANSIN VE STANDARTLARIN
KARSILASTIRMASI

Karsilastirma asamasi, gergeklesen durum ile
standart arasindaki sapma derecesini ortaya
koyar. Performanstaki kabul edilebilir sapma
arahginin belirlenmesi kritik bir 6nem tasir.
Diizeltici Onlemlerin Alinmasi
Performans ile standartlarin kargilastiriimasi
sonucu Ug olasilik ortaya c¢ikar.

1. Gosterilen performans ile standart

arasinda fark yoksa hicbir sey yapiimaz.

2. Gercgeklesen performansin dizeltiimesi

yéninde énlemler alinir.

3. Standartlar gbzden gegirilir.
Performanstaki sapmaya 6nlem olarak yoneticiler,
orgut yapisinda degisiklik, strateji, Ucret
uygulamalari, egitim programlarinda degisiklik,
isin yeniden tanimlanmasi, kimi ¢alisanlarin isten
ctkariimasi gibi 6nlemler alir.

STANDARTLARIN GOZDEN

GECIRILMISIi: Performansta gériilen sapmalarin
bir diger nedeni, gercekgi olmayan standartlar da
olabilir. Bu durumda standartlarin da degistiriimesi
yoluna gidilebilir.

Kontrol Tirleri

isletmelerde (¢ temel kontrol ydntemi kullanilir.

1. Mudahale zamanina gore kontrol tirleri

Bu yontem olaylara ve faaliyetlere miidahale
zamanina gore ileriye donuk, es zamanh ve
geriye donuk kontrol olarak Gge ayrilir. Bagarih
yoneticiler, etkilesim halinde kalmasi ve
aralarinda bir denge olmasi nedeni ile bu tg¢
yontemi bir arada kullanmaktadirlar. ILERIYE
DONUK KONTROL , problemlerin ortaya
¢lkmadan tahmin edilmesi ve zamaninda onleyici
tedbirlerin alinmasi anlamina gelir. ES ZAMANLI
KONTROL , standartlara uygunlugunun
saglanmasi ve sureclerin kontrol edilerek gerekli
ayarlarin yapilmasidir. GERIYE DONUK GERI
BILDIRIME DAYALI KONTROL ise,
tamamlanmig bir faaliyete iliskin bilgileri toplamak,
degerlendirmek ve gelecekte yapilacak benzer
faaliyetler icin gerekli tedbirlerin alinmasini
saglamaktir.

2. DUzeylerine gore kontrol turleri

Bu vydéntemde isletmede Yoénetim DENETIM
SISTEMLERI, ISLETMENIN TUMUYLE ILGILI
PERFORMANSININ DENETLENMESIDIR.
OPERASYONEL DENETIM  SISTEMLERI
ISE, her seviyedeki verimlilik analizi, projelerin
zamaninda bitirilmesi gibi faaliyetleri incelmek ve
izlemektir. FINANSAL DENETIM
SISTEMLER:I ise, finansal géstergeler ile isletme
ici ve disinin incelenerek butcelerin analizde
kullantlir.

3. Kaynagina goére kontrol turleri

PAZAR KONTROLU : fiyat rekabeti, goreceli
Pazar pay! gibi piyasa mekanizmalarinin
kullaniimasidir. BUROKRATIK KONTRO |I:
isletmede otoriteyi ortaya ¢ikaran yénetsel kural,
prosedur ve politikalara dayanir . KLAN
KONTROLU : Calisanlarin isleteme icinde
paylasilan degerleri, gelenekleri, inanclari gibi
orgutsel kaltlrin 6gelerince dizenlenir.

DENGELI BASARI GOSTERGESI
(PERFORMANS KARNESI)
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Bir isletmeyi degerlendirmek ve yildan yila
gelisimini kontrol etmek Uzere, finansal
gostergeler yaygin olarak kullanilagelmistir.
Ancak giinimuz kosullarinda finansal gostergeler
isletmelerin kontroll ve degerlendiriimesi
agisindan yetersizdir. Bu durumu ortaya koyan
gelismeler, finansal gostereler,

o Kaliteye yonelik problemler ve firsatlar
konusundaki yetersizlikler,

o Gelecege iligkin zayif tahminler,

¢ Mevcut departmanlarin finansal durumlarin
ortaya koyup Kkarsilastirildiktan sonra
ortaya cikan resim,

e Finansal gostergeler ile uzun doénemli
odaklanamama ve kaynaklarin etkin
kullanilmamasi,

e Finansal raporlarin Ust seviyelere ¢iktikga
anlasilmaz olmasidir.

Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda
gelistirilen dengeli basari gostergesi, finansal
olmayan performans olcitlerinin performans
ydnetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade
edilmesine yardimci olmaktadir. Denge Basari
Gostergesi finansal boyut, i¢sel surecler boyutu,
masteri boyutu, 6grenme ve gelisme boyutundan
olusmaktadir Denge basari gdstergesi, isletme
stratejisini eyleme dénistirmek icin
tasarlandigindan dolayi, dengeli bagari
gostergesinin tim boyutlarinin igletmenin vizyonu
ve stratejisi ile iligkisi kurulmustur.

Dengeli basari gostergesinin boyutlari:

e Finansal boyut, igletmenin finansal
kriterlerinin  neler oldugu ve bunlarin
gelisim durumlarinin hangi asamalarda
oldugunu igerir.

e Miusteri boyutu genel anlamda hedef
pazarin kosullarina gbére uzun dénemde
kari en yuksege cikarmayi
hedeflemektedir. Bu durum ise musteri
memnuniyetini 6lcerek saglanmaktadir.

o lcsel siirecler boyutu isletmenin hem uzun
hem de kisa doénemdeki kaynaklari
kullanimi ve verimlilikleri ile ilgilidir.

o Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan
gOstergeler ise diger boyutlarda belirlenmis
hedeflere ulasmayi gergeklestirecek alt
yaplyl saglamaktir. Ogrenme ve gelisme
boyutu kisaca uzun vadede isletmenin
blylmesi igcin Olgmesi gerekli olan tim
OlcUtler olarak 6zetlenebilir.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:
Koordinasyon (esgudimleme) tanimi nedir?
CEVAP:

Koordinasyon (Esgudimleme), érgutlerin etkin bir
sekilde igleyebilmesi igin érgutsel unsurlarin
uygun bir sekilde bir araya getirilmesidir.

SORU:

Her departman diger departmanlarin ne
yaptigindan nasil haberdar olur?

CEVAP:

Koordinasyon sayesinde her boélim diger
bdélimlerin ne yaptigindan haberdar ve diger
boltiimlerle uyumlu sekilde faaliyette
bulunmaktadir.

SORU:

Koordinasyon saglamanin kolay ya da zor
olmasinin nedeni nedir?

CEVAP:

Fazla karmasik olmayan (farklilagsma derecesi
distuk olan) orgutlerde koordinasyonu saglamak
daha kolayken, karmasiklasan ve buylyen orgut
yapilarinda koordinasyon zorlagmaktadir.
SORU:

Bicimsel olmayan iligkilerde iletisim ve uyumu
saglayan en 6nemli faktorler nelerdir?

CEVAP:

Bicimsel olmayan iliskilerde ise 6rgut kltart ve
alt kultdr unsurlar iletigsimi ve uyumu saglayan en
Onemli faktorler olmaktadir

SORU:

Koordinasyon fonksiyonunun basari géstergesi
nedir?

CEVAP:

Birimler, calisanlar ve yonetim arasindaki igbirligi
ve iletisimin etkin ve kaliteli olmasi, koordinasyon
fonksiyonunun basgariyla yerine getirildiginin
gOstergesidir.

SORU:

Koordinasyon eksikliginde yasanabilecek
problemler nelerdir?

CEVAP:

Koordinasyon eksikliginde birimler ve ¢alisanlar
arasinda catigsmalar artacak, is- birligi ve takim
galismasi azalacak, iletisimsizlik nedeniyle
faaliyetler aksayacak ve sorunlara ¢ézim
bulunmasi gecikecek, zaman kaybi yasanacak,
sinerji elde edilemeyecek, amaca yoneltmede
(emir-komuta) motivasyon eksikligi olusacaktir.
SORU:

Orgitte etkin ve verimli bir koordinasyon
saglamak icin yapilmasi gerekenler nelerdir?
CEVAP:

Orgiitte etkin ve verimli bir koordinasyon
saglamak icin

* Etkin bir haberlesme ve bilgi sistemi,

» GUgll ve paylasilan bir érgut kaltard,

* Calisanlarla uyumlu bir yénetici ve yonetim
sistemi gereklidir.

SORU:
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Koordinasyon fonksiyonu hiyerargik kaynagi
acisindan kaca ayrihr?

CEVAP:

Koordinasyon fonksiyonu, érgut yapilanmasindaki
hiyerargik kaynagi acisindan dikey, yatay ve
merkezi olmak Uzere Uge ayrilir.

SORU:

Bir isletmede ast ve Ustleri arasindaki
koordinasyona ne ad verilir?

CEVAP:

Bir isletmede ast ve Ustleri arasindaki
koordinasyona dikey koordinasyon adi
verilmektedir.

SORU:

Genel muddr ile yardimcilari, Gretim mudird ile
sefler arasindaki iletisim baglantisi hangi
koordinasyon tlrtine 6rnektir?

CEVAP:

Genel muddr ile yardimeilari, Gretim mudura ile
sefler arasindaki iletisim baglantisi dikey koordi-
nasyona bir érnektir.

SORU:

Ayni seviyedeki kisiler arasindaki koordinasyona
ne ad verilir?

CEVAP:

Ayni seviyedeki kisilerin arasindaki koordinasyon
ise yatay koordinasyon olarak adlandirilir

SORU:

Koordinasyon ilkeleri nelerdir?

CEVAP:

1-ilgili sorumlu kisiler arasinda dogrudan
gorusmeler yapiimalidir.

2-Koordinasyon, planlama yapilirken ve politikalar
olusturulurken daha baslangigta temin edilmelidir.
3-Bir sorun ile ilgili butlin faktérlerin karsilikli
olarak birbiri Uzerindeki etkileri g6z dnune
alinarak koordinasyon yapilmalidir.
4-Koordinasyon surekliligi olan bir islem olarak
disindlmelidir.

SORU:

Koordinasyon teknikleri nelerdir?

CEVAP:

Bir igletmede koordinasyonun saglanmasi
uygulanabilecek teknikler arasinda iyi ve basit bir
orgut yapisinin kurulmasi, plan ve programlarin
uyumlastiriimasi, iyi dizenlenmis iletisim
yéntemleri ve araglarindan yararlanma, gonulla
koordinasyonun 6zendirilmesi ve gézetim yoluyla
koordinasyonun saglanmasi vardir

SORU:

Orgutleme fonksiyonunda bolimlere ayirmaya
giderken koordinasyonu kolaylastiracak teknik
nedir?

CEVAP:

Orgutleme fonksiyonunda béliimlere ayirmaya
giderken mumkun oldugunca ayni 6zellikleri

tasiyan faaliyetleri bir grup altinda toplama,
koordinasyonu kolaylastiracaktir.

SORU:

iletisim slrecinde yer alan unsurlar nelerdir?
CEVAP:

iletisim siirecinde yer alan unsurlar sunlardir
(Mirze, 2010: s.154):

1- Gonderici: Belirli bir aliciya génderilecek bir
distince veya fikri olan ve bunlari bir mesaj
bigimine donustiren kisi ya da kurum.

2- Kodlama: Duslincelerin ve fikirlerin gdnderici
tarafindan, mesajlarinda kullanacagi anlasilabilir
ifadelere gevrilmesi.

3- Mesaj: Dusincelerin ve fikirlerin somut olarak
formile edildigi ifade.

4- Kanal: Mesajlarin géndericiden aliciya dogru
aktigi ortam.

5- Alici: Mesajin iletildigi kisi ya da kurum.

6- Cozumleme: Mesajlarin yorumlanmasi ve
anlatiimak istenen seyin anlasiimasi igin alici
tarafindan anlamli hale getiriimesi. Algi

7- Geribildirim: Génderilen mesajlarin anlami
yorumlandiktan sonra alici tarafindan goéndericiye
verilen karsilik, (Geri besleme).

SORU:

Belli bir organizasyon icinde faaliyet gosteren
yoneticilerin iletisim surecini daha iyi ve etkin hale
getirmeye calisirken kullandiklari teknikler
nelerdir?

CEVAP:

Belli bir organizasyon yapisi icinde faaliyet
gOsteren yoneticiler, cesitli teknikler yardimi ile
iletisim suUrecini daha iyi ve etkin hale getirmeye
calismaktadirlar. Bu teknikler arasinda
asagidakiler vardir (Kogel, 2011: s.542):

Sonucu izleme: Sonucu izleme, temel iletisim
surecindeki geribesleme ile ilgilidir ve mesajin ilgili
oldugu is konusunda bilgi istemek iletisimin
etkinligini arttiracaktir.

Haber akisinin yonetimi: Yoneticilere cok yogun
mesaj yagdigl goz 6ntne alindiginda, sadece
standarttan sapan iglerle ilgili mesajlarin yukari
dogru gonderilmesi yoneticinin yakinu
azaltacaktir.

Empati: Yoneticiler, génderecekleri mesaijlari
formule etmeden &nce, olaylari mesaji alacak
olanlar agisindan degerlendirmelidir. Boylece
mesaj daha az filtrelenecektir.

Tekrar: iletisimde mesajin tekrar edilmesi
iletisimin basarisina katkida bulunacaktir.

Sade dil: Mesaiji olusturan sembollerin ve mesajin
iceriginin mesaji alacaklar tarafindan anlasilir
olmasi gereklidir.

iletisim kanallarinin arttirimasi: Yazih iletisime
ilaveten ilan tahtalari, biltenler, toplantilar, 6neri
kutulari ve bicimsel olmayan mesaj kanallarini
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kullanmak iletisim sirecinin etkinliginin artmasina
katkida bulunacaktir.

SORU:

Bicimsel iletisim nedir?

CEVAP:

Bigimsel iletisim. isletmenin 6rgiit yapisindaki
emir-komuta zinciri icinde yer alan iletisimdir.
SORU:

Bicimsel iletisim turleri nelerdir?

CEVAP:

Bicimsel iletisimin dort tirl vardir. Bunlar:

a) Asagi dogru iletisim (emirler, yénergeler,
prosedurler gibi Ust kademelerden asagiya dogru
akan iletisim);

b) Yukaridogruiletisim(astlardan Ustlere dogru
aktarilan bilgiler,raporlar,vb.);

c) Yatay iletisim (ayni hiyerarsik seviyede
bulunan yoénetici (¢calisanlar arasinda, ¢cogunlukla
koordinasyon amagli iletisim);

d) Capraz iletisim (faaliyetleri koordine etmek,
gerekli bilgileri saglamak ve ihtiya¢ duyuldugunda
yardim etmek Uzere farkli hiyerarsik seviyelerdeki
yonetici/calisanlar arasindaki iletisim.

SORU:

Bicimsel olmayan iletisim nedir?

CEVAP:

Bicimsel Olmayan iletisim. Bilinmeyen ya da eksik
kalan bilgilerin, bigimsel iletisim kanallari diginda
ve igletmenin hiyerarsik emir komuta diizeyine
bagl olmadan, her diizeydeki sdylenti ve
dedikodu gibi yollarla aktarildigi, sdylenti zinciri
olarak da adlandirilan iletisimdir. isletmedeki gayri
resmi gruplar, igletme digindaki sosyal temaslar,
gayri resmi Kisisel sohbetler, dedikodu ve
rivayetler bicimsel olmayan iletisimin
ornekleridirler.

SORU:

Bir 6rgutte kontrol sisteminin etkin ¢alismasi igin
sahip olmasi gereken 6zellikler nelerdir?
CEVAP:

Kontrol, amaglara ve planlara dayanmalidir.
Kontrollin amaci, isletmenin amaglarina
ulagsmasini kolaylastirmaktir. Bu nedenle
stratejiler, planlar ve politikalar agik bir sekilde
belirlenmelidir.

Kontrol, ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaglarini
yansitmalidir. Batln kontrol sistemleri yapilan igi
kapsamalidir. Satis boliiminin kontrol sistemi ile
finans bélimunin kontrol sistemi farklidir.
Kontrol esnek olmalidir. isletmenin faaliyet
gosterdigi cevre surekli degisim icinde
bulundugundan plan, program ve politikalar sik
sik degisebilir. Bu nedenle kontrol sisteminin
esnek olmasi gereklidir.

Kontrol, 6rgiit yapisina uygun olmahdir. Orgiitsel
yapi bigimsel iligkileri belirledigi kadar, bigimsel

olmayan iligkilerin ortaya ciktigi yerdir. Kontrol
surecinde bigimsel ve bigcimsel olmayan iligkiler
birlikte degerlendirilmelidir.

Kontrol tarafsiz olmahdir. Orgit, insan iligkileri
sistemi oldugundan duygusal davraniglar ortaya
cikabilir. Kontrol tarafsiz olmazsa kontrol
etkinliginin nesnel Olcltlere ve standartlara
dayandiriimasiyla mimkun olabilir.

Kontrol, duzeltici dnlemlerin alinmasini
saglamalidir. Hatalarin veya sorunlarin tespitinin
amaci duzeltici tedbir almaktir.

UNITE 8: GAGDAS YONETIM KONULARI |

GIRiS
Cagdas yonetim, kiriz yonetimi, farklilik yénetimi,
risk yonetimi gibi rekabette 6ne geceme igin ig
hayatinin benimsedigi ve i¢sellestirdigi konulardir.
insanlarin hayal gliciiniin bir érgiti tagiyacagi
yere getirmek ve tasarlamak yonetimin en é6nemli
gorevleridir.
BILGI YONETIMi
Bilgi caginin baglangici olarak kabul edilen 2000’li
yillarla birlikte, stratejik dneme sahip “bilgi”
kavrami isletmeler icin rekabet GstlinlGguni
saglamada en 6nemli araglardan birisi haline
gelmistir. Bilgi, enformasyonun bicimlendirilmis ve
islenmis diger bir ifadeyle anlam kazanmis halidir.
Bilgi paylasildik¢a ve kullanildikga gogdalan bir
Uretim faktorudur.
LiteratUrde bilginin siniflandiriimasiyla ilgili agik
bilgi ve o6rtlk bilgi olmak Uzere iki tir ayrima
rastlanmaktadir. Herkes tarafindan acgikca
belirtilen, anlasilabilir ve gizlenmeyen her tirli
bilgi acik bilgi; aciklanamayan anlagiimasi zor ve
paylasiimasi gl¢ olan bilgi ise ortlll bilgi olarak
ifade edilmektedir.
Ortiilii bilgiden értiilii bilgiye aktarim usta girak
iliskisi modelidir ve taklit ile kazanilir.
Ortiilii bilgiden agik bilgiye gegis ise ustadan
ogrendikleri bilgiler kayit ederek bilgiyi bir yazili
metne déndstirmesidir.
Acik bilgeden agik bilgiye gegis, kayith herhangi
bir bilginin baska bir bicimde kayit edilmesidir.
Acik bilgeden ortiilii bilgiye gegis , bilgi bir
bUtinuln iginde paylasildikga, diger calisanlar bu
bilgiyi icsellestirmeye, kendi ortulG bilgilerini
genisletme, yaymak ve yeniden bigimlendirmek
icin kullaniimasidir.
Bilgi yonetimi, bilginin érglitsel amaclar
dogrultusunda, Uretilmesi, dagitilmasi ve
uygulanmasi surecidir. Bilgi yonetim sureci;

e Bilginin gelistiriimesi ve Gretimi,

e Bilginin saklanmasi ve depolanmasi,

e Bilginin paylasiimasi,

e Bilginin kullanimi
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olmak Uzere dort asamadan olusmaktadir.
BILGININ GELISTIRILMESiI VE URETIMi: Bu
asama yeni yeteneklerin Urlnlerin ve fikirlerin
gelistirildigi asamadir.

BILGININ SAKLANMASI VE
DEPOLANMASI: Orgiitin ~ saklanmaya deger
bilgiyi saklayabildigi ve depolayabildidi, istediginde
de kullanima hazir hale getirip, ulagabildigi
asamadir.

BILGININ PAYLASILMASI: Orgiitte kullanilan ve
uretilen énemli bilgilerin tim 6rgat ¢calisanlar
tarafindan kullanilabilmesine imkan taniyan
asamadir.

BILGININ KULLANIMI : Rekabet ortaminda
bilginin kullaniimasiyla yaratilan is siregleri
uygulamalaridir.

CATISMA YONETIMI

Gerek kisisel yasamda gerekse 6rglitsel yasamda
kisilerin catisma igerisine girmesi dogal bir
olgudur. Nedeni ne olursa olsun anlasmazlik ve
cekismeleri tamamen kaldirmak degil, gatismalari
etkili bir sekilde yonetebilmektir. Literaturde
catismaya yonelik Ug farkl géris asagida kisaca
Ozetlenmistir:

GELENEKSEL GORUS: Catismayi olumsuz bir
kavram olarak tanimlayan ve kaginiimasi gereken
bir durum seklinde degerlendiren goristar.
INSAN ILISKILERI YAKLASIMI: Catigmanin tim
orgut ve gruplar igin dogal bir olgu oldugu
gb6ristndedir. Bu yaklasimda, ¢atismanin varhgi
kabul edilmekte hatta 6rgitiin performansini
olumlu etkiledigi ifade edilmektedir.
ETKILESIMCi GORUS: Bu yaklagim; uyumlu
bariscll, isbirlik¢i bir grubun yenilige ve degisime
kayitsiz kalamayacadi gortisiine dayanarak,
catismayi olumlu géstermektedir.

Catismalar kigiler arasi iligkiler, bireyin kisiligi,
davranigi, tutumu, isletmenin 6rgut yapisi gibi
bircok farkl nedenlerle ortaya ¢ikabilir. Catisma
turlerini taraflarina, ortaya cikis sekillerine ve
niteligine gore ¢ grup altinda toplamak
muamkindir. Taraflarina gére gatismalar bes
gruba ayrilmaktadir.

iC CATISMA : Kisinin kendi kendine ¢atismasi
KiSILERARASI CATISMA: ki ya da daha fazla
kisi arasindaki distince, amag ve goris
farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazliklari ifade
eden gatismadir.

KiSi VE GRUPLAR ARASI CATISMA: Kisinin
grup amaglarini ve degerlerini
benimsememesinden kaynaklanarak kisiye
yapilan baski nedeniyle ortaya ¢ikan gatismadir.
GRUPLAR ARASI CATISMA: Orgiit iginde
faaliyet gésteren gruplar arasinda cesitli

nedenlerle ortaya ¢ikan yonetilmesi zor
anlasmazliklar seklinde ifade edilen ¢atismadir.
ORGUTLER ARASI CATISMA: iki veya daha
fazla 6rgut arasindaki anlasmazliklari ifade eden
catismadir.

Ortaya ¢ikis sekillerine gore gatismalar g grupta
incelenmektedir.

POTANSIYEL  CATISMA: Uyumsuzluk  ve
anlagsmazlik ihtimali tagiyan ¢atismadir.
ALGILANAN CATISMA: Taraflar arasi algi
farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismadir.

ACIK CATISMA: Goézle goralir bir sekilde
eyleme doénustartlen gatismadir.

Niteligine gore catismalar seklinde iki grupta
incelenmektedir.

FONKSIYONEL CATISMA: Orgitiin amagclarina
hizmet eden ¢atismadir.

FONKSiIYONEL OLMAYAN

CATISMA: ORGUTUN AMACLARINA
ULASMASINA ENGEL YARATAN
CATISMADIR.

Catismanin tard ne olursa olsun, ¢catismalardan
kaynaklanin olumsuz sonuglarin ortaya
¢ikmamasi icin ekin bir sekilde yonetiimesi
gerekir. Catismayi yonetmek gerek bireyler
gerekse o6rgutler agisindan olumlu sonugclar
yaratacak sekilde yonetmek oldukga zordur.
Catisma yonetimi, uzlagsmazligi belirli bir ydnde
sonuca yoneltebilmek igin, ¢catismaya taraf
olanlarin ya da tGguncu bir tarafin bir dizi eylemde
ve karsi eylemde bulunmasidir. isletmelerde
ortaya ¢ikacak ¢atismalari ydénetmenin temel
amacil, 6rgat icerisinde olumlu, yapici ve
uzlasmaci bir ortam olusturmaktir.

Kisilerarasi gatisma yonetimi, temelde kisinin
kendisi ve bagkalari i¢cin duydugu iki temel gudu
ve ilgiden olusur. Catismanin ydnetiimesinde etkili
bes davranis stratejisi bulunmaktadir. Bu bes
catisma yOnetimi stratejisi sunlardir:

ISBIRLIGI: Bireyin hem kendisi hem de karsi
taraf icin endiselendiginde kullandidi bir stratejidir.
iki tarafin da kabul ettigi etkin bir ¢6ziime
ulasmada; acikhgin, karsilikl fikir aligveriglerinin
ve bilginin paylasildidi, farkhliklarin dikkate
alindid1 bir ydntemdir.

UZLASMA: Her iki tarafin da kendi cikarlarindan
vazgecerek ortak cikarlar dogrultusunda
birlesmeleridir.

GUC KULLANMA: Catigmalarin, yoneticinin
glcunin ve otoritesinin kullanilarak
¢oziimlenmesini ifade etmektedir.

UYUM: Kisisel fedakarlik unsuru iceren ve gli¢
kullanma stratejisinin tersi olan bu stratejide kisi
baskalarini daha fazla kendisini ise daha az
Onemsemektedir.
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KACINMA: Sorunun daha fazla buyimesini
engellemek ya da taraflarin sorunu kendi
aralarinda ¢ézmelerine imkan tanimak icin
yoneticinin taraf olmadigi ve ¢atismaya dogrudan
girmedigi bir stratejidir.

FARKLILIK YONETIMI

Orgitler, icinde birbirinden farkl 6zelliklere sahip
birgok insanin ortak amaclari gergeklestirmek icin
bir araya geldikleri yerlerdir. Bu farliliklar cinsiyet,
egitim, kisilik farliliklari, politik farklhilklar gibi gok
yonlidar.

Farkhlik hem bireysel hem de sosyal boyutlu bir
kavramdir. En genel anlamiyla farklilik; birtakim
ozelliklerin cesitliligi ve digerlerinden ayirt edici
Ozelliklere sahip olmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Orgditteki farkhliklarin
kaynaklari, farkhlik tirlerin iki grup altinda
incelemektedir.

BIREYSEL FARKLILIKLAR: Bireysel farkliliklar;
birincil ve ikincil karakteristik 6zellikler ile Kisilik
Ozellikleri olmak Uzere kendi icinde ¢ basliga
ayrilmaktadir. Etnik kdken, zeka, fiziksel engel
gibi dogustan gelen unsurlari kapsayan birincil
karakteristik dzelliklerdir. ikinci karakteristik
ozellikler ise, meslek, kiltir, medeni durum,
politika, inanclar gibi bireylerin sonradan
ogrendikleri ve benimsedikleri 6zelliklerdir. Kisilik
Ozellikleri ise, kisiden kisiye gore degisen
yetenekler, beceriler gibi kisiye 6zel karakter
Ozellikleridir.

ORGUTSEL FARKLILIKLAR: Orgiitsel ve
ydnetsel olmak Uzere iki baslik altinda
incelenmektedir. Orgltsel 6zellikler; milki yapi
farkhliklari, hukuki yapi farkliliklari ve fonksiyonel
yapi farkhliklari olarak siralanabilmektedir.
Yonetsel 6zellikler ise; glg ve otorite kullanimi,
liderlik ve yOnetim anlayisi olarak siralanmaktadir.
Farkliliklarin 6rgatler agisindan sorunlara yol
agmamasi ve insanlari bir araya getirmesi, biylik
Olcude farkliliklarin etkin bir sekilde ydnetiimesine
baglidir. Karmasiklik dizeyi giderek artan bir
cevrede faaliyet gosteren 6rgitlerin ¢alisanlarinin
sayislI artmakta ve g¢alisanlarin 6zellikleri de
farkhlasmaktadir. Farkliliklar yénetimi, insanlarin
birbirlerinden farkli oldugu gerceginden hareketle,
tim farklihklara hosgori ve anlayigla yaklasmayi
icermektedir. Farklilik etkin bir sekilde
yonetildiginde olumlu kurumsal imajla birlikte
rekabet avantaji saglar, grup ve érgutsel
performansi arttirir, nitelikli is gérenleri gekme ve
elde tutma mumkun olabilir.

Farkhligin anlasilamadigi, kabullenilemedigi ve iyi
yoénetilemedigi durumlarda farkl dizeyde sorunlar
ile karsilasilir. Bu sorunlar gurup ve takim
iliskisinde, 6rgut capinda sorunlara yol acgabilir.

Farklihk yénetiminin temel amaglari, déntsim
gereksinimlerini en iyi karsilayan ve yetenekli
isglcu olusturmak, tim is gérenlerinin
potansiyellerini gelisiimesine firsat vermek, tim is
gorenleri kucaklamak ve saygi duymak, farkhligin
bir maliyet unsuru olarak degil, kazanci arttirici bir
unsur olarak gérmek, ekiplerin islerini koordineli
yapacak sekilde orgut yapisi kurmak ve burada
kilit roli oynayanlara liderlik vermek, her
kesimden gelen isglcine ve tim paydaslara
farkliliklarin ydnetimi konusunda mesaj iletmektir.
KRIZ YONETIMI

Glnumuzde hemen her ulke ve hemen her
isletme, zaman zaman kuguUk ya da buyUuk bir ya
da birgok krizle karsi karsiya kalmaktadir.

Kriz; istenmeyen, beklenmeyen, éngdrilemeyen,
acil midahale gerektiren ve gerilim yaratan bir
durumu ifade etmektedir. Bir sistemin temel
ilkelerini, mevcut 6zinu ve sUbjektif yapisini
bltlindyle tehdit eden finansal bir bozulma, rutin
sistemi bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir
durum, zamani ve tipi belli olmayan igletmeyi
tehlikeye sokacak durumlar, psikolojik olarak
derinden yaralayabilecek olaylar olarak
tanimlanir. Kriz, istenmeyen, beklenmeyen,
ongorilemeyen ve acil midahalede gerektiren bir
sorundur. Krizin 6zelileri, kriz 6zellikle ciddi bir
problemdir ve ciddi bir miidahale gerektirir. Ayrica
kriz givenden yoksunluk ve belirsizliktir. Bazi
krizler ortaya ¢ikincaya kadar uzun sure gerektirir
ve aniden de ortaya cikabilir. Kriz yonetici, is
gOren, hissedarlar, tedarikgiler gibi Gguncu kigileri
de ciddi sekilde etkiler, Krizler cézimlenirken bile
tekrar ortaya cikabilir. Bazi durumlarda firsatlari
degerlendirme amaciyla bilingli sekilde de ortaya
cikabilir ve mutlak bir felaket degildir.

Krizlerin bircok farkli nedeni bulunmaktadir. Krize
yol acan faktorleri temelde isletme disi ve isletme
ici cevre faktdrleri olmak tzere iki baslik altinda
aciklayabiliriz.

ISLETME DISI CEVRE FAKTORLERI: isletme
digi faktorler kendi aralarinda altiya
ayrilmaktadir. DOGAL FAKTORLER, toprak, su,
iklim ve cevre kirliligi gibi cevreyle ilgili
beklenmedik gelismelerdir. EKONOMIK
FAKTORLER, igletmenin faaliyet gosterdigi
ulkelerdeki istikrarsizlik, yuksek enflasyon ya da
durgunluga bagh olarak arz talep dengelerinin
bozulmasidir. POLITIK VE YASAL
FAKTORLER, yasal yapi, politik miidahale,
finansal destek, dis rekabet konusunda
hikimetin yaklagsimi gibi devlet politikasindaki
degisiklikleri ifade eder. TOPLUMSAL

YAPI, toplumdaki insan iligkilerinin deger
yargilarinin degismesi, toplumsal ve kiltirel
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sorunlar isletmeleri krize gétliren nedenler
arasinda yer almaktadir. TEKNOLOJIK
FAKTORLER, toplumsal hayati ve buna bagli
olarak igletmelerde degisimi zorunlu hale getiren
dnemli bir faktérdiir. DIGER

FAKTORLER, endustriyel kazalar, halkin
isletmeye duydugu guvenin azalmasi, dismanhk
ve sug olaylari gibi faktorlerdir.

ISLETME iCi FAKTORLER: Bu faktérler érgiitiin
uygulamada olusan yetersizlikleri ve sorunlariyla
iligkili olarak ortaya gikmaktadir. Orgt yapisinin
merkeziyetci olmasi, tepe yoneticilerinin 6ngoéru
yapmada ve 6nlem almadaki yetersizlikleri,
iletisim sisteminin olmamasi gibi nedenler kriz
yaratan unsurlar arasinda yer almaktadir.

Krizden genel anlamiyla gesitli tarleri vardir.
Boykot, gasp veya rusvet gibi DIS

EKONOMIK saldirilar olabilir. Dedikodu, bilgilerin
calinmasi gibi DISSAL BILGIYE DAYALI nedeni
de olabilir. Sabotaj, yonetici kagirma, cinsel taciz
ve Urline zarar verme, ISIN DURMASI gibi
problemler olabilir. INSAN KAYNAKLARI olarak
calisanlarin morali, yonetici degisimi, mesleki
hatalar seklinde gelebilir. Bu bakimdan krizi sona
erdirmek énemlidir ve kriz olusturabilecek
sinyalleri en iyi bir sekilde degerlendirmek gerekir.
KRiZ YONETIMI, krizden kurtulma, krize karsi
hazirlikli olma, krizin etkilerini hafifletme ve krizin
ortaya ¢ikardigi durumu iyilestirmeye calisma
cabalarindan olugsmaktadir. Kriz yonetim sireci 4
asamadan olusur:

KRiZ BELIRTILERININ
ANLASILMASI: Yoneticilerin bilgi ve tecribeleri
dogrultusunda kriz olugsmadan 6nce ortaya ¢ikan
birtakim sinyallerin alindigi asamadir.

HAZIRLIK VE ONLEYICi TEDBIRLERIN
ALINMASI: Kriz belirtileri anlasildiktan sonra
cevre sartlarina, érgute ve krizin yarattigi firsatlara
bagl olarak hazirlik yapilmali ve dnleyici tedbirler
alinmaldir.

DURUMUN KONTROL ALTINA
ALINMASI: Alinan onleyici tedbirler sayesinde
kosullarin normal hale déndigi asamadir.
DUZENLEYIiCi ONLEMLERIN VE
DEGISIMLERIN YAPILMASI: Kosullarin normal
hale dénmesinin ardindan dizeltici dnlemlerin
alindigi ve orgute esneklik kazandiracak gerekli
degisimlerin yapildigr asamadir.

ITIBAR YONETIMI

itibar, érgitiin kendi paydaslari (¢alisanlar,
mdusteriler, hissedarlar vb.) tarafindan nasil
algilandigidir. itibarin isletme agisindan ele
alinmasiyla kurumsal itibar olgusu kargimiza
cikmaktadir. Bir kurumun itibari, paydaslarinin

gOziinde saygl gérmesiyle, glivenilir olmasiyla ve
darastliguyle yakindan iligkilidir.

itibar ile ic ice gecmis iki kavram kimlik ve imajdir.
Kimlik 6rgitin kendisi ile ilgili algilamalarindan
olusurken, imaj 6rgit disinda yer alan paydaslarin
orgut ile ilgili algilamalarindan olusmaktadir.
Kurumsal itibar GU¢ asamali bir streg¢ halinde
yonetilmektedir.

MEVCUT DURUMUN TESHIS EDILMESI: Bu
asamada isletmeler mevcut paydaslarinin
g6zindeki itibar algilarini ortaya koymaktadirlar.
GELECEK DURUMUN BELIRLENMESI: Bu
asamada isletmeler stratejik analiz yaparak
isletme igin arzulanan gelecek itibar degerini,
rakip isletmelerin durumlarini géz éniinde
bulundurarak belirlemektedirler.

DEGISIMIN YONETILMESI: Bu son asamada
ise arzu edilen gelecek itibarina ulagsmak igin
yapilacak faaliyetler belirlenmekte ve uygulamaya
gecirilmektedir.

RiISK YONETIMmi

Kdkeni Fransizca olan risk kavrami; hasar, kayip,
tehlike, zarar bazen de firsat ve kazang olarak
ifade edilmektedir. isletmeler genellikle risk ile
ilgili dort farkli stratejiye sahiptir:

RiSKi GOZE ALMA: Durumu gézlemek disinda
bir sey yapmamaktadir.

RiSKi AZALTMA: Riskin
kUgulmesidir.

RiSK TRANSFERI: Riskin paylasiimasidir.
RISKTEN KACINMA: Risk iceren duruma
girmemektedir.

Risk ydnetimi; kesin olmayan gelecegin dogasini
anlama, e@er tehdit iceriyorsa bu tehditleri
hafifletme ve eger firsatlar sunuyorsa bu
firsatlardan yarar saglamak igin iyimser planlar
yapma surecidir.

GUnUmuzun belirsizlik kosullarinda isletmelerin
basaril bir bicimde faaliyetlerini strdirebilmesi
icin riskin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekir.
Bunun igin isletmelerin ¢cevresindeki degisme ve
gelismeleri yakindan izlemesi, igletme ve diginda
risk yaratabilecek durumlari sik sik gézden
gecirmesi ve gerekli dnlemleri almasi
gerekmektedir.

MARKA YONETIMI

Marka; herhangi bir isim, bir s6zclk, harf, rakam,
renk, sekil, sembol, isaret ya da bir tasarim
olabilir. Marka ile ilgili temel bazi kavramlar
sunlardir:

MARKA FARKINDALIGI: Tiiketicinin farkli
kosullar altinda markanin tanimlayici 6zelliklerini
(isim, logosu, semboll, ambalaji vb.) tarif etmesi
olarak yansiyan, markanin hafizadaki kalicilik
dizeyidir.

boyutlarinin
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MARKA IMAJI: Tiiketicinin zihninde yer alan
markanin butincil resmi olarak tanimlanabilir.
MARKA KIMLIGI: Marka kimligine yonelik olarak
markanin imajini yansitmak ve glglendirmek icin
sOzcuk, slogan, renk, sembol ve bir dizi yku vb.
araclarin kullaniimasi.

MARKA CAGRISIMLARI: Markanin rekabet
icinde bulundugu rakip markalardan ayirt
edilebilmesini saglayan bir 6zellik ya da yarar
bileseni olarak ifade edilebilir.

MARKA DENKLIGI: Markanin adi, sembolleri,
cagrisimlari ve itibarinin degeridir.

MARKA SADAKATI: Tiiketicilerin belirli bir
markaya karsi olan olumlu tutumlari ve o markay:
surekli satin alma davraniglari olarak
tanimlanabilir.

ALGILANAN KALITE: Tiketici tarafindan
markanin kalitesinin nasil algilandigiyla ilgilidir.
Marka yonetimi; markanin olusturulmasi, karakter
Ozelliklerinin ortaya ¢ikariimasi, bu 6zelliklerin en
yuksek etkinlik ve verimlilik diizeyine ulagmalari
icin surekli gelistirilerek planlama, érgitleme,
yonetme, koordinasyon ve kontrol strecidir.
Markanin etkin bir seklide yonetilmesi markanin
isletmelere sagladigi avantajlari arttirma Uzerinde
oldukca etkilidir.

STRES YONETIMI

Stres, bir gerginlik hali ya da tehdit olusturan,
degisme ve uyum ve gerektiren herhangi bir
cevresel istek ya da tehdit olusturan, degisme ve
uyum gerektiren herhangi bir cevresel istek ya da
beklentiye verilen addir.

Bireylerin strese yonelik tepkileri i¢ asamada
gelismektedir:

ALARM ASAMASI: Bireylerin dis uyariciyi stres
olarak algiladigi ilk durumdur. Bu asamada; g6z
bebekleri genigler, yiz solar, kalp atiglari hizlanir,
damarlar buzilir, soguk ter bosalir, kan sekeri
yukselir ve mide asit salgilamasi artar.
DIRENME ASAMASI: Stres verici kosullara
ragmen uyuma elverisli bir durum ortaya c¢ikarsa
direncg olusur. Bu durumda bireylerin alarm tepkisi
sirasindaki belirtileri ortadan kalkar. Birey direng
gosteriyorsa stresi yenebilir.

TUKENME ASAMASI: Stres uzun sireli olursa
uyum icinde vicudun kapasitesi tukenir,
savunmasi azalir ve birtakim hastaliklar ortaya
cikar.

Stresin yaratti§i olumsuz etkileri azaltmak ya da
ortadan kaldirmak igin stresin etkin bir sekilde
yonetilmesi gerekmektedir. Genel olarak stresle
micadelede iki strateji kullaniimaktadir.
BIREYSEL MUCADELE STRATEJILERI: igerik
olarak tepkisel olan bu stratejiler, var olan strese
yoneliktir. Uzun sureli stresi ortadan kaldirmada

uygulanacak bireysel stratejiler arasinda egzersiz,
cesitli gevseme teknikleri, direnme, beslenme yer
almaktadir.

ORGUTSEL MUCADELE STRATEJILERI: Bu
teknikler, 6rgut duzeyindeki stres kaynaklarini
ortadan kaldirmayi veya sosyal destek sistemleri
ile stresin etkisini azaltmayi hedeflemektedir.
Orgutsel miicadele stratejileri arasinda; fiziksel
calisma kosullarinin iyilestiriimesi, sosyal destek
sistemleri, yetki devri ve ¢calisma ortamini
insancillastirma seklinde siralamak mamkindr.
DEGISIM YONETIMI

En basit tanimiyla degisim, herhangi bir
durumdaki farklilasmadir. Degisimden kagmak,
gOérmezden gelmek ya da disinda kalmak
muamkin degildir.

Gunumuzde igletmelerin basarili olabilmesi icin,
degisime uyum saglamanin 6tesinde degisimi
baslatan konumda da olmasi gerekmektedir.
Degisim ydnetimi; érgutlin ydénetiminin, yapisinin
ve yeteneklerinin i¢ ve dis musterilerin degisen
gereksinimleri dogrultusunda surekli yenilenme
surecidir. Degisim ydnetimi slrecinin asamalari
asagidaki gibi siralanmaktadir:

o Degisime karsi ve degisimi zorlayici
unsurlarin tespit edilmesi,

Degisim uygulayicilarinin segilmesi,
Degisim planinin hazirlanmasi,
Degisim stratejilerinin uygulanmasi,
Degisimin degerlendiriimesi,

e Degisimin kurumsallastiriimasidir.
Degisim, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden
uzaklagsmayi gerektirmesi, aligilandan
vazgecmeyi 6ngdérmesi nedeni ile rahatsiz edici
bir olaydir. Bu nedenle, bireylerin degisime direng
gOstermesi olagan ve beklenen bir sonugtur.
Degisime karsi olusacak direncin olumlu
etkilerinin olmasi i¢in, en blylk sorumluluk
isletmenin sahibi ve Ust dlizey yoneticilerine
dismektedir. Degisimin tlrd, zamani ve slrecinin
isleyisine en uygun yolu benimsemek ve Kisileri
zorlayarak degisime adapte etmeye galismanin
Otesinde; calisanlar degisime hazirlamak,
muhtemel sonuglarini ¢alisanlarla paylasmak ve
uzlasma yoluyla degisime olan direnglerini
kirmaya ¢alismak bu noktada olduk¢a énemlidir.

SORU CEVAPLA OGRENELIM

SORU:

Bilgi nedir?

CEVAP:

Bilgi, gecmisle baglantili bir 6grenme slrecine
dayanan, evrensel, objektif, enformasyonun
bicimlendirilmis ve islenmis bir sonucu olan,
transfer edilebilen ve sorun ¢cozmeye yonelik bir
kavramdir.
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SORU:

Acik bilgi-ortult bilgi nedir?

CEVAP:

Acik bilgi, bigimlendirilen, agik¢a belirtilen,
herkesce anlasilabilen ve gizlenmeyen bilgi,
ortula bilgi ise; aciklanmayan, anlasiimasi ve
paylasilmasi zor olan ve genellikle gizlenen bilgi
taruddr.

SORU:

Acik bilgi ile 6rtalu bilgi arasindaki donusum
surecinin asamalari nelerdir?

CEVAP:

Acik bilgi ile 6rtalu bilgi arasindaki dontusim
surecinin asamalari asagida kisaca 6zetlenmistir
(Saruhan ve Yildiz, 2009, s.299):

« Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye
(Sosyalizasyon): Sosyalizasyon, ortula bilginin
bir bagkasina ortull bir bigimde aktariimasi
seklinde ifade edilmektedir. Tam olarak, usta-
cirak iliskisi ile aciklanan bu modelde deneyimler,
go6zlem ve taklit yolu ile kazanilabilir.

« Ortiili Bilgiden Acik Bilgiye
(Digsallagtirma): Ortilii bilginin agiklanmasi,
ifade edilmesi ve kaydedilmesi anlamina gelen bir
adimdir. ingaat teknisyenlerinin geleneksel
yontemlerle ustalarindan 6grendikleri bilgileri
kaydederek yazili bir metne dénustlirmesi bu
asamaya ornek olarak verilebilir.

* Acik Bilgiden Acik Bilgiye

(Birlestirme): Kayith herhangi bir bilginin baska
bir bicimde kaydedilmesidir. Ornegin, érgiitlerde
ayni konuda yapilan farkli galigmalarin biraraya
getirilerek yeniden kazanilmasidir.

+ Acik Bilgiden Ortiilii Bilgiye

(igsellestirme): Acik bilgi isletmenin biitiini
icinde paylasildikca, diger ¢alisanlar o bilgiyi
icsellestirmeye, yani kendi ortull bilgilerini
genisletmek, yaymak ve yeniden bigimlendirmek
icin kullanmaya baslayacaktir. Kayith bilgilerden
edinilen deneyimlerin bir sonraki nesle sistematik
hale getiriimeden daginik olarak aktariimasi
icsellestiriimeye 6rnek olarak verilebilir.

SORU:

Bilgi yonetimi nedir?

CEVAP:

Bilgi yénetimi; bilginin érgutsel amaclar
dogrultusunda, Uretilmesi, dagitiimasi ve
uygulanmasi surecidir.

SORU:

Bilgi yénetiminin basarisinda rol oynayan temel
ilkeler nelerdir?

CEVAP:

Bilgi yénetiminin basarisinda rol oynayan bazi
temel ilkeler bulunmaktadir.

Bu ilkeler sunlardir: (Davenport ve Prusak, 1998):
* Bilgi insanlarin beyinlerinde ortaya ¢ikar ve

orada yasar.

* Bilgi paylasimi guven gerektirir.

» Teknoloji yeni bilgi davraniglarinin gelisimini
kolaylastirir.

* Bilgi paylasimi desteklenmeli ve
odullendiriimelidir.

* Yonetimin destegi ve kaynak saglanmasi sarttir.
» Bilgi girisimleri bir pilot program ile
baslatiimalidir.

* Girisimi degerlendirmek igin niteliksel ve
niceliksel dlcimlerini yapmakngerekir.

* Bilgi yaraticidir ve beklenmedik yonlerde
gelisimi desteklenmelidir.

SORU:

Bilginin ydénetim surecinde bagarih bir bicimde
ylratilmesi gereken asamalar nelerdir?

CEVAP:

Bilginin ydénetim surecinde asagida 6zetlenen dort
asamanin basaril bir bigcimde yuratiimesi
gerekmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s.302):
- Bilginin Gelistirilmesi ve Uretimi: Bu asama,
yeni yeteneklerin, Urlnlerin, fikirlerin ve daha
verimli sreclerin geligtiriimesi surecidir. Ayrica
orgute rekabet avantaji saglayacak oérgut iginde
ve diginda varolmayan bilginin Uretilmesini de
kapsar.

* Bilginin Saklanmasi ve

Depolanmasi: insanlarin ve érgiitlerin gecmis
olaylari unutabilecegdi ya da isten ayrilabilecegi
varsayimiyla; orgutte saklanmaya deger bilginin
saklanabilecegdi ve depolanabilecedi,
istenildiginde de kullanima hazir hale getirilip,
ulasilabilecegi altyapi sistemleri kurulmalidir.

* Bilginin Paylagiimasi: Bu asama, érgutte
kullanilan ve uretilen 6nemli bilgilerin tim 6rgit
calisanlari tarafindan kullanilabilmesine imkan
tanimaktadir.

* Bilginin Kullanimi: Bilgi tek bagina bir rekabet
avantajl saglamaz. Farki yaratan bilginin
kullanimiyla yaratilan is suregleri uygulamalandir.
Bu nedenle bilginin kullanimi énemli bir asamadir.
SORU:

Orgutsel agidan ¢atismanin tanimi nedir?
CEVAP:

Orgutsel agidan catisma ise, bir érgiitte bireyler
ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina
veya karismasina neden olan olaylar olarak ifade
edilmektedir (Eren, 2001, s.543).

SORU:

Catismaya yonelik gorusler nelerdir?

CEVAP:

Catismaya yonelik bu ¢ farkl géris agsagida
kisaca 6zetlenmistir (Ozkalp ve Kirel, 2010,
$.342-343):

* Geleneksel Goriis: Catisma konusunda yapilan
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ilk galismalar gatismanin két bir durum oldugu
Uzerinedir. Catisma olumsuz bir durum olarak
tanimlandigi icin kaginilmasi gerektigi
distntlmustir.

+ insan lligkileri Yaklagimi: Bu yaklagim,
catismanin tum Orgut ve gruplar igin dogal bir olgu
oldugu gorusundedir. Bu yaklagimda ¢atismanin
varligi kabul edilmekte, catismanin ortadan
kaldirllamayacagi distintlmekte ve hatta érgitin
performansini olumlu etkiledigi ifade edilmektedir.
* Etkilesimci Gorus: Bu yaklagim; uyumlu,
bariscll, isbirlik¢i bir grubun yenilige ve degisime
kayitsiz kalacagi goristine dayanarak, catismay!i
olumlu gostermektedir. Etkilesimci yaklasimin en
buyuk atagi, grubun kendini degerlendirebildigi, iyi
bir liderlik modeli i¢cinde yaraticihdin
kullanilabildigi bir ortam yaratabilecegi
disincesidir.

SORU:

Catismanin nedenleri nelerdir?

CEVAP:

Catismalar ¢ok farkli nedenlere bagli olarak
ortaya ¢cikmaktadir. Buna ragmen, Kigilerarasi
iligkiler, bireyin kisilik, davranis, tutum bilesenleri,
isletmelerin drgut ve ydnetim yapisi, iletisim
sistemi gibi pek ¢ok unsur ¢atismalarin 6nde
gelen nedenleri arasinda gdsterilmektedir. Bu
nedenlerden bireysel ve yénetsel nedenler daha
¢ok insan unsuru ile baglantili olan nedenlerdir.
Orgutsel nedenler ise, is ve orglit yapisi gibi
faktorlere baglh olarak ortaya ¢ikan nedenlerdir
(Topaloglu ve Avci, 2008, s.77).

SORU:

Catisma tirleri kag gruba ayrilir?

CEVAP:

Catisma tirlerini taraflarina, ortaya gikis sekline
ve niteligine gore U¢ grup altinda toplamak
muamkindr.

SORU:

Taraflarina gore gatismalar kag gruba ayrilir?
CEVAP:

Taraflarina gére ¢gatismalar; kisinin kendi kendine
catismasi seklinde tanimlanan i¢ ¢atisma; iki ya
da daha fazla kisi arasindaki duygu, dislnce,
amag ve gorus farkhliklarindan kaynaklanan
anlasmazliklari ifade eden Kisilerarasi ¢atisma,;
genelde kisinin grup amaglarini ve degerlerini
benimsememesinden kaynaklanarak kisiye
yapilan baski nedeniyle ortaya ¢ikan kigi ve
gruplararasi ¢atisma; 6rgut icinde faaliyet
gosteren gruplar arasinda ¢esitli nedenlerle
ortaya ¢ikan yonetilmesi zor anlasmazliklar
seklinde ifade edilen gruplararasi catisma ve iki
veya daha fazla 6rgut arasindaki anlasmazlik ve
uyumsuzluklari gésteren oérgditlerarasi

catisma olmak Uzere dort grupta toplanmaktadir.

SORU:
Ortaya clkis sekline gbre catismalar kag¢ gruba
ayrilir?
CEVAP:
Ortaya ¢ikis sekline gore catismalar ise;
uyumsuzluk ve anlasmazlik ihtimali tasiyan
catisma turt seklinde tanimlanan potansiyel
catisma; taraflararasi algi farkliliklarindan
kaynaklanan algilanan ¢atisma ve gozle gorulir
bir sekilde eyleme donustlrulen agik
catisma olmak Uzere Ug¢ grupta incelenmektedir.
SORU:
Niteligine gore catismalar kaca ayrilir?
CEVAP:
Niteligine gore catismalar ise; érgutin amaclarina
hizmet eden fonksiyonel ¢atisma ile orgutin
amaglarina
ulagmasina engel yaratan fonksiyonel olmayan
catisma olmak lzere iki baslik altinda
incelenmektedir.
SORU:
Catisma yonetiminin amaci nedir?
CEVAP:
Catisma y6netiminin amaci olumlu, yapici,
bariscil ve uzlasmaci bir bicimde ¢atismayi
sonlandirabilecegi gibi karsi tarafa tGstlinlik
kurmaya yonelik de olabilir (Karip, 2003:43). Bir
diger tanima goére ¢atisma ydnetimi, “gerilimin
azaltilmasina ve ¢ézimuine dénuik davraniglardir”
(De Church vd., 2007, s.68).
SORU:
Catisma yonetimi stratejileri nelerdir?
CEVAP:
Catisma yonetimi stratejileri;

o lgbirligi

e Uzlasma

e Glg Kullanma

e Uyum

o Kacinma
SORU:
Orgutteki farkhliklarin kaynaklarina gére farklilik
turleri kag grup altinda incelenmistir?
CEVAP:
Orgutteki farkliliklarin kaynaklari, farkhlik trlerini
bireysel ve orgltsel olmak tzere iki grup altinda
incelemektedir.
* Bireysel Farkhiliklar: Bireysel farkhliklar; birincil
ve ikincil karakteristik 6zellikler ile kigilik 6zellikleri
olmak Uzere kendi iginde g alt bashga
ayrilmaktadir. Birincil karakteristik dzellikler; etnik
koken, zeka, fiziksel engel gibi dogustan gelen
icsel unsurlari kapsamaktadir. ikincil karakteristik
Ozellikler ise, meslek, kilttir, medeni durum,
politik inanglar gibi bireylerin sonradan
ogrendikleri ve edindikleri sosyal unsurlara dayal
ancak kisi tarafindan tercih edilmis ve
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benimsenmis, 6grenilmis veya kazaniimis
ozelliklerdir. Kisilik dzellikleri ise, kisiden Kisiye
gore degisen yetenekler, beceriler ve yaraticilik
gibi kisiye 6zel karakter 6zellikleridir.

» Orgiitsel Farkhliklar: Orgiitsel ve yonetsel
Ozellikler olmak tzere iki baglik altinda
incelenmektedir. Orgiitsel dzellikler; miilki yapi
farkhliklari (kamu, 6zel, yabanci, karma
sermayeli), hukuki yapi farkliliklari (sahis ve
ticaret isletmeleri) ve fonksiyonel yapi farkhliklari
(merkezilesme, formallesme, karmasiklik) olarak
siralanabilmektedir. Yénetsel 6zellikler ise; gl¢ ve
otorite kullanimi, liderlik ve yonetim anlayisi
olarak sralanmaktadir.

SORU:

Farkliliklarin yonetimi ilkeleri nelerdir?

CEVAP:

Farkliliklarin yénetimi konusunda bir inang ve
degerler sistemi yani bir kurum kultirt olusturmak
isteyen drgutler, bazi ilkelerin benimsenmesini ve
ortak bir anlayisin yerlesmesini saglamalidir. Bu
ilkelerin baslicalari sunlardir: (Barutgugil, 2004,
ss. 230-231):

* Farklilik, bagkalarindan beklentisi olan, belli bir
inanca, tutum ve davranisa sahip olan tim
insanlarla ilgili bir konudur.

* Farklilik; irk, yas, milliyet ve cinsiyetten ¢ok
daha fazla boyut ifade eden genis kapsamli bir
olgudur.

* Higbir insan su anda ya da ge¢miste varolan
farkhliklari nedeniyle suglanamaz veya
asagilanamaz.

« insanlarin, bagkalarina bakig agilarini daraltan
ve olaylari alisik olduklari bicimde gérmelerine
neden olan tutucu, dogmatik, kati, duyarsiz tutum
ve davranislarindan kurtulmalari gerekmektedir.
Saglikli ve sirekli is ve insan iligkileri ancak bu
sekilde saglanmaktadir.

« insanlar genellikle kendilerine benzeyenlerin
yaninda rahat eder ve onlara guvenirler. Ancak
farkl insanlari tanidikga onlardan yeni seyler
Ogrenirler, guven alanlari genigler ve kisisel
gugleri artar.

SORU:

Farklilik ydénetiminin temel amaglari nelerdir?
CEVAP:

Farklilik yénetiminin temel amaglari su sekilde
siralanabilir (Ozgener, 2009, s.292):

» DonUgum gereksinimlerini en iyi sekilde
karsilayan yetenekli ve farkli isgucl olusturmak
ve onlari igletmede tutmak,

» TUm isg0renlerin potansiyellerini gelistirmesine
firsat vererek, misyonu basarmaya azami
duzeyde katkida bulunmasini saglayacak bir is
ortami yaratmak,

« isyerinde tiim isgdrenlerin getirdigi zengin bakis

acilarini kucaklamak ve tum isgorenlere saygi
duymak,

* Farkhiliklari bir maliyet unsuru olarak degil,
kazanci artirici bir unsur olarak gérmek,

* Ekiplerin ve boélumlerin islerini koordineli olarak
yapmalarini ve iyilestirmelerini saglayacak bir
orgut yapisi olusturmak,

* Amaclari destekleyici firsatlari dogru bir sekilde
sunmak ve gelismeye engel teskil eden unsurlari
ortadan kaldirmak,

* Farkhliklara deger veren bir 6rgitin
olusturulmasinda kilit rolu oynayacak farklilik
liderligini gelistirmek,

* Cesitlilik anlaminda toplumun her kesiminden
gelen isgliciine ve tim paydaslara (hissedarlar,
musteriler, temsilciler vb.) farkliliklarin yénetimi
konusunda isletmenin mesajini iletmek.

SORU:

Krizleri rutin ortamdan ayiran 6zellikler nelerdir?
CEVAP:

Krizleri rutin ortamdan ayiran 6zellikleri asagidaki
sekilde siralamak mumkindar (Ttz, 2004a, s.12):
» Kriz ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir
mudahale gerektirir.

* Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Baski,
glvenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik
gibi pek ¢ok faktori birarada barindirabilirler.

» Bazi krizler ylzeye cikincaya kadar uzun bir
sure gecer. Bazi krizler ise ansizin ortaya gikar.

» Krizler orgutle ilgili Gguncu Kigileri de (yonetici,
isgoren, hissedar, devlet vb.) ciddi sekilde etkiler.
* Her stresli ortam kriz dedgildir.

* Krizler ¢g6zUmlenirken tekrar ortaya c¢ikabilirler.

» Bazi durumlarda firsatlari degerlendirme
amaciyla kriz bilingli olarak gelistirilebilir.

* Kriz mutlak bir felaket degildir, firsatlar grubuna
donusebilir.

SORU:

Krize yol agan faktorler nelerdir?

CEVAP:

Krize yol agan faktorleri temelde isletme disi ve
isletme ici cevre faktorleri olmak tzere ikiye
ayirmak mumkdnddar.

SORU:

Kriz yonetiminin temel 6zellikleri nelerdir?
CEVAP:

Kriz yénetiminin temel 6zelliklerini agagidaki
sekilde siralamak mimkiindiir (Ozalp, 2010,
$5.459-460) :

* Kriz yonetiminin temel amaci krizleri Gnceden
g0rebilen, bunlarin turlerini ayirt edebilen, bunlara
karsi birtakim énlemler alabilen, bunlardan birgok
alanda yeni seyler 6grenebilen ve en gabuk
sekilde toparlanan igletmeler yaratmaktir.

» Karar vericilerin algilama yapilari kriz
yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Krizleri
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onlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde
algiladiklarina bagli olarak degisebilmektedir.

* Kriz yonetimi surekli bir islemdir, baslangici ve
sonu yoktur. Onceden tahmin edilebilen krizlerle
ilgili hazirlanan planlarin surekli denenmesi ve
g0Ozden gegirilmesi gerekir.

* Kriz yonetimindeki basarinin 6dili ¢ok buyuk
olabilmektedir. Bagarih bir kriz yonetimi
yoneticilerin kendilerine olan givenlerini ve
morallerini gl¢lendirebilmektedir.

* Kriz yénetimi, 6nemli, gerekli, zor ve karmasik
bir surectir.

. ileti§im, duzenleme, kontrol, maliyet, kaltdr,
durumsallik planlamasi, sistemlerin karmasikhgi
ve birbirine baglihg: gibi faktorler kriz yonetiminde
onemli yer tutmaktadir.

* Kriz yonetimi stratejik yonetim alanina
girmektedir. CUnku krizler stratejik hedefleri de
tehlikeye sokmaktadir.

* Kriz yonetim ekiplerine hem fiziksel hem de
ruhsal egitim verilmelidir.

SORU:

itibar ile ic ice gecmis kavram olan kimlik ve
imajin tanimi nedir?

CEVAP:

itibar ile i¢ ice gegmis iki kavram kimlik ve imajdir.
Kimlik 6rgitiin kendisi ile ilgili algilamalarindan
olusurken, imaj 6rgit disinda yer alan paydaslarin
orgut ile ilgili algilamalarindan olusmaktadir.
SORU:

Kurumesal itibar kag asamali bir sire¢ halinde
yoénetilmektedir?

CEVAP:

Kurumsal itibar G¢ asamali bir slire¢ halinde
yonetilmektedir. Bu slrecler asagida kisaca
O0zetlenmigtir (Ciftgioglu, 2009, 73):

* Mevcut Durumun Teshis Edilmesi: Bu
asamada isletmeler mevcut kurumsal kimlik, imaj
ve itibarlarini teshis etmekte yani mevcut
paydaslarinin gézundeki itibar algilarini ortaya
koymaktadirlar.

» Gelecek Durumun Belirlenmesi: Bu agsamada
isletmeler stratejik analiz yaparak igletme igin
arzulanan gelecek itibar degerini, rakip
isletmelerin durumlarini géz 6niinde bulundurarak
belirlemektedirler.

* Degisimin Ydénetilmesi: Bu son agsamada ise
arzu edilen gelecek itibarina ulagsmak igin
yapilacak faaliyetler belirlenmekte ve uygulamaya
gegirilmektedir.

SORU:

Risk nedir?

CEVAP:

Kokeni Fransizca olan risk kavrami; hasar, kayip,
tehlike, zarar bazen de firsat ve kazancg olarak
ifade edilir.

SORU:
Risk’in geleneksel ve yeni bakis acisiyla
karsilastirmali analizi nasildir?
CEVAP:
GELENEKSEL BAKIS ACISI
e Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir
faktordur.
e Risk 6rgutsel bélumlerde yonetilir.
e Risk yonetiminin sorumlulugu asagi
seviyelere delege edilir.
e Risk 6lgimu subjektiftir. Risk dlgulebilir.
e Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim
fonksiyonlari bulunur.
e YOnetim kurulunun i¢ kontrolind saglayan
bir denetleme komitesi vardir.

YENI BAKIS ACISI

e Risk bir firsattir.

e Risk bir batlin olarak kurum capinda
yonetilir.

e Risk yonetiminin sorumlulugu tst yonetim
ve kisim yonetimleri tarafindan kabul
edilir.

e Risk odlgulebilir.

e Risk yonetimi batin kurum yénetim
sistemlerine kurulur.

e YOnetim kurulunun, etkili risk yonetimi
yapisini saglayan bir risk komitesi vardir.

SORU:

isletmelerde olusabilecek risk gesitleri nelerdir?
CEVAP:

isletmelerde olusabilecek risk cesitlerini agagidaki
sekilde siralamak mumkunduir (Balikgi, 2009):

+ Sosyal riskler (hirsizlik, kaza, sosyal eylemler
vb.)

* Doga riskleri (yangin, deprem, sel gibi doga
olaylar)

» Ekonomik riskler (kriz, devaltasyon, enflasyon
v.b.)

» Maliyet riskleri (isletmenin tum faaliyetleriyle ilgili
olusabilecek maliyete dayali riskler: fiyatlandirma,
islem maliyetleri vb.)

» Sureglerle ilgili riskler (isletmenin slreg
bilesenlerine ait riskler: insan, makine vb.)

« Uriin riskleri (kullanilabilirlik, etkinlik, glivenlik
vb.)

* Yonetim kararlarina dair riskler (yatirim riski,
finansal risk, yanhs karar riski vb.)

SORU:

Etkili risk yonetimi becerisinin gozlenebilen
sonuclari nelerdir?

CEVAP:

Etkili risk ydnetimi becerisinin gdzlenebilen
sonuclarini ise asagidaki sekilde siralamak
muUmkindir (Drew, 2007, s. 19):

« isletme siireclerinin yénetiminde bulunan tim
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kademelerde riskin daha iyi sekilde anlasilmasi
saglanir.
* Risk élgcuimu ve raporlanmasi sadece risk
yonetimi alaninda degil, kriz yonetim
etkinliklerinde de ydnetimin planlama, uygulama,
kontrol ve eylemlerini glclendirir.
* Pek ¢ok girisimde iyi yonetisim daha ylksek
musteri gliveni ve doyumuna yol agacak sekilde
faaliyetlerin etkinligini artirir.
+ isletmenin kurumsal yénetisimi ve sonug alma
becerisine dair paydaslarin guveni artar.
SORU:
Markanin temel 6zellikleri nedir?
CEVAP:
Markanin temel 6zelliklerini asagidaki sekilde
siralamak mumkunduir (Taskin, 2007, s.7-8):
» Marka, igletmenin Urinunu rakiplerinin
urdnlerinden farklilastirmayi saglar.
» Marka ile musterilerin GrGin ve onun performansi
hakkindaki algilari ve hissettikleri ortaya ¢ikar.
Marka, isletmeler ile musteriler arasinda bir bag
kurulmasina yardimci olur.
» Marka sadece somut bir Grlinu diger Urlnlerden
ayirt etmek ve bir hizmeti farklilastirmak igin
kullaniimaz. Unli bir sanatgi, siyaset adami, bir
sehir veya bir Ulke de “marka” olabilir.
» Marka, yalniz bir tescil belgesi degildir. Ayni
zamanda, uretici tarafindan musteriye verilmis
dizenli kalite ve performans s6zudur.
* Marka, Urtn ve hizmetlere deger katar. Bu
deger; markanin kullaniimasi ile elde edilen
tecrubeler, yakinlik/aginalik, gtvenirlilik ve risk
azaltma seklindedir.
» Marka hem fiziksel hem de algisaldir. Markanin
fiziksel yonu, supermarketlerin raflarinda ya da
hizmetin ulastiriimasi sirasinda kolaylikla
gorulebilir ve bulunabilir olmasidir. Markanin
algisal yonu ise psikolojiktir ve
musterinin aklinda yer almasiyla ilgilidir.
* Markalar hayat seyrine sahip degildir. Urtinler,
hayat seyirleri boyunca hareket ederken, markalar
bunu yasamazlar.
» Marka, musteri karar verme surecini
basitlestiren ve musterilerin beklentilerini
kargilayabilen bir birimdir.
» Marka, Uretici ile miUsteri arasindaki baglanti
noktasidir. Bu nedenle, marka sadece Urini
rakiplerinden farklilastirmak amaciyla kullaniimaz.
Markalama bitln pazarlama karmasini igerir ve
bu nedenle pazarlamanin odak noktasini
olusturur.
SORU:
Marka ile ilgili temel kavramlar nelerdir?
CEVAP:
Marka ile ilgili temel bazi kavramlar sunlardir:

e Marka Farkindaligi

Marka imaij

Marka Kimligi
Marka Cagrisimlari
Marka Denkligi
Marka Sadakati
Algilanan Kalite

SORU:
Marka yonetiminin sagladigi yararlar nelerdir?
CEVAP:

Marka ydnetiminin sagladigi yararlari agsagidaki
sekilde siralamak mimkudndar (Taskin, 2007,
S.247):

» Urtine iliskin bilgileri tasir, tiriin-tiketici iletisimini
sadlar.

« Urlinler arasinda belirgin farkhliklar olugturur,
ardnadn Kisisellestiriimesine yardimci olur.

» Marka bagimlihgi yaratarak sabit bir tiketici
grubuna sahip olma sansi verir.

* Yasal avantaj saglar.

* Tuketiciyi korur, satin almada kolaylik ve uyum
saglar.

» Taninmig bir pazarda imaji kuvvetli bir marka ile
yeni Urtin sunumunu kolaylastirir.

» Kurum imaji olusturulmasina ve isletmenin
devamlihgina katkida bulunur.

* Karli bir hedef pazar olusturulmasina yardim
eder.

» Tanitim ¢alismalarina yardimci olur.

* Ayni markaya ait diger urnlerin satin alinmasini
kolaylastirir.

SORU:

Bireylerin strese tepkisi kag asamadan olusur?
CEVAP:

Stresle ilgili 6nemli calismalar yapan Hans Selye,
bireylerin (organizmanin) strese tepkisinin ¢
asamada gelistigini belirtmistir. Bu agsamalar
asagida kisaca Ozetlenmistir (Sabuncuoglu ve
Tuz, 2008, 301-302):

« Alarm Asamasi: Bireylerin dig uyariciyi stres
olarak algiladigi ilk durumdur. Bu asamada; g6z
bebekleri genisler, yuz solar, kalp atislari hizlanir,
damarlar buzilur, soguk ter bosalir, kan sekeri
yukselir, mide asit salgilamasi artar. Birey,
istenmeyen kosuldan ya kagacak ya da micadele
edecektir. Stres faktorl ortadan kalkarsa
gevseme, uyku, sindirim gibi durumlarla vicudun
yavaslamasi gorulur. Stres durumu devam ederse
direnme asamasina gegilir.

* Direnme Asamasi: Stres verici kogullara
ragmen uyuma elverisli bir durum ortaya cikarsa
direng¢ olusur. Bu durumda bireylerin alarm tepkisi
sirasindaki belirtileri ortadan kalkar. Direng
déneminde vucudun direnci normalin Gzerindedir.
Birey direng gosteriyorsa stresi yenebilir, aksi
takdirde yogun ve surekli gerilim, bireyin
savunmasini zayiflatir ve tikenme asamasini
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getirir.
» Tlikenme Asamasi: Stres uzun sureli olursa
uyum iginde vicudun kapasitesi tlkenir,
savunmasl azalir ve birtakim hastaliklar ortaya
cikar. Selye’ye gore asiri stres yasam suresini
kisaltir.
SORU:
Degisim tirleri nelerdir?
CEVAP:
Degisim olayini daha yakindan anlayabilmek ve
yénetebilmek igin, degisim ile ilgili
siniflandirmalari incelemek gerekmektedir.
Baglica degisim turlerini asagidaki sekilde
o6zetlemek mimkindur (Kogel, 2011, ss. 673-
674):
e Planl ve Plansiz Degisim
e Makro ve Mikro Degisim
e Zamana Yayllmis ve Ani Degisim
e Proaktif (6ngdrucil) ve Reaktif (tepkisel)
Degisim
e Genis Kapsamli veya Dar Kapsamli
Degisim
o Aktif ve Pasif Degisim
e lyilestirme Seklinde Adim Adim ve Radikal
(KoklU) Degisim
SORU:
Degisim yonetimi slirecinin asamalari nelerdir?
CEVAP:
Degisim yOnetimi surecinin agamalarini su sekilde
siralamak mumkundudr (Saruhan ve Yildiz, 2009,
5.304):

* Degisime karsi ve degisimi zorlayici unsurlarin
tespit edilmesi,

* Degisim uygulayicilarinin segilmesi,

* Degisim planinin hazirlanmasi,

* Degisim stratejilerinin uygulanmasi,

* Degisimin degerlendirilmesi,

* Degisimin kurumsallastiriimasidir.

SORU:

Degdisime olan direnci kirmada kullanilan
yéntemler nelerdir?

CEVAP:

Degdisime olan direnci kirmada en ¢ok kullanilan
yollari ve buna ait érnekleri asagidaki sekilde
dzetlemek mumkiindur (Ozkalp ve Kirel, 2010, ss.
450-452):

« Egitim ve iletisim: Acik bir iletisim ortami
olusturmak, buna yoénelik biling olusturmak
amaciyla egitim programlari dizenlenmek.

» Katim Saglama: Degisimi ¢calisanlarla birlikte,
onlarin katilimiyla saglamaya caligiimak.

» Kolaylastirma ve Destek: Duygusal destek
saglamak. Calisanlarin sorunlarina ilgi gostermek
ve belirgin sorunlara iliskin 6zel egitim vermek.
» Tartisma ve Uzlasma: is anlasmalari yapmak,

karsilikli amag belirleme oturumlari dizenlemek.
* Manipulasyon ve Birliktelik: Diren¢ gosteren
gruplarla, 6rnegin, sendika yoneticileriyle
toplantilar yapmak ve onlara sorumluluk vermek.
» Zorlama: Calisanlari degisime zorlamak icin
cezalandirmak ve isten ¢ikarmaya yonelik
tehditler yapmak.

ARA SINAVDA NELER GELDI?

NELER GELEBILIiR?

1.Soru

Yoneticinin karar verme, emir verme ve kaynak
tahsisinde sahip oldugu resmi ve yasal haklar
olarak tanimlanan kavram agagidakilerden
hangisidir?

A

Planlama

B

Kontrol

C

Yetki

D

Orgiitleme

E
Koordinasyon

2.Soru
l. ~ isletme misyon ve vizyonunun
aciklanmasi
II.  Alternatifler arasindan se¢im yapiimasi
[ll.  Varsayimlarin belirlenmesi
V. isletmenin amaclarina ulastiracak
seceneklerin belirlenmesi
V.  lsletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi
Planlama surecinin agamalari nasil
siralanmalidir?

A
L, 1L 01, 1V ve V
B
IV, 1L 11 ve IV
C
L, V, Il 1V ve ll
D
[ 1L IV ve V
E
i, 1, v, 1ve vV

Yanit Aciklamasi:

Planlama fonksiyonunu bir siireg olarak ele
alindigimizda bu streci olusturan agsamalari
asagdida belirtildigi gibi siralayabiliriz :

Sayfa 53



ISLETME YONETIMI

« isletme misyon ve vizyonunun agiklanmasi ¢
isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi ¢
Varsayimlarin belirlenmesi « isletmenin
amaclarina ulastiracak segeneklerin belirlenmesi
* Alternatifler arasindan sec¢im yapilmasi

3.Soru

“Yeni bir yonetici asistani almak ve egitmek”
ifadesi asagidaki amaglardan hangisi igin bir
ornek teskil eder?

A

Misyon

B

Hem stratejik hem de taktik
C

Stratejik

D

Fonksiyonel

E

Taktik

4.Soru
Asagidakilerden hangisi Sosyo-Teknik Sistem
Teorisi'ne iliskin dogru bir ifade degildir?

A
Sosyo-teknik sistem teorisinin gelisiminde katkisi

bulunan arastirmacilar Trist ve Bamfort ile Emery'dir.

B

Orgitiin bagarisi, her bir alt sistemin diger alt
sistemlerle ve bitlnle entegre olarak galismasiyla
mamkindar.

C

Matris ve ag (network) yapilar gibi 6rgat yapilarinin
felsefeleri ile birbirine zittir.

D

Kendi kendini yoneten sistemler ve karmasiklik
teorilerinin temel dlsitncesini olusturur.

E

Orgitiin daha verimli olabilmesi ve iyi giktilar
Uretebilmesi icin sosyo-teknik sistemin
optimizasyonu 6nemlidir.

Yanit Agiklamasi:

Sosyo-Teknik Sistem Teorisi, modern ydnetim
konularindan kendi kendini yoneten sistemler ve
karmasiklik teorilerinin temel diistincesidir. Ayrica
sosyo-teknik sistem diguncesi matris ve ag
(network) yapilar gibi 6rglt yapilarinin temel
felsefesini de olusturmaktadir. Dogru cevap C
secenegidir.

5.Soru

Max Weber akilci-yasal drgutu ne olarak
adlandirmigtir?

A
Kurumsal
B
Burokrasi
C

Klasik

D
Gelenkesel
E
Karizmatik

Yanit Acgiklamasi:

Max Weber 6rgutleri; karizmatik, geleneksel ve
akilci-yasal olmak tzere Gglu bir siniflandirma
yaparak analiz etmekte ve akilci-yasal 6rgiti “
blrokrasi” olarak adlandirmaktadir.

6.Soru

isletmenin gelecekte kendini gérmek istedigi yeri
ifade eden bildirge asagidakilerden hangisidir?

A
Misyon
B
Vizyon
C

Plan

D
Strateji
E
Bltce

Yanit Agiklamasi:

Gelecek 6ngoérusinin somut ifadelerle
actklanmasi, isletmelerin vizyonunu gosterir.
7.Soru

Asagidakilerden hangisi girisimcinin doga,
sermaye, emek ve teknoloji gibi Uretim faktdrlerini
bir araya getirmesini saglar?

A
Y etkinlik

B
Taktik

C
Yetki

D
Girisimcilik ruhu

.
iike
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Yanit Aciklamasi:

Girisimcinin s6zlUk anlami “girisimde bulunan,
girisen”dir. GUnlik konusma dilinde bu kelimenin
“becerikli, atilgan, is bilen, is adami, tuttugunu
koparan” olarak da kullanildigi goralmektedir.
isletme bilimi agisindan girisimci kavrami,
“sermayesini kar elde etmek amaciyla ortaya
koyan ve Uretim faktorlerini bir araya getirerek
belirli bir mal ve/veya hizmeti Gretmek ve/veya

pazarlamak riskini Ustlenen kisi” olarak tanimlanir.

Dolayisiyla, girisimcinin en énemli 6zelligi
girisimcilik ruhuna sahip olmasidir.

8.Soru

“Gelecegi gorebilme, gelecekle ilgili amag
belirleme” hangi isletme kavraminin tanimidir?

A

Misyon

B

Vizyon

C

Stratejik amaclar
D

Girisimcilik

E

Verimlilik

9.Soru
Asagidakilerden hangisi yonetimin unsurlarindan
(islevleri) birisidir?

A

Verimlilik

B

Etkinlik

C

iktisadilik

D

Kaynaklar

E
Koordinasyon
10.Soru
Kapsamli bir dizi faaliyet icin tasarlanan tek
kullanimlik planlara ne isim verilir?
A

Stratejik plan
B

Taktik

@

Bltge

D

Program

E

Politika

11.Soru

Bir isletme organizasyonunda belirlenen bir
faaliyetin tahmin edilen sonuclarini sayilarla
anlatan tek kullanimlik bir plana ne ad verilir?

A

Bitce

B

Program

@

Proje

D

Politika

E
Dizenleme

Yanit Agiklamasi:

Tek Kullanimlik Planlar

Biitce, bir isletme organizasyonunda belirlenen
bir faaliyetin tahmin edilen sonugclarini sayilarla

anlatan tek kullanimlik bir plandir.

12.Soru

X ve Y Tipi Yoénetici Modeli hangi bilim adamina
aittir?

A

Douglas McGregor

B

Elton Mayo

C

C. Northcote Parkinson

D

Alvin W. Gouldner

E

Arnold Tannenbaum

Yanit Aciklamasi:

Douglas McGregor (1906-1964), sosyal psikoloji
alaninda pek ¢ok arastirma yonetmis olan bir
akademisyendir. Antioch Koleji'nin rektérliguna
yapmis olmasi ve Universitedeki yéneticilerin
yonetsel eylemleriyle ilgili gézlemleri “X ve Y
Kurami” olarak adlandirdidi varsayimlarinin
olusmasina katkida bulunmustur.

13.Soru

Fayol'un yonetim o6gretisi (doktrini) kag ilkeye
dayanmaktadir?

A
5
B
16
C
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7
D
14
E
8

Yanit Agiklamasi:

Fayol'un yonetim ogretisi (doktrini) on dort ilkeye
dayanmaktadir ve bu ilkeler isletmede “iyi bir
yonetimin” gerceklestirilebilmesi icin gereklidir. Bu
ilkeler dogrultusunda ilk kez Fayol tarafindan
yonetsel faaliyetin kuramsal bir analizi yapilmigstir.
14.Soru

Asagidakilerden hangisi Ust dlizey yoneticilerde
en fazla bulunmasi gereken yetkinliktir?

A

Finansal yetkinlik

B

Beseri yetkinlik

C

Temsil etme yetkinligi
D

Kavramsal yetkinlik
E

Teknik yetkinlik

15.Soru

“‘Amaglara gore yonetim” kavramini gelistirerek
Taylor'un goruslerine katkida bulunan aragtirmaci
kimdir?

A

Henri Fayol

B

Peter F. Drucker
C

Max Weber

D

Alfred P. Sloan
E

Henry L. Gantt

16.Soru
e Bugunden gelecek ile ilgili kararlarin
alinmasidir. Bir kararlar toplamidir.
o Plani ortaya ¢ikarmak icin sarf edilen
gayretlerdir. Bu bakimdan bir slregtir.
e Birigletme organizasyonunda variimak
istenen son noktadir.
Yukarida agiklamalari verilen kavramlar hangi
secenekte dogru sirasiyla verilmigstir?

A

Plan — Planlama — Amag
B
Plan — Ama¢ — Planlama
C
Amag — Plan — Planlama
D
Plan — Planlama — Hedef
E
Hedef — Plan — Planlama

Yanit Agiklamasi:
Plan, buginden gelecek ile ilgili kararlarin
alinmasidir. Bir kararlar toplamidir.
Planlama, plani ortaya c¢ikarmak icin sarf edilen
gayretlerdir. Bu bakimdan planlama bir suregtir.
Amag, bir isletme organizasyonunda variimak
istenen son noktadir.
17.Soru
I.  Amacin belirlenmesi

II.  Verimlilik, etkinlik, iktisadilik

ll.  isbirliginin saglanmasi
Yukaridaki Ug 6zelligi birden saglamasi yonetimin
nasil bir eylem oldugunu gdstermektedir?

A
Himanist
B

Hayalci

C

islevsel

D
Rasyonel
E
Modernist

Yanit Aciklamasi:

Degisik bakis acilarina gore yapilan tanimlar
yonetimin anlamina “boyut ya da

derinlik” kazandirdiklari igin 6nemlidir. Ancak her
bakis agisinda lc¢ temel 6zellik 6ne ¢ikmaktadir.
Bunlardan birincisi “amaglara ulagsmak”, ikincisi
“verimlilik,

etkinlik ve iktisadilik”, GglincusU ise “igbirliginin
saglanmasi”dir. Yonetimin bu tg

temel 6zelligi “rasyonellik (akilcilik) dlgutleri”
olarak adlandiriimakta ve yonetimin akil ve bilime
dayanan bir eylem olmasinin énemini
vurgulamaktadir.

18.Soru

ik girisimciler kimlerdir?

A
Ticaretle ugrasanlar
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B
Koyluler

C
Tuccarlar

D
Zanaatkarlar

E
Sanatcilar

Yanit Acgiklamasi:

ik girisimciler toprak sahiplerinin yaninda kismen
kendileri igin ¢alisan ve lretimden pay alan
koylilerdir.

19.Soru

Asagidakilerden hangisi somut sermaye
unsurlarindan biri degildir?

A

Alacaklar

B

Makinalar

C

Binalar

D
Hammaddeler
E

Lisanslar

Yanit Agiklamasi:

Girigsimci ve Yonetici Arasindaki Fark
isletme biliminde sermaye kavramiyla lretimde
kullanilan butin maddi ve maddi olmayan
degerler belirtiimektedir. Bu baglamda; nakit para,
alacaklar, makinalar, binalar, hammaddeler,
malzemeler maddi (somut) sermaye unsurlari
olarak adlandirilir. Markalar, patentler, ihtira
beratlari, lisanslar, istirakler ise maddi olmayan
(soyut) sermaye unsurlari olarak adlandirilir.
20.Soru

Asagidakilerden hangisi Argyris’in cocukluktan
olgunluga dogru gelisimin asamalarinin
Ozelliklerinden degildir?

A
Cocuk edilgenliginden yetiskin etkenligine

B
Bagimliliktan goreli bagimsizliga

C
ikincil sosyal konumdan esit ya da Ustiin sosyal

konum

D
Kapsamli bakig agisindan yuzeysel bakis acisina

E
Kendini bilememe durumundan kendini bilme ve
0zdenetime

Yanit Agiklamasi:

Argyris, gelistirdigi “Olgunlagsma Modeli”
dogrultusunda, 6rgit calisanlarinin cocuksu
davraniglar gosterdiklerini ve erigkin bir birey gibi
davranmadiklarini séylemekte ve bunda asil
suclunun, pasif ve kendilerine mutlak bagimli
ast'lar isteyen yoneticiler oldugunu séylemektedir.
Baska deyisle, ast’lar olgunlagsmamis bir birey
olarak kalmaya ydneticiler tarafindan
zorlanmaktadir.

1.Soru

Asagidaki segeneklerden hangisi digerlerine gore
daha kapali bir sistemdir?

A
Universiteler
B

Spor KulUpleri
C

Dernekler

D

Ulkeler

E

Kadavralar

Yanit Aciklamasi: e sikki digindaki tim
seceneler cevreleri ile iletisim igerisinde olan
girdileri ¢iktilari ve suregleri olan agik sistemlerdir.
2.Soru

Asagidakilerden hangisi fonksiyonel amaglarin
belirlenmesinden sorumlu yoneticilerdir?

A

isletme sahibi

B

Yonetim kurulu bagkani
C

Genel mudur

D

Boliim yoneticileri

E

Ust diizey yoneticiler

3.Soru
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Asagidakilerden hangisi hiyerarsik acidan yonetici
kategorisine girer?

A
Genel yonetici

B
Proje yoneticisi

C
Alt diizey yonetici

D
Vicdan sahibi yonetici

E
Ambisyon sahibi yonetici

Yanit Agiklamasi:

Alt dlizey ybnetici hiyerarsik agidan ybnetici
kategorisine girer.

4.Soru

isletmedeki ¢alisanlara davraniglarinda ve
yapacaklari igslerde yol gésteren genel davranig
planina ne ad verilir?

A
politika

B
prosedur
C

sure¢

D

proje

E

kural

Yanit Acgiklamasi:

Politika, belirli bir problem ya da durum karsisinda
organizasyonun verdigi genel cevabi belirler. Bir
baska deyisle isletmedeki ¢alisanlara
davraniglarinda ve yapacaklari iglerde yol
gOsteren genel davranis planidir.

5.Soru

Klasik ve Neo Klasik yonetim yaklagimlarina
getirilen elestiriler, Modern Yonetim distncesinin
ortaya atilmasina neden olmustur. Asagidaki
dustnurlerden hangisi Klasik ve Neo Klasik
yonetim yaklasimlarini ortaya atan disundrlerden
biri degildir?

A
Fredric Taylor
B

Henry Fayol

©

Max Weber

D

Chester Barnard
E

F. Herzberg

Yanit Aciklamasi: Chester Barnard sistem
yaklasimi konusunda modern distinceye katki
yapmistir.

6.Soru

Asagidakilerden hangisi tek kullanimlik bir
plandir?

A

Kurallar

B

Proje

C

Politika

D

Prosedur

E
Diizenlemeler

Yanit Aciklamasi:

Projeler hari¢ diger segeneklerdeki tim yanitlar
surekli planlar kapsamindadir. Bu nedenle dogru
cevap B segenegidir.

7.S0ru

Yo6netim faaliyeti asagidaki fonksiyonlardan
hangisi ile baslar?

A

Planlama

B

Kontrol

C

Yoneltme

D

Orgitleme

E
Koordinasyon

8.Soru

Yéneticinin i¢ ve dis temaslari dogrultusunda bilgi
saglayabilecegi bir ag olusturdugu rol
asagidakilerden hangisidir?

¢l
lliski rolt
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B
Temsilcilik roli

C
Yayma/duyurma rolu

D
Sorun ¢ézen roll

E
Muzakereci roli

Yanit Aciklamasi:

iliski (Liaison) roliinde yénetici, kendi calisma
arkadaslari ve 6rgut disindaki kisiler arasinda yer
alarak bilgi kaynaklari olusturmaktadir ve iletisim
merkezi gorevini Ustlenmektedir. Bagka deyisle,
yonetici i¢ ve dis temaslari dogrultusunda bilgi
saglayabilecegi bir ag olusturmaktadir. Ust diizey
yoneticiler iligki rolin0 bilgi elde etmek igin
kullanirken, orta diizey yoneticiler bu roli gunlik
is akisinin saglanmasinda kullanmaktadir.
9.Soru

isletmenin amaglari belirlenirken dikkat ediimesi
gereken ifadelerden biri degildir?

A
Olgiilebilir olmal

B
Gergekgi olmall

C
Spesifik olmali

D
Basarilabilir olmall

E
Zaman siniri olmamali

Yanit Agiklamasi:

Amaglar belirlenirken; spesifik, dl¢ulebilir,
basarilabilir, gergekci ve zamanla sinirli olmalidir.
10.Soru

Arastirma sonucunda belirsizligin ylksek oldugu
cevrelerde, dusuk oldugu cevrelere kiyasla .... ve
..... yuksek oldugu tespit edilmistir.

Lawrence ve Lorsch’un arastirma sonuglariyla
ilgili yukarida verilmis ifade seceneklerden hangisi
ile tamamlanirsa dogru olur?

A

orgutsel farklilasmanin ve degisim hizinin

B
degisim hizinin ve batinlesmenin

C
orgutsel farkhilagmanin ve batinlesmenin

D
karsilikli iligkilerin gliciiniin ve batinlesmenin

E
degisim hizinin ve karsilikh iliskilerin glicinin

Yanit Aciklamasi:

Lawrence ve Lorsch, arastirma sonucunda
belirsizligin yiksek oldugu ¢evrelerde belirsizligin
distk oldugu c¢evrelere kiyasla orgtitsel
farklilasmanin ve buatiinlesmenin ylksek oldugunu
tespit etmislerdir. Dogru cevap C secenegidir.
11.Soru

isletmenin misyonu dogrultusunda (st yoneticiler
tarafindan belirlenen amaclar asagidakilerden
hangisidir?

A

Vizyon

B

Stratejik amacglar

C

Fonksiyonel amaglar
D

Taktik amaclar

E

Bolim amaglari

12.Soru

Temelinde olgularin nasil siniflandinildigi
sorusuna bagl olarak ilerleyen yaklagim
asagidakilerden hangisidir?

A

Rastsal Sistem

B

Birlesme

G

Sistem hiyerarsisi
D

Fuzzy mantik

E

Kaos teorisi

Yanit Agiklamasi:

Sistem yaklasimi giinimuzde kaos teorisi, fuzzy
mantik gibi yaklasimlarin da temel diistincesidir.
Kaos teorisi, bir sistemin rastlantisal olarak
gorulen bilesenlerini modellemeye ¢alismaktadir.
Fuzzy mantik ise temelinde olgularin nasil
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siniflandirildigi sorusuna bagh olarak
ilerlemektedir.

13.Soru

Satis yoneticisi, satin alma yoneticisi ve insan
kaynaklar yoneticisi, sorumluluklarina agisindan
yonetici siniflandirmasina gére hangi segenekte
yer alan gruba girer?

A

Genel yonetici

B

Fonksiyonel yonetici

C

Proje yoneticisi

D

Ust diizey yonetici

E

Alt diizey yonetici

Yanit Agiklamasi:

Satis yoneticisinin, satin alma yoneticisinin ve
insan kaynaklari yoneticisinin ¢caligma alani, yetki
ve sorumluluklari ilgili oldugu fonksiyonla
sinirhidir. Isletmenin bir fonksiyonundan
(b6élimiinden) sorumlu olan yoneticilere
fonksiyonel yonetici denir.

14.Soru

isletme organizasyonlarinda misyon ile planlama
fonksiyonunu iligkisi hakkinda asagidakilerden
hangisi s6ylenebilir?

A

ilk 6nce isletmenin amaglari belirlenmelidir.

B

isletme amaglari isletmenin misyonu igin bir rehberdir
C

Misyon, fonksiyonel planlarin hemen ardindan
belirlenir.

D

Planlama faaliyetini gerceklestirmek igin ilk 6nce
isletmenin misyonu belirlenmelidir.

E

Misyon ve planlama birbirinden bagimsizdir.

Yanit Acgiklamasi:

isletmelerde planlama faaliyetini gerceklestirmek
icin ilk &dnce isletmenin misyonu belirlenmeli ve
daha sonra da farkli hiyerarsik basamaklarda
belirlenen farkl amaclar (stratejik, taktik ve
fonksiyonel) dogrultusunda farkli hiyerarsik
duzeyler de planlama faaliyetlerine gidilmelidir.
15.Soru

Bir isletmede organize olamama veya kararlari
verecek dogru bilgilere erisememeye ne ad
verilir?

A

Entropi

B

Sinerji

.

Enerji

D

Duzensizlik

=

Duzen

Yanit Aciklamasi:

Bir isletmede dlzensizlik, organize olamama veya
kararlari verecek dogru bilgilere erisememe
seklinde olabilir. Dogru cevap D sec¢enegidir.
16.Soru

Asagidakilerden hangisi 6rgut ile gevre iligkisini
inceleyen arastirmalardan biri degildir?

guncan’ln arastirmasi
gurns—StaIker’in arastirmasi
(L:awrence-Lorsch’un arastirmasi
I:E)mery-Trist’in arastirmasi
EVoodward’un arastirmasi

17.Soru

. Isletme misyon ve vizyonunun belirlenmesi Il.
Amaglara ulastiracak seceneklerin belirlenmesi
l1l. Varsayimlarin belirlenmesi IV. isletme amag
ve hedeflerinin belirlenmesi V. Alternatifler
arasindan sec¢im yapilmasi Planlama strecinin
siralanmasi hangisidir?

A
[ AVAS | P [ V4

B
(11 VRN | I VARSI

C
V, LAV, L

D
LV, L, vV

E
i1, v, V, 1, 1

Yanit Aciklamasi:
Planlama fonksiyonunu bir stire¢ olarak ele
aldigimizda bu slreci olusturan agsamalari su
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sekilde siralayabiliriz : * isletme misyon ve
vizyonunun agiklanmasi ¢ isletme amag ve
hedeflerinin belirlenmesi * Varsayimlarin
belirlenmesi ¢ isletmenin amaglarina ulastiracak
seceneklerin belirlenmesi ¢ Alternatifler arasindan
secim yapilmasi.

18.Soru

C.evresiyle hicbir girdi ve cikti aligverisi olmayan
sistemlere ne ad verilir?

A

Aclik sistemler

B

Gelismis sistemler

C

Az gelismis sistemler
D

Kapali sistemler

E

Organize sistemler

Yanit Agiklamasi:
Cevresiyle hicbir girdi ve ¢ikti aligverisi olmayan
sistemlere kapali sistemler adi verilir.

19.Soru

Ne, nerede, ne zaman, nasil, nigin gibi sorulara
cevap aranan yonetimin islevi asagidakilerden
hangisidir?

A

Orgltleme

B

Planlama

C
Koordinasyon
D

Kontrol

E

Yoéneltme

Yanit Acgiklamasi:

Ne, nerede, ne zaman, nasil, nigin gibi sorulara
cevap aranan ydnetimin iglevi planlamadir. Bu
sorulara cevap bulundugunda isletmenin planlar
ortaya cikar. Dogru cevap B segenegidir.
20.Soru

Amaclara erismek icin gerekli olan kisa dénemli,
daha aclik, dl¢llebilir, somut, sayisal asamalari
ifade eden durum tanimi asagidaki kavramlardan
hangisidir?

A
Vizyon

B

Plan

C

Hedef

D

Sorumluluk

B

Sentez

1.Soru

Mekanik ve Organik 6rgit yapisi ile ilgili agsagidaki
ifadelerden hangisi dogru degildir?

A

Mekanik orgut yapisi hiyerarsik ve merkezidir

B

Mekanik 6rgutte Bireysel uzmanlagsma s6z konusudur,
yani uzmanlasma bireye ydneliktir.

C

Mekanik drgut yapisinda yuksek derecede
standardizasyonlagma cabasi ve dolayisiyla
formalizasyon duzeyi s6z konusudur

D

Mekanik érgut yapisi esnektir ve bu sayede rekabet
Ustlnligua saglar

E

Mekanik 6rgut yapisi ¢ok sayida yonetim ilkesinin kati
ve degismez 6zellikte oldugu bir yapidir

Yanit Agiklamasi:

Mekanik érglt yapisi hiyerarsik ve merkezidir.
Mekanik orgutte Bireysel uzmanlagma s6z
konusudur, yani uzmanlagma bireye yoneliktir.
Mekanik 6rgut yapisinda yuksek derecede
standardizasyonlagsma gabasi ve dolayisiyla
formalizasyon duzeyi s6z konusudur. Mekanik
orgut yapisi ¢cok sayida yonetim ilkesinin kati ve
degismez 6zellikte oldugu bir yapidir. Oysa
Organik 6rgut yapisi esnektir ve bu sayede
rekabet Gstlnligu saglar

2.Soru

Musteri tatmini saglayabilmek i¢in kaynaklarin en
uygun sekilde diizenlenerek mal/hizmetin en kisa
zamanda saglanmasi asagidakilerden hangisidir?

A
Planlama
B
Denetim

C

Etkinlik

D

Verimlilik

E

Amaclarin belirlenmesi
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3.Soru

Girisimci ve yonetici aynimi dusunuldugunde
hangisi 6ncelikli olarak yoneticinin
Ozelliklerindendir?

A

inovasyon odaklidir

B

Planlamaya daha ¢ok zaman ayirirlar
C.

Kar odakhdir

D

Verimlilik odaklidir

E

Stratejik is birligi odaklidir

Yanit Aciklamasi:

Planlamaya ayrilan zaman agisindan konuyu ele
aldigimizda, ust duzey yoneticilerinin planlamaya
daha fazla zaman ayirirken, orta ve alt duzey
yoneticilerinin planlamaya ayirdiklari zamanin
giderek azaldigi gorilmektedir. Buna gore,
planlamaya ayrilan zamanla profesyonellesme
dlzeyi arasinda dogrudan bir iligki bulunmaktadir.
4.Soru

Asagidaki ifadelerden hangisi Bilimsel Yonetim
Yaklasimi ile ilgili degildir?

A

Yaklagimin kurucusu Henri Fayol’dur

B

isletme basarisi igin isgilerin bigcimsel yontemlerle
secilmesi ve surekli egitiimesi gereklidir

C

iscilerin denetiminden sorumlu fonksiyonel ustabasilaf

getirilmelidir

D

izleyicileri arasinda Frank ve Lillian Gilberth
bulunmaktadir

E

Fonksiyonel (islevsel) yonetim gorusinu savunmustur

5.Soru

Yoénetim kavraminin degisik bakis acgilarina gére
yapilmig tanimlarinda ortak olmayan temel 6zellik
asagidakilerden hangisidir?

A

Amaclara ulasmak

B

isbirliginin saglanmasi
S

Beseri bir eylem

D

Verimlilik, etkinlik ve iktisadilik
E
Uretim

6.Soru

Henri Fayol’'un olusturdugu yénetim 6gretisinde
‘uzmanlasma bireye ustalik kazandirarak daha
uretken calismasina olanak saglamaktadir’
ilkesini asagidakilerden hangisi agiklar?

A
Yoénetim Birligi

B
is B&lUmii

C
Disiplin

D
Dlzen

E
Yetki ve sorumluluk

Yanit Aciklamasi:

Fayol’un yénetim égretisi (doktrini) on dért ilkeye
dayanmaktadir ve bu ilkeler isletmede “iyi bir
ybnetimin” gergeklestirilebilmesi igcin gereklidir. Bu
ilkeler dogrultusunda ilk kez Fayol tarafindan
yonetsel faaliyetin kuramsal bir analizi yapiimistir.
7.Soru

Asagidakilerden hangisi Durumsallik

yaklagimi icin dogru degildir?

A

Orgiit ve Teknoloji iligkisi

B

En iyi 6rgut yapisi ve yonetim tarzi 6rgitin iginde
bulundugu kosullara gore farklilik gostermektedir

C

Entropi ve Negatif Entropi

D

Her durumda gecerli en iyi tek bir 6rgit yapisi yoktur
E

James Thompson ve Joan Woodward bu yaklagima
katkida bulunmuslardir

8.Soru

Her sistem kendi gevresinden bagimsiz sekilde
degil, bir batln icinde alt sistemleriyle iliskisi de
dikkate alinarak incelenmeli teorisi asagidaki
teorilerden hangisidir?
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A

Durumsallik yaklagimi
B

Sistem yaklasimi

g

Ydnetim yaklasimi

D

Bilimsel yaklasim

E

Cagdas yaklasim

9.Soru
Asagidakilerden hangisi Modern Yonetim
kuraminin ozelliklerinden biridir?

A

Kapali sistem anlayisi
B

Sentez odaklilik

C

Hawthorne ¢alismalari
D

Orglit ve Uretim sireci iligkisi
E

Blrokrasi yaklagimi
10.Soru

Surekli planlarin baska bir tlri asagidaki
planlardan hangisidir?

A

Taktik planlar

B

Stratejik planlar

C

Bitce

D

Prosediir

E

Fonksiyonel planlar

11.Soru

Neo-klasik Yonetim Kurami dogrultusunda
gelistirilen modellerin ortak 6zelligi
asagidakilerden hangisidir?

A

Varsayimlara dayanmalari
B

Deneylere dayanmalari

@

Tecrlubelere dayanmalari

D

Sezgisel olmalari

E

Akilci olmalari

12.Soru

Ydnetsel davranigin “Uretim ya da insan”
agirlikh oldugu varsayimindan yola ¢ikarak, bu
davranis kaliplarindan birinin yatay eksen,
digerinin dikey eksen uzerine yerlestiriimesiyle
cizilen bir grafik yardimiyla yoneticilerin bu iki
davranis kalibindan hangisine daha yakin
olduklarinin analiz edilmesiyle ilgili
modelgalismasi asagidakilerden hangisidir?

A

Sistem 1- Sistem 4 Modeli

B

Hijyen Modeli

C

X veY Tipi Yénetici Modeli

D

Yonetsel Kafes Modeli

E

Olgunlasma Modeli

13.Soru

isletmenin faaliyette bulundugu ilke sinirlari
icindeki cevre unsurlarini ifade eden ¢evre boyutu
asagidakilerden hangisidir?

ﬁ(inci cevre (Ulusal gevre)
I'-:"Ug:ijncij cevre (Uluslar arasi gevre)
girinci cevre (Yakin cevre)
Bérdi]ncu cevre ( verimli cevre)
Eesinci evre (Isletme cevresi)

14.Soru
Asagidakilerden hangisi yonetim surecinin ilk
asamasini olusturur?

A
Yoneltme

B
Organizasyon

C
Planlama

D
Denetim
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E
Koordinasyon

Yanit Aciklamasi:

Yénetimin tanimindan hatirlanacagi lizere her
ybnetimin bir amaci vardir ve bu amaca ulagmak
icin yonetimler birtakim faaliyetler yapmak
durumundadirlar. Bu faaliyetler bir silsile sirasina
gére yapilmalidir ve bu silsilenin ilk asamasi
planlamadir. Planlama dogru yapilmaz ise diger
stirecler de basarili olmayacaktir.

15.Soru

Asagidakilerden hangisi bir isletmenin misyon
ifadesi iginde yer almaz?

A

Kullanilacak teknoloji

B

is yapma felsefesi

C

Calisanlarin sayisi

D

Sunulacak mal ya da hizmet

E

Hedef kitle

16.Soru

Hizla degisen gevreye uyum saglayabilecek
esneklikte oldugu igin bu ozelligiyle rekabet
ustinligu elde edebilen bir 6rgit yapisi
hangisidir?

A

Organik orgut yapisi
B

Sureg 6rgit yapisi

C

Kiresel érgut yapisi

D

Teknolojik 6rgut yapisi
E

Dinamik 6rgut yapisi

Yanit Aciklamasi:

Organik 6rgut yapisi hizla degisen ¢evreye uyum
saglayabilecek esneklikte oldugu icin bu
Ozelligiyle rekabet Gstlinlugu elde edebilen bir
orgut yapisi taradar.

17.Soru

Asagidakilerden hangisi Fayol'un igletme
faaliyetleri siniflandirmasinda yer alan faaliyetler
arasinda degildir?

A
Teknik faaliyetler

B

Ticari faaliyetler

G

Mali faaliyetler

D

Yoénetim faaliyetleri
E

Beseri faaliyetler

18.Soru

Musterilerin taleplerine gore tek seferlik tretimin
gergeklestirildigi Uretim turt asagidakilerden
hangisidir?

A

Birim Uretim
B

Sireg Uretimi
C

Yigin dretim
D

Seri Uretim

E

Kitle Uretim

Yanit Agiklamasi:

Birim Uretiminde cikti 6zelliklidir ve misterinin
istegine gore tek defalik Uretilmektedir. Kullanilan
arag ve gereg her sipariste degismektedir ve
standartlasma neredeyse yoktur. Birim teknoloji
kullanimina bir defaya mahsus yapilan projeler
ornek verilebilir. Bogazici Képrisunun yapimi bir
defalik bir Gretim sureci ve ona uygun teknolojiyle
gerceklestirilmistir. Ayrica sanatsal ¢alismalar,
bazi 6zel bina yapimlari da bu uretim sekline
ornektir.

19.Soru

Asagidaki fonksiyonlardan hangisi yapilacak
islerin astlara istek ve igbirligi icinde yaptiriimasini
saglar?

A

Denetim

B

Yoéneltme

&

Koordinasyon

D

Orgitleme

E

Planlama

20.Soru
Asagidakilerden hangisi verimliligi arttirmanin
yollarindan biri degildir?
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2 Isletme Yanetimi
A P Sekil 1.8
Ayni girdi miktariyla daha ¢ok ¢ikti yaratarak [t S oD
B |
Ayni ciktiyl daha az girdiyle yaratarak AE T |
C e | e [ |
Fazla girdiyle daha az ¢ikt1 yaratarak ey v N —-— ‘
D 3 | |
Girdi miktarinda yasanan artisin daha fazlasini ¢ikti )
miktarinda yaratarak 3 SORU
= isletmelerde; Uretim kapasitesi, satis miktari, yatirim
Cikti miktarinin azalma oranini girdi miktarindaki $'k kul ’ lan h P dd » Sats m e Y I
azalmadan daha dislk miktarda tutarak ml tarl,' ufianiian hamrmadde ve enerji mi tari, calisan .
sayisi gibi cesitli faktorlerde meydana gelen artislar hangi
1.SORU K .
- - S avram ile aciklanmaktadir?
ASAGIDAKILERDEN HANGISI HAWTHORNE
ARASTIRMALARI SONUCUNDA SAPTANAN A
CALISMA l_(O$ULLARINDAKi iYi_L_E$1:iR_MELERLE Blyiime
URETIM MIKTARI ARASINDAKI ILISKIYI B
TANIMLAR? Kalkinma
C
A _
Etkisi olmamistir Beglglm
B _—
Artirmigtir Etkm"k
c Verimlilik
Azaltmigtir
D . Yanit Agiklamasi:
Cogaltmistir isletmelerde; (iretim kapasitesi, satis miktari, yatirim
E miktari, kullanilan hammadde ve enerji miktari, galigan -
Dlsurmastar gelen artiglar, biiylime olarak algilanir. isletmeler
genelde maliyetlerini dislrmek, Gretimlerini artirmak,
2.SORU Uretim faktorlerinin temininde avantajlar elde etmek igin
Asagidakilerden hangisi amaclar hiyerarsisine gore baydrler.
alt dizey yonetimde yer alr? 4.SORU
Asagidakilerinden hangisi “Burokrasi Yaklagsiminin”
A izleyicilerindendir?
Yonetim kurulu tyeleri
B
Fabrika mudura A
C Tom Burns
icra komitesi Uyeleri
D B
Satis danigsmani Henri Fayol
E
Satinalma maduri C
Max Weber
Yanit Agiklamasi:
isletme Yénetiminin Amaglari D
Amaglar hiyerarsisi Sekil 1.8’de goruldugu gibidir]  Henry L. Gantt
E
Amitai Etzioni
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Yanit Agiklamasi:

Taylor'un yontemlerini ilk izleyenler arasinda Henry
L. Gantt, Frank ve Lillian Gilberth bulunmaktadir.
izleyicileri onun diistincelerinden yola gikarak “is
analizi/is etlidu/is dizayni” ve “primli tcret sistemleri”
olarak bilinen uygulamalari geligtirmigler ve
glinimuzde “endustri mihendisligi” olarak
adlandirilan bir miihendislik dalina énemli katkilarda
bulunmusglardir. HENRY L. GANTT ‘ DE BU
AKIMIN iZLEYICILERI ARASINDADIR.

5.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI BILIMSEL YONETIM
YAKLASIMININ iZLEYICILERi ARASINDA YER
ALMAZ?

Yonetim kurulu

B

Icra kurulu

C

Genel madur

D

Fonksiyonel birim yoneticileri
E

insan kaynaklari yoneticileri

Yanit Aciklamasi: Genel mudir "planlama slrecine
danhil olan diger birim yoneticileri ile daha ¢ok karsilikl
fikir ahglverisinde bulunur ve ihtiya¢ duydugunda bilgi
almak istedigi konularda digerlerine danigir". Dogru
yanit C segenegidir.

A 8.SORU
TReaha SISTEMIN KENDI KENDINI YOK ETME EGILiM
. ASAGIDAKI KAVRAMLARDAN HANGISIDIR?
Geoffrey Vickers
c A
Alfred P. Sloan Geri bildirim
D B
Peter F. Drucker Cikti
E
C
C. Northcote Parkinson Entropi
D
6.SORU Siireg
En az iki alt sistemin elle tutulur, gézle goralur E
varliklardan olustugu sistemlere ne ad verilir? Sentez
A 9.SORU
Canli ve Cansiz Sistemler Belirli girdilerin kullanilarak istenilen ¢iktilari donGstiriime
B faaliyeti asagidakilerden hangisidir?
Dogal ve Yapay Sistemler A
¢ | Girdi
Somut ve Soyut Sistemler B
D L Sireg
Deterministik Sistemler C
E . Cikt
Stokastik (Rastsal) Sistemler D
Yanit Aciklamasi: (EEerl bildirim

En az iki alt sistemin elle tutulur, gbzle goérulur
varliklardan olustugu sistemler somut (fiziksel, gercek
sistemlerdir. Dogru cevap C secgenegidir.

7.SORU

HANGISI PLANLAMA SURECINE DAHIL OLAN DIGE

BIRIM YONETICILERI iLE DAHA COK KARSILIKLI
FIKIR ALISVERISINDE BULUNAN VE IHTIYAG

DUYDUGUNDA BILGI ALMAK iSTEDIGi KONULARD
DANISAN YONESTEL POZiISYONDUR?

A

R

A

Katma deger

Yanit Agiklamasi:

Sireg (process), belirli girdilerin kullanilarak istenilen
ciktilar donuastirilme faaliyetidir.

10.SORU

Sistemi olusturan kliglk pargalara ne denir?

A
Alt sistem

B
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Basit sistem D
C 4 yil
iligki
D E
Soyut sistem 5yil
E
Somut sistem Yanit Agiklamasi:
Uzun sureli planlar en az 5 yilin tzerinde planlardir.
Yanit Agiklamasi: Dogru yanit E secenegidir.
Alt sistem, sistemi olusturan kiiglik parcalar ifade 14.SORU
etmektedir. Dogru cevap A segenegidir. Isletmenin misyonu, vizyonu, uzun dénemli hedeflerini ve
11.SORU bu hedeflere ulasma yollarini somut gostergelerle
ASAGIDAKILERDEN HANGISi SISTEM TURLERINDEN [2¢!renmesini saglayan plan tirti agagidakilerden
A hangisidir?
Dogal ve yapay sistemler A
B .
Somut ve soyut sistemler laktik plan
© B
gasn ve karmasik sistemler Stratejik plan
Statik ve dinamik sistemler C
E

) o Fonksiyonel plan
Eski ve yeni sistemler

D
12.50RU Tek kullanimhk plan
BELIRLI GiRD_i_LE_RiN KULLANILARAK iS'_I'ENiLEN
CIKTILARA DONUSTURULME FAALIYETI TANIMI E
ASAGIDAKI KAVRAMLARDAN HANGISIDIR? Strekli plan
A
Girdi Yanit Agiklamasi:
B Stratejik planlar, stratejik amaglari gergeklestirmek icin
Cikti yapilan ve planlama ufku genis olan planlardir.
C
Geri bildirim 15.SORU
D isletmede bir diisiinceyi risk alma ve yenilik yapma yoluyla
Siireg katma degeri yiuksek talep géren nihai bir Urtin ve/veya
E hizmete donlstirme sorumlulugunu Ustlenerek risk
Sentez alan profesyonel yonetici asagidakilerden hangisidir?
13.SORU A

UZUN SURELI PLANLAR EN AZ KAG YILIN UZERINDE ">
PLANLARDIR?

Yatirimei
A C
1yil Kurmay
D
B Danisman
2 yil E
X Uzman
C
3yil Yanit Aciklamasi:

PROFESYONEL YONETICIi VE GIRISIMCI
Profesyonel yoneticiler yiiksek katma deger
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yaratan ve kurumsal performansla dogrudan
iligkili kararlar verirler: Ginimuzde profesyonel
yonetici kavraminin yerini “iC GIRISIMCI” kavrami
almaktadir. i¢ girisimci, isletmede girisimci gibi
davranan ya da girisimci roli Ustlenen profesyonel
yoneticidir. Halk dilinde “PATRONUN ADAMI”
olarak adlandirilan i¢ girisimcinin girisimciden farki,
girisimcinin kaynaklari (Uretim faktorlerini) bir araya
getirerek yoktan var etmesi, i¢ girisimcinin ise
halihazir kaynaklari ylksek katma deger yaratacak
ve kurumsal performansi ylkseltecek sekilde
degerlendirmesidir. Bu baglamda i¢ girisimciyi
“isletmede bir dislinceyi risk alma ve yenilik yapma
yoluyla katma degeri yiksek talep géren nihai bir
Uriin ve/veya hizmete doénustirme sorumlulugunu
Ustlenerek risk alan profesyonel yonetici” olarak
tanimlayabiliriz.

16.SORU

Asagidakilerden hangisi Neo-Klasik yonetim kurami
dogrultusunda gelistirilen modellerden biridir?

gouglas McGregor’'un Yo6netsel Kafes Modeli
Sensis Likert'in Sistem 1- Sistem 4 Modeli
glake ve Mouton’un X ve Y Tipi Yonetici Modeli
ghris Argyris’in Hijyen Modeli

Erederick Herzberg’in Olgunlagsma Modeli

Hangisi kapsamli bir dizi faaliyet icin tasarlanan tek
kullanimlik bir plani ifade eden kavramdir?

A
Taktik

B
Bltce

C
Proje

D
Duzenleme

E
Program

Yanit Agiklamasi:

Programlar isletme organizasyonlarindaki belirlenen bir

amaci gerceklestirmek adina ihtiyag duyulan her bir

asamayl, bu asamalardan sorumlu olan personeli ve her

bir agsamanin yerine getirilmesi igin ihtiyag duyulan

zamanin belirlendidi bir plandir. Yapilan aciklamadan da

anlasilacagi Gzere program, ayrintiya fazlasiyla yer
veren bir plandir.
19.SORU

Belirlenmis amaglara ulasmak icin isbirligini saglayarak
insanlarin ve egyalarin birlikte verimli, etkili, iktisadi
kullanimi dogrultusunda karar verme ve uygulama
surecine ne ad verilir?

A
Yanit Agiklamasi: Uretim
Neo-klasik yonetim kurami dogrultusunda gelistirilen B
modeller arasinda Douglas Mc Gregor'un “X ve Y Verimlilik
Tipi Yonetici Modeli”, Rensis Likert'in “Sistem C
1-Sistem 4 Modeli”, Blake ve Mouton’un “Yonetsel Etkenlik
Kafes Modeli”, Chris Argyris’in “Olgunlagsma Modeli” D
ve Frederick Herzberg’in “Hijyen Modeli” sayilabilir. Karlilik
17.SORU E
ASAGIDAKILERDEN HANGISI SUREKLI Yénetim

PLANLARDAN DEGILDIR?

A

Politikalar

B
Programlar
C
Prosedurler
D

Kurallar

E
Duzenlemeler
18.SORU

Yanit Agiklamasi:

Degisik Bakis Acilarina Gore Yénetimin
Tanimlanmasi

Yukaridaki degisik bakis agilarina gére yapiimis olan
tanimlardan yola cikarak yénetimi “BELIRLENMIS
AMACLARA ULASMAK iCIN iSBIRLIGINI
SAGLAYARAK INSANLARIN VE ESYALARIN
BIRLIKTE VERIMLI, ETKILI, IKTISADI
KULLANIMI DOGRULTUSUNDA KARAR VERME
VE UYGULAMA SURECI” olarak tanimlayabiliriz.
20.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI SISTEM
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ICERISINDE GIRDI OLARAK
DEGERLENDIRILEMEZ?

A

Malzeme

B

Hammadde

C

Finansman

D

Bilgi Kaynaklari
E

Sureg

Yanit Agiklamasi: Sureg girdi ve ¢iktinin islenmesi
anlamina gelir.

1.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI "HIYERARSIK
BASAMAKLARA GORE AMAGLAR"DAN BRI
DEGILDIR?

A

Misyon

B

Stratejik amaclar

C

Biitce

D

Taktik amaclar

E

Fonksiyonel amaclar

2.SORU

Bir yoneticinin statl ve yetkisine istinaden, isletme
adina belirli 6zel giin ve etkinliklere katiimasi hangi
yonetici roli kapsaminda ele alinabilir?

A

iliski roli

B

Liderlik rola

C

Temsilcilik rolt
D

Sozculik rolt

E
Gozlemci roli

Yanit Aciklamasi:

Bir yoneticinin sahip oldugu statl ve yetkilerine
dayanarak calistigi isletmeyi disarida dlizenlenen
etkinlik ve torenlerde temsil etmesi Temsilcilik rolu
geregidir.

3.SORU

BELIRLENMIS AMAGLARA ULASMAK iGIN
iSBIRLIGINIi SAGLAYARAK INSANLARIN VE
ESYALARIN VERIMLI, ETKILI IKTISADI
KULLANIMI DOGRULTUSUNDA KARAR VERME
VE UYGULAMA SURECINE NE AD VERILIR?

A
Etkililik

B
Etkenlik
C
Yonetim
D
Verimlilik
E

Uretim
4.SORU

SISTEMi OLUSTURAN KUGUK PARGALAR
TANIMI ASAGIDAKI KAVRAMLARDAN
HANGISIDIR?

A

Canl sistemler
B

Alt sistemler
C

Dogal sistemler
D

Basit sistemler
E

i¢ sistemler

5.SORU

ORGANIZASYONUN AMACINI, GEVRESINI,
DEGERLERINi VE GITMEK ISTEDIGi YONU
GENEL HATLARIYLA ORTAYA KOYAN
IFADEYE NE AD VERILIR?

A
Misyon
B
Vizyon

C

Amaglar

D

Hedef

E
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Plan
6.SORU

SISTEMIN KENDI KENDINi YOK ETME
EGILIMINE NE AD VERILIR?

A

Entropi

B

Pozitif geribildirim
¢

Sistem hiyerarsisi
D

Negatif geribildirim
E

Holizm

7.SORU

Yanit Aciklamasi:

Durumsallik yaklagiminda érgutt etkiledigi
dusinulen iki degisken teknoloji ve ¢evredir.
Orgiit ve gevre iligkisini arastirmak igin birgok
calisma yapilmigtir. Bu galismalardan en
onemlileri; Burns-Stalker’'in arastirmasi,
Lawrence-Lorsch’un arastirmasi, Emery-Trist’in
arastirmasi ve Duncan’in arastirmasidir. Joan
Woodward ise orgut ve teknoloji iligkisine yonelik
arastirmalar yapmistir. Dogru cevap E
secenedidir.

9.SORU

Bilimsel yonetimin temel dayanaklarindan birisi
olarak 6ne surdigu “ylksek miktarda Uretim yapan
bir is¢inin Ucreti de ylksek olmalidir’ diyen kimdir?

A

Peter F. Ducker

B

Hery L. Gantt

C

Torn Borns

D

Frederic W. Taylor
E

Alfred P. Sloan

Yanit Agiklamasi:

Frederic W. Taylor’un bilimsel yonetimin temel
dayanaklarindan birisi olarak 6ne surdugu
“yUksek miktarda tretim yapan bir is¢inin tcreti de
yiuksek olmalidir géristni uygulamaya istekli
yoneticilerin sayisi fazla olmamistir.

8.SORU

Organizasyonun amacini, gevresini, degerlerini ve
gitmek istedigi yonl genel hatlariyla ortaya koyan
bir ifadeye ne ad verilir?

A

Misyon

B

Vizyon

C

Strateji

D

Analiz

E

Taktik

Yanit Agiklamasi:

Misyon; organizasyonun amacini, gevresi- ni,
degerlerini ve gitmek istedigi yonu genel hatlariyla
ortaya koyan bir ifadedir.

10.SORU

Asagidakilerden arastirmacilardan hangisi érguiti
etkileyenin digerlerinden farkli bir degisken
oldugunu 6ne sirmektedir?

A

Tom Burns

B

George M. Stalker
C

Paul Lawrence

D

Jay Lorsch

E

Joan Woodward

ASAGIDAKILERDEN HANGISI AMAGLARIN
BELIRLENMESININ NEDENLERINDEN BiRi
DEGILDIR?

A

Amaglarin belirlenmesiyle planlamaya olan ihtiyag
ortadan kalkmis olur

B

Amaglarin belirlenmesi ile isletme kendini pazardaki
yerini belirlemis olur

C

Amaclarin belirlenmesi, ¢alisanlara igletmenin
varmak istedigi noktanin dnemini anlatir

D

Amagclar, calisanlar icin motivasyon kaynagidir

E

Amaglar, degerlendirme ve kontrol agisindan etkili
bir mekanizmadir

11.SORU

OTORITENIN MERKEZi OLMASININ KARAR
VERMEYE HIZ VE ESNEKLIK
KAZANDIRACAGINI ANCAK YONETICILERIN
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SORUMLULUKLARINI VE GOREV YUKLERINI
ARTIRACAGINI ONE SUREN TEORISYEN
ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A

Alfred Sloan
B

Frank Gilberth
C

Henry Gantt
D

Tom Burns

E

Peter Drucker

12.SORU

E
Sentez
14.SORU

Asagidakilerden hangisi
sistemin temel unsurlarindan biri degildir?

A
Girdi
B
Sireg

C

Cikti

D

Sinerji

E

Geri bildirim

Yanit Agiklamasi:

SISTEM YAKLASIMI

Sistem Yaklagiminin Ozellikleri

Bu baslik altinda girdi, sureg, ¢ikti, geri bildirim,
acik-kapali sistemler, dis ¢evre, sistem sinirlari,
entropi, negatif entropi ve sinerji kavramlari
incelenecektir.

Girdi, Siireg, Cikti ve Geri Bildirim

Acik ve dinamik bir sistemi olusturan temel
unsurlar; girdi, streg, ¢ikti ve geri bildirimdir.
13.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI SISTEM
YAKLASIMININ ETKILEDIGI BILIMLERDEN BIiRI
DEGILDIR?

A

Sibernetik

B

Yoneylem

C

Sosyoloiji

D

Kimya

E

Yénetim

15.SORU

AYRI AYRI DUSUNCELERIN YA DA OGELERIN
BIRLESIP BIR BUTUN OLUSTURMASI TANIMI
ASAGIDAKI KAVRAMLARDAN HANGISIDIR?

A
Planlama

B
Orgltleme
C

Etik

D
Sorumluluk

Asagidakilerden hangisi Fayol'un siniflandirdigi
faaliyetlerden biri olan "ticari faaliyetler" den biridir?

A

imalat

B

Hisse senetleri

C

Degis-tokus

D

Bilango

E

Gelirler ve giderler

Yanit Aciklamasi:

Fayol isletmedeki faaliyetlerin asagida goéruldagu
gibi alti gruba ayrilarak siniflandirilabilecegini 6ne
surmektedir:

1. Teknik faaliyetler (hammaddeyi isleyip mal
Uretme-imalat)

2. Ticari faaliyetler (satinalma, satma, degis-tokus)
3. Mali faaliyetler (sermayenin verimli ve etkin
olarak kullanilip kullaniimadigr)
4. Guvenlik  faaliyetleri (sermayedarlarin
cikarlarinin ~ ve igletmenin  mal varhginin
korunmasi)

5. Muhasebe faaliyetleri (hisse senetleri ve
tahviller, gelirler ve giderler, bilango ve teknik
analizler)

6. Yonetimsel faaliyetler (planlama, orguitleme,
yoéneltme, koordinasyon ve denetim)

16.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI YONETIMIN
iSLEVLERINDEN BIRi DEGILDIR?

A
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Planlama

B

Yoneltme

©

Koordinasyon

D

Kontrol

E

Uretim

17.SORU

MODERN Y_('§NETiM DUSUN_C!ESi iI:E ILGILI
ASAGIDAKILERDEN HANGISI DOGRU
DEGILDIR?

A

Modern yoénetim distncesi, Klasik ve Neo-Klasik
yaklagimlardan farkli olarak, “isletmeyi (6rgtti)”
cevresindeki degisimlere uyum saglamasi gereken
bir butln olarak ele almaktadir.

B

Modern yonetim distncesi, 6rgatin bélumleriyle
(alt birimleriyle) ve discevresiyle etkilesim halinde
oldugunu kabul eder

C

Modern yonetim diguncesi, 6rgutun bolumleriyle
(alt birimleriyle) ve dis gevresiyle birbirlerini
etkiledikleri ve birbirlerinden etkilendikleri gérisunu
kabul eder

D

Modern yonetim disltncesi drgatleri, dinamik bir
etkilesim sureci iginde degerlendirmektedir.

E

Modern yoénetim dislincesi 6rgit gevre etkilesiminin
dinamik olmadigini ve 6rgutun bolumleriyle

(alt birimleriyle) ve dis gevresiyle birbirlerine etkisi ile
etkilesiminin bulunmadidi gérasind kabul eder.

Yanit Agiklamasi: Modern yonetim disuncesi,
Klasik ve Neo-Klasik yaklagimlardan farkh olarak,
“isletmeyi (6rgutt)” cevresindeki degisimlere
uyum saglamasi gereken bir bltlin olarak ele
almaktadir. Orgiitiin bélimleriyle (alt birimleriyle)
ve dis gevresiyle etkilesim halinde oldugu, bagka
deyisle “birbirlerini etkiledikleri ve birbirlerinden
etkilendikleri gortist” kabul edilmektedir. Bu bakis
agislyla modern yonetim duslUncesi orgutleri,
dinamik bir etkilesim stireci iginde
degerlendirmektedir

18.SORU

"TAV HAVALIMANLARI HOLDING A.S.
HAVALIMANI iSLETMECILIGINDE MUSTERI
ODAKLI YONETIM ANLAYISIMIZLA TUM
PAYDASLAR iCiN EN YUKSEK DEGERI
OLUSTURMAK iCiN HEDEF SECTIGIMiz

AVRUPA, RUSYA IiLE BAGIMSIZ DEVLETLER
TOPLULUGU, ORTA DOGU, AFRIKA VE
HINDISTAN BOLGELERINDE HAVALIMANI
ISLETMECILIGINDE LIDER VE ONCU KURULUS
OLMA STRATEUJIiSi ICERISINDEDIR. BU
DOGRULTUDA AMAG VE HEDEFLER
SAPTANARAK iSLETME PERSONEL SAYISININ
iLK ETAPTA 1000 CiVARI OLMASINA KARAR
VERILMISTIR."YUKARIDAKi ORNEKTE TAV
HAVALIMANLARI HOLDING A.S.'NiN
PLANLAMA SURECI ASAGIDAKI
SECENEKLERDEN HANGILERINi TAM OLARAK
KAPSAMAKTADIR?

A

l.isletme misyon ve vizyonun agiklanmasi
Il. Isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi
lll. Varsayimlarin belirlenmesi

B
|. isletme misyon ve vizyonun agiklanmasi
II. Isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi

C
l.isletme amac ve hedeflerinin belirlenmesi
II. Varsayimlarin belirlenmesi

D

l.isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi

[I. Varsayimlarin belirlenmesi

lll.isletmenin amaglarina ulastiracak seceneklerin
belirlenmesi

.

l.isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi

1. isletmenin amaglarina ulastiracak segeneklerin
belirlenmesi

19.SORU

SURELERINE GORE AMAGLAR ELE
ALINDIGINDA ASAGIDAKILERDEN HANGISI
ORTA VADELIi AMAGTIR?

A

Taktik amag

B

Ozel amag

C

Genel amag

D

Stratejik amag

E

Fonksiyonel amag

20.SORU

YI§Ni BiR Y(“)NE'I:iCi ASISTANINI iSE ALMAK VE
EGITMEK HANGIi AMAGC TURUNE
VERILEBILECEK BiR ORNEKTIR?

A

Taktik amaclar
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B
Stratejik amaclar

Cc

Surelerine goére amaclar
D

Misyon

E

Fonksiyonel amaglar

FINALLERDE NELER GELDI?

NELER GELEBILIR?

1.SORU

yetenegi de yéneltmenin basarisi agisindan ¢ok

onemlidir. Gelin, isterseniz dncelikle yoneticinin
emir verme hakki olan yetki konusuna ve bunun
sorumluluk ve gu¢ kavramlari arasindaki iliskisine
bakalim. Daha sonra ise yoneltmenin temel
unsurlarindan ve yoneticinin inandirma yetenegi
ile

iligkili olan liderlik, motivasyon ve iletigimi
aciklamaya calisalim.

3.SORU

Asagidakilerden hangisi, yonetici ve lider
karsilastirmasinda Lider 6zelliklerinden biridir?

A

Gelistiricidir.

B

Koruyucudur.

C

Kontrol egilimlidir.

D

Alt yonetsel kademelere odaklanir.

E

Yerlesik normlara uygun kisilerle calisir.

Yanit Agiklamasi:

Yonetici ve lider karsilastirmasinda Lider
Ozelliklerinden biride gelistirici olmasidir. Dogru
cevap A sikkidir.

2.SORU

Yoéneltme fonksiyonu, yaptirma gicd, inandirma
yetenegi ve her iki yetenegin dogru ve gerekli
oOlcude kullaniimasiyla ilgilidir, asagidakilerden
hangisi ydneltmenin basarisini etkileyen ve
yoneticilerle ilgili olan konulardan birisi degildir?

A

Yoneticinin liderligi

B

Yoneticinin statik yapisi

C

Ydneticinin iletisim yetenegi
D

Yoneticinin emir verme hakki
E

Yéneticinin motive etme gicl

Yanit Agiklamasi:

Yo6neltme fonksiyonunun basarisi her iki
yetenegdin dogru ve gerektigi dlgude kullanimiyla
yakindan iligkilidir. Yoneticinin yasal yetkisinin

ASAGIDAKILERDEN HANGISI ORGUTLEME
KAPSAMINDA YER ALAN FAALIYETLERDEN
BiRIDIR?

A

Orgltsel kaynaklarin ayriimasi
B

ise alma

C

Milakat yapma

D

Personel devir orani hesaplama
E

ise devamsizlik kaydi tutma

Yanit Agiklamasi: Orgtler stratejik hedeflere
ulasmak icin kaynaklarin dagilimini saglayan
yapilardir. Bu bakis agisiyla érgitleme; ¢
Yapilacak igleri 6zelliklerine ve departmanlara
gore boler « Bireysel iglerle ilgili gorev ve
sorumluluklari belirler « Farkh érgutsel gorevleri
koordine eder * sleri birimler halinde kiimeler »
Bireyler, gruplar ve departmanlar arasinda iligki
kurar « Resmi yetki iligkileri kurar « Orgiitsel
kaynaklari ayirir ve dagitir

4.SORU

ASAGIDAKI DEGISIM TURLERINDEN
HANGISINDE FilLEN KARSILASILAN
KOSULLARA UYABILMEK iGiN DEGiSIM
YAPILIR?

A

Reaktif degisim
B

Proaktif degisim
C

Pasif degisim

D

Makro degisim
E

Plansiz degisim

Yanit Agiklamasi: Fiilen karsilasilan kosullara
uyabilmek icin proaktif degisim yapilir.

yaninda liderligi, motive etme glcdu, iletisim
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5.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISi DENGELI
BASARI GOSTERGESININ BOYUTLARINDAN
BiRI DEGILDIR?

A

Kalite boyutu

B

Finansal boyut

C

Musteri boyutu

D

icsel siiregler boyutu

E

Ogrenme ve gelisme boyutu

Yanit Aciklamasi: Dengeli basari gostergesinin
boyutlari sunlardir: Finansal boyut Misteri boyutu
icsel siiregler boyutu Ogrenme ve gelisme boyutu
6.SORU

Yanit Agiklamasi: Sosyal ve fiziki cevre, maddi
nesneler, mimari 6zellikler ve érgat kimligi,
kullanilan dil, éykuler ve efsaneler, térenler,
davranis tarzlari ve érgutsel kurallar, semboller,
kahramanlar, deger sistemi, temel varsayimlar ve
orgut tarihi 6rgut kaltirin olusturan unsurlardir.
8.SORU

PAZAR BELIRLEME, PAZARA GIRIS YAPMA VE
SATIS ARTTIRMAYA YONELIK PLANLARA
KARAR VEREN YONETICi ASAGIDAKI
SECENEKLERIN HANGISINDE VERILMISTIR?
A

Uretim midurd

B

Pazarlama satis muduri

C

Genel mudur

D

insan kaynaklari miduri

E

Guvenlik madura

Yanit Agiklamasi: Pazarlama ve satis muduru,
satis ve pazarlama muddurleri pazar belirleme,
pazara giris yapma ve satis arttirmaya yoénelik
planlara dahil olurlar. Dogru yanit B sikkidir.
7.SORU

TEKNIK YETKiN_Li_K BILGISI EN COK OLMASI
GEREN YONETICILER HANGILERIDIR?
A

Orta dlzey yoneticiler

B

Alt diizey yoneticiler

C

Fonksiyonel yonetici

D

Ust duzey yonetici

E

Ambisyon sahibi yoneticiler

9.SORU

I. MADDIi NESNELERII. TORENLERIIL.
SEMBOLLERIV. DEGER SISTEMIV.
DILYUKARIDAKILERDEN HANGILERI ORGUT
KULTURUNU OLUSTURAN
UNSURLARDANDIR?

A

lve ll

B

Ilve V

G

Il ve IV

D

I, Il ve V

E

LI, IV ve V

Kisinin kendini daha az bagkalarini daha fazla
Onemsedigi catisma yonetim stratejisi hangisidir?
A

isbirligi

B

Uyum

C

Uzlasma

D
Kaginmadan
E

Gug kullanma

Yanit Agiklamasi:

Kisilerarasi gatisma yonetimi, arastirmalari
temelde kisinin kendisi ve baskalari icin duydugu
iki temel gudu ve ilgiden olusan teorik bir
cerceveyi kullanmaktadir. Bu teorik ¢cergevedeki
bes temel catisma yénetimi davranis
stratejisinden ikisi yani isbirligi (kisinin kendisi ve
baskalarini ylksek derecede dnemsedigi) ve
uzlasma (kisinin kendisini ve bagkalarini ayni
Olcide dnemsedigi) musterek catisma ydnetimi
stratejileri olarak bilinmektedir. Diger davranis
stratejileri ise gli¢ kullanma (kisinin kendisini daha
fazla 6nemsedigi digerlerini daha az 6nemsedigi),
uyum (kisinin kendini daha az baskalarini daha
fazla 6nemsedigi) ve kaginmadan (kisinin hem
kendini hem baskalarini daha az 6nemsedigi
durum) olusmaktadir.

10.SORU
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Asagidakilerden hangisi, yoneticilerin hiyerargik
acidan siniflandirilmalarindan biridir?
A

Genel yonetici

B

Fonksiyonel yonetici

€

Proje yoneticisi

D

Vicdan sahibi yonetici

E

Ust diizey yoénetici

Yanit Aciklamasi:

Ust, orta ve alt diizey yoneticiler hiyerarsik olarak
siniflandiriimaktadir. Dogru cevap E secenegidir.
11.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI BiR ORGUTUN
DURUMSAL FAKTORLERINDEN BiRi
DEGILDIR?

A

Buyuklik

B

Strateji

C

Teknoloji

D

Cevre

E

Kiime

12.SORU

iSBIRLIGI SISTEMi OLAN ORGUTLERIN ETKIN
BiR SEKILDE iSLEYEBILMESI iGIN ORGUTSEL
UNSURLARIN UYGUN BIR SEKILDE BIiR
ARAYA GETIRILMESI ETKINLIGI
ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A

Esgudimleme

B

Kontrol

G

iletisim

D

Cozumleme

E

Denetim

Yanit Agiklamasi: Koordinasyon
(Esgldimleme), drgtitlerin etkin bir sekilde
isleyebilmesi icin 6rgutsel unsurlarin uygun bir
sekilde bir araya getirilmesi.

14.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI “DURUMSAL
LIDERLIK TEORILERI” KAPSAMINDAKI
CALISMALAR ARASINDA YER ALIR?

A

XveY Teorileri

B

Vroom ve Yetton’un Liderlik Kurami

C

Sistem 4 Modeli

D

Yénetim Tarzi Matriksi

E

Déndsumcu Liderlik Teorisi

Yanit Agiklamasi: Durumsal liderlik teorileri
arasinda Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi, Amag-
Yol Kurami, Vroom ve Yetton'un Liderlik Kurami,
Hersey ve Blanchard’in Liderlik Kurami yer
almaktadir. Buna gore sorunun dogru yaniti B
secenegidir.

13.SORU

"PLANLAMADA BELIRLENEN FAALIYETLERIN
NETLESTIRILMESI iSLERI YAPACAK KIiSILERIN
VE ARALARINDAKI ILISKILERIN
BELIRLENMESI iLE YER, ARAG VE
YONTEMLERIN HAZIRLANMASINI iCERIR.
PLANLANAN YAPININ KURULMASIDIR.
KADROLAMANIN GERGEKLESMESINi iGEREN
BIR SUREGTIR." ASAGIDAKILERDEN HANGISI
YUKARIDAKI IFADE EDILEN TANIMI
ICERMEKTEDIR?

A

Planlama

B

Ydéneltme

C

Orgutleme

D

Kontrol

E
Koordinasyon

Yanit Agiklamasi: Yukaridaki tanimdan da
anlasilacagi uzere planlamada belirlenen taslagin
netlesmesi slrecini anlatmaktadir. Planlama
asamasindan sonra orgutleme fonksiyonu
bulunmaktadir. Ayni zamanda kadrolamanin
gerceklesmesini iceren 6rgit yapisi da érgttleme
asamasinda olusmaktadir.

15.SORU

Asagidakilerden hangisi profesyonel yoneticinin
Ozelliklerinden degildir?
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A

Planlamaya daha gok zaman ayirirlar.

B

Yuksek katma deger yaratan ve kurumsal
performansla dogrudan iliskili kararlar verirler.
@

isletmenin kurumsal stratejilerinin ve rekabet
stratejilerinin olusturulmasinda s6z sahibidirler.
D

Yuksek katma deger yaratan iglerle ugrasirlar.
E

isletmenin kurumsal performansi sonucu olusan arti
degerin sahibidirler.

Yanit Agiklamasi:

Isletmenin kurumsal performansi sonucu olusan
arti de@erin (ki bu kér olarak adlandiriimaktadir)
sahibi girisimcidir. Profesyonel yonetici ise,
girisimci tarafindan saptanan bir Gcreti alir.
16.SORU

MISYON KAVRAMIILE iLGILI
ASAGIDAKILERDEN HANGISi DOGRUDUR?

A

Misyon, organizasyonun cevresini (i¢c ve dis) dikkate
almadan degerlerini ortaya koyan bir ifadedir

B

Misyon, organizasyonun uzun vadeli zamanda gaye
hayalini ortaya koyan ifadedir.

C

isletmenin pazar payi ifadesidir.

D

organizasyonun i¢ gevresini degerlendirme ifadesidir
E

Misyon, igsletmenin amacini ortaya koyan bir ifadedir.

Yanit Agiklamasi: Misyon, daha 6nce de
belirtildigi gibi “organizasyonun amacini, ¢evresini
(ic ve dis), degerlerini ve gitmek istedigi yonu
genel hatlariyla ortaya koyan bir ifadedir”
isletmelerde “misyon” genellikle yénetim kurulu ile
Ust yénetim tarafindan belirlenir.

17.SORU

Hangisi isletmenin 6rgit yapisindaki emir-komuta
zinciri icinde yer alan iletisim tirinden biri degildir?
A

Dikey iletisim

B

Asagi dogru iletisim
@

Capraz iletisim

D

Yukari dogru iletisim
E

Yatay iletisim

Yanit Agiklamasi:

Bigimsel iletisim.isletmenin érgiit yapisindaki
emir-komuta zinciri icinde yer alan iletisimdir.
Bigimsel iletisimin dort tirG vardir. Bunlar: a)
Asagi dogru iletisim (emirler, yonergeler,
prosedurler gibi Ust kademelerden asagiya dogru
akan iletisim); b) Yukari dogru iletisim (astlardan
Ustlere dogru aktarilan bilgiler, raporlar, vb.); c)
Yatay iletigsim (ayni hiyerargik seviyede bulunan
yonetici (¢calisanlar arasinda, ¢cogunlukla
koordinasyon amagli iletisim); d) Capraz iletisim
(faaliyetleri koordine etmek, gerekli bilgileri
saglamak ve ihtiya¢c duyuldugunda yardim etmek
Uzere farkli hiyerarsik seviyelerdeki yo-
netici/calisanlar arasindaki iletisim.

18.SORU

|. STANDARTLARIN BELIRLENMESI II.
ORGANIZASYONUN KONTROLU IiI.
PERFORMANSIN OLCULMESI IV. SURECIN
OPTIMIZASYONU V. PERFORMANSIN VE
STANDARTLARIN KARSILASTIRILMASI VI.
DUZELTICi ONLEMLERIN ALINMASI
YUKARIDAKILERDEN HANGILERiI KONTROL
SURECIYLE ALAKALIDIR?

A

l, IV ve VI

B

I, Il ve V

C

I, N1, V ve VI

D

I, 1, V ve VI

E

1, 1V, V ve VI

Yanit Aciklamasi: Kontrol sureci ilk olarak
stratejik amaclari belirleyerek slrece
baslamaktadir. Daha sonra sirasiyla; standartlari
belirle, performansi dl¢, performans ve
standartlarin karsilastir ve dizeltici 6nlemlerin
alinmasi seklinde bir suregtir.

19.SORU

“Burokrasi’ sureci yaklagiminin” édncisu
asagidakilerden hangisidir?
A

Frederick W. Taylor

B

Henri Fayol

C

Max Weber

D

Lillian Gilberth

E
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Henry L. Gantt

Yanit Aciklamasi:

BU TUR SORULARIN CEVAPLANMASINDA
YONETIMIN TARIHSEL GELISIM SURECINI
VE HER SURECIN ONEMLI AKIMLARINI VE
BU AKIMLARA ONDERLIK PAYAN KiSILERI
BILMEK FAYDALI OLACAKTIR. KLASIK
YONETIM KURAMI: BILIMSEL YONETIM,
YONETIM SURECI VE BUROKRASI
YAKLASIMI OLARAK UCE AYRILMAKTADIR
VE HER BIR YAKLASIMIN ONCULERI FARKLI
KiSILERDEN OLUSMAKTADIR.

20.SORU

Asagidakilerden hangisi planlamadan sorumlu
kisiler/kurullar arasinda yer almaz?

A

Genel madur

B

Yoénetim kurulu

C

icra kurulu

D

Onur kurulu

E

Planlama komisyonu

Yanit Acgiklamasi:

Onur kurullari her igletmede bulunmaz ve bulunsa
dahi karar alma, yurtitme ve denetleme
islevlerinde aktif rol oynamaz.

1.SORU

bolumlerle uyumlu sekilde faaliyette bulunmasini
saglar?

A

iletisim

B

Kontrol

&

Koordinasyon

D

Yoneltme

E

Orgitleme

Yanit Agiklamasi:

Koordinasyon sayesinde her bélim diger
bolimlerin ne yaptigindan haberdar ve diger
bélimlerle uyumlu sekilde faaliyette
bulunmaktadir.

3.SORU

YEREL PAZARA EN iYi HIZMETi VERMEK VE
_('52EL KOSULLARI DAHA i__Yi GC')RIV_IEK iST_E_YE_N
ISLETMELER HANGI BOLUMLENDIRME TIPINI
TERCIH ETMELIDIRLER?

A

Masteri temelli bdlimlendirme

B

Fonksiyonlarina gére bélimlendirme

C

Cografi temelli bélimlendirme

D

Stureg temelli bélimlendirme

E

Uriin temelli bdlimlendirme

Yanit Agiklamasi:

Cografi bélimlendirmenin tercih edilmesinde
orgute sagladidi yararlar soyledir: Yerel pazara en
iyi hizmet, bdlgelerindeki 6zel kosullari
merkezdekilerden daha iyi gorebilmesi, islevlerin
yerel birimlerde gértlmesinden kaynaklanan
tecrlbe.

2.SORU

calisanin kendisine verilen faaliyetleri yerine getirme
yukimltlugine ne ad verilir.
A

Y etki

B

Gug

C

Sorumluluk

D

Liderlik

E

Karizmatik glg¢

Yanit Agiklamasi:
Sorumluluk,

¢alisanin kendisine verilen
faaliyetleri yerine getirme
yukumlalagadur

4.SORU

Asagidakilerden hangisi her bolimiin diger
bélimlerin ne yaptigindan haberdar olmasi ve diger

Asagidakilerden hangisi planin 6zelliklerinden
biri deqildir?

A

Gelecege iligkin bir faaliyettir
B

Karar verme surecidir

C

Bilingli yapilan bir segimdir

D

Belli bir stireyi kapsar

E

Sabit ve kati sekilde uygulanir

Yanit Agiklamasi:

Plan, degisen c¢evre kosullarina gére
glncellenmesi ve esnetilmesi gereken bir
kavramdir.
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5.SORU

LILGILI SORUMLU KiSILER ARASINDA
DOGRUDAN GORUSMELER
SAGLANMALIILPLANLAMA YAPILIRKEN VE
POLITIKALAR OLUSTURULURKEN DAHA
BASLANGICTA SAGLANMALIIILBIR SORUN iLE
ILGILi BUTUN FAKTORLERIN KARSILIKLI
OLARAK BIRBIRi UZERINDEKI ETKILERI GOZ
ONUNE ALINMALIIV.SUREKLILIGI
OLMALIYUKARIDAKILERDEN HANGILERI
KOORDINASYONUN IiLKELERINDENDIR?

A

Yalniz |

B

Yalniz Il

C

Yalniz IV

D

lvell

E

I, 1, Il ve IV

Yanit Acgiklamasi: Soruda verilen tim maddeler
koordinasyon ilkeleridir.
6.SORU

Klan kontroli

©

Finansal denetim sistemleri
D

Geriye dénuk kontrol

E

Eszamanl kontrol

Yanit Aciklamasi: Kaynagina gore kontrol tirleri;
pazar kontrolU, blrokratik kontrol ve klan
kontroludur.

8.SORU

APPLE VE STEVE JOBS iLiSKiSi ORGUT
KULTURU BAGLAMINDA
DEGERLENDIRILDIGINDE SEGENEKLERDE
VERILEN ORGUT KULTURU UNSURLARINDAN
HANGISi SOZ KONUSU BAGLAMDA ELE
ALINMAKTADIR?

A

Kahramanlar

B

Deger sistemi

C

Temel varsayimlar

D

Orgdt kimligi

E

Semboller

Yanit Aciklamasi:

Orgutler kendi kahramanlarini yaratirlar. Apple
icin ise Steve Jobs bir kahramandir. Dogru yanit
A secenegidir.

7.SORU

BiR YONETICININ BILGI, YETENEK VE
TECRUBESINE DAYANARAK SAHIP OLDUGU
GUG ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A

Zorlayici gug

B

Oduillendirme glicl

C

Uzmanlik guci

D

Yasal gl¢

E

Karizmatik gug¢

Yanit Aciklamasi: Yoneticiler Ucretleri artirarak,
terfi ettirerek veya ikramiye vererek 6dullendirme
glcune ya da bunun tam tersi maas veya
ikramiye keserek, isine son vererek veya ihtar
vererek zorlayici guce de sahip olabilirler. Bir
yonetici bilgi, yetenek ve tecribesine dayanarak
uzmanlk gucine ya da kigilik 6zelliklerine bagl
olarak da karizmatik glice sahip olabilir.
Ydneticilerin bulunduklari pozisyondan
kaynaklanan glice ise yasal gu¢ denilmektedir.
Buna gére sorunun dogru yaniti C segenegidir.
9.SORU

AsAéIDAKiLERDEN HANC_;iSi KAYNAG_INA
GORE KONTROL TURLERINDEN BIRIDIR?
A

Yonetim denetim sistemleri

B

ASAGIDAKILERDEN HANGISi KONTROL
DONGUSUNUN iLK ADIMIDIR?

A

Stratejik amaclarin belirlenmesi

B

Standartlarin belirlenmesi

C

Performans olciimesi

D

Standartlari yeniden degerlendirme

E

Performansi standartlarla karsilastirir.

Yanit Agiklamasi:

Kontrol slrrecinin baglamasindan 6nce isletmenin
amag belirlenmis olmasi gerekir. Kontrol siirecine
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gelindiginde ise yapilacak ilk islem standartlarin
belirlenmesidir. Dogru yanit B se¢enegidir.
10.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISi ORGUTLEME
ILKELERINDE BiRi DEGILDIR?

A

Bdlimlendirme

B

isbélimii ve uzmanlasma
C

Formellesme

D

Emir komuta zinciri
E

Birlestirme
11.SORU

Her kosulda gegerli en iyi tek bir 6rgut yapisi
olmadidint ilk 6ne suren kuram veya yaklagim
hangisidir?

A

Durumsallik yaklasimi
B

Sistem yaklagimi

C

Vekalet kurami

D

Rol kurami

E

Denge kurami

Yanit Agiklamasi:

Durumsallik yaklagimi, “En iyi tek bir 6rgut yapisi
yoktur.” dnermesini kabul etmektedir. Kosullara
gore orgutin yapisi ve yonetim tarzi farklilik
gOsterecektir. Dogru cevap A secenegidir.
12.SORU

ORGUTSEL YAPININ GORSEL IFADESI
ASAGIDAKILERDEN HANGISi ARACILIGIYLA
SUNULUR?

A

Planlama

B

Orgiit Semasi
Q

Strateji

D

isbalimii

E
Merkezilesme
13.SORU

“SAAT OGLEDEN SONRA 2:37 VE BIR
MUSTERI FIiLM STUDYOSUNDA VE AYNI GUN
ICERISINDE BIR RULO FiLM BIRAKMAK iGiN
CALISIYOR. MAGAZA POLITIKALARINA GORE
BU HIZMET iGiN FILM OGLEDEN SONRA 2°YE
KADAR BIRAKILMAK ZORUNDADIR.
TEZGAHTAR BU KURALA UYMASI
GEREKTIGINi BILMEKTEDIR. AYNI ZAMANDA
MUSTERI ILE UZLASMAK ISTEMEKTE VE
FILMIN O GUNISLENEBILECEGINI
BILMEKTEDIR. FILMi KABUL ETMEYE KARAR
VERIR VE BUNU YAPARKEN KURALLARI
iHLAL EDER. TEZGAHTARIN TEK iSTEGI
YONETICISININ BUNU YAPTIGINI
OGRENMEMESIDIR.”ASAGIDAKILERDEN
HANGISI YUKARIDAKIi DURUMU
FORMELLESME ACISINDAN EN iYi
OZETLEMEKTEDIR?

A

Orguit kurallarini yok saymak hergeyin (istiindedir.
Personel kurali gigneyerek formellesme'yi azaltmaktadir.
B

Bazi kurallar ¢ok kisitlayici olabilir, birgok yénetici
¢alisanlarina bazi insiyatif kullanma konusunda izin
vererek personelini cogunlukla motive ediyor ve is
tatmini ve oérgutsel baglihgi artirarak musteri
memnuniyetini de saglamaktadir.

C

Personel musteri memnuniyeti igin her kural
cigneyebilir. Clnku isletme musteri memnuniyeti ile
surdurilebilir olmaktadir.

D

isletme sahibi kurallara uyarak personeli isten
uzaklastirmalidir. Clnkl bazi isletmelerde kurallar,
musteri memnuniyetinden dnce gelebilmektedir.

B

Ydéneticinin haberi olmadan personel, isletmenin
kurallarini misteri memnuniyeti icin ¢igneyebilir. Clnk
yonetici o andaki konuyu bilmedigi icin personel insiyatif
kullanarak en iyisini yapmistir.

Yanit Agiklamasi: Ornekte eleman miisterinin
istegini yaparak igletmesinin kurallarini gignedi.
Fakat kurallar gigneyerek isletmesine gelir
sagladi ve iyi bir musteri hizmetiyle musteri
memnuniyeti sagladi. Sonug olarak igletme
yoneticileri personeline bazi insiyatifler vererek
isletmenin ve personelin verimliligi artirabilirler.
14.SORU

FAALIYETLERI KOORDINE ETMEK, GEREKLI
BILGILERI SAGLAMAK VE iHTIYAG
DUYULDUGUNDA YARDIM ETMEK UZERE
FARKLI HIYERARSIK SEVIYELERDEKI
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YONETICI/GALISANLAR ARASINDAKI ILETiSiM
ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A

Asagi dogru iletisim
B

Yukari dogru iletisim
€

Carpraz iletisim

D

Hiyerarsik iletisim

E

Yatay iletisim

Yanit Agiklamasi: Bicimsel iletigsimin dort tari
vardir. Capraz iletisim, faaliyetleri koordine etmek,
gerekli bilgileri saglamak ve ihtiya¢ duyuldugunda
yardim etmek Uzere farkli hiyerarsik seviyelerdeki
yonetici/calisanlar arasindaki iletisim olarak
tanimlanmaktadir.

15.SORU

icererek kapasite planlamaya da veri
saglamaktadir.
17.SORU

isletme olusabilecek farkli risk cesitleri mevcuttur.
Asagidakilerden hangisi Urun ile ilgili risk
cesitlerindendir?

A

Sosyal eylemler

B

Kaza

C

Yanlis karar

D

Kullanilabilirlik

E

Hirsizhk

Yanit Aciklamasi:

Bir isletme icin Grln riskleri; kullanilabilirlik, etkinlik,
guvenlik olarak agiklanabilmektedir.

16.SORU

Hangisi bir Grinun sirasiyla hangi is merkezlerinden
ve hangi operasyonlardan gectigini gosterir?

A

Stok kayitlar

B

Uriin agaci

C

Parti bayuklagu

D

Rota

E

is Emri

Yanit Aciklamasi:

Rota (route), bir Gretimin gergeklesmesi icin
gerekli operasyonlari (fabrika iginde hangi
islemlerden gececegini) sirasiyla gosteren bir
kayittir. Rota kayitlarinda bu is merkezlerindeki
hazirlik sireleri ve standart islem sirelerini de

isletmenin béliimleri arasinda ortaya ¢cikmis bir
sorun i¢in bir ¢6zUm bulundugunda, daha sonra
ortaya ¢ikabilecek benzer sorunlar igin de ayni
¢6zUm yolu ve harekat tarzi uygulanir.
Yukaridaki ifade koordinasyonun hangi ilkeyi
benimsemesinin nedenidir?

éorumlu kisiler arasinda, dogrudan gorisme yapilmasi
glanlama asamasinda saglanmasi

golitika gelistirme asamasinda saglanmasi

goruna iliskin tim faktorlerin birbiri Gzerindeki etkilerinin
g6z 6nine alinmasi

EUreinIik arz eden bir islem olarak kabul gérmesi

Yanit Agiklamasi:
Bir isletmede koordinasyonun saglanmasi igin bir
takim ilkelere gére hareket etmek gerekir. Bu
ilkeleri dort baslik altinda toplamak mumkuinddar:
o lIgili sorumlu kigiler arasinda dogrudan
gorasmeler yapiimalidir
e Koordinasyon, planlama yapilirken ve
politikalar olusturulurken daha baslangic¢ta
temin edilmelidir
e Bir sorun ile ilgili butln faktorlerin karsilikh
olarak birbiri Uzerindeki etkileri g6z 6nine
alinarak koordinasyon yapiimalidir
o Koordinasyon surekliligi olan bir iglem
olarak dusunulmelidir
Soru kokunde verilen ifade koordinasyonun
"sureklilik arz eden bir islem olarak kabul
gormesi" ilkesini agiklamaktadir. Dogru cevap E
secenegidir.
18.SORU

Thompson'in teknoloji siniflandirmasina gore Uretim
surecinin ve girdi ile ¢iktinin standart oldugu
durumlarda kullanilan teknolojiye ne ad verilir?
A

Yuksek teknoloji

B

Bagli teknoloji

C

Araci teknoloji

D

Yogun teknoloji

E

Dusuk teknoloji
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Yanit Agiklamasi:

Bagl teknolojiler tretim surecinin ve girdi ile
¢iktinin standart oldugu durumlarda kullanilir. Bu
teknoloji turtyle uretim bandinda oldugu gibi
Uretim slreci standarttir ve blyik miktarlarda
standart girdi ile standart ¢ikti elde edilir. Dogru
cevap B secenegidir.

19.SORU

Asagidakilerden hangisi isletmenin stratejik
amagclarindan biridir?

A

Vizyon

B

Misyon

C

Blyume

D

Bltce

E

Normlar

Yanit Agiklamasi:

isletmenin stratejik amaglari t¢ tanedir. Bunlar;
verimlilik, karlihk ve blyumedir. Bu amaclarin
“stratejik amaclar” olarak adlandiriimasinin
nedeni, isletme Ust dizey yonetiminin belirledigi
kurumsal stratejiler ve rekabet stratejileri
dogrultusunda gerceklesmeleridir.

20.SORU

A

Musteri memnuniyeti gostergeleri
B

Finansal gostergeler

C

Kalite gostergeleri

D

Yodnetici gdstergeleri

E

Ekonomik gostergeler

Yanit Aciklamasi: Finansal gostergeler, bugln
herkesin 6nemini kabul ettizi miflteri, kalite,
cabflanlara yénelik problemler ve frrsatlar
konusunda yetersizdirler.

2.SORU

Orgiitlerde ayni konuda yapilan farkli calismalarin
biraraya getirilerek yeniden kazaniimasi hangi bilgi
asamasina ornek olur?

A

Ortiilu Bilgiden Ortlilu Bilgiye (Sosyalizasyon)

B

Ortiili Bilgiden Agik Bilgiye (Dissallagtirma)

C

Acik Bilgiden Agik Bilgiye (Birlestirme)

D

Bilgi yonetimi

E Ty .

Acik Bilgiden OrtulU Bilgiye (Igsellestirme)

Yanit Agiklamasi:

Acik Bilgiden Acik Bilgiye (Birlestirme): Kayitli
herhangi bir bilginin

bagka bir bicimde kaydedilmesidir. Ornegin,
orgitlerde ayni konuda yapilan farkli calismalarin
biraraya getirilerek yeniden kazaniimasidir.
1.SORU

I. YONETIM DENETIM SISTEMLERI II.
BUROKRATIK KONTROL lll. OPERASYONEL
DENETIM SISTEMLERI IV. KLAN KONTROLU
YUKARIDAKILERDEN HANGILERI
DUZEYLERINE GORE KONTROL
TURLERINDENDIR?

A

LI ve IV
B

I ve lll

C

Ifve lll

D

I, 1 ve IV
E

[, Il ve IV

Yanit Acgiklamasi: Duzeylerine gore kontrol
turleri; yénetim denetim sistemleri, operasyonel
denetim sistemleri, finansal denetim sistemleri
3.SORU

DENGELIi BASARI GOSTERGESI
YAKLASIMINDA, PERFORMANS
DEGERLEMESINDE HANGI GOSTERGELERIN
TEK BASINA YETERLI OLMAYACAGI ILERI
SURULMUSTUR?

Organizasyonun amacini, i¢ ve dis gevresini,
degerlerini ve gitmek istedigi yonl genel hatlariyla
ortaya koyan kavrama ne ad verilir?

A
Amag
B

Plan

C
Misyon
D
Hedef

E
Vizyon
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Yanit Agiklamasi:

ISLETME ORGANIZASYONLARINDA MiSYON
Planlama, tim organizasyonlarda genel bir
faaliyettir. Butun organizasyonlar planlama sureci
uygular. Fakat her birinin izledigi yol farklidir.
Planlama faaliyetinin tamami aslinda isletmenin
cevresi ile ilgili pekgok veriyle iliskilendirilerek ger-
ceklestirilir. Yoneticiler isletmenin gevresi
(ekonomik, sosyo-kdltirel, teknolojik, yasal vb.) ile
iliski kurmadan planlamaya giderlerse, etkin
planlar Uretmek konusunda yetersiz kalabilirler.
Bu nedenle gevreyi anlamak, planlama icin
gereken ilk adimdir. Temelde bu hesaplamalari
yapan bir yonetici, organizasyonun misyonunu
belirlemelidir. O halde misyon

nedir? MiISYON; ORGANIZASYONUN
AMACINI, CEVRESINI, DEGERLERINI VE
GITMEK ISTEDIGI YONU GENEL
HATLARIYLA ORTAYA KOYAN BIR
IFADEDIR. Bir bagka tanima gére MiSYON,
ISLETMENIN VAR OLMA NEDENINI iFADE
EDEN BiR KAVRAMDIR.

4.Soru

islerin kiiglik pargalara ayrilarak bir kisinin
uzmanlastigi isin bir b&limind yapmasi
asagidakilerden hangisiyle ifade edilir?

A

Emir komuta zinciri

B

Kontrol alani

C

isbéltimi ve uzmanlasma
D

Bolumlendirme

E

Formellesme

Yanit Agiklamasi:

isbélimi ve uzmanlasma, islerin kiiclk parcalara
ayrilarak bir kisinin uzmanlastigi isin bir bolimunu
yapmasidir. Dogru cevap C'dir.

5.SORU

Tedarikgiler
=
Uluslararasi teknolojik cevre

Yanit Agiklamasi:

Uluslararasi teknolojik ¢evre, isletmenin Ggtinci
(uluslararasi) ¢evresini olusturan bilesenlerden
biridir. Dogru cevap E secgenegidir.

6.SORU

Asagidakilerden hangisi stire¢ teorilerinden biridir?

A

intiyaglar Hiyerarsisi Teorisi
B

Amag Teorisi

C

ERG Teorisi

D

Basarma ihtiyaci Teorisi

E

Cift Faktor Teorisi

Yanit Aciklamasi:

SUREC TEORILERI;

* Bekleyis Teorisi

* Bekleyis-Deger Teorisi

» Sonugsal Sartlandirma Teorisi
* Esitlik Teorisi

» Amagc Teorisi

7.SORU

Asagidakilerden hangisi, igletmenin birinci (yakin)
cevresini olusturan bilesenlerden biri degildir?

A
Tuketiciler
B
Sendikalar

E
Rakipler
D

Asagidakilerden hangisi bir kontrol sisteminin etkin,
yani amaglara ulastirici olamasi icin tagimasi
gereken 6zelliklerden birisi degildir.

ﬁontrol, amaglara ve planlara dayanmalidir

Eontrol, ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaclarini yansitmalidir
(Piontrol orgut kultdrine uygun olmalidir

Eontrol tarafsiz olmahdir

Eontrol, dizeltici 6nlemlerin alinmasini saglamahdir

Yanit Aciklamasi:

Bir kontrol sisteminin etkin, yani amaclara
ulagtirici olmasi isteniyorsa agagidaki
Ozellikleri tagimasi gereklidir;

Kontrol, amaglara ve planlara dayanmalidir.
Kontroliin amaci, isletmenin

amagclarina ulagmasini kolaylastirmaktir. Bu
nedenle stratejiler, planlar ve politikalar agik bir
sekilde belirlenmelidir.
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Kontrol, ilgili faaliyetin gerek ve ihtiyaglarini
yansitmalidir. Batln kontrol

sistemleri yapilan isi kapsamalidir. Satis
bélimunun kontrol sistemi ile finans bélimanun
kontrol sistemi farkhdir.

Kontrol esnek olmalidir. isletmenin faaliyet
gosterdigi cevre surekli degisim

icinde bulundugundan plan, program ve politikalar
sik sik degigebilir. Bu nedenle

kontrol sisteminin esnek olmasi gereklidir.
Kontrol, 6rgiit yapisina uygun olmalidir. Orgiitsel
yapi bigimsel iligkileri belirledigi kadar, bigimsel
olmayan iligkilerin ortaya ¢iktigi yerdir. Kontrol
surecinde bigcimsel ve bigimsel olmayan iligkiler
birlikte degerlendiriimelidir.

Kontrol tarafsiz olmalidir. OrgUt, insan iliskileri
sistemi oldugundan duygusal davranislar ortaya
¢ikabilir. Kontrol tarafsiz olmazsa kontrol
etkinliginin

nesnel dlcltlere ve standartlara dayandiriimasiyla
muamkun olabilir.

8.SORU

YONETICi GALISANLARININ MAASINI
KESEREK, ONLARI ISTEN ATARAK HANGI TUR
GUCE SAHIP OLABILIR?

A

Odiillendirici glic

B

Yasal gli¢

C

Zorlayici gug

D

Uzmanlik gucu

E

Karizmatik gug

Yanit Agiklamasi: Oddllendirici glictin tam tersi
davraniglar icerisinde bulunan ydneticiler zorlayici
glce ssahip demektir. Dogru yanir C sikkidir.
9.SORU

MARKANIN TEMEL OZELLIKLERI ILE iLGILI
ASAGIDAKI iIFADELERDEN HANGISI
YANLISTIR?

A

Sadece bir tescil belgesi degil ayni zamanda uretici
tarafindan musteriye verilmis-diizenli kalite ve
performans s6zudr.

B

Uretici ile musteri arasindaki baglanti noktasidir.

C

Uriin ve hizmetlere deger katar.

D

isletmenin GriiniinG rakiplerinin Grinlerinden

farklhilastirmayi saglar.
E
Musterinin karar verme surecini zorlastiran bir birimdir.

Yanit Agiklamasi: Marka musterinin karar verme
surecini zorlastirmaz.
10.SORU

BiR ISLETME ORGANIZASYONUNDA DAHA
KISA SUREDE GERGEKLESTIRILMEK ISTENEN
DURUMA NE AD VERILIR?

A

Amag

B

Stratejik plan

C

Hedef

D

Vizyon

E

Misyon

11.SORU

Yonetici rolleri distnlldiginde hangisi yoneticinin
bireylerarasi roli kapsaminda yer almaktadir?
A

Gozlemci rold

B

Temsilcilik roll

C

Girisimci rolQ

D

Kaynak bulan rolu

=

Muzakereci rolu

Yanit Aciklamasi:

Yoneticilerin bireylerarasi rolleri; temsilcilik, liderlik
ve iligki roli olmak Uzere (g farkli tirdedir.
12.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISINDE ORGUT
KULTORUNUN TANIMI DOGRU VERILMISTIR?

A

Orglit Gyelerinin paylastigi sosyal degerler, standartlar,
normlar, inanglar, hikayeler, semboller ve anlayislar
toplulugudur.

B

Bir 6rgutin amag ve hedeflerine ulagsmasi yoninde
ilerleyisinin izlenmesi, amaclar ve hedefler degistiginde
izlenilen yolun yeniden c¢izilmesidir.

C

Bir isletmede koordinasyonun saglanmasinda
uygulanabilecek teknikler arasinda iyi ve basit bir
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orgut yapisinin kurulmasidir.

D

isbirligi sistemi olan érgutlerin etkin bir sekilde
isleyebilmesi icin orgutsel unsurlarin uygun bir
sekilde bir araya getirilmesidir.

E

Orgltlerde sosyallesmenin saglanarak kulturiin
olusturulmasi, anlamin transferi ve anlasiimasidir.

Yanit Agiklamasi: Orgt kultiiri; Orglt tyelerinin
paylastigi sosyal degerler, standartlar, normlar,
inanclar, hikayeler, semboller ve anlayislar
toplulugudur.

13.SORU

Asagidakilerden hangisi merkezlesmeyen bir
orgutin 6zelliklerinden biri degildir?

A
Sirket bayktar.

B
Sirket cografi olarak yayilmistir.

C
Cevre belirsizdir.

D
Alt duzey yoneticiler karar verme konusunda
deneyimli ve yeteneklidir.

E
Alt duzey yoneticiler kararlarda s6z sahibi olmak ister

Yanit Acgiklamasi:

Buyuk sirketler genellikle merkezlesme
durumunun bir érnegidir.

14.SORU

Planlamada belirlenen faaliyetlerin netlegtiriimesi
isleri yapacak kigilerin ve aralarindaki iligkilerin
belirlenmesi ile yer, arag ve ydntemlerin
hazirlanmasini iceren ydnetim fonksiyonu
asagidakilerden hangisidir?

A
Planlama
B
Orgltleme
C

Yiratme

D

Denetim

E
Pazarlama

Yanit Agiklamasi:

Orgutleme fonksiyonu, planlamada belirlenen
faaliyetlerin netlestiriimesi isleri yapacak kisilerin
ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi ile yer, arag
ve yontemlerin hazirlanmasini igerir. Diger bir
ifadeyle drgutleme, planlanan yapinin
kurulmasidir. dogru cevap B'dir.

15.SORU

MCGREGOR, YONETICILERIN YONETIM
ANLAYISIYLA iLGILI ILGILi VARSAYIMLARINI
“X KURAMI” YARDIMIYLA AGIKLAMAKTADIR.
ASAGIDAKILERDEN HANGISI BU
VARSAYIMLARDAN BiRiSIDIR?

A

insan dogasi geregi genellikle calismaktan hoslanmaz
ve elinden geldigince calismaktan kaginir”

B

insanlarin gogu yonetiimeyi degil ydnetmeyi ister

C

insanlar galismalarini saglamak igin ¢ikti sinirlamasi
yapiimahdir.

D

Personele baski yapilarak performans artirilamaz

E

insanlar iyi niyeti ve dinlenilmeyi sevdikleri igin
danismanlar isyerinde olmalidir.

Yanit Agiklamasi: McGregor, Klasik Yonetim
Kurami ¢ergevesinde yoOneticilerin yonetim
anlayisiyla ilgili ilgili varsayimlarini “X Kurami”
yardimiyla agiklamaktadir. 1. “insan dogasi geregi
genellikle gcalismaktan hoslanmaz ve elinden
geldigince calismaktan kaginir”. Bu nedenle,
isletme yonetimi “durust, kurallara uygun ve
verimli” galismalari i¢in personele baski yapmali
ve bu dogrultuda personeli ¢galismaya
gldileyebilmek icin maddi bir édillendirme
sistemini uygulamaya koymalidir. Bu baglamda,
isletme yonetimi “ciktinin sinirandiriimasini”
siddetle reddetmelidir. 2. “insanlarin genellikle
calismaya zorlanmalari, yénlendirilmeleri ve
denetlenmeleri gerekmektedir”. Ayrica, gerekirse
cezalandirilacaklari konusunda gézdagi
verilmelidir. TUm bunlarin nedeni, érgut Uyelerinin
orgutin hedefleri dogrultusunda yeterli
cabayigdstermelerini saglayabilmektir. 3.
“insanlar genellikle ydnetmekten cok ydnetilmeyi
tercih ederler”. Sorumluluk yuklenmekten
hoslanmazlar, goéreli olarak daha az hirslidirlar ve
her seyden ¢ok is glivencesine énem verirler.
16.SORU

. YASAL GUGII. SINIRSIZ GUGIII. KARIZMATIK
GUGIV. MUKEMMEL GUGV. ZORLAYICI
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GUGYUKARIDAKILERDEN HANGILERI
YONETICILERIN GUG KAYNAKLARI
ARASINDADIR?

A

I, IV

B

I, 1, v
C

v, Vv

D

I, 1, V.
E

1,1V, V

Yanit Aciklamasi: French ve Raven yoneticilerin
sahip olabilecegdi gi¢ kaynaklarini bes'e
ayirmaktadir. Bunlar édullendirme gucd, zorlayici
glg, yasal gug, uzmanlik guct ve karizmatik
gugtir. Soruda bunlardan 3'G yer almaktadir.
Yasal, Karizmatik ve Zorlayici glg'tar.

17.SORU

E
Karizmatik liderlik teorisi

Yanit Aciklamasi:

Davranigsal liderlik teorileri liderin 6zellikleri
yerine liderin astlarina karsi gosterdigi
davraniglari Gzerinde durmaktadir.
19.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISi DENGELI
BASARI GOSTERGESININ BOYUTLARINDAN
BiRi DEGILDIR?

A

Finansal boyut

B

Mdasteri boyutu

C

Uretim boyutu

D

icsel siiregler boyutu

E

Ogrenme ve gelisme boyutu

Yanit Agiklamasi:

Uretim boyutu, dengeli basari géstergesinin
boyutlarindan biri degildir. Dogru yanit C
secenegidir.

18.SORU

Orgutlerin etkin bir sekilde isleyebilmesi
icin drgUtsel unsurlarin uygun bir sekilde bir araya
getirilmesine ne ad verilir.

A

Organizasyon

B

Koordinasyon

C
Reorganizasyon
D

Ydéneltme

E

Planlama

Yanit Agiklamasi:
Koordinasyon
(Esglidimleme), drgutlerin
etkin bir sekilde isleyebilmesi
icin drgutsel unsurlarin
uygun bir sekilde bir araya
getirilmesidir.

20.SORU

liderin astlarina kargi gosterdigi davraniglari
Uzerinde duran liderlik teorisi asagidakilerden
hangisidir?

A

Ozellikler teorisi

B

Durumsal liderlik teorileri
C

Davranigsal liderlik teorileri
D

Etkilesimci liderlik teorisi

BUGUNDEN GELECEK iL_E _iLGiLi KARARLARIN
ALINMASINA NE AD VERILIR?

A
Vizyon
B

Plan

C

Etik

D

Sorumluluk

E

Sentez

1.SORU

Asagidakilerden hangisi, Motivasyon Teorilerinde
Kapsam teorileri faktdrlerinden biridir?

A

Bekleyis Teorisi

B

Basarma Ihtiyaci Teorisi
C
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Bekleyis-Deger Teorisi

D

Sonugsal Sartlandirma Teorisi
E

Esitlik Teorisi

Yanit Agiklamasi:

Kapsam Teorileri kiginin icinde bulundugu ve
kisiyi belirli ydnde davranista bulunmaya yonelten
faktorleri anlamaya ve agiklamaya g¢alismaktadir.
Yani, kisileri anlamaya calistigi i¢in i¢sel faktdrlere
odaklanan teorilerdir.Kisinin icinde bulunan ve
kisiyi belirli ydnlerde davranisa sevkeden
faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Kisiyi
anlamaya, kisinin icinde bulunan faktérlere hitap
ederek kisiyi motive etmeye 6nem vermektedir.
Dogru B sikkidir.

2.SORU

Sabotaj, yonetici kagirma, cinsel taciz, Urtine hasar
verme isletmelerde gorilen hangi krize 6érnek olarak
verilebilir?

A
Psikopatoloji

B
Dissal ekonomik saldirilar

C
Digsal bilgiye dayal saldirilar

D
Isin durmasi

E
insan kaynaklari faktérleri

Yanit Agiklamasi:

isletmelerde genel anlamda bes tiir krizden
bahsetmek mimkindir. Bunlari digsal ekonomik
saldirilar (boykotlar, gasp ve rigvet vb.); digsal
bilgiye dayali saldirilar (gizli bilgilerin ¢galinmasi,
dedikodular); isin durmasi; psikopatoloji (sabotaj,
yonetici kagirma, cinsel taciz, Grtiine hasar verme)
ve insan kaynaklari faktorleri (¢alisanlarin disik
morali, yonetici degisimi, mesleki yanhgliklar vb.)
seklinde siralamak mimkUindur.

3.SORU

éorumluluklarl acisindan yoneticiler
Eiyerar§ik acidan yoneticiler
l(\l:itelikleri agisindan yoneticiler
\[()etkinlikleri agisindan yoneticiler
Erofesyonel yoneticiler

Yanit Agiklamasi:

Nitelikleri agisindan yoneticileri; hUmanist
nitekliklere sahip ydneticiler, vicdan sahibi
yoneticiler ve ambisyon sahibi yoneticiler olarak
siniflandiriimaktadir.

Hlmanist nitekliklere sahip ydneticiler, insanin
dogustan gelen olumsuz 6zelliklerinden yani
bencillik, ¢ikarcilik ve fevrilikten siyriimis, cagdas,
entellektlel 6zelliklere sahip yéneticilerdir. Doru
cevap C'dir.

4.SORU

ORGUTUN DIS CEVRESINDE GELISEN
KOSULLARA UYUM SAGLAYABILMEK iGiN
KENDI BUNYESINDE DEGISIM YAPMASINA NE
AD VERILIR?

A

Pasif degisim

B

Aktif degisim

C

Planli degisim
D

Proaktif degisim
E

Reaktif degisim

Yanit Aciklamasi: Aktif ve Pasif Degiflim: Aktif
dexiflim, 6rgutin yenilik yaparak, d>fl cevre- sini
etkilemesi ve dexrifltirmesidir. Pasif deriflim ise,
orgutin dxfl gevresinde geliflen koflullara uyum
sarlayabilmek igin kendi bunyesinde degisim
yapmasidir.

5.SORU

insanin dogustan gelen olumsuz 6zelliklerinden
yani bencillik, ¢ikarcilik ve fevrilikten siyriimisg,
cagdas, entellektiiel 6zelliklere sahip yoéneticileri
ifade eden yonetici siniflandirmasi hangisidir?

Asagidakilerden hangisi sirketin misyon ve
stratejisini belirler?

A
Genel mudur

B
Yonetim kurulu
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C
lcra kurulu

D
Fonksiyonel birim yoneticileri

B
Planlama komisyonu

Yanit Agiklamasi:

Yonetim kurulu, diger sorumluluklarinin yani sira
sirketin misyon ve stratejisini belirler.

6.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI DENGELI
BASARI GOSTERGESININ BOYUTLARINDAN
BRI DEGILDIR?

A

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
B

Finansal Boyut

C

Musteri Boyutu

D

Rekabet Boyutu

E

icsel Surecler Boyutu

Yanit Aciklamasi: Dengeli basari gostergesinin
boyutlari sunlardir: Finansal boyut, musteri
boyutu, i¢sel slirecler boyutu, 6grenme ve
gelisme boyutu

7.SORU

MERKEZLESMEME iLE iLGILi iIFADELERDEN
HANGISi YANLISTIR?

A
Kararli ve sabit cevre gerektirir.

B
Sirket cografi olarak yayilmig, daginiktir.

C
Alt duzey yoOneticiler kararlarda s6z sahibi olmak ister

D
Alt diizey yoOneticiler karar verme konusunda
deneyimli ve yeteneklidir.

E
Sirket kilturd yoneticilere s6z sdyleme hakki verir.

Yanit Aciklamasi:

Merkezlesmede kararli ve sabit bir gevre s6z
konusuyken merkezlesmeme de karisik ve
belirsiz bir gevre vardir.

8.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI YONETICININ
“YASAL GUCUNU” TANIMLAMAKTADIR?

ébneticinin bilgi ve tecribesine dayanir
\E;éneticilerin kisilik 6zelliklerine dayanir

\C(:t')neticinin sahip oldugu mevkiden kaynaklanir
gall§anlar| terfi ettirebilme imkanindan kaynaklanir
Eah@anlarl cezalandirabilme gtclne dayanir

Yanit Agiklamasi: Ydneticiler Gcretleri artirarak,
terfi ettirerek veya ikramiye vererek odillendirme
glcuine ya da bunun tam tersi maas veya
ikramiye keserek, isine son vererek veya ihtar
vererek zorlayici glice de sahip olabilirler. Bir
yonetici bilgi, yetenek ve tecribesine dayanarak
uzmanlik gicine ya da kisilik 6zelliklerine bagh
olarak da karizmatik glice sahip olabilir.
Ydneticilerin bulunduklari pozisyondan
kaynaklanan gtice ise yasal gu¢ denilmektedir.
Buna gére sorunun dogru yaniti C segenegidir.
9.SORU

Asagidakilerden hangisi McGregor'un X teorisinin
6zelliklerinden biridir?

A

Kisi icin galisma oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

B

Kisi calismayi sevmez ve mimkun oldugu kadar isten
kagmaya calisir.

C

Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren
tecrubeleridir

D

Kisi belirledigi amac¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ,

ederek caligir
E
Kisi sorumluluk yluklenmek ister, isteklidir.

Yanit Agiklamasi:

McGregor'un X Teorisine gore lider, insani 6rgut
amagclarina uyan pasif bir unsur olarak kabul
etmekte ve otoriter bir davranis gostermektedir.
* Kisi ¢calismay! sevmez ve mumkin oldugu kadar
isten kagmaya calisir.
* Kisi sorumluluk yiklenmek istemez, fazla istekli
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degildir ve glvenceyi her
seye tercih eder.
+ Insanlar calistirmak icin zorlamali, yakindan
kontrol edilmeli ve amaglari
gerceklestirmeleri icin gerektiginde
cezalandiriimalidir.

10.SORU

aciklanan bu modelde deneyimler, gézlem ve
taklit yolu ile kazanilabilir.
12.SORU

Asagidakilerden hanigisi krizden kurtulma, krize
karsi hazirlikli olma, krizin etkilerini hafifletme ve
krizin ortaya c¢ikardigi durumu iyilestirmeye calisma
¢abalarindan olugsmaktadir?

A

Kriz Yonetimi

B

Guvenlik yonetimi
C

Eylem ydnetimi

D

Zarar yonetimi

E

Kaza yonetimi

Yanit Agiklamasi:

Kriz yonetimi; krizden kurtulma, krize karsi
hazirlikli olma, krizin etkilerini hafifletme ve krizin
ortaya g¢ikardidi durumu iyilestirmeye ¢alisma
cabalarindan olusmaktadir.

11.SORU

ASAGIDAKILERDEN HANGISI KARIZMATIK
LIDER DAVRANISLARINDAN BiRi DEGILDIR?

A

Cevresel duyarlilik
B

Kisisel risk alma

C

Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik
D

Statiikocu olma

E

Vizyon ve net ifade
13.SORU

Sosyalizasyon nedir?

A

Ortiili bilginin bir baskasina 6rtiilii bir bigimde
aktariimasidir

B

Ortlilu bilginin agiklanmasi, ifade edilmesi ve
kaydedilmesi anlamina gelen bir adimdir

C

Kayith herhangi bir bilginin bagka bir bigimde
kaydedilmesidir.

D

Kayith bilgilerden edinilen deneyimlerin bir sonraki
nesle sistematik hale getirilmeden daginik olarak
aktariimasidir.

E
Orgiitlerde ayni konuda yapilan farkli galismalarin
biraraya getirilerek yeniden kazaniimasidir.

Yanit Aciklamasi:

Ortlili Bilgiden Ortlilu Bilgiye (Sosyalizasyon):
Sosyalizasyon, ortull bilginin bir baskasina 6rtlu
bir bicimde aktariimasi seklinde ifade
edilmektedir. Tam olarak, usta-cirak iligkisi ile

Asagidakilerden hangisi iletisim surecinin unsur-
larindan biri degildir?

A

Alici

B
Gonderici
C

idareci

D

Mesaj

E
Kodlama

Yanit Aciklamasi:

KOORDINASYON VE ILETIiSIM

iletisim Siireci

iletisimin kisiler arasinda nasil gergeklestigini
gOsteren iletisim strecinin unsurlari Sekil 7.3'te
gOsterilmektedir.

| Iletisim Siireci Mesaj I Kanal I I Akt
Kaynak: Robbins,
S. P, Coulter, Kodlama ® T #  Coziimleme
P. (2006). .
Management. (9. Gurdlta
basim). New York: Génderici \ Mesaj
Prentice Hall, 5.294. :’ % l N

\ Geri Bildirim

YONETICi POZISYONDAKI KiSILERIN
INSANLARA NE YAPMASI GEREKTIGINI
SOYLEMESI VE ONLARDAN BUNU YAPMASINI
BEKLEMESI SEKLINDEKI iGSEL HAKLARI
iFADE EDEN KAVRAM ASAGIDAKILERDEN
HANGISIDIR?

A
Yetki
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B

Emir komuta zinciri
C

Sorumluluk

D

Emir komuta birligi
E

Kontrol alani
15.SORU

17.SORU

Uyumsuzluk ve anlasmazlik ihtimali tagiyan ¢atisma
tirt asagidakilerden hangisidir?

A
Algilanan gatisma

B
Potansiyel ¢atisma

C
Aclk catisma

D
Ic catisma

E
Kisilerarasi catisma

Yanit Aciklamasi:

Ortaya cikis sekline goére uyumsuzluk ve
anlagsmazlik ihtimali tagiyan ¢atisma tart
potansiyel ¢catismadir.

16.SORU

ORGUT UYELERI ARASINDAKI KiSISEL
YAKINLIK VE ETKILESIMLER SONUCU
ORTAYA GIKAN ILETiSIM TURU
ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A

Bigimsel olmayan iletisim
B

Bicimsel iletisim

C

Capraz iletisim

D

Dikey iletisim

E

Yatay iletisim

Yanit Acgiklamasi: Calisanlarin kendi ilgi ve
geresinimleri dogrultusunda sahip olduklar yasal
pozisyonlari disinda kisisel iligkiler gelistirmeleri
bicimsel olmayan (informal) iletisim olarak
tanimlanmaktadir. Sorunun dogru cevabi A
secenegidir.

18.SORU

KAYITLI BiLGILERDEN EDINILEN
DENEYIMLERIN BiR SONRAKIi KUSAGA
SISTEMATIK HALE GETIRILMEDEN DAGINIK
OLARAK AKTARILMASI ORNEGI ASAGIDAKI
KAVRAMLARDAN HANGISINE BiR ORNEKTIR?
A

icsellestirme

B

Dissallastirma

C

Sosyalizasyon

D

Birlestirme

E

Ayristirma

Yanit Agiklamasi: Kayitl bilgilerden edinilen
deneyimlerin bir sonraki kusaga sistematik hale
getiriimeden daginik olarak aktariimasi érnegi
icsellestirmeye Ornektir.

ASAGIDAKILERDEN HANGISi ORGUTLENME
iLKELERiNDE_N B_i_R OLAN BOLUMLERE
AYIRMADA GOZ ONUNDE BULUNDURULMASI
GEREKEN UNSURLARDAN BiRi DEGILDIR?
A

Benzer iglerin bir araya getiriimesi

B

Uzmanlagsmadan yararlaniimasi

C

Denetimin kolaylastiriimasi

D

Koordinasyonun kolaylastiriimasi

g

Giderlerin arttirilmasi

Yanit Aciklamasi: Bolimlere ayirmada giderlerin
arttirilmasi degil azaltilmasi durumu g6z éniinde
bulundurulmalidir. Dogru yanit E SIKKIDIR
19.SORU

BiR ORGANIZASYONUN AMACINI, CEVRESINI,
DEGERLERINI VE GITMEK iSTEDIGI YONU
GENEL HATLARIYLA ORTAYA KOYAN
KAVRAM ASAGIDAKILERDEN HANGISIDIR?

A
Vizyon
B

Plan

C
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Taktik

D

Hedef

E
Misyon
20.SORU

Yoneticinin i¢ ve dis temaslari dogrultusunda bilgi
saglayabilecegi bir ag olusturdugu role verilen dogru
ad hangi secenekte yer almaktadir?

A
lligki rolti

B
Temsilcilik roli

Cc
Yayma/duyurma roll

D
Sorun ¢dzen roll

E
Muzakereci roli

Yanit Agiklamasi:

iliski (Liaison) roliinde yénetici, kendi calisma
arkadaslari ve 6rgut disindaki kisiler arasinda yer
alarak bilgi kaynaklari olugturmaktadir ve iletisim
merkezi gorevini Ustlenmektedir. Bagka deyigle,
yonetici i¢ ve dis temaslari dogrultusunda bilgi
saglayabilecegi bir ag olusturmaktadir. Ust diizey
yoneticiler iligki rolunu bilgi elde etmek icin
kullanirken, orta dlizey ydneticiler bu rolt gunlik
is akisinin saglanmasinda kullanmaktadir.
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