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Kazmadan yorulduysan kurege gec.

Batinin teknigi, Japonun ruhu

Siz kafanizi buyuk hayallerle doldurmaya
bakin. Kafaniz sonradan cebinizi parayla

dolduracaktir. Benjamin Franklin



Kuran1 Kerim’de yoktur.

Emekli peygamber duydunuz mu?

Yada
bir peygamberin tatile ¢iktigim? : )



Black.tumbllir
| @B Tumblir

"85 yasinda bir avukatla sohbetten

alintidir.”

"Kulagina kupe olsun dedi. 60 vyl
avukatlik yaptim, tum davalar birbirine
guvenen insanlarin arasindayd.”




Brand Finance

TOP 10
MOST
VALUABLE

NATION
BRANDS
2021
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John Landis (dogum, 1950) ABD. sinema aktort,
yonetmen, yazar, and prodiiktor.

Ofis boy olarak 20th Century Foxda ise baslamas.

Landis Blues Brothers ‘1 yonetmis (Dan Aykroydla
birlikte yazmis) (1980)

An American Werewolf in London (1981). Twilight Zone:
The Movie (1983).

Landis Michael Jacksonin music video’larini "Thriller" ile
"Black or White* yonetti.



http://en.wikipedia.org/wiki/1950
http://en.wikipedia.org/wiki/20th_Century_Fox
http://en.wikipedia.org/wiki/Blues_Brothers
http://en.wikipedia.org/wiki/Dan_Aykroyd
http://en.wikipedia.org/wiki/An_American_Werewolf_in_London
http://en.wikipedia.org/wiki/Twilight_Zone:_The_Movie
http://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Jackson
http://en.wikipedia.org/wiki/Thriller_(music_video)
http://en.wikipedia.org/wiki/Black_or_White
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Aralik 1983

Klip

1 milyon dolar

MTYV rap karsisinda kurtuluyor
Kamera arkasi satisa ¢ikiyor

Doneminin En cok izlenen ve satan klibi



“Sans sadece hazir olan akillara giiler”
Louls Pasteur



| f: FIRINCILAR UNCULAR VE

@ iSGiLER DUNYASI - Katil
ismail Abi* 15+ @

Selamiinaleykiim
ustalar bana acil
cirak lazim haftahk
75tlye ¢calisacak
15-20 yas arasi
olsun part time
calisacak sabah 6

- aksam 8

Ismail Abi
12 Kas - Q

Biz ¢cirakken 2 ekmek 1
simit alip giderdik simdi ki
ciraklar maas haftalik gibi

bir sey istiyorlar



Layik olmadan

makam sahibi olanlar
astlarini 1sirip

ustlerine kuyruk sallarlar. ..

Imam gazall



Yil 1867.

Henri Nestle, bulusuyla anne
stitii alamayan milyonlarca
bebegin hayatini kurtardl
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Nestl§ EWTRe

Good Food, Good Life

“beslenme ve ivi yasam/wellness”

“Biz faaliyette oldugumuz her
tilkede, toplumun saglig: ve
esenligi icin uzun vadeli
taahhiitlerde bulunmanin
Sirketimizin basarisi ve gelisimi
icin mutlak gerekli olduguna
Inaniyoruz”

Peter Letmathe-Brabeck
Nestlé S.A. CEO
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Akademik Degerler

BILIM ADAMI
YA DA
MUHENDIS
PROFESOR

—

Yenilik¢inin Degerleri

INNOVATOR

(YENILIKCI) YA DA
INVENTOR (BULUSCU)

* Bir hipotez formiile eder

* Verileri toplar
* Bir ¢cok deney yapar

© zeytinist
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* Bir hipotez formiile eder
e Patent alir

« 17 milyon $ kazanir

16
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Girisimciligin Onemi
Girisimei saglikli bir ekonomiye hayat veren kandir: yeni is, as, refah,

firsat yaratur.

II. Diinya Savasi’ndan giiniimiize icatlar1 % 67 ve radikal yeniliklerin %

95 kiigiik girisimciler tarafindan yapilmastir.

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
www.zeytin.org.tr

17



Miitesebbis keskin bir uzman goziyle
uretim araglarini ve 1sine uygun en 1y1 emek

turunu secetr.

Karl Marx



Adam Sektore Yeni Bir Soluk Getirmis
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iPhone XS satin alabilmek

calismaniz gereken gun sayisi
(Ulke karsilastirmalari)

156.6
136.7
18.4
18.3
99.2
95.8
91.2

: Kuracaginiz isletme

Filipinler
Ukrayna
Guatemala
Brezilya
Moldova
Turkiye

Nijerya
Pakistan
Kolombiya
Belarus
Kazakistan -
Peru

86.5
86.0
74.6
70.0
67.4

teknoloj1 1se daha karhi

-
-

Vietnam
Sirbistan
India

Arjantin
Bulgaristan
Cin
Meksika
Karadag
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b
.
[

Rusya
Tayland
Romanya
Malezya

Macaristan
Uruguay
Litvanya

Hirvatistan

Letonya
Slovakya
Polonya
sili

Yunanistan

Giiney Afrika
Portekiz

Cek Cumhuriyeti
Slovenya
Estonya

Malita

ispanya

Kibnis

italya

Birlesik Krallik
Belcika
Hollanda

Hong Kong
Puerto Rico
Kore Cumhuriyeti
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Finlandiya
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Avusturya
Singapur
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Avustralya
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iken hizmet veya diger
sektorler daha az karli

1sletmelerdir.
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Girisimcilik Programlarinin Yararlar
[sletme Yonetimi Master programlar1 (MBA) ile karsilastirildiginda
Girisimcilik Master egitim programlart:

3 kat daha fazla yeni is kurma veya kendi 1sinde ¢alisma

Yillik gelir %27 daha fazla; %62 daha fazla mal varlig

Biiyiik bir sirkette calisiyorsa yilda 23,000$ daha fazla maas

[slerinden daha fazla mutlu olup yiiksek yenilik yapma egiliminde
[nanilmaz bir sekilde kiiciik firmalarda satis oranlarini yiikseltmeleri (%900)
high-tech firmalarda daha fazla calisma

Daha fazla arastirma ve yeni tiriin gelistirmede i1stthdam olanag:

Entrepreneurship Education Impact Study
Eller College of Business, University of Arizona, June 2000



Teknolojideki dénusimler

Donem 1700-1900 1900-2000 2000~>
Ekonomi Tarimm Imalat Enformasyon
Technology |Saban Makine Kompiiter
Output Gida Mal Enformasyon
Kaynak Toprak Sermaye Bilgi

Birim Aile Sirket Networks
Enerji Kas Fosil Yakitlar Akil

Rekabet Lokal Ulusal Global
Egitim Hands-on Prosediirler Diisiinme
«Demands Minimal Fark edilir derecede | Qijreklilik
Focus “Ne?” “Nasil?” “Neden?”




Degisen Ekonomik Ortam

Flort, evlilik ve bosanmalar lletisim
Uzay mekigi
Kuresallesme Rilgi Es-anll
goruntu
Serbe Indarnet
Pazar

A\

Paydag"ar ligkiler

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
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Panasonic 200 yillik planlar

Degisen Kurumlar

Fonksiyonel Hiyerarsik Dinamik Ag§ Organizasyonlari ve
Merkezi Ortak Altyapilar

Liderlik Seri uyarlama

Bilgi paylagimi Odaklanma
Musteri odakhhk

Yaraticilik
Girigimcilik
Operasyonel kontrol
Takim caligmasi

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
www.zeytin.org.tr
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Diinyadaki degisim...
Bilgi temelli ekonomi
* Dogrudan iiretimi
* Diger uriinlerdeki pay1 otomobil, hazir giyim

Rekabet
* Acik ekonomi Cin ve ABD

Ar-Ge
« ABD



[SLETME YONETIMINE ILISKIN
TEMEL KAVRAMLAR



YONETIM: Yonetim nedir sorusuna kitaplarda cesitli tanimlar verilmistir.

Y Onetim “Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak tanimlanmustir.
Iktisatcilara gore yonetim ; tabiat , isgiicii ve sermaye ile birlikte iiretim
faktorlerinden biridir. Bir baska gortise gore yonetim ; bir 1isletmede amaca
ulasma yolunda girisilen ¢alismalarin diizenlenmesi ve ortak bir amaca
yoneltmek stirecidir.

“Yonetim, orglit amaclarinin ekonomik ve etkin olarak gerceklestirilmesi i¢in

faaliyetlerin planlanmasi , orglitlenmesi , yiirtitiilmesi ve denetlenmesidir.



YONETIM VE KARAR VERME: Karar verme yonetim faaliyetlerinin
temelini olusturur. Bu nedenle yonetici, karar veren kisi diye tanimlanur.
Yonetici ¢esitli isler1 bagkalarina yaptirma durumunda oldugu i¢in karar
vermek zorundadir. Calisanlar yoneticinin verecegi karar1 uygulayacagina

gOre yoneticinin karar1 yerinde ve zamaninda vermesi gereKir.



Sekil: Yonetimde Karar

Y Gnetim

l

Is Yaptirma

A T

Ne Fiilen Ne
Yapilacak Yaptirma Yapildi

(Karar) (Uygulama) (Kontrol)



YONETICILIK VE YONETIM

Miitesebbis (Girisimci) - Yonetici: Giinliik yasantimizda girisimci,
1sadamui, atilgan, tuttugu is1 basaran kimselere miitesebbis denir. Aslinda
miitesebbis emek, sermaye ve dogal kaynaklar: bir araya getirip birlestiren
Kimsedir.

Y Onetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak tizere, mal veya hizmet
tretmek 1¢in tiretim 6gelerinin alimini yapar ve bununla belli
gereksinimler1 karsilama amacina yonelten, isletmeyi calistirma

sorumlulugu olan kimse yoneticidir.



GIRISIM: Girisim kimi bilim adamlarina gore, dogal sermaye ve emegin
birlestirilmesinden olusan bir biitiindiir. Kimilerine gore de, baskalarinin
gereksinimlerini siirekli kilarak karsilamak tizere, para da ve pazarda fiyati
olusan ekonomik malla ve hizmetleri ortaya koymak ve sahibine yani

girisimciye kar saglamak amaci giiden bir isletmedir.



Yoneticilerde Bulunmasi Gereken Nitelikler

e Insanlar1 Tanimak

* Objektif Olmak

» Kendine Glivenmek

* Yerinde Kararlar Alabilmek

» Insiyatif Sahibi Olmak

e Sorumluluk Duygusuna Sahip Olmak

e fradesi Kuvvetli Olmak



Olmamasi Gereken Ozellikler

* Anlayissiz Olmak

e Taraf Tutmak

e Cabuk Etkilenmek
 Kararsiz Olmak

» Sagduyusuz Olmak
» Korkak Olmak



ISLETMENIN TANIMI, AMACLARI VE DOGUSU

[sletme, {iretim araclarinin uyumlu bir bicimde birlesmesinden meydana
gelen bir birimdir. Bu tanima gore 1sletme; dogal kaynaklar, emek,

anamal ve organizasyon adlarim tasiyan dort 6geden olusmaktadir.



Isletmenin Tanimi, Sinirlar ve Biiyiikliigii:

1) “Isletme” Kavraminin Uc¢ Anlama:

[sletme kavrami is kokiinden gelmekte ve su tic anlam1 kapsamaktadir.

a) Bir alet , makine ve bu gibi bir araci calistirma yani ona is gordiirme.

b) Cesitli is ve faaliyetlerin goriildiigli yer yani isyeri.

¢) Maddesel ve insansal unsurlardan olusan bir iiretim birimi.

“Isletme” nin her ii¢c anlaminda da yararli yani iiretici bir hareket ve faaliyette
bulunma anlami vardir. Ancak birincisi teknik , ikincisi ve liciinciisii

toplumsal ve teknik niteliklere sahiptir.



Isletmenin Dogusu ve Amaclari:

Bu diisiince biciminde , bazi kisiler baskalarinin adina ve hesabina
calismayip, kendileri bagimsiz olarak ¢alismak istedikler:i zaman bir firma
olustururlar. Bagimsiz ¢alisma istegi hem bagimsizliga diiskiinliikten hem de
iktisadi nedenlerden dogabilir.

Ancak, belirsizlik ve baskalarina bir {icret garanti etme, bir miktar ana mal
ve bir fikre sahip olma ile ¢gaba harcamaya hazir bulunma gibi etkenler de
onemli rol oynayabilir. Bundan baska; neyi, nerede, ne zaman yapmak

gerektigini etkin bir bicimde hesaplamak gerekir.



Amag¢ hangisi olursa olsun, bunun gerceklesmesi isletmenin yasama ve
gelismesine bagh oldugundan, firmanin basta gelen amaci olarak varligini

stirdiirmesi ve bunun i¢inde gelismesi ve biliylimesi ve iktisadi ¢cevreye

uymasi énemli bir unsurdur.



Isletmenin Ekonomik Yonii ve Ekonomik Giicii:

Isletmede ekonomik olaylar da olusur ki, bunlar isletmenin ekonomik yoniinii
(¢cehresini) meydana getirirler. Fayda yaratmak esas olarak teknik bir olaydir.
Ancak tretim neyin, nasil, ne zaman, hangi amagla tlretilecegi konularinda bir
takim se¢im ve tercihler yapilmak yoluyla ger¢eklestiriliyorsa o durumda,
teknik yoniuine ek olarak ekonomik niteligi de ortaya ¢ikar. Eger, tek bir seyin,
tek bir amacla, tek yontemle, tek amag 1¢in liretilmesi s6z konusu olsaydi ve
biitiin bunlarla ilgili ¢esitli yollar, olanaklar ve yontemler (alternatifler) var
olmasaydi, ekonomik davranis ve olaylar olusmazdi. Oyleyse amaclar, araclar,
gerecler , yontemler ve olanaklar ¢ok c¢esitli olduklarindan ve bunlar arasinda,
rasyonellik, asgar1 emek, zaman, madde vs. harcama bakimindan se¢imle
yapma s0z konusu oldugundan, ekonomik olaylar ve ekonomik hareket ve
davranislar meydana gelir.



En az emek 1le en ¢ok verim elde etmege ¢alismak anlaminda olan
rasyonellik, asgari emek, zaman, madde vs. harcama bakimindan se¢cimle

yapma s0z konusu oldugundan, ekonomik olaylar ve ekonomik hareket ve

davranislar meydana gelir.



En az emek 1le en ¢ok verim elde etmege ¢alismak anlaminda olan
rasyonellik ilkesi, ekonomik ¢aba ve faaliyetin temelidir. Bu agiklamadan
su sonu¢ da ¢ikarilabilir; Bir kurulus ne kadar verimli ¢alisiyor ve kar
amacinin var oldugu durumlarda, ayn1 zamanda rantabililesi ne kadar
yliksek olursa, ekonomik giicii o kadar eder demektir. Bundan baska
verimlilik, esas olarak, teknik iistiinliik ve beceriye dayanan, maddesel-

fizik bir terimdir.



Ancak , yiuiksek verimlilik saglamak 1¢in, var olan ¢esitli teknik yol,
olanak ve araclarda en az masraflisin1 secme konusunda cabalar
harcamis ve diizenlestirme saglamissa, ekonomik bir sekilde de
davranilmis olur. Buna karsit; karlilik (rantabilite) saf anlamda ekonomik
bir terimdir; ¢linkii piyasa durumu 1le 1lgilidir ve ekonomik ¢evre
olanaklarinin isletme tarafinda en 1y1 bir bicimde kullanilmis oldugunu
belirtir. Bu bakimdan, rantabailite, 1sletme-dis1 1liskilerin verim derecesini

belirleyen parasal bir kavramdar.



ISYERINDE VERIMLILIGI OLDUREN 7 HASTALIK

1 E-mailler, telefonlar, 1vir zivir yazilar
2 Beklenmeyen misafirler

3 Yersiz toplantilar

4 Atisma ve tartismalar

5 Oyalanma ve siiriincemede birakmalar
6 Konu dis1t muhabbet ve ¢cene calmak

7 Kararsizlik ve tereddiit



ISLETMENIN AMACLARI

Mallarin, hizmetlerin ve paranin degisimi ile kendilerine kazang saglayan
1isletmeler, ekonomik sistem i¢erisindeki temel birimlerdir. Onlarin faaliyetleri
toplumun hemen hemen tiim bireylerini etkiler. Insanlar, gereksinimlerini ve
isteklerini 1sletmelerin tirettikler1 degisik tiirlerde binlerce mal ve hizmet tiiketerek
karsilarlar. Insanlarin cogunlugu da yine bu isletmelerde calisarak gecimlerini
saglarlar. Bu nedenle, i1sletmelerin var olus nedenleri ekonomiktir ve her isletmenin

ekonomik bir amaci bulunur.



Yapacagim isle 1lgili ne tiir bir sirket kurmaliyim?

Bunlarla 1lgili yasal diizenlemeler hangileridir ve neler1 ongortrler?
Vergiyle 1lgili yiikiimliiliikklerim nelerdir?

Ne tiir sigortalar yaptirmaliyim?

Yapacagim isle 1lgili olarak 1zin yada lisans almam gerekiyor mu?

Gerekiyorsa hangileridir ve nereden alinir?



Ekonomik ama¢ dar ve genis anlamda yorumlanabilir. En dar anlamayla,
isletmenin ekonomik amac ve 1slevi kar elde etmektir. Amac bu bicimde
tanimlanirsa, 1sletme faaliyetlerini ucuz alip, pahaliya satmak bigiminde ifade
etmek olasidir. Ancak bu diisiince olduk¢a yanhistir ve 1sletmelerin ekonomik
islevi bunun ¢ok otesindedir. Toplum kaynaklarinin rasyonel kullanima,
bilinmeyen kaynaklarin bulunarak toplum yararina degerlendirilmesi, toplum
bireylerinin yasam diizeylerinin yikseltilmesi amaciyla yeni buluslarin veya

fikirlerin gelistirilmesi isletmelerin amaglar1 arasinda yer alir.



[sletmelerin Temel ve Alt Dereceli Amaclari

Isletmenin Temel Amaci

Uzun Surede Kazang Elde

Uretim Balumi

Alt Amaglar:

Ekonomiklik
Verimlilik
Maliyetin
Dasaralmesi

A

|

Pazarlama Bolumu

h 4

Alt Amaglar
e Satislar
e Pazar Pav

Finansman Balimua

Alt Amaclar:

Likidite
Kapitalin Korunmasi
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Isletmenin Genel Amaclarr:

a) Uzun donemde kar saglamak,
b) Topluma hizmet etmek,

¢) Isletmenin yasamini siirekli kilmak.

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
www.zeytin.org.tr

47



Isletmenin Amaclarr:

a) Siirekli olarak tiiketicilere daha iyi ve kaliteli mal veya hizmet sunmak,
b) Isletmede calisan personele iyi iicret ddemek,
c) Topluma veya devlete hizmet etmek,

d) Isletmede calismay: (istihdam) siirekli kilmaktir.



Isletmenin Islevleri:

Amaclarina ulasabilmek 1¢in 1sletmeler belirli islevler1 yerine getirirler.
[sletmelerin yerine getirdikleri ya da iistlendikleri islevler cesitlidir. Kimi
islevler (fonksiyonlar) biitlin 1sletmeler 1¢in gegerli olur. Konu tlizerinde
calismalarda bulunan bilim adamlarinin 1sletme islevlerini tiirlii bicimlerde
grupladiklar goriiliir. YOnetsel teorinin kurucusu sayilan Henry Foyal, bir

isletmede yer alan calismalari;



1. Teknik ¢alismalar (iiretim),

2. Ticar1 calismalar (satin alma, paralama, degistirme),

3. Finansal ¢alismalar (fonlarin saglanmasi ve yonetim),

4. Guvenlik ¢alismalar1 (mal ve insanlarin korunmasi),

5. Muhasebe calismalar1 (envanter hesaplar1 , gelir gider tablosu, maliyetler),

6. YOnetim ¢alismalari (planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon kontrol),

Olmak tizere alt1 grup icerisinde toplanmastir.



Isletme Tiirleri ve Isletmelerin Smiflandiriimasi

[sletme tiirleri: Isletmeler temelde iki tiire ayrilarak inceleme konusu
yapilmaktadirlar. Bir yandan tiretim yapan tretici 1sletmeleri, diger yandan
tretilen mallar1 ve hizmetleri tiiketen ,tiiketim 1sletmeleri, baska bir deyisle,

tikketici 1sletmeler.
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[sletmelerin Gruplandirilmasi

Isletme

Uretim(Uretici) Tiketim(Tuketici
\
_Maddi Mallar Hizmet Ureten Ozel Kamu
Ureten Isletmeler Isletmeler
Hammadde Saglayan islc_\'-ici(Yapnncn)
Isletmeler Isletmeler
Elsanallan
Isletmeleri
| Endistri | Endisti )
i 1$]etme]eri i 1$letme]eri i _ Ticaret _ Banka ) Sigorta ‘Ulaslmna
R SRR PR T R ' Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri
~ Saghk
Isletmeleri

© zeytinist
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Isletmelerin Siniflandirilmasi

Her ekonomik sistemde degisik tiirlerde, niteliklerde ve biiytikliiklerde
bircok Isletme bulunur. Isletmeleri, ekonomi icindeki islevlerine ve belirli

amaclara yonelmelerine gore degisik bicimlerde simiflara ayirmak olasidir.



[sletmeler;

1. Tiiketicilerin Tiiriine Gore Isletmeler: Isletmelerin hitap ettikleri
tilketiciler1 temel tutan gruplarda isletmeler;

a) Uretim Mallar1 Ureten Isletmeler

b) Tiiketim Mallar1 Ureten Isletmeler

Olarak 1kiye ayrilir.



Uretim Mallar1 Ureten Isletmeler: Bir Isletmenin iirettigi mallar hemen
tiiketimde kullanilmayip, baska bir malin tiretimi i¢in kullaniliyorsa, bu
isletme iiretim mal1 yapan isletmedir. Ornek: Civata liretmek amaciyla

makine yapan bir fabrika gibi.



Tiiketim Mallar1 Ureten Isletmeler: Bu tiir isletmelerin iirettigi
mallar en son tliketicilerin kullanimina yonelik olan ve herhangi
bir malin iiretiminde kullanilmayan mallardir. Ornek: Giyim

esyasi, ekmek, kalem.
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2. Urettikleri Mal ve Hizmet Tiiriine Gore Isletmeler: Uretilen mal ve

hizmet tiiriinii temel tutan siiflarda isletmeler.

a) Dayanikli Mallar Ureten Isletmeler

b) Dayaniksiz Mallar Ureten Isletmeler
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Bu gruplamanin yani sira isletmeler, iirettikleri mal ve hizmet tiirlerine gore, sektorler itibariyle

de siniflandirilmaktadir. Bu sektorler:

a) Tarim Sektorii Isletmeleri

b) Madencilik Sektorii Isletmeleri

c) Imalat Sektorii Isletmeleri

d) Insaat Sektorii Isletmeleri

e) Ticaret Sektorii Isletmeleri

f) Kamu Hizmeti Sektorii Isletmeleri

g) Ulastirma Hizmeti Sektorii Isletmeleri
h) Finans Sektorii Isletmeleri

i) Haberlesme Sektorii Isletmeleri

j) Hizmet Sektorii Isletmeleri



3. Uretim Ogelerinin Ustiinliigiine Gore Isletmeler: Isletmeler {iretim
ogelerinin Ustlinliigiine gore de simiflandirilabilir. Bir bakima bu gruplama ,
1sletmelert teknik O0zelliklerine gore bir ayrima tabi tutar. Boyle bir
siniflamaya gidildiginde,

1sletmeler:

a) Emek Yogun Isletmeler,

b) Sermaye Yogun Isletmeler,

¢) Materyal Yogun Isletmeler (Or: Kuyumculuk).



24.09.2023

4.Uretim Araclarinin Miilkiyeti Acisindan Gruplamaya Gidildiginde,

Isletmeler:

a) Ozel Isletmeler,
b) Kamu Isletmeleri,
¢) Karma Isletmeler,

d) Yabanc: Sermayeli Isletmeler.
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a. Ozel Isletmeler: Bu tiir isletmelerde iiretim araclarinin miilkiyeti 6zel
(gercek veya tiizel) kisilere aittir. Bagka bir ifadeyle 6zel isletmeler ,
sermayesinin tamami veya biiyilik bir boliimii 6zel kisilere ait olan

1sletmelerdir.



24.09.2023
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b. Kamu Isletmeleri: Sermayesinin tamami veya yarisindan fazlasi

devlete veya devletle anilan kamu tiizel kisilerine ait olan 1sletmelerdir.

Kamu Isletmeleri :

a) Sosyal Gilivenlik Kuruluslar,
b) Doner Sermayeli Isletmeler,

¢) Ozel Biitceli Devlet Isletmeleri,
d) Yerel Yonetim Isletmeleri,

e) Kamu Iktisadi Tesebbiisler.



5.Biiyiikliiklerine Gore isletmeler:

[sletmeler biiyiikliiklerine gore de siniflandirilmaktadir. Bu tiir siniflandirmada
kimi arastirmacilar isletmeleri, biiyiik ve kiiciik 1sletmeler; kimiler1 de, biiyiik,
orta ve kiicuk 1sletmeler olarak gruplandirirlar. Aslinda bu kavramlar daha ¢ok
gorell bir buyuklugu 1fade etmek amaciyla kullanilirlar. Bununla beraber, yine
de 1sletmelerin biiytlikliiklerine gore siniflandirilmasinda kullanilan belli ol¢titler

vardir. Bu olg¢iitler, kontitatif ve kalitatif olarak ikiye ayrilirlar.



Kontitatif (Niceliksel) Olciitler:

« Isletmede calistirilan personel sayist,

e Calisanlara belirli bir siire iginde 6denen ticret ve ayliklarin toplama,
 Belirli bir siire 1i¢cinde kullanilan hammadde miktari,

 Belirli bir stire 1¢inde kullanilan enerji miktari,

* Belirli bir siire i¢inde yapilan satislarin toplama,

» Isletme sermayesinin miktari

» Makine ve techizat ,

« Islenen veya yararlanilan topragin genisligi.



Kalitatif (Niteliksel) Olciitler:

[sletme biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan kalitatif 6l¢iitlerin baslicalari
asagidaki bicimde 6zetlenebilir.

 Birim yonetim 1slevlerinde uzmanlasma,

» Isletmenin ¢alismalarin siirdiirdiigii paranin biiyiikliigii,

 Calist1g1 1s kolu 1¢erisinde 1sletmenin onemi,

* Yonetim kademesiyle 1s goren , miister1 kredi verenler ve 1sletme sahipleri
arasindaki 1liskiler,

 Gerekli krediyi saglayabilme olanaklari,

 Pazarlik giicii,

» Uretimde sermaye ve emek dgelerinin paylari.



Biiyiik Isletmeler: Kredi saglanmasi , iiretim , pazarlama ve rekabet
acilarindan daima avantajli olmalar1 nedeniyle , girisimci , 1sletmesinin

bliylimesini, hi¢ degilse disariya kars1 biiyiik gortinmesini arzulamaktadir.

Orta Olcekli Isletmeler: Biiyiik ve kiiciik 6lcekli isletmeler arasinda kalan

1sletmeler bu gruba girmektedir. Daha yaygin durumdadirlar.

Kiiciik Olcekli Isletmeler: Bu tiir isletmelerde bagimsiz olmak, girisimcilik

gudusu ve kisisel iliskiler onemli bir rol oynamaktadir.



5.Ekonomi Icindeki islevlerine Gore Isletmeler

Ekonomi i¢indeki islevlerine gore 1sletmeler, genelde 1ki ana gruba ayrilarak
inceleme konusu yapilmaktadirlar. Bunlardan birincisi, hizmet tiretimini de
kapsayan tretici 1sletmeler; ikincisini de tuketici 1sletmeler grubu

olusturmaktadir.



1.Uretici Isletmeler:

a) Maddi Mallar Ureten Isletmeler

 Ham ya da temel madde ureten isletmeler

1. Tarim, orman ve balikcilik isletmeleri,

2. Tas ve toprak saglayan ve isleyen isletmeler,

3. Enerji 1sletmeleri

e Uretici veya Yapimei Isletmeler

1. Temel mallar ve tiretim mallar1 endustriler: (Yiiksek firinlar),

2. Yatirim mallar1 endiistrileri (Makine yapimi , Celik yapilar, Kopriiler),
3. Kullanim mallar1 veya tiiketim mallar1 (Konfeksiyon, gida),

4. Insaat endiistrisi.



24.09.2023

2) Hizmet Ureten Isletmeler:

a) Ticari Isletmeler,
b) Ulastirma Isletmeleri,

¢) Banka Isletmeleri.
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2.5.1.6 Hukuki (Tiirel) Yapilarina Géore isletmeler
Isletmeler hukuki(tiirel) bicimlerine gore asagidaki gibi siniflandirilarak
inceleme konusu yapilmaktadir.

a. Tek Kisi Isletmeleri

b. Sirketler (Ortakliklar),

ba. Adi Sirketler,

bb. Ticaret Sirketleri,

bba. Kisi (Sahis) Sirketleri

-Kollektif Sirketler

-Komandit Sirketler

bbb. Sermaye Sirketleri,

- Anonim Sirketler,

- Limited Sirketler,

- Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sirketler,
c. Kooperatifler.



2.5.1.6.0 Tek Kisi Isletmeleri

Tek kisi isletmeleri, en basit, en eski ve uygulamada en ¢ok goriilen 1sletme bi¢cimidir.
[sletmenin tek sahibi vardir. Bu nedenle isletmenin sahibi isletme faaliyetleri
konusundaki her tiirlii karar1 alir, uygular ve denetler. Ortaya ¢ikabilecek i1sletme
riskler1 tiimiiyle kendisine aittir.

Tiirk Ticaret Kanunu, bir 1sletmeyi kismen de olsa, kendi adina isleten kisiyi tacir
olarak tanimlar (md. 14). Ayni kanunun 17. maddesinde tanimlanan esnaf ise tacir
olarak kabul edilmemektedir. Ticaret Kanunu ile Vergi Kanunlarimiz tacir ve esnaf
arasindaki ayrimda daha ¢ok ekonomik ¢alismalarda emek ve kapitalin (sermaye)
yogunluk derecesi ile kazancin miktarin1 g6z dniinde tutarlar. Ister tacir, ister esnaf
olsun, bir kisi tek basina bir isletmenin sahibi ise, bu durumda tek kisi isletmesinden

sO0z edilir. Bu tiir 1sletmelerin yararlar1 ve sakincalar1 asagidaki bigcimde 6zetlenebilir.,



Tek kisi1 1sletmelerinin yararlar:

a) Kurulmasi kolaydir,

b) Kazang boliisiilmez,

c) Yetki tek elde toplanur,

d) Cabuk karar alinmasin1 saglar,

e) Degisikliklere daha kolay uyum saglanabilir,
f) Kisi (Isletme sahibi) biitiiniiyle isine baglanir,
g) Kisiye sayginlik kazandirir,

n) Vergilendirmede isletmenin zararlar1 kisisel gelirden diistilebilir.



Tek kisi 1sletmelerinin sakincalari:

a) Sinirsiz mali sorumluluk,

b) Biiyiime olanaklarinin sinirsiz olmasi,

¢) Isletmenin yasamu siirekli degildir,

d) Kredi alabilme olanaklar1 sinirhidir,

e) Isletmenin biiyiimesi durumunda isletme sahibi yonetimde yetersiz kalabilir,

f) Yetenekli isgiicli saglamada giicliiklerle karsilasilir.



2.5.1.6.1 Sirketler (Ortakliklar)

Ulkemizdeki uygulamasiyla sirketlere iliskin hiikiimler baslica iki yasa
altinda toplanmistir. Bunlar, Bor¢lar Kanunu ile Ticaret Kanunu’ dur. Borglar
Kanununun 520. maddesi sirket1 “ik1 veya daha ¢ok kisinin ortak bir amaca
ulasmak i¢cin emek ve mallarini bir anlasma 1le birlestirme yoluyla meydana
getirdikleri bir topluluk™ olarak tanimlanmaktadir. Boylece, ortak ekonomik
amac ve cikarlar1 gerceklestirmek, ya da belli bir ekonomik amag veya
cikarin geregi olarak birden ¢ok kisilerin emek ve sermayelerini bir araya

getirmeleriyle kurulan isletmelere sirket denir.



Bir ortakligin varligindan s6z edilebilmesi i¢in asagidaki niteliklerin bulunmasi
gereklidir (18,s.4-5).

a) Ortaklig1 olusturan kisiler birden fazla olmalidir. Bu kisiler, ger¢ek veya tiizel
kis1 olabilirler. Bu kisilere, ortak, hissedar, serik veya pay sahib1 denir.

b) Ortak bir amacin bulunmasi gereklidir.

c) Ortak amaca ulasabilmek i¢in ortaklar arasinda bir anlagsma (mukavele)
bulunmalidir,

d) Sirketin amacina ulasabilmesi i¢in ortaklar mal veya emeklerini sermaye

olarak sirkete getirmelidirler.



Yukarida aciklanan niteliklere sahip olan isletmeler Bor¢lar Kanununda ““adi
ortakliklar’” adi altinda incelenirler. Bunlarin disinda Ticaret Kanununu da kimi
ortaklik tiirlerini ve onlarin ¢calismalarini diizenler. Bu sirketlere 1se, “Ticaret

Sirketler1” denilmektedir. Bu nedenle , hukuki yapilar1 agisindan sirketler;

a) adi sirketler,

b) ticaret sirketleri olarak iki gruba ayrilir.



2.5.1.6.1.0 Adi Sirketler

Iki veya daha cok kisinin biraraya gelerek is yapmasi durumlarinda adi sirket
s0z konusu olmaktadir. Bor¢lar kanununa gore (Md.521) her ortak para, alacak
veya baskaca mal veya emek olarak da bir sermaye koymakla yukiimludiir.
Sirket sozlesmesi yazili yada sozli olabilir. Bu tir sirketlerin tiizel kisilikleri
(hiikkmi sahsiyet) yoktur.

Adi sirketin kurulusu kanunca bir sekle baglanmamustir. Ister gercek, ister tiizel
kis1 olsun, ortaklarin sirket kurma konusunda anlagmalariyla sirket kurulmus
olur.

Ancak, hukuk sistemimiz a¢isindan bu anlagsmanin yazili olarak yapilmasinda
yarar vardir. Adi sirketlere Bor¢lar Kanununun 520-541 arasindaki maddeleri
uygulanir.



Kazan¢ veya zarar ortaklar arasinda daha onceden belirtilen oranlarda veya esit
olarak dagitilir. Biitlin ortaklar sirketin yonetiminde yetki sahibidir. Ancak bu
yetki bir veya birkac ortaga, ya da disaridan se¢ilecek birine devir edilebilir.
Uciincii kisilere kars1 ortaklar sinirsiz ve zincirleme sorumludurlar. Kurulus
anlasmasinda aksine bir hiikiim yoksa, ortaklardan birinin 6lmesi durumunda
ortaklik sona erer.

Adi sirketlerin; daha ¢ok sermayenin bir araya getirilmesi, daha 1y1
yonetilmesi, kredi alma kolayliginin bulunmasi, orgiitlenmesinin kolay olmasi
gibi Ustlinliikler: bulunurken; yetkinin boliinmesi, siirsiz sorumluluk ve

ortaklik stiresinin sinirli olmasi gibi sakincalar1 da bulunmaktadir.



Adi sirketi ticaret ortakliklarindan ayiran en dnemli 6zellikler sunlardir:

a) Adi sirketin tiizel kisiligi yoktur
D) Adi sirket Borclar Kanunu hiikmiine tabidir
c) Adi sirket ticaret siciline sirket olarak kayit olmaz

d) Adi sirket bir ticaret invani almak zorunda degildir.



2.5.1.6.1.1 Ticaret Sirketleri

Daha oncede denildigi lizere, Bor¢lar Kanunu hiikiimlerine tabi olan “adi
sirketler” disinda, Ticaret Kanunu da kimai sirket tiirlerini ve onlarin
calismalarini diizenler. Calismalar1 Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gore
diizenlenen bu ortakliklara “ticaret sirketler1” denilir. Ticaret sirketler1 de
kendi aralarinda;

a) Kisi sirketleri,

b) Sermaye sirketleri,

olmak tizere 1ki gruba ayrilirlar.



2.5.1.6.1.1.0 Kisi (Sahis) Sirketleri

Ortak ekonomik bir ¢ikar veya ¢ikarlarin geregi olarak sayisi belli kisilerin
kurduklarn ve sorumluluklar: kisisel olan ortakliklara kisi sirketler1 denir. Bu
tiir sirketler, cogu kez birbirini 1y1 taniyan ve birbirlerine glivenen kisiler
tarafindan kurulurlar. Bu nedenle ortaklarin sayisi genelde azdir ve ortakligin
devri de oldukga giictiir. Kisi sirketlerinde ortaklarin hepsi uygun gérmeden
ortaklik pay1 baskalarina satilamaz veya devir edilemez. Sirketten ayrilan bir
ortagin sirket iliskilerinden otiirti ti¢lincii kisilere olan sorumlulugu bir siire

daha devam eder.



2.5.1.6.1.1.0.0 Kollektif Sirket

Kisi sirketlerinin en tipik 6rnegini Kollektif sirket olusturmaktadir. Tiirk Ticaret
Kanununa gore, ticari bir isletmeyi bir ticaret tinvani altinda ¢alistirmak amaciyla
gercek kisiler arasinda kurulan, ortaklarin her birinin sirket alacaklarina karsi sinirsiz
sorumlu oldugu ortakliklara kollektif sirket denir.

Kollektif sirketlerde tigiincii kisilere karsi sorumluluk; birinci derecede sirkete, ikinci
derecede ortaklara aittir. Ortaklarin sirket alacaklarina karsi sinirsiz sorumlu olmalari
nedeniyle, kollektif sirketlerde ortakligin devri giiclesmistir. Sirketin yonetiminden
her ortak sorumludur. Ancak sirketi yonetme yetkisi asil mukavele ile ortaklardan
birine veya birkac¢ina devir edilebilir. Kurulus asamasinda aksine bir hiikiim yoksa ,
diger ortaklarin rizas1 olmadan ortakliktan ¢ikilamaz. Aym sekilde, sirkete yeni1 bir

ortagin alinmasi 1¢in tiim ortaklarin riza gostermesi gerekir.



Kollektif sirketlere yalnizca teknik veya ticari bilgi ya da bedensel ¢alisma ile
de olunabilir. Ortaklar, kar veya zarari esit olarak ya da daha once kurulus

mukavelesinde belirtilen oranlarda boliisebilirler. Kollektif sirketlere yalnizca

gercek kisiler ortak olabilirler.



2.5.1.6.1.1.1.0.1 Komandit Sirket

Kollektif sirketin bir ¢esidi olup , ortaklardan bir veya birkacinin sorumlulugu
siirlt degildir. Diger ortaklarin sorumluluklar , sirkete katildiklar1 sermaye ile
sinirhidir. Yani sorumluluklar: sinirsiz olan ortaklar “komandite ortak™, sinirh
olanlar “komanditer ortak’dr.

Komandite ortaklarin gergek kisi olmalar1 gerekir. Komanditer ortaklar gercek
veya tlizel kisi olabilirler.

Bu tiir sirketlerde de; ticari bir isletmey1 1sletmek amaci, kisiler arasinda
sozlesme, bir ticaret iinvani altinda calisma amaci, komandite denilen ortaklarin
lictinci kisilere kars1 sirket bor¢ ve taahhiitlerinden (yiikiimliliiklerinden)
dolay1 sinirsiz ve zincirleme sorumlulugu, komanditer denilen ortaklarin
koyduklar1 sermaye disinda sorumluluklarinin olmamasi gibi nitelikler goriliir.



Komandit sirketler , komandite ortaklar tarafindan yonetilirler.
Komanditer ortaklar yil sonunda sirket hesaplarini denetleyebilirler ve

kardan sermayeler oraninda pay alirlar.



2.5.1.6.1.1.1 Sermaye Sirketleri

Ticari bir 1isletmenin ortaklari, kisisel mali sorumluluklarini sinirlamayi arzu
ettiklerinde, Ticaret Kanununda belirlenen sermaye sirketlerinden birini hukuki
yap1 olarak sec¢ebilirler. Sermaye sirketlerinde, ortaklarin sorumluluklari
sirkete getirmeyi taahhtit ettikler1 sermaye miktariyla sinirlandirilmistir. Bu tiir
sirketlerde ortaklardan birinin sirketten ayrilmasi ortakligi bozmaz. Ortaklarin
sirketteki ortaklik paylan kisisel degildir. Bu paylar baskalarina satilabilir veya

devredilebilir.



Sermaye sirketlerinin en dnemli 6zelliklerinden bir1 de, sermayeye ortak olmak
ile sirketin yonetimi ile 1lgilenmenin birbirinden ayrilmis olmasidir. Ortaklarin
ikinci planda kalmalari1 ve asil olanin sirkete getirilen sermaye olmasi nedeniyle
bu tiir ortakliklara sermaye sirketler1 denir.

Sermaye ortakliklari, biiyiik yatirimlar1 gerektiren girisimlerin
gergeklestirilmesinde bir¢ok kisinin girisime katilmalarimi1 saglamalar1 agisindan
oldukg¢a onemli bir 1slevi yerine getirirler. Bunun yani sira, sirketin yonetiminde
fillen gorev almay1 arzulamayan kisiler sinirli mali sorumlulugun sagladigi

avantajdan da yararlanarak bu tiir sirketlere ortak olurlar.



Guiniimitzde oldukc¢a yaygin olan sermaye sirketler1 ekonomik yasamda da
onemli bir yere sahiptirler. Bununla beraber, onlarin tistiinliiklerinin yani sira
kimi sakincalar1 da bulunur.

Sermaye Sirketlerinin Yararlari:

-Sorumluluk smirhidir,

-Ortaklik paylan kolaylikla devir edilebilir,
-Ortakligin stlires1 zamanla sinirlandirilmamastir,
-Biiylime olanaklar1 daha fazladir,

-Yonetim daha etkindir,

-Kredi bulma olanaklar1 daha fazladir,
-Isletme hukuki kisilik kazanr.



Sermaye Sirketlerinin Sakincalari:

-Devlet kontrolii,
-Kurulmasi daha zor ve masraflidir,
-Isletme calismalarinda gizliligin olmamasi,

-Sirket yonetiminin zaman igerisinde belli bir grubun eline ge¢gmesi.



2.5.1.6.1.1.1.0 Anonim Sirketleri

En az bes veya daha ¢ok gerc¢ek ya da tiizel kisi tarafindan kurulan ve
paylara boliinmis bir temel kapitali (sermayesi), ekonomik amag ve konusu
bulunup, bor¢larindan otiirli yalnizca sirketin varligi kadariyla sorumlu olan
ortakliklara anonim sirket denir. Anonim sirketlerin en 6nemli 6zellikleri

sunlardir.



-Ortak sayis1 en az bes kisi olmalidir. Ortaklar gergek veya tiizel kisi olabilirler.

-Sirketin temel sermayesi belli olmali ve bu miktar en az tutar1 bes milyar TL olmalidir.
Ancak , kimi 1skollarinda calismak i¢in kurulan sirketler (bankalar, borsa araci kurumlari,
finansal kiralama sirketleri, doviz biirolari, menkul degerler yatirim ortakliklari, factoring
sirketleri gib1) i¢in en az sermaye miktar1 kanunlarla belirlenmistir ve daha fazladir.
-Sirketin temel sermayesi birbirine esit paylara bdliinmiistiir. Ornegin; bes milyar temel
sermaye nominal degeri 1000 TL olan bes milyon hisseye boliinmiistiir.

-Sirketin ticari iinvam1 bulunmali ve ¢calisma konusu belli olmalidir.

-Sirketin tigiincii kisilere karsi sorumlulugu sirketin varligi ile simirlidir.

-Sirket ortaklarinin ticlincii kisilere karsi finansal sorumlulugu sirkete getirdikleri

(koymay1 taahiit ettikleri) sermaye miktariyla sinirhidir.



Anonim sirketler “an1” ve “tedric1” olmak tizere 1ki sekilde kurulur. Ani
kurulusta, ortaklar sirket ana sermayesinin (temel kapitalin) tlimiinii
karsilamay1 kabul ederler.

Tedrici kurulusta 1se, kurucu ortaklar sirket sermayesinin belli bir kismini
odemeyi taahhiit ederler, ger1 kalan1 i¢cin halka basvurulur.

Anonim sirketlerin kurulabilmesi i¢in Sanayi ve Ticaret Baskanligindan 1zin
alinmasi gerekir. Bakanliktan kurulus 1zninin alinmasindan sonra sirket

merkezinin bulundugu yerdeki ticaret siciline sirketin tescili yapilir.



Anonim sirketlerin organlari;

a) genel kurul, b) yonetim kurulu, c¢) denetcilerden olusur.

Anonim sirketlerin en yetkili organ1 kabul edilen genel kurul sirket
ortaklarindan olusur. Genel kurulda her ortak elinde bulundurdugu hisse sayisi
oraninda oy hakkina sahiptir. Yonetim kurulu, sirketin yonetiminden ve ti¢iincii
kisilere kars1 temsil edilmesinden sorumlu olan organdir. Y 6netim kurulu
tiyeleri genel kurul tarafindan secilir. Denetgilerin gorevi sirket yoneticilerinin

calismalarim1 denetlemektir. Denetciler (murakip) genel kurul tarafindan secilir.



Anonim sirketlerin; sorumlulugun sinirli olusu, yonetimin bir diizene bagliligi
ortakligin kolaylikla devredilmesi, bluiyiime yeteneginin sonsuz olusu ve daha
ckonomik olmasi gibi tstiinliiklerinin olmasinin yani sira; kurulus islemlerinin
karmasikligi, hareket serbestisinden yoksunluk, 6zel durumlarda kredi alma

giicliigli, yonetim giicliigi gibi sakincalar1 da vardir.



2.5.1.6.1.1.1.1 Limited Sirket

Ekonomik amag ve konular i¢in 1ki veya daha fazla gercek ya da tiizel kisi
tarafindan bir ticaret invam altinda kurulmus olup, ortaklarinin sorumlulugu
sirkete getirmeyi taahhiit ettikleri sermaye ile sinirli ve temel sermayesi belli

olan sirkete “limited sirket” denir.



Limited Sirketlerin en belirgin 6zellikleri sunlardir:

- Ortak sayisi ikiden az, elliden fazla olamaz,

- Temel sermayenin tutar1 en az besyliz milyon TL olmalidir,

- Bankacilik, sigortacilik ve borsa bankerligi ile ugrasamazlar,

- Sirkete getirilen sermaye 1¢in hisse senedi ¢ikarilamaz,

- Ortaklarin sirkete getirecekleri sermaye birbirinden farkli olabilir. Ancak, sirkete
konulacak en az sermaye 25 milyon TL veya 25 milyon TL nin katlar1 olmalidir,

- Ortaklik payinin tutar1 ne olursa olsun, her ortagin bir pay1 bulunur,

- Ortaklik payinin devri, genelde, diger ortaklarin iznini gerektirir,

- Sirketin temel sermayesi, sirkete iliskin kagit, zarf ve baska baskili

evraklarda belirtilmis olmal1 ve sirket tinvaninin “limited sirket” kelimesini tasimasi sarttur.



Limited sirketin kurulmasi 1¢in Sanay1 ve Ticaret Bakanligindan 1zin alinmasi
gerekir. Kurulus izninin alinmasindan sonra sirket merkezinin bulundugu yerdeki
ticaret siciline sirket tescil ettirilen sirket tiizel kisilik kazanmis olur. Limited
sirketler ortaklar tarafindan yonetilir ve temsil edilir. Ana s6zlesmede aksine
hiikiim olmadikg¢a, sirketin yonetimi ve temsil hakkina, ortaklarin hepsi mudiir
sifatina sahiptirler ve buna mecburdurlar. Ancak sirket ana s6zlesmesiyle veya
genel kurul karariyla sirketin yonetimi yetkisi ortaklardan bir veya birkagina ya da
profesyonel yoneticilere birakilabilir. Limited sirketlerde ortaklardan olusan genel
kurul bulunur. Bunun yam sira, ortak sayist 20’ den ¢ok olan limited sirketlerde

en az bir denet¢inin olmasi zorunludur.



Sermayesi Paylara Bolinmius Komandit Sirket

Sermayesi paylara boliinmiis komandit sirket , sermayesi paylara boliinen ve
ortakliklarindan bir veya birkac1 , sirket alacaklilarina kars: bir kollektif sirket,
digerler1 bir anonim sirket ortagi gibi sorumlu olan sirkettir. Uygulamada
oldukg¢a az rastlanan bu tiir sirketin komandit sirketten farki, sermayesinin
paylara boliinmiis olmasidir. Bu tiir sirkette, kollektif sirket ortaklar1 gibi
sorumlu olan ortaklara “komandite”, anonim sirket ortaklar1 gibi sorumlu

olanlara ‘“komanditer” ortak denir.



Kooperatifler

1969 yilinda ¢ikarilan 1163 sayili Kooperatifler Yasasina kadar kooperatifler,
sirketler arasinda sayilmis ve Ticaret Yasasindaki hiikiimler bu tiir kuruluslar
icin uygulanmistir. 1969 yilinda Kooperatifler Yasasinin ¢ikarilmasiyla,
kooperatiflere 1liskin yen1 hiikiimler getirilmistir. Adi1 gegen yasada
kooperatiflere 1liskin konularda aciklik bulunmamasi durumlarinda, anonim
sirketlere 1liskin Ticaret Yasasi hiikiimlerinin uygulanacagi belirtilmistir.
1163 sayili Kooperatifler Yasasina gore, kooperatiflerin tanimi soyle

yapilmistir (md 1).



Tuzel kisilige haiz olmak tizere ortaklarin belirli ekonomik menfaatlerini ve
ozellikle meslek ve gegcimlerine 1liskin gereksinimlerini karsilikli yardim,
dayanisma ve kefalet suretiyle saglayip korumak amaciyla gercek ve kamu tiizel
kisileri ile 6zel 1dareler, belediyeler, koyler, cemiyetler ve dernekler tarafindan
kurulan degisir ortakli ve degisir sermayeli kuruluslara “kooperatif” denir.

Bu yasaya gore , bir kooperatif en az 7 ortak tarafindan kurulabilir. Bir ortagin

sahip olacagi sermaye pay1 100.000 T den az olamaz.



Genel kooperatifler yasas1 disinda kendilerine has kooperatif tiirleri de lilkemizde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu kooperatif tiirler1 i¢in 6zel yasalar
cikarilmistir. Ornegin; 3186 sayili Tarim Satis Kooperatifleri ve Birlikleri
Hakkinda Yasa, 1196 sayili Titiin Tarim Satis Kooperatifler1 Bolge Birlikleriyle
Turkiye Tutin Tarim Satis Kooperatifler1 Genel Birligi Yasasi (1969), 1581

Sayili Tarim Kredi Kooperatifleri ve Birlikleri Yasasi (1972).

Bu tiir kuruluslar1 oteki ticari 1sletmelerden ayiran kimi 6zellikler bulunmaktadir.
Kooperatiflerin kendilerine 6zgii ilkeleri vardir. Kooperatif kuruluslar
faaliyetlerini, diger isletmelerin izledikler: ekonomiklik ilkeler1 dogrultusunda su

kooperatifcilik ilkeleri altinda yiiriitiirler (83,s.17; 145,5.59-73).



a) Serbest giris-cikis (acik tliyelik),

b) Demokratik yonetim,

c) Sermayeye sinirl faiz verilmesi,

d) Risturn verilmesi,

e) Kooperatifcilik egitiminin gelistirilmesi,

f) Kooperatiflerle isbirligi.



Votin Trostleri (Oy Trostleri):

Bu trost biciminde bir girisim ayni 1s kolunda calisan bir¢ok 1sletmenin hisse
senetlerini ele gecirmektedir. Hisseleri toparlayan ana girisim, troste dahil
etmek 1stedigi 1sletmelerin hisse senetlerini ellerinde bulunduranlara simdiye
degin elde ettiklerinden daha fazla kazang pay1 vaat ederek , onlarin oy
haklarini bir vekaletname ile alir. Daha fazla kazang imit eden hisse sahipleri
de bu yetki devrini goniillii olarak yaparlar. Boylece, birkac girisim lizerinde
yonetim egemenligi kuran ana girisim, digerleriyle birlikte troste donlismiis

olmaktadir (164,s.150).



Isbirligi

Iki veya daha fazla isletmenin yoneticilerinin bir veya birkag¢ konu iizerine
davranis bicimleri saptama konusunda isbirligi yapmalaridir. Isbirligi gecici
veya siirekli olabilir. Gegici isbirligi, Pool ve konsorsiyum olmak tizere iki
tiirdiir. Stirekli isbirliginin baska bir bi¢imi “ring” dir. Eskiden Ingiltere’ de bu

tiir uygulama ¢ok yaygindi, giinlimiizde 6nemini kaybetmistir (71,s.63-64).



Pool

Yukarida da deginildigi lizere, gecici ve gizli bir isbirligi tiirtidiir. Bu
nedenle gizli bir karteldir. Bu tir 1sbirlikleri, tiiketici aleyhine ve tekelci bir
karakter tasimaktadir.

Pool’lar, genel olarak fiyat kontrolu ve pazarlar paylasmak amaciyla

olusturulurlar. Isbirligini disaridan anlamak ¢ok zordur.



Ring

Strekli 1gbirlig tiirii olup, 1ki veya daha fazla i1sletmenin bir araya gelerek,
rekabeti sinirlamak veya yok etmek amaciyla 1sbirligi yapmalaridir. Ring’in

de gizli olmasi nedeniyle disaridan anlasilmasi giictiir.



Fuzyon

Goruniiste trostlere benzemelerine karsin, amaclar1 ve sonuclari, isletme bigimi
bakimindan trostlerden ayrilirlar. Trostlerde yeni bir isletme ortaya ¢ikarken,
flizyonda, yeni bir 1sletme dogmamakta, eski isletmelerden birinin gelismesi,
kuvvetlenmesi s6z konusu olmaktadir. Baska bir anlatimla, biiyiik 1sletmelerin
zaylf ve ciliz kiiciik 1sletmeleri yutmasidir.

Fiizyonlar, her lilkede kolaylikla yapilabilmekte, fakat cogu kez asil amag gizli
kalmaktadir.



“Bir fabrika icin yer secimi es se¢gmeye benzer. Ileride
onu degistirmek olasi gérilebilir, ancak bu degisiklik
hem pahali hem de hos olmayabilir.”

H.C.Stuckeman
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Isletmeler kurulmadan énce, ekonomik bakimdan kurulmalarinin
yararl olup veya olmayacaklarinin, kurulacak tesislerin ve iretimi
yapilacak maddelerin kaga mal olacaginin, satiglardan kazang saglama
olanaginin olup olmayacaginin bilinmesi gerekir. Yani isletme kurmak
igin karar verilmeden, talep (istem), uygunluk, rekabet durumu, mal,
maliyet, pazarlama ve benzeri gibi sorunlarin yanitlar: bulunmahidir.
Tum bu konularin yani sira, isletme kurmak her seyden 6nce sermaye
ile gergeklestirilir. Blitin bunlar g6z oniine alindiginda , isletmenin
kurulmasinin ¢ok kapsamli bir sorun oldugu ortaya ¢ikar. Bu sorunun

ekonomik, teknik, finansal ve hukuki yonleri de vardir.



Isletmelerin temel amaci uzun dénemde kar saglamak oldugundan ,
isletmelerin kurulusundaki temel etkenin de kazang oldugu
sdylenebilir. Ancak girigimcilerin isletme kurmak konusunda
verdikleri kararda yalnizca kazancin tek basina bir etken oldugu
soylenemez. Kazang isteginin yani sira, asagida sayilan nedenlerden
biri veya birkagi girisimcilerin isletme kurmaya iliskin olarak

verdikleri kararda etkili olurlar.



a) Bagimsiz Calisma Istegi:

Kigiler dogasi geregi emir almaktan hoslanmazlar. "Az asim, agrisiz
basim” 6rnegi bagimsiz galismay: , kendi kendilerinin patronu
olmayi tercih ederler.

Kendi kendinin patronu olan kisi , davraniglari, kararlari ve bunlarin

sonuclar: konusunda daha az sinirlamalara tabidir.



b) Para Kazanma Istegi:

Isletmelerde zarar etme tehlikesinin olmasina kargin , fazla para
kazanabilme olasiligi kisileri isletme kurmaya iter. Birgok insan
tcretle ¢alistigi zaman kazancinin sinirli olacagi diisiincesiyle, daha
fazla para kazanmak amaciyla isletme kurarlar. Kurulan isletme
belirli bir calisma diizeyine eristikten sonra, sahibine uzun yillar
boyunca baskalarinin yaninda galisarak elde edebileceginden daha

fazla bir gelir saglar.



c) Miras ya da Devir:

Genellikle bir islemeye miras yoluyla ya da babadan, yakin
akrabadan devir yoluyla sahip olunur. Babasi veya yakin akrabasi
6len bir kisi, dogal olarak igsletmenin sahibi durumuna gelir ve
isletmeyi yonetmeye baslar. Babalarin ya da akrabalarin en buyik

istegi, kurduklari igsletmenin gocuklari sayesinde yasamasidir.



d) Sosyal Prestij:

Paraya gereksinimi olmayan veya baska isletmeleri araciligi ile
yeterli kazanci olan kisiler, kimi durumlarda kendilerine prestij
saglamak amaciyla isletme kurarlar. Bunun 6tesinde, bir igletmenin
sahibi olmak kisilere yasadiklari toplumda belirli bir sosyal statu

saglar.



e) Bir Bulusun Ozendirdigi Isletmeler:

Yeni bir bulusu veya fikri olan kigiler bundan finansal yarar
saglamay! amagladiklarinda, bu amaglarini bir isletme kurarak
gergeklestirirler. Bunun yani sira, kisi sahip oldugu bir maden,
turistik arsa gibi bir varligi degerlendirmek amaciyla da isletme

kurabilir.



f) Baska Olanagin Bulunmamasi:

Istedikleri gibi bir ige giremeyen veya sahip olamayan kisiler,
bagimsiz ¢alismak zorunda kalabilirler. Bunun yani sira, kendilerine ek
gelir saglamay: amaglayan emekliler, egitim veya becerilerini
degerlendirmeyi arzu eden ev kadinlari, kisisel veya ailevi nedenlerle
belirli bir bélgede yasamak zorunda bulunanlar bu arzularini bir
isletme kurarak gergeklestirebilirler.

Yukarida sayilanlar, kigilerin isletme kurmalarina iligskin nedenlerdir.
Kigilerin yani sira girigimlerin ve devletin de degisik nedenlerle

isletme kurduklari gézden uzak tutulmamalidir.



Girisimlerin Isletme Kurma Nedenleri

Girisimler degisik nedenlerle yeni isletmeler kurarlar. Daha genis
pazar payina sahip olmak veya pazara hakim olmak istegi, gtivenilir ve
kaliteli hammadde kaynaklarina sahip olmak arzusu veya zorunlulugu,
urettikleri mamillerin dagitimini bizzat gergeklestirmek istegi,
prestij gibi nedenler girigimlerin yeni isletmeler kurmalarinda etkili
olurlar. Yeni isletme veya isletmeler kurmak ayni zamanda girigimin
blylmesi anlamina gelir. Blyuklik ise, isletmelere kimi dogal
avantajlar saglar.

Girigimlerin yeni isletme veya isletmeler kurarak biiyiimeleri; 1) I¢
blyilme, 2) Dis buyilme, bigiminde gergeklesir.



Girisimlerin kendi binyeleri igerisinde genislemesini ifade eden ig
blyume;

a)yatay biiylime ve b)dikey blyilime olarak gerceklesebilir. Sayet
girigsim ayni mal Greten veya pazarlayan yeni isletmeler kurarsa ya da
ayni malin degisik tirlerini iretmek amaciyla ¢alismalarini
genisletirse bu yatay biiyiime olarak adlandirilir.

Dikey biiylime ise , Uretimin veya dagitimin birbirini izleyen iki veya
daha ¢ok asamasinda yeni isletmeler kurulmasi bigiminde gergeklesir.
Bu tir buyume, hammadde kaynaklarina yonelik veya dagitim
kanallarina yénelik olabilir.

Dis biiyiime, girisimlerin baska isletmeleri satin almalari veya gesitli
anlasmalarla baska girisimlerle birlesmeleri ile gergeklesir. Bu tir
blylmenin tirleri ekonomik birlikler konusu igerisinde incelenmistir.



Devletin Isletme Kurma Nedenleri

Her llkede devletin degisik alanlarda faaliyet gosteren isletmelere
sahip oldugu gérilir. Genellikle, kamu girisimleri olarak adlandirilan
bu kuruluglarin ortaya ¢itkmasi ve gelismeleri dogal bir olgudur.
Toplumlarin sosyal ve ekonomik yapilarinin niteliklerine ve onlarin sahip
olduklar: siyasi sisteme bagli olarak bu isletmelerin ekonomik
sistemdeki yerleri ve rolleri de llkeden llkeye degismektedir. Bununla
beraber, glinimizde, kamu igletmelerinin bulunmadig: bir Glke

gosterebilmek oldukga gtigtiir.



Devletin igletmeler kurmasinin gegmiste oldugu gibi, glinimizde de
gegerli birgok nedenleri vardir. Gelecekte bu nedenlere yenilerinin
eklenmesi de olasidir.

Yakin zamana kadar bu nedenler ekonomik, sosyal, politik, finansal,
askeri, kilturel, tarihsel, dogal kaynaklari rasyonel kullanmak ,
ekonomik gelismeyi baglatmak ve hizlandirmak, teknolojik gelismeyi
saglamak, ekonomik sistemde ortaya ¢ikan sikintili dénemler:i
atlatmak, devletin mirasg¢i olmasi gibi nedenlerle ortaya gikmistir.
Glinimizde ise, gevre kirlenmesini anlemek, bolgeler arasindaki
dengeyi saglamak, tiiketicileri korumak, is giivenligini gelistirmek,
blyik ekonomik gligler karsisinda ilkedeki isletmeleri korumak gibi
6geler kamu isletmelerinin olusturulmasindaki 6nemli nedenlerdir.



ISLETMENIN KURULUS ANALIZI ve PLANLAMA CALISMALARI

Daha 6nce de denildigi lizere, isletmenin kurulmasi, ekonomik, teknik,
finansal ve hukuki yénleri olan bir olaydir. Isletme kapsamina kiigiik
bir bakkal diikkani girebilecegi gibi, Etibank gibi biyik bir isletme de
girebilir. Bir bakkal diikkani agmak igin ekonomik inceleme uzmani
kullanmaya gerek yoktur. Bununla beraber, yine de kimi arastirmalara
gereksinim vardir. Kisi bu arastirmalarin gogunu kendisi yapabilir

ve bu ¢alismalar birka¢ hafta igerisinde famamlanabilir. Biyuk bir
isletmeyi kurmada ise, durum daha degisiktir.



Bu nedenle, basarili bir isletme kurmak igin bir dizi ana ilkeye uygun
olarak kurulus ¢alismalarinin baslatilip yiritilmesi gerekir. Bu
ilkeler kurulusun her basamaginda en ince noktalara kadar
planlamayi ve incelemeyi zorunlu kilar. Bilim adamlar: genellikle
kurulus asamasindaki isletmeye proje veya yatirim projesi
demektedirler. Yatirim kavrami da ekonomide ve isletme biliminde

degisik goruslerle yorumlanmaktadir.



Proje:

Proje kisaca, ileride daha gok yarar saglamak amactiyla, yapilacak olan
yatirimlar ve bunlarin tretecekleri, ortaya koyacaklar: yararlarla ilgili,
buglinden yapilan bir plan, bigiminde tanimlanabilir. Proje ile hangi
hammaddeler kullanilarak, hangi Gretim yontemi uygulanarak, ne kadar

ve hangi niteliklerde mallarin tretilecegi belirlenir.



Yatirim:

Isletme kuran herkes yatirim yapar. Bakkal diikkani agan bir kiginin
yaptiracagi vitrinler, tezgah, dolap, diikkan v.b hep yatirimdir. Biyuk
bir isletmenin kurulmasi i¢in alinan isletme malzemesi , tim tesisler,
tasit arag ve geregleri birer yatirimdir.

Ekonomide yatirim, ulusal gelirin yeni Gretim birimleri kurmak veya
eskiyen birimleri yenilemek igin ayrilan kismi anlamina gelmektedir.
Girigimci igin yatirim, nakdi sermayenin , ayni sermayeye (lretim
yapacak makine ve techizata) donigsmesidir. Dolayisiyla yatirim,
amortisman ve karlarla tekrar nakdi sermayeye dontisecek ve
girigimciye geri gelecekftir.

Finansman biliminde yatirim, gelir getirmeyen nakdi varligin yani
paranin, daha az likit aktiflere gevrilmesiyle, gelir getirir duruma
donustirulmesidir, (6rnegin; bankalarin topladiklari mevduat ile
devlet tahvili satin almalar: gibi).



Bir yatirim karari alabilmek igin, girisimci, kendisine en yatkin olan
konulara ve yatirimi yapmak istedigi yere iliskin on fikirleri toplar
veya toplatir. Bu amagla, daha énce sozi edilmis bulunan kurulus
sorunlarini da goz onine alarak;

. yatirim igin gerekli olan hammadde durumuna,

. yatirim mallarinin i¢ ve dis pazar durumuna,

. Uretilecek mallarin maliyetine,

: mallar'm fiyat esnekligine,

. gerekli kapasitelere,

. yatirim tutarina,

. yatirim finansmanina

|I|§k|n bilgileri toplar. Bu bilgilerin 1s1g1 altinda yatirim konularindan
birisini seger. Iste, kisaca vurgulanan bu tiir ¢caligmalar yapilabilirlik
arastirmasi (fizibilite etldu veya on proje etidu) olarak bilinir.
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Fizibilite etitleri, yatirim igin kesin bir proje hazirlamadan once
yapilan "ekonomik”, “teknik" ve “finansal” etiitlerdir.

3.1.0 Fizibilite Etiidleri (On Proje Etiidleri)

3.1.0.0 Ekonomik Etiid

Bir 6n proje raporunda yer alan ekonomik etit, genellikle; pazar
arastirmasi ve talep(istem) tahmini, isletme kapasitesinin
saptanmasi, kurulus yeri konularini kapsar. Ekonomik etiidde, bu
konular iyice arastirma konusu yapilir ve bulunan sonuglar 6n-proje

raporuna alinir.



Teknik Etid

Teknik etiidlerin yapilmasi sirasinda su konulara dikkat edilir(208,s.46).

a) Projenin teknik tanimi, tesislerin kurulacagi arazinin zemin etidleri, ham ve
yardimci madde eftiidleri, laboratuar testleri,

b) Uretim yonetimi; segilen dretim yénteminin tanimlanmasi, neden o
yontemin segildiginin gerekgesi patent konusu olup olamadigi, segenek
uretim yontemleriyle kisaca karsilastiriimasi,

c) Uretilecek mallarin, yan iriinlerin ve atiklarin ¢esitleri, cevre kirlenmesi
yoniinden atiklarin fiziksel ve kimyasal nitelikleri, atiklar: degerlendirme
olanaklart,

d) Makine ve techizat; Isletmede kullanilacak makine ve techizatin tercih
nedenleri, yurt iginden ve digsindan alinma durumlari, nitelikleri, amirleri,
maliyetleri vb.

e) Tesislerin yerlesme plani,



f) Insaat isleri; ana fabrika binalari ile su, elektrik, yakit gibi
yardimci tesislerin; sosyal ve idari binalarin e igletmenin ig ve dis yol
baglantilarinin yapi bigim ve 6zellikleri vb.,

g) Montaj islerinin nasil ve kimin tarafindan yapilacagi, maliyeti,

h) Uygulama plani; isletmenin kurulma asamalarini gésterir is plani
(termin programi).

Tim bu konulari, projenin biyikligtine gore olusturulan ekonomist,
mihendis, mali analist, muhasebeci gibi uzmanlardan olusan proje

ekibi hazirlar.



3.1.0.2 Finansal Etiid

Yatirim tutarinin hesaplanmasi, isletmenin gelir ve gider tahminleri
(ongorilemeleri) , finansman etiidleri ve organizasyon, finansal

etiddin konularidir.



Yatirim Tutarinin Hesaplanmasi

Yatirim tutarinin hesaplanmasinda, bir isletmenin ¢alisir duruma

gelinceye degin yapilacak olan tim harcamalar dikkate alinir. Genellikle

bir projenin yatirim tutarini asagidaki gizelgede gosterilmis olan
kalemler olusturmaktadir.



Cizelge 4: (A) Projesinin Yatirim Tutari (Milyon TL)

Aciklama

. Etud ve proje giderleri

. Patent,know-how

. Arsa bedel

. Arazinin duzenlenmesi

. Ingaat Yatirimlari

. Ulagtirma yatirimlari

. Makine ve techizat (CIF)
ithal ve giimriikleme

. Montaj giderleri
10.Genel Giderler

11.Tasit araclari
12.Isletmeye alma giderleri
13.Beklenmeyen giderler
14.Faizler

SABIT YATIRIM TOPLAMI
15.Calisma sermayesi
PROJENIN TOPLAMI
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ic Para
300

2000
500
8000
800
2000
9000
1000
2000
300
1000
4200
500
31600
10000
41600

Dis Para

2000

20000

20000

Toplam
300
2000
2000
500
8000
800
20000
9000
1000
2000
300
1000
4200
500
51600
10000
61600
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hem i¢c hem de dig paray! gerektirmektedir. Her projenin dis
paray! gerektirmesi, yani tlke disindan patent, know-how,
makine ve techizat alimini gerektirmesi durumu soz konusu
olmayabilir. Yine gizelgeden de anlasilacag: iizere, bir projenin
yatirim tutari, "sabit yatirim sermayesi” ile “¢alisma (isletme)

sermayesi” nden olugsmaktadir.



Isletmenin Gelir ve Gider Tahminleri

Buna isletme gelir ve gider biitgelerinin hazirlanmasi da denilebilir.
Isletmenin gelir ve giderlerinin ne olacagi ayri ayri hesaplanir.
Isletmenin toplam gelirlerinden (ana mallar satiglari, yan drin
satiglari, diger satiglar gibi) yillik isletme giderleri saptanarak
¢ikartilir. Bu hesaplama her yil igin ayri ayri yapilarak karsilastirihir.
Vergi ve diger kesintilerde hesaba katilarak isletmenin net kari

tahmin edilir.



Finansman Etidi

Bir 6n projede yapilan finansman etidinin amaci, isletmenin en uygun

bigimde ve zamaninda, i¢ ve dis para gereksinmesinin karsilanmasi, bu amagla
alinacak onlemlerin isletme kurulmadan saptanmasidir. Baska bir anlatimla, proje
icin ne kadar para ne zaman saglanacaktir, sorusunun yanitini bulmaktir.

On-proje raporunda finansman etiidii genellikle; sermaye katkilarinin

isletmenin emrinde hazir olmasi gereken tarihler, finansman kaynaklari, i ve
gerekli ise dis parayla finansman kaynaklari, i¢ ve gerekli ise dis parayla finansman
miktarlari, kaynaklar ve kullanim ¢izelgeleri, gelecekte igsletmenin finansal yapisinin

saglamlik derecesini gosteren katsayilar ve bu gibi konulari kapsar (24,5.54)



Organizasyon (Orgiit)

On-proje etiidiinde organizasyonla ilgili su sorulara yanit bulmak icin
arastirma yapilir.

a) Kurulmas: teklif edilen girigsim tipi, bu kararin nedenleri, girisimin
genel yapisi,

b) Isletmenin yatirim asamasindaki érgit semasi ve kadrolart,

¢c) Isletme donemindeki érgiit semasi ve kadrolart,

d) Isletmenin kurulmasi asamasindan isletme agsamasindaki érgiite
(or'gamzasyona) nasil gegileceqi,

e) Projenin uygulanmasiyla ilgili hukuki ve kurumsal sorunlar,

pa’ren‘r er, lisanslar ve diger sorunlarin nasil ¢ozimlenecegi,

f) Pro\'eyle ilgili olan , diger kamu kuruluglar: veya 6zel kisilerce
yapilmasi gereken isler,

g) Teknik ve yonetsel (idari) personelin saglanmasi ve egitimiyle ilgili
isler.




Bir isletmenin kurulmasina karar verebilmek icin, dikkatli ve
kapsamli 6n-proje etidlerinin yapilmasini gerektirir. Bu etidler
yukarida kisaca agiklanmigtir. Bu etidlerin yani sira, 6n-proje
etidleri, ayni zamanda su amaglara da hizmet

etmektedir (21,5.40).

a) Isletmenin kesin olarak kurulmasina karar vermek,

belirlemek,

¢c) Isletmenin kurulmasi icin i¢ ve dis finansmana gereksinim varsa,
para saglamay bekledigi i¢ ve dig bankalara ve ¢teki kuruluslara on-
projeyi sunmak,

d) Isletme, yatirim indirimlerinden (tesvik tedbirlerinden), kredi ve
doviz tahsislerinden yararlanacaksa, ilgili kurum ve kuruluslara
projeyi tanitmak,

e) Projenin uygulanmasi doneminde karsilasilacak glgliikleri 6nceden
gormek ve bu konuda gerekli anlemleri almak.



Bir Yatirim Projesinin Asamalari

Projc Diigstincesi

v

Ekonomik

h 4

Teknik Etiid

v

;

Finansal Etid

On-Proje

;

Decgerlendirme ve
Yatmm Karan

y

Kesin Proje

;

Projentn

y

ISLETME




1.Asama: Proje Disiincesi:

Proje fikri, bir girisimcinin zihninde dogabilir. Yeni bir proje (isletme)
veya mevcut isletmede ek bir yatirim s6z konusu olabilir. Bu distince

bir kurulus tarafindan da ortaya atilabilir.
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2.Asama: Ekonomik, Teknik ve Finansal Etid:

Normal olarak herhangi bir faaliyetin teknik bakimdan uygun ve
karhilik bakimindan yeterli olacag: diisiincesiyle baslayan hayali bir
asamadaki proje dislncesi, bu asamada ikinci bir ¢alisma
diyebilecegimiz proje-oncesi ¢alismalari asamasina geger. Bu
calismalar, kimi ekonomik, teknik ve finansal on bilgileri
kullanarak, diglntlen faaliyetin, maliyet-fayda karsilagtirmasinin

segenek hareket yollarini da g6z oniinde tutarak yapilmasini saglar.



3.Asama: On Proje:

Ikinci agsamada yapilan ¢aligmalar sonucu én-proje (yapilabilirlik

projesi) ortaya ¢ikmaktadir.
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4 _Asama: Degerlendirme ve Yatirim Kararlari:

On-proje asamasina kadar bulunan sonuglar, girisimci ya da gérevli
proje ekibince degerlendirmeye alinir. Saglanan veriler, tirld
yonlerden degerlemeye bagimli tutulur ve bunlardan en olumlusu igin

yatirim karari alinir.
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5.Asama: Kesin Proje:

Bu asamada, kurulacak olan igsletmenin hangi tir hukuki yapiya sahip
olacaqt, yapilacak ingaatin ayrintili kesin hesaplamalari, yatirim

tutar:, proje kapasitesi, finansman kaynaklari, alinacak makine, arag
ve gereglerin kesin kapasiteleri, teknolojik 6zellikleri ve maliyetleri

v.b. gibi konularin bilinmesi gerekir.



6.Asama: Projenin Uygulanmasi:

Uygulama déneminde yatirim, fiziksel olarak gergeklesmekte, bir
yandan kesin siparigler verilirken 6te yandan fiziksel yatirimlar
baslamaktadir.

Bir projenin yatirim ya da uygulama asamasinin uygulama
asamasinin; proje ve mihendislik tasarimlari, gorismeler ve
sozlesmeler, ingaat, egitim ve tesisin isletmeye alinmasi gibi

adimlara ayrildigi da gériilebilir.



7.Asama: Deneme Uretimi (Isletme):

Bu yatirim projesinin son agsamasi, isletmenin deneme lretimine

kadar olan bitin ¢alismalar: kapsar.
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YONETIM FONKSIYONLARI

Yénetim sirecini olusturan fonksiyonlar (planlama, 6rgiitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetim, yonetici egitim) orgutiin tim basamaklardaki
yonetim faaliyetlerinin 6zidir. Igletme icin bu fonksiyonlar isletmenin
biitiin faaliyetlerinde yerine getirilir. Yonetim fonksiyonlari bir sekil
Uzerinde gosterilmistir

Yénetim fonksiyonlari arasinda gok yakin iligkiler vardir. Planlama
fonksiyonu yonetimin ilk asamasidir. Baska bir deyisle planlama diger
fonksiyonlarin oniinde gelir. Yonetim fonksiyonlar: arasindaki iliski bir
sekil tzerinde gosterilerek,

yonetim fonksiyonlar: sirasiyla incelenmeye ¢alisilacaktir.



YONETIM ALANI



Y OIICUIT Adallllllll Alllallll

Y Onetim alani, bir yoneticinin
dogrudan yonetebilecegi ve
denetleyebilecegi ast sayisini ifade

eder.



A [ 4 L4 </ o ~ J &7

Bir yoneticinin etkili ve verimli bir sekilde yonlendirip denetleyecegi ast sayisi sinirlidir. Bunun
temel nedeni, her yoneticinin zamani, enerjisi, yetenekleri ve yonetme kapasitesinin sinirl
olusudur.

Bir yoneticiye bagl ast sayisinin artmasi, yalniz daha fazla sayida asta emir verme ve denetleme
anlamina gelmez. Bu ayn1 zamanda yoneticinin sorumlulugundaki alan i¢inde, kendisi disinda
gelisen orgitsel 1liskilerin artmas1 demektir. Bu durumda, yoneticinin yapmasi gereken

diizenlemeler giderek kapasitesini asar duruma gelebilecektir.



ki Asttan Olusan Yonetim Alanindaki Iliskiler

A’'nin B ile gorismesi

B’nin A ile gorismesi
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ast ve beraberinde getirdigi iliski artisi onun enerjisini, zamanini ve
yeteneklerini daha fazla kullanmasini gerektirir.

Y oOnetim alani 1lkesi, yonetim 1slevinin etkinligini saglamaya yoneliktir. Her bir
yoneticiye kendisinin niteliklerine ve 1sletmenin kosullarina uygun sayida ast
dogrudan baglanir. Boylelikle, yoneticilerin ¢alisma alaninda rahatlik ve

esneklik saglanarak, etkin ve verimli bir yonetim 1slevi gergeklestirilebilir.



diisiinmek yanlis olur.

Y Onetim siirecinin gergeklestirildigi her ortam, kendine 6zel niteliklere ve
kosullara sahiptir. Bunlarin bir arada degerlendirilmesi, yonetim alaninin gercekei
bir biiyiikliige sahip olmasinda temel rol oynar.

Y Onetim alanini belirleyen unsurlar dort baslik altinda ele alinabilir: Y onetime
konu olan 1sin niteligi, yoneticinin nitelikleri, astlarin niteligi ve list yonetimin

karar alma stireci ile 1lgili yaklagima.



Ko§ullarinin ortaya Konimasi gerekir.

[sin Karmasik Boyutlari: Isin karmasik olmasi, farkl astlarca yapilan islerin birbirinin icinde ve
birbirinden etkileniyor olmasini ifade eder. Isin karmasiklik boyutlar1 arttikca denetim zorlasir,
calisma ortaminda sorunlar ¢cikma olasilif: artar. Isin karmasiklik boyutlar: arttikca, yonetim alani
daralir yani ast sayis1 azalir. Isletmenin {ist yonetim basamaklarinda gériilen isler alt basamaklara
gore daha karmagik ve degiskendir. Bu nedenle tist basamaklarda genelde dar yonetim alani
oldugu gozlenir. Alt basamaklara inildik¢e teknik 0zellik kazanan isler rutinlesir. Bu baglamda,

isletmelerin alt basamaklarinda yonetim alani genisler.



[slerin birbirine benzerlik derecesi: Yoneticinin dogrudan yetki ve sorumluluk
alanina giren 1slerin birbirine benzer olmasi, denetim 1sini kolaylastirir. Bir astin
yaptig1 isler diger astlarla ayn1 veya benzer 1se, yonetim alani genis tutulabilir.
Aksine 1sler birbirine benzemiyorsa, hem astlarin nitelikleri hem de faaliyetleri
farkl1 1se, 1slerin denetimi ve koordinasyonu daha zorlasacak dolayisiyla daha

fazla zaman alacaktir. Bu durumda yonetim alani daralmalidr.



olarak yapilabiliyorsa, astlarin birbirine miidahalesi ve bundan dogacak
sorunlar az olacaktir. Bu durumda, yonetim alan1 genisleyebilir. Tersine yapilan
isler birbirini tamamlayici nitelikte ve stirekli bir arada koordineli bir bigimde
stirdiirtilmesi gerekiyorsa, yonetim gli¢lesir. Bu tiir 1slerin goriilmesinde dar

yonetim alani daha basarili olur.



< o/

koordinasyonda onemli sorunlar yasanmaz. Planlama ve karar alma da
kolaylasacagi icin yonetim alani genis tutulabilir. Islerin goriilmesinde
1zlenen teknik, yontem, kalite ya da zamanda degisiklik hakim 1se,
yoneticinin daha dikkatli ve yakindan gozlem yapmasi gerekir. Bu

durumda 1se yonetim alaninin dar olmasi tercih edilir.



yapici bicimde amaclara yonlendirme sansi daha fazladir. Bu yonetici tipinin,
genis bir yonetim alanini etkinlikle denetim altinda tutabilmesi miimkiindiir.
Buna karsilik deneyimi, bilgisi, kiiltiir diizey1 diisiik olan bir yoneticinin karar
vermede, astlarin1 yonlendirmede, iletisim kurmada zorlanabilir. Bu niteliklere

sahip bir yoneticinin yonetim alaninin dar olmasi1 daha uygundur.



Y oneticinin astlarina 1ligkin gorusleri: Her yoneticinin , yonetimdeki Kisilerle
1gili olumlu-olumsuz goriisleri vardir. Bunlarin bir kismu astlarin tutum ve
davranislarindan, bir kismi yoneticinin kendi yargilarindan kaynaklanir.
Astlariyla 1lgili olumlu goriislere sahip olan bir yoneticinin genis bir yonetim
alanini1 basariyla yonetebilir. Buna karsilik astlariyla 1lgili olumsuz gortislere

sahip olan bir yonetici 1se dar bir yonetim alanini basariyla yonlendirebilir



astlarla ¢calismak yoOneticilerin 1sini kolaylastiracagi i¢in yonetim
alaninin genis olmasi uygundur. Buna karsilik bilgisi, deneyimi
yetersiz olan astlar1 egitme ve sonuclara ulastirma ¢abalarina,
zamaninin onemli bir kismini ayiran bir yoneticinin daha dar bir

yonetim alanina sahip olmasi uygun olacaktir.



icin bilgi birikimi ve kiiltiir sahibi olmas1 yeterli degildir. Isin basarilmasinda
ve yuksek performansa ulasilmasinda, 151 isteyerek yapmanin pay: buytiktir.
Astlarin 1se yonelik olumlu gorus ve duygulara sahip olmasi yoneticilerin
1sin1 kolaylastiracagi i1¢in yonetim alanimi genisletici etki yapar. Yani astlarin
bilgi, deneyim sahibi olmasi ve 1sle 1lgili olumlu goriisleri, yoneticinin genis

yonetim alani 1le ¢alisabilmesinde etkilidir.



sahiptir. Karar alma stirecinin katilimci ya da danismaci olmasi, yetki devrinin
varhigini gosterir. Yetki devri astlara serbestlik taniyacagi 1¢in yoneticinin
yonetim alani1 genisleyebilir. Ters1 durumda merkezcil bir durumdan s6z
ediliyorsa, astlarin karar alma siirecine katilmamasi s6z konusudur. Kararlarin
alinmasi ve planlarin yapilmasi tek basina yoneticinin sorumlulugunda olacagi

i¢in yoneticinin yetki alani daralir.



I OLICUILIL daldllllinl gC1S veyd Udl Olllladsl, YOILICLICLIYC Ddgll dsiidlilll
sayisi ile 1lgilidir.

Y Onetim alaninin genis veya dar olmasi, organizasyon
piramidinin seklini ortaya koyar.

Genis ve dar yonetim alanlarin ¢esitli 6zellikleri vardir. Bunlar

sOyle O0zetlenebilir:



Genis ve Dar Yonetim Alanlari

Genis Yonetim Alani

Ip r Yon thl%p




DI YoncliCclyc bagil astidrin sdyisl darttiked, yonctm dlani genisicr.
Bir yonetim alani, bir baskasina gore daha fazla sayida asti
kapsiyorsa, bu digerine gore genis yonetim alanidir.

Genis yonetim alani, genis tabanli ve basik tavanli organizasyonu

ortaya cikarir.



A uull] WUANL VN 191\/1 J ou.u)' UMLJ\./J Ao J u)' 51L11u9 VAL 1111119 | 2 & )

Y Onetici sayisinin az olmasiyla personel giderlerinde tasarruf saglanir.

Hiyerarsik basamak sayis1 azdir,

Koordinasyon ve iletisim daha etkin bir sekilde saglanabilir.

Tiim basamaklarin katilimiyla gerceklestirilen bir karar siireci, bu organizasyon yapisinda daha
basarili bir bi¢imde uygulanabilir.

Y Oneticiye diisen ast sayisinin fazla olmasi, yetki devrini yayginlastirmaktadir. Yetkinin ve

kararlarin paylasimi genis tabanli organizasyonun onemli bir tstiinligiidiir.



Genis Tabanli Organizasyon

SN
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24.09.2023 © zeytinist rn_ucahit@zeytin.org.tr



Y oneticilere dogrudan bagli astlarin sayis1 azaldikca, yonetim

alani daralir.

Dar yonetim alani, organizasyon piramidinin yuksek tavanh

olmasina yol acar.



11l yvialypinh Udodillidhlidlllil oaylol 1a4Lla, Uvsipliihh UVdoalllaivdalva yvl aldll yuvliviivli odylol ba Ldasidauill.
[sler daha cok ydnetici, daha az ast arasinda paylasilmustir.

Y onetici ticreti ve sosyal haklarin getirdigi maliyetler daha yiiksektir.

[letisim daha uzun bir siire¢ gerektirir.

Ust yoneticiler koordinasyon ve denetim i¢in daha fazla zaman ayirir.

Ast sayisiin az olmasi, yetki devrini gereksiz kilmaktadir, bu da yiiksek tavanli organizasyonun
olumsuz bir 6zelligidir.

Yatay diizeyde daha etkin bir ¢alisma ortami yaratir.



Yonetim Kurulu

uksek Tavanlh Organizasyon

Baskani
I
1 1 |
Isletme Fabrika
Mudara Mudura
1 | | 1 | |
Finans Reklam ihracat Uretim Depolama Satis

1 | 1 | I
[ | | NI
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Genis ve Dar Yonetim Alan1 Karsilastirmasi

Y Onetim Alani

Genis YoOnetim Alani

Dar YoOnetim Alani

Orgiitsel Sonuglar

Organizasyon Piramidi

Genis tabanli, basik tavanlh

Yiiksek tavanli, dar tabanlh

Y oneticilere dogrudan bagli ast Cok Az
say1sl
Hiyerarsik basamak sayisi Az Cok

Organizasyonun biitiiniinde dikey
iletisim ve koordinasyon

Hizli ve kolay

Yavas ve gug

Y onetici ve dogrudan bagli astlari
arasinda iletisim

Seyrek ve az verimli

Sik ve etkin

Y Oneticinin dogrudan bagh astlari Glig Kolay
denetimi
Yetki devri Fazla Az

Yatay diizeyde is birligi

Ekip calismasi giic

Verimli ekip calismasi
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Yetki ve Sorumluluk



Yetkinin Onemi

Yetki yonetim faaliyetinin temelini olusturur.

Y oneticiler baskalar1 vasitasiyla is gordiikleri i¢in, onlarla ¢esitli 1liskiler1

olmasi ve sayisiz isle 1lgili isteklerin bulunmasi dogaldir.

Bu sistem ic¢inde ¢esitli ast-iist iliskiler1 dogar ve bu 1liskilerin yiiriitiilmesinin

temelinde yetki yer alir.

Yetki olmadigi siirece, bigcimsel organizasyonlar gerekli birimlerin ¢alismasiyla

tamam olamazlar.
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Yetkinin Tanimi

Yetki, karar alma ve uygulama hakkidir. Yani, yetkili kilinan kisi,
emir verme ve baskalarinin davranislarini yonlendirme hakkina

sahiptir.



davramislar1 izerinde, dolayli olarak da baskalarinin davraniglari lizerinde sz
sahibidir.

- Uclinciisii, yetkili kisinin, istedigi davranislarda bulunabilmesi icin
odiillendirme ve cezalandirma giicline sahip olmasidir.

- Dordinciist 1se, yetkiyl kullanma hakki bireylere degil, yoneticiye bir
makami isgal ettigi i¢in verilmistir ve o mevkiye baglidir. O mevkiyi kim isgal

ederse, bu hakki o kullanacaktir.



yaklasimlar mevcuttur. Bu konuda baslica tli¢ teor1 gelistirilmistir.
Bunlar:

- Bicimsel Yetki Teorisi

- Kabul Teorisi ve

- Bilgisel Yetki Teorisidir.



Bicimsel Yetki Teorisi

* Bicimsel yetki teorisine gore yonetsel acidan yetki, organizasyonun Ust
basamaklarinda yer alir ve yukaridan asagiya dogru belli sinirlar icinde azalarak
iner.

* Bu goruse gore, yonetsel yetki, bicimsel organizasyonda yetkinin kaynagi olarak
ust kademeler gosterilmektedir.

* Ust kademe denildigi zaman bu, organizasyon icindeki yere baglidir ve bir Uist
kademe anlasiimaktadir.

* Buradaki 6nemli nokta, organizasyondaki her bir yéneticinin yetkisi, dogrudan
bagli bulundugu bir st kademeden kaynaklanmaktadir.



Kabul Teorisi

* Organizasyonu davranissal acidan ele alan Chester Bernard tarafindan
gelistirilmis bir teoridir.

e Kabul teorisine gore yetki, daha 6nceleri ileri surtldugu gibi yukaridan
asagiya dogru bir sistem degil, tam tersine astlarin kabullGne
dayanmaktadir.

* Bu yaklasimda yoneticinin yetkisi, astlarin yoneticinin karar almadaki
ve uygulamadaki glctuinid kabul etmeleriyle gerceklesmektedir.

* Astlar emirlere uyuyorsa ve verilen gorevleri yerine getiriyorsa,
yvetkiden soz edilebilir.



Bilgisel Yetki Teorisi

* Bilgisel yetki teorisine gore, yetki kisinin teknik bilgi ve tecriibesinden kaynaklanmakta ve
bilgisinden dolayi verilmektedir.

 Bir kisinin yetkisinin kabul edilmesi, bir bakima o kisinin teknik bilgisinin ve yonetim
becerisinin kabul edilmesidir.

* Herhangi bir konuda uzmanlasmis bir kisi icin, yetkili oldugu belirtilir. Kisiler cesitli
konularda calisarak uzmanlastiklariicin, konularinda yetkili olurlar.

* Burada yetki, belirli bir mevki sahibi olmadan ziyade, teknik bilgiden dolayi kazanilmakta,
bu nedenle bu kisilere danisiimakta ve 6nerileri kabul edilmektedir.

* Teknik yetki kisiye bagl bir yetkidir, mevkiye bagl olmadigi icin, kisiler degisinc3 yetki de
kisilerle gider.

* Bilgisel yetki, bicimsel olmayan organizasyonun bir gorintusudur.

* Bu yetki hiyerarsik kademelere bagl degildir, akil, zeka, tecriibe ve 6grenme arzusu gibi
kisisel 6zelliklerle yakindan ilgilidir.



Yetki Devri

* Isletmeler biyidikce, yoneticiler islerinin arttigini ve yeni durumun
getirdigi yukleri kaldiramaz duruma geldiklerini gorurler.

* Yetki sahibi ydneticinin herseyi kendisinin yapmasi imkansizdir.

* Bicimsel organizasyonun basarisi, Ust yoneticinin yetki devrindeki
basarisina baghdir.

* Yetki devri, isletmenin her kademesinde yapilan bir istir.



Yetki Devri

e Buyu isletmelerde basvurulan bir yol gibi gorinmesine karsin, ktictk
isletmelerde de uygulanir.

* Yetki devri, yalnizca islerin bir kismindan kurtulmak degil, cok yonli
bir faaliyettir.

* Yetki devri sorumluluk ve yetkinin cesitli yonetim basamaklarinda
cesitli seviyelerde toplanmasini saglar.

* Yonetim piramidinde en Ustten baslayarak, yetkiler asagiya dogru
azalarak iner. Yetki devri olmazsa, bu sistem bozulur ve yetki en Ust
dizeyde kalir.



Yetki Devrinin Tanimi

Yetki devri, organizasyonda yetkilerin asagl kademelere kaydirilmasiyla
saglanan bir organizasyon faaliyetidir.

* Yetki devriyle astlarin daha Ust seviyede gorev yapmalari ve yeni
sorumluluklar almalari saglanabilir.

* Yetki devri yalnizca bazi gérevlerin yapilmasi ya da karar almanin alt
kademlere birakilmasi degil, ayni zamanda astlarin yetistirilmesi anlamina
gelir.

* Yetki devrinde beklenen, Ustlerin astlarla uyum icinde ¢calismasinin
saglanmasidir.



Yetki Devrinin Asamalari

Yetki devrinin dort asamasi vardir. Bu asamalar
e @Gorev verilmesi
 Gorevin yerine getirilme imkaninin saglanmasi
Sorumluluk tasima ve
* Denetim sisteminin kurulmasidir.



1. Gorev Verilmesi

* Yetki devrinde gorev verilmesiyle ilgili ilk is, yoneticinin gorevlerini gozden
gecirmesi ve bu gorevleri nitelik ve nicelik yontunden siniflandirmasidir.

* Bundan sonraki adim, hangi gorevlerin dagitilacagi hakkinda karar vermektir. Bazi
gorevlerin devredilmesi, isletmenin politikasi acisindan ya da yoneticinin
disuncesi yoniunden sakincali olabilir. Bu gorevlerin devredilmesi yoluna
gidilmeyebilir.

* Hangi gorevlerin dagitilacagina karar vermek kesin cizgilerle ortaya konamayabilir.
Gorevlerin dagitiminda Ust yoneticinin tutumu ve astlarin yetenekleri rol oynar.

e Gorevler, bir organizasyonda yapilmasi gereken ya da Ustlerin yapilmasini istedigi
islerdir.



2. Gorevin Yerine Getirilme Imkaninin Saglanmasi

e Gorev yapmak, yetkinin varligina ve glicin saglanmasina baglidir. Yetki
verilmemisse ya da gorunuste verilmisse, gorev yapma imkani kalmaz.

* Yetki devrinde verilmesi gereken yetki gorevle ilgili olmalidir.
* Yetkinin tam olarak verilmesiyle yetki devri saglanabilir.

* Yetki devrine konu olan gorevle ilgili karar alma yetkisi taninmadikca,
vetki devri gerceklestirilemez.




3. Sorumluluk Tasima

* Gorevle ilgili yetki verildikten sonra, yetkinin kullanilmasi ile
sorumluluk tasima s6z konusu olur.

e Ast, gorevin gerektirdigi sorumlulugu yuklenmek durumundadir.

* Burada sdzu edilen sorumluluk, astin yetkisinin asil sahibine karsi olan
sorumlulugudur.



4. Denetim Sisteminin Kurulmasi

* Yetki devrindeki son asama denetim sisteminin kurulmasidir. Yonetici,
devrettigi yetkinin sorumlulugunu, Gstlerine karsi tasimaya devam
eder.

* Bu nedenle zaman zaman astlarin davranislarini denetlemek
zorundadir.



Yetki Devrinin llkeleri

* Yetki devrinde uyulmasi gereken ilkeler G¢ baslik altinda toplanabilir:
* Yetki ve sorumluluk Denk Olmalidir
 Komuta Birligi Saglanmalidir
* Sorumluluk Devredilemez.



1. Yetki ve Sorumluluk Denk Olmalidir.

* Asta gorev verildigi zaman, gorevin gerektirdigi kadar yetki de verilmelidir.

* Bu yetki karar alma, emir verme ve astlarindan ise iliskin bazi gorevleri yerine
getirmeyi isteme hakkidir.

* Bunun yaninda, yetkiyle birlikte sorumluluk gereklidir.
* Yetki ile sorumluluk arasindaki iliskinin tam bir denklik icinde olmasi gerekir.

* Yonetici sadece sorumluluk vermemelidir, ayni zamanda gérevin yapilmasina ve
gorevle ilgili karalarin alinmasina yetecek dlclide gliciin de devredilmesi gerekir.



2. Komuta Birligi Saglanmalidir.

* Organizasyonda her ast bir tste baglanir ve ondan emir alirsa, yetki kargasasi
onlenir ve herkes sorumlulugunun gerektirdigi calisma diizenine girer.

* Birden fazla Gstten emir alan ast, hangi gorevin onceligi oldugunu karistirir, yetki-
sorumluluk iliskisi calisamaz hale gelir.

* Komuta birliginin bozulmamasi ve celiskilerin ortaya cikmamasi icin, emirler yetki
zinciri icinde yukaridan asagiya dogru akmalidir.

* Bunun saglanabilmesiicin de, her asta yalnizca bir tst tayin edilmeli ve blitin
emirler asta tayin edilen Ust tarafindan iletilmelidir.



3. Sorumluluk Devredilemez

* Yetki devriyle astlara bazi gorevler verilir ve bunun sonucu bazi
sorumluluklar yuklenir.

* Ancak sorumluluk yuklenirken yetki asil nerde ise, sorumluluk da
orada kalmaya devam eder.

* Yetki devreden bir Gst bu islemle ilgili olarak daha Gst makama karsi
sorumlulugundan kurtulamaz.

* Herhangi bir sorun ciktigi zaman, yetki devredilen ast aradan
cekilerek, st ile bu Gstun Ust yoneticisini karsi karsiya birakir.



Yetki Devrinde Sorunlar

Organizasyonun basarisi i¢in gerekli bir faktor olmasina kargin,
yoneticiler yetki devrine cogu zaman isteksiz yaklasirlar. Ote yandan,
astlar da yetki devrinin getirecegi basarisizlik ihtimalinden korkarlar.

Yetki devrinde Ustlerden ve astlardan kaynaklanan sorunlar soyle
Ozetlenebilir:



1. Ustlerden Kaynaklanan Sorunlar

« Ustler, astlarina glivenmezler ve isleri kendilerinin daha iyi yapabileceklerini
disundrler.

e Ustler, hic kimsenin isletmede énemli bir yere gelmesini istemezler, kendi
disitnce yargilarinin ve sorunlara ¢c6zum yaklasiminin devam etmesini arzu
ederler. BU durum astlarin gelisme giiclerini kirar. Ustlerin daima astlardan daha
iyi karar verebileceklerini varsayimi her zaman dogru degildir.

e Ustler denetimi kaybetme korusuna diserler. Astlarin yaptiklari biitiin hatalardan,
yetki devreden yodnetici Ustlerine karsi sorumludur. Yonetici yetki devrinden sonra
astini surekli denetleyemeyecegi korkusuna kapilabilir ve yetki devrine olumsuz
yaklasabilir.



1. Ustlerden Kaynaklanan Sorunlar

* Ustler ®nemsiz duruma diismekten korkarlar. Bazi yoneticiler yetki devretmeleri
durumunda, butun yetkilerinin ellerinden alindigina ve organizasyonda gereksiz kisiler
haline geldiklerine inanirlar.

« Ustler, astlarinin kendilerini gostermelerini istemezler. Yetki devri yoluyla yeni gorev ve
yetkiler alan astlar, islerinde buyulk basari gosterebilirler. Isletmelerde yeteneksiz bir
ustin yerini yetenekli bir astin almasi dogaldir. Yerini kaybetme korkusu nedeniyle, Gstler
yetki devrine kayitsiz kalabilirler.

* Ustler risk yuklenmek istemezler. Astlara yetki devretmekle, ydneticiler bazi riskleri
yvuklenmektedirler. Astlarin yeni gorevlerde basarisiz olmalari, yoneticiyi zor durumda
birakabilir.

* Bazi yoneticiler otoriter olmak isterler. Bu nedenle, karar almada yalnizca kendilerine
glvenir, astlarina emir verir ve yakin denetim sistemi kurarlar. Bu tutum icindeki
yoneticiler yetki devrine olumlu yaklasmazlar.



2. Astlardan Kaynaklanan Sorunlar

* Cogunlukla astlarin kendilerini gostermek ve organizasyonda ust basamaklara
tirmanmak icin arzulu olduklari disinular. Oysa astlar kendi yeteneklerine
glivenmemeleri nedeniyle, yeni gorev ve yetkilerin getirecegi sorumluluk ve
basarisizlik ihtimalinden rahatsiz olurlar. Bunun sonucunda yetki devrine karsi
olumsuz bir tutum icine girerler.

* Yetki devrinin acik bir sekilde yapilmamasi durumunda astlar belirsizlik icine
duserler. Karar alirken ne kadar yetkileri oldugunu ve yetkilerini kullanirken
ustleriyle ters dustp dismeyeceklerini kestiremezler. Bu durum kendilerini
rahatsiz eder.



2. Astlardan Kaynaklanan Sorunlar

e Astlarin gidulenmemeleri durumunda yetki devrine olumsuz yaklasirlar. Yeni
gorevde Ust astina gerekli bilgileri vermezse ve yeni gorevle birlikte ilerleme sansi,
ikramiye, ek 6deme gibi giidileme faktorleri saglanmazsa, ast yetki devrine
timuyle olumsuz yaklasimda bulunacaktir.

» Astlar yeni yetkilerin kullanimi sirasinda hata yapmaktan ve Ustlerin distince
yargisina ters diusmekten korkarlar. Astlar en ufak hatalarinda Ustler tarafindan
sert bicimde elestirilecekleri korkusuyla, yeki devrine ve yeni géreve isteksiz
bakarlar.



Sorumluluk Nedir?

Sorumluluk, astin bir baskasi icin bir gorevi ya da belirli bir hizmeti
verine getirmek mecburiyetindedir. Bir kisi bir mecburiyeti
kabullendigi zaman, sorumlulugu veren kisiye karsi sorumlu olur.
Isletmelerde faaliyetlerinin her bir asamasi bir organizasyon liyesinin
sorumlulugunda gerceklestirilir.



Sorumlulugun ki Boyutu

* Bir yonetici baskalarina yetki devrederse, bu hareketiyle tek basina
etkin olamaz. Yonetici astlarini devredilen yetkiden sorumlu
tutmalidir. Astlar da kabul ettikleri yetkinin sorumlulugundan
kacinmamalidirlar. Bu nedenle, sorumlulugu, 1) astlarini sorumlu

tutan yonetici ve 2) sorumluluklarinin hesabini veren ast agisindan
incelemek yararli olacaktir.




Yonetici ve Sorumluluk

* Sorumlu tutma yoluyla astlarindan verim almaya baslamanin temelinde,
yoneticinin yetki uygulama hakki yatar. Bu hak yoneticiye bir Gst basamak
tarafindan verilir. Her yoneticiye bu tir yetki taninir ve bu yetkiye her zaman
blyuk gliven duyulur. Boylece itaati saglama ve gorevlerini yerine getirmeyeni
cezalandirma hakki yoluyla insanlar sorumlu tutulur. Bir Gst basamaktan
devredilme yoluyla uygulanan yetki, eskiden oldugu kadar etkin olmamakta ve bu
tur yetkiyi tek basina kullanan yoneticiye verdigi kadar kisisel tatmin vermemekle
birlikte bugtin hala sonuc¢ alinmaktadir.



Yonetici ve Sorumluluk

* Yetkinin tek kaynagi bu olsaydi, emir verme hakki son derece insafsiz
ve arzu edilmeyen karmasikliklarla dolu olurdu. BU durumda yonetim,
diktatorce uygulanan bir stirecin 6tesinde bir anlam ifade etmezdi.
Ancak itaat isteme hakki daha memnuniyet verici bir yone sahiptir,
cunku yetkinin bir baska kaynagi daha vardir. Yetki asagidan
kazanilabilir, astlar istekli olarak emirlere itaat edebilirler. Gercekten
astlar emirleri dnceden sezinleyebilirler ve kendilerine sdylenmeden
bile istenilen islerin yerine getirilmesinde isbirligi yapabilirler.




Yonetici ve Sorumluluk

* O halde, iyi bir yonetici, yetki devri yoluyla aldigI yetkiye asagidan
kazanilan yetkiyi eklemek icin caba harcaya yoneticidir. Tedbirli
yonetici astlarin istekli isbirligi icin caba harcar. Boyle bir yonetici,
baskalarinda kurallara uyma istekliligi gelistirmeye calisir. Fakat yetki
asagidan nasil kazanilir? Bu konuda cesitli fikirler akla gelebilir.
Yonetici nezaret ettigi teknik alanda yetenekli olmali, ydonetsel
becerilerini ortaya koymali ve astlarinin sorunlari ve ihtiyaclari
karsisinda durust ve tetik olmalidir.



Ast ve Sorumluluk

e Astlarin neden her zaman sorumluluklarini arzu edildigi 6lcliide yerine
getirmedikleri tartismasi, bizi daima zayif yonetim tekniklerine
goturmektedir. Isgoren hatali degil midir ve uygun dozda bir disiplinsel
eylem isgbrenin hatalarini dizeltemez mi? Bu sorularin cevabi, belirli
capta, belirli kosullarda ve bazi isgérenler icin “evet”tir. Burada amac,
yonetim araclari olarak korku, disiplin ve olumsuz liderligi ortadan
kaldirmak degildir. Bu araclar kendi yararlarina sahiptir. Dahasi, bir cok
yOnetici tarafindan bunlarin dikkate alinmamasi mimkdn degildir.



yiiklenen bir¢ok kusurun nedeninin yonetimin kendisi oldugunu
gostermektir. Belki daha da 6nemlisi burada amag, asagidaki ifadey1 daha
ikna edici kilmak 1¢in yeterli delil saglamaktir: “baskalarini degistirmenin en
1yl yolu once kendini degistirmektir”. Bir kisi kend1 yonetsel davranisini
gelistirdigl zaman, astlarinda biiylik degisikliklerin “otomatik olarak”™

gerceklestigini kisa siirede gorecektir.



Genellikle yetki ve sorumlulugun denk olmasi gerektigi
kabul edilir. Buna gore , belirli bir kisiye verilen emir verme
hakkinin miktar1 ve tiirii kendisine yiiklenen mecburiyetlerinin
miktarina ve tiiriine esit olmalidir. Yetki ve sorumluluk her

mevkide denk olmadik¢a, anlamsiz bir 1ligski ortaya ¢ikar.



Bi¢imsel Organizasyonda Yetki, Sorumluluk
ve Mecburiyet Akisi

[
»

Devredilen Yetki
Sorumluluk

Mecburiyet
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PLANLAMA

Vizyonsuz eylem higbir seydir.

Eylemsiz vizyon ise sadece bir diistiir.

Vizyon ve eylem bir araya geldiginde diinyay1 degistirme giicii elde
edersiniz.

Joel Barker

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr

. 206
www.zeytin.org.tr

24.09.2023



PLANLAMANIN TANIMI, ANLAMI VE OZELLIKLERI

"Eger nereye gitmek istediginizi bilmiyorsaniz, bitin yollar sizi
oraya gotirir” soziinin anlatmak istedigi sey , belli bir hedefe
ulasmak igin amaglari ortaya koyan bir plana olan ihtiyacin
varhgidir. Clnki plansiz bir eylem etkisiz kalmak

durumundadir.
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Aslinda planlama, amaglarin ve bu amaglarin elde edilebilmesi igin
gerekli olan eylemlerin belirlenmesi sirecidir. Bu siireg yonetimin
bilgi toplama siirecidir.

¢uinkd bu fonksiyonla, isletmemizin amaglarini ve bunlara iligkin
strateji ve taktiklerin neler olacagini kararlastirmaya yardimcei
bilgiler toplanir. Bu nedenle planlama yonetimin ilk ve en onemli
fonksiyonudur. Yonetimin temelinde belirli amaglari gergeklestirmek
yer aldigindan planlama bu amaglarin belirlemesi ve amaglara nasil

ulasilmasi gerektigi konusunda bir dizi faaliyeti kapsar.



Yonetim fonksiyonlar: Arasindaki iligkiler

Planlama Orgiitleme
Ne Kim
Ne zaman Neyi
Nerede Ne kadar
Ve Yetki e
Nasil Hangi
Yapilacak? Fiziksel
(Cevrede
Yapilacak?
Planlama Orgtitleme
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Astlara
Garevleri
Isbirligi
Duygusu
Iginde
Nasil

Yapilacaktir,
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Denetleme

Ne, nasil ve hangi
Gleude
bagarilmugtir.

Ne wibr diizeltic

Denetleme

Yoneltme




Baska bir deyisle amaglari ve bu amaca ulastiracak yollar:
belirlemek gerekir.

Boylece ne yapacaginin énceden belirlenmesi mimkiin olur. Bu
durumda planlama ile ilgilidir.

Planlama ile ilgili birka¢ tfanim soyle verilebilir:

Planlama, bir amaci gergeklestirmek igin en iyi hareket seklini
se¢me ve gelistirme niteligi Tasiyan bilingli bir siiregtir.
Planlama, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan
yaptlacagini onceden kararlastirma sirecidir. Daha agik soylersek;
bulundugumuz yer ile varmak istedigimiz yer arasinda koprii

kurmaktir.



Planlama, ayrica asagidaki sorulara cevap arama faaliyetidir.

Ne yapilacaktir? Burada amaglarin ortaya konmasi esastir.

- Kim yapacaktir? Amaglari gerceklestirmede hangi yoneticilerin ne gibi sorumluluklar
yikleneceginin belirlenmesi gerekir. Bu agidan planlamada kimlerin ne katkida
bulunacagi temel sorundur.

- Ne zaman yapilacaktir? Planlama ne zaman hangi islerin yapilacagini belirler.

- Nasil yapilacaktir? Yapilacak igin yapilma tarzi bu sorunun cevabini olugturur. Burada
amaglara ulagsmak igin iglerin, faaliyetlerin, projelerin, programlarin karsilastiriimasi
ile stratejilerin, politikalarin, yontemlerin, standartlarin dizenlenmesi gibi iki temel
faktor s6z konusudur.

- Hangi kaynaklar kullanilacaktir? Burada 6nemli olan beseri ve fiziksel kaynaklar
arasinda bir denge kurmaktir.

- Neden yapilacaktir? Isletmelerde gelecek bir sorun oldugundan gelecegi tahmin de
kolay degildir. Gelecegin ne olacagini tahmin etmek igletmenin nereye gittigini,
gelecek yillarda faaliyetlerin nasil bir seyir gosterecegini sistematik olarak
éngormek, bu yikimliligin anemli bir kismini olusturur.



Klasik Yénetim Teorisinde yonefticiler planlama yapmak zorunda iken ydnetici
kademede olmayanlarin isin icra edilmesi gérevini yerine getirmeleri gerektigi
savunulmaktadir. Oysa Neo-Klasik Yonetim Teorisyenleri yoneticiler ile yonetsel
basamaklarda yer alan ¢alisanlarin hem isin planlanmasi hem de yerine getirilmesi
sireglerinde akftif sekilde katilmalari gerektigini kabul etmektedirler. Ancak her
iki akimin da ortak yéni planlama fonksiyonunun amaglarin fanimlanmasi ve bu
amaglara ulasmak igin gerekli araglarin belirlenmesi ile sonuglandigini kabul
etmeleridir.

Planlama genis ¢apta zihinsel bir faaliyettir. Planlama yapmayan bir isletme
bosuna gaba harcayan bir sistem olmaktan ileri gidemez. Organizasyon, yoneltme,
koordinasyon, denetleme gibi fonksiyonlarin éniinde planlama fonksiyonu yer alir ve
yonetimin vazgegilmez bir unsurudur. Planlamanin gesitli 6zellikleri vardir. Bunlari

kisaca soyle ozetleyebiliriz:



Planlama bir secim ve tercih siurecidir: Secim ve tercih amag ve
hedeflerle oldugu gibi araglar, kisiler, zaman ve usullerle de ilgilidir.
Burada en uygun olanin segilmesi gerekir. Bunun igin de arastirma
yapmak ve arastirmayla en uygununu segmeye yarayacak bilgiler

toplamak gerekir.

Planlama bir karar siirecidir: Planlama elde edilen verilerin
degerlendirilmesi sonucunda ortaya gikan alternatifler hakkinda bir
karar verme 6zelligi tasir. Burada alternatifler arasinda en uygun olani

secilmelidir.



Plan gelecege doniiktir: Planin yapilmasi belli bir zamani gerekli kilar,
planlama uzun siirerse, yuritme evresi ve dolayisiyla hedefe ulasma
gecikir. Ayrica planin gelecege donik olmasi gelecegin kestirilmesi
¢abasini de gerektirir. Bu agidan planlamada ileriyi isabetle fahmin
biyiik 6nem tagir. Uzerinde durulmasi gereken nokta yarin ne
yaptlacagi degil, belirsizliklerle dolu olan yarinda istenilen seyin
olmasini saglamak igin bugln ne yapilmasi gerektigidir. Fayol, yonetim

ileriye bakmaktir demektedir.



Planlama kapsamli ve devamli bir faaliyettir: Planlama faaliyeti
biitiin yonetim basamaklarini ve ysneticileri kapsar. Ust yanetim
stratejik planlari yaparken, orta ve alt yonetim kademeleri taktik
ve operasyonel planlariyla ilgilenirler; Ayrica planlama faaliyefti
devali olarak yapilan ve sona ermeyen bir faaliyettir. Bu agidan
planin bir sonug, nihai bir Grin olmayip gegici bir rapor oldugunu iler
suiren digundurler vardir. Cinkd planlama devamli bir faaliyettir.

Ancak gerektigi zaman planda degisiklikler yapmak gerekebilir.



Planlama faaliyeti iginde u¢ alan izerinde odaklasiimaktadir:

- Firmanin sahip oldugu kaynaklar (araglar, binalar, hammaddeler,
insan, verimli kapasite, satiglar, halkla iligkiler gibi),

- I siirecinin yapisi ve énemi,

- Kismen teknolojik, ticari finansal ve diger kosullara bagl olan

gelecege iliskin egilimler.



PLANLAMA SURECININ EVRELERI:

Planlama siireci bir amaci gergeklestirmek igin en iyi hareket seklini
se¢me ve gelistirme niteligi tasir. Bu agidan planlama siireci istenen
duruma uyum saglamasi igin sirekli degerlendirilen ve degisiklikler
gerektiren dinamik bir 6zellik gosterir.

Planlama siirecini bir sekil lizerinde soyle gosterebiliriz.

Planlama siirecinde planlamaci i¢ ve dis kosullari dikkate almak
zorundadir. Isletme amaglarini gerceklegtirecek planlar yapmasi igin
amaglari ortaya koymak zorundadir. Amaglar da is hayatinda bulunus
nedenini belirten gorevlerin belirlenmesinden sonra gelir. Planda
gergeklestirilmek istenen amaglara ne 6lglide ulasildigini standartlarla
belirleyebiliriz.



Politikalar, usul ve kurallar ise planlarin uygulanmasi ve
basarilmasinda rehber rol iistlenirler. I¢ ve dis cevre
degisikliklerinin beklenmeyen durumlarina uyabilme

sureci ise tepkisel planlama olarak tanimlanmaktadir.
Planlama siirecine iliskin bu kisa agiklamadan sonra planlama

surecinin evrelerini dort baslik altinda inceleyebiliriz.



Ana amag, bir igletmenin varolus nedeni ile ilgili olup genel bir yol
gosterir. O ylzden ana amacin alt amaglarini belirlemek gerekir.
Isletmenin ana faaliyet alani ile ana amaglar iel alt amaglari arasinda
yakin iligkiler vardir. Clnki alt amaglari gergeklestirmek ana amaca
hizmet eder.

Alt amaglar igletmenin belirli siirelerde ulasmay: disindikleri
hedeflerdir. Bu amaglarin yol gosterici olmasi igin;

- Kantitatif olmasi,

- Beklenen sonuglari agik¢a gostermesi,

- Gergekgi ve objektif olmasi,

- Hangi sirede gergeklestirileceklerinin belirtilmesi gerekir.



Amaglarin belirlenmesinde isletmenin iginde bulundugu sartlarin
degisme ihtimali lzerinde ve ne yonde degisecegi konusunda
tahmin yapmak gerekir.

Isletmenin amaglari farkliliklar gosterebilir. Mervin Kohn isletme

amaglarini séyle siralamigtir.



- Isletmenin devamini saglama,

- Mal ve hizmet luretmek ve pazarlamak,
- Isletmenin biyiimesi,

- Tyi bir kamuoyu yaratmak,

- Yenilik,

- Sermayeye iyi bir kar orani yaratmak.



24.09.2023

Amaglarin acik olarak belirtilmesi ¢esitli yararlar saglar. Bunlar1 soyle
siralayabiliriz.

- Motivasyon saglar,

- Planlamay1 kolaylastirir,

- Yetki devrini kolaylastirir,

- Koordinasyona yardimci olur,

- Kontrol siirecini kolaylastirir.

Amaglarin acik ve secik olarak belirtilmesinin saglayacagi bu yararlar yaninda
acik ve secik amagclar 1le yonetimin etkin ve verimliligi arasinda da yakin
iliskiler vardir. Baska bir deyisle amaclarin agik ve secik olarak ortaya konmasi

yonetimin etkinlik ve verimliligi tizerinde olumlu etkiler yaratir,
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Amaglara Ulastirilacak Yollarin Belirlenmesi ve Isletme Kaynaklarinin
Degerlemeye Tabi Tutulmasi:

Amaglar belirlendikten sonra sira mevcut sartlarin ortaya konmasina gelir

Isletme sartlari isletme ici ve isletme digi olarak ikiye ayrilir. Plani olugturan cesitli
kararlar: etkileyecek sartlardan dis sartlar genellikle yoneticilerin kontroli disindadir.,
Buna 6rnek olarak ekonomik, politik, sosyal ve hukuki sartlar verilebilir. Yoneticinin
kismen denetleyecegi sartlar arasinda is gérenin verimliliginin artirilmasi, teknik
gelismeler, is goren degisim hizi gibi sayilabilir. Yoneticilerin tamamen denetimi
altinda olan sartlar arasinda ise yeni eleman alimi, belirlemis oldugu iretim, dagitim
kanallari, satis ve finans politikalar: sayilabilir.

Yoneticiler i¢ ve dis sartlari dikkate alarak belirlenen amaglar: gergeklestirecek
alternatifleri ortaya koyar. Burada segilecek alternatifi etkileyen onemli bir faktér
olarak isletmenin sahip oldugu kaynaklarinda degerlendirilmesi gerekir. Bu kaynaklar
arasinda finansal, teknik, beseri ve fiziksel kaynaklar sayilabilir.

Ayrica, amaca ulagsmak igin hangi islerin, nasil, ne zaman ve kim tarafindan

yapilacagi sorusuna da cevaplar aranir.



Alternatiflerin Karsilastirilmasi:

Bitiin alternatiflerin ortaya konmasindan sonra bu alternatiflerin
amaglar gergeklestirme dogrultusunda karsilastiriimasi ve
degerlendirilmesi gerekir. Bu

degerlemede alternatiflerin:

- Teknik yapilabilirligi,

- Gerektirdigi kaynaklarin gesitleri ve nitelikleri,

- Sosyal agidan uygulanabilirligi gibi kriterler kullanilabilir.



En Uygun Alternatif Segimi:

Bu evrede yonetici hangi alternatifi segecegi konusunda karar
verir.

Alternatiflerden biri segilir ve uygulamaya konur. Tersine plandan
vazgegilebilir veya birden fazla alternatif segme kararina da

varilabilir.
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PLANLARIN TUR VE SEKILLERTI:

Planlama siireci sonucunda planlama tirleri bakimindan degisik
ayirimlar yapilmaktadir. Aslinda planin devletten bireylere kadar
genis bir kullanim alani bulunmaktadir. Burada sadece isletme planlar:
ele alinip kapsami agisindan, tekrar edilme durumlarina gére,
kapsadiklari zaman agisindan ve ilgili olduklari 6rgit kademesi

bakimindan plan tirleri tizerinde durulacaktir.



Kapsami Agisindan Planlar:

Kapsamlarina gore planlar, isletmenin famamiyla ilgili, isletmeyi bir
bitin olarak ele alan planlar ve isletmenin bir bélimd veya bir birimi
ile ilgili olabilir. Igletmeyi bir biitiin olarak ele alan planlara érnek
olarak uzun sireli isletme planlari ile yillik isletme programlarini
verebiliriz. Isletme baliimiyle ilgili planlara ise, satin alma,

Uretim ve is gtlicu planlarini 6rnek gosterebiliriz.



Tekrar Edilme Durumlarina Gore Planlar:

Bunlar tek kullanimli ve sirekli planlar olarak ikiye ayrilabilir. Bir
kerelik planlar, yatirimlar, programlar, projeler, bitgeler gibi bir
defa yapilmasi s6z konusu olan islerle ilgili olarak diizenlenen
planlardir. Ornegin 1998 yili biit¢esi, bankacilikta otomasyona
gecis projesi gibi. Surekli planlar ise sureklilik gosteren igletme
calismalariyla ilgili olarak diizenlenir. Ornegin politika, prosediir ve
usuller sirekli planlara 6rnek gosterilebilir. Bir isletmenin ise alma

politikasi, hammadde malzeme kabul prosediird gibi.



Kapsadiklari Zaman Agisindan Planlar:

Sirelerine gére planlar kisa, orta ve uzun sireli diye lge ayrilir. Kisa
sureli planlar bir yil veya daha kisa bir sireyi kapsar. Bunlar genellikle
bir donemliktir. Buna 6rnek olarak yillik programlar verilebilir. Ayrica
dénemler g aylik, alti aylik ve bir yillik gibi zamanlari kapsar. Orta
sureli planlar ise birkag yillik olabilir. Bu siire genellikle bes yillik
olabilir. Birkag yillik siireyi igeren yatirimlar buna ornek
gosterilebilir. Uzun sireli planlar bes yildan baglar ve bu duruma gére
suresi artar. Ancak sire uzadikga tahminlerin gergekgiligi azalip

planlarda belirsizlikler dogabilir.



Ilgili Olduklari Orgiit Kademesi Bakimindan Planlar:

Bu plan gesitleri stratejik ve operasyonel planlama olarak ikiye ayrilir.
Stratejik planlama, igletmeyi bir bitin olarak degerleyen, en yiiksek

yonetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulasmayi

ce\Soo

diusiindigi amaglarin belirlenmesiyle ilgili degerlemelerdir. Stratejik

coe\Joo

planlama gittigl amaglar nedeniyle uzun sireli bir planlamadir.

Operasyonel planlama ise organizasyonun alt kademelerine inildikge
bir bélim veya bir departmanla ilgili uygulamaya donik bir planlama
hiteligi tasir.



IYI BIR PLANIN OZELLIKLERI:

Henry Fayol' a gore iyi bir plan dért temel 6zellige sahip olmalidir.
Bunlar soyle siralanabilir:

- Belirli bir zaman dilimi igin tek bir plan hazirlanmalidir. Birden fazla
plan kargasa, diizensizlik ve ikilik yaratir. Biytk organizasyonlarda
teknik, finansal vb. alanlarda farklh planlar hazirlansa bile bunlarin
birbiriyle baglantili olmasi ve biitiinlestirilmesi gerekir.

- Planlar siirekli olmalidir. Insanlar éngériilerinin sinirli olmasi planlarin
kalicihgini engellemektedir. Planlarin faaliyetlere rehberlik edebilmesi
igin gerektiginde 2.ve 3. planlar hazirlanarak uygulamaya konulmalidir.
- Planlar esnek olmalidir. Organizasyonun faaliyette bulundugu
¢evreden gelen baski ve kosullardaki degisime gore planlar
dizeltilebilmelidir.

- Planlar bilinmeyen faktérle mimkdn olan en yiksek dogruluk
diizeyinde uyumlu olmalidir. Dolayisiyla dogruluk bir diger 6zellik
olarak ortaya ¢tkmaktadir.



Lyi bir planin sahip olmasi gereken ozellikler genellikle soyle
siralanabilir.

1. Plan agik, kesin ve gercgeklestirilebilecek bir amaca yonelik
olmalidir.

2. Orgiitiin degisen i¢ ve dis kosullarina uyum gésterecek bir
esheklikte olmalidir.

3. Yapilmasi ve uygulanmasi en az giderle gergeklestirilmelidir.
4. Optimal bir sireyi kapsamalidir.

5. Isletmenin benimsedigi ilke ve standartlara uygun olmalidir.
6. Muhtemel direnme etkenlerin en az kayipla giderme konusundaki
tedbirleri beraberinde getirmesi gerekir.

7. Kapsadigi unsurlar arasinda bir denge saglanmalidir.

8. Isletmenin mevcut imkanlarindan miimkiin oldugu élgiide
yararlanarak yeni yetki, mevki ve araglar yaratmamaldir.



PLANLAMA YONTEMLERTI:

Planlamada kullanilan yéntemlerin sayisi oldukga ¢oktur. Bu
yontemlerden bazilari stratejik planlamalarda, bazilari da
operasyonel planlamalarda dogrudan bir arag olarak
kullanilmaktadir. Bu yontemlerden bazilarini ele alip incelemeye

calisacagiz.



Simiilasyon (Benzetim) Yontemi:

Isletme planlamasinda , isletmenin biitiin hiyerarsik seviyelerinde
stratejik ve operasyonel planlamalarda biytk 6lglide kullanilan
problem belirleme ve analiz etmede gegerli bir yontemdir. Gergek
hayatta ¢ozilmesi zor problemler, bir laboratuvar ortaminda
incelenerek ¢oziimlenmeye ¢alisilir. Bu agidan similasyon bir
deneme, yanilma yontemidir. Bir model kurma ve problem ¢ozme
yontemi olarak kullanilan bu yontemde model gegmisteki verilerden
yararlanilarak kurulur ve gelecekte de aynen isleyecegi bir varsayim

olarak kabul edilir.



- Modeli olusturan ana degiskenlerin belirlenmesi ve 6zelliklerinin
belirtilmesi,

- Degiskenler arasindaki iliskilerin belirtilmesi segilen temel kriterler
( Bu kriterler arzularimiz ve imkanlarimizla ilgilidir) gétiricd
matematik denklemlerle bu iliskilerin somutlastirilmast,

- Her degiskenin model icinde meydana gelecek degerlerinin olasilik
tablolarinin ¢ikarilmast,

- Sistemin ana baglilik denkleminden hareket edilerek sonuglarin
hesaplanip diizenlenmesi,

- Sonuglar arasinda, temel kriterlere uygun olan degerin verilecek

yonetim karari igin etkilerinin tartisiimasi,



Dogrusal Programlama Yontemi:

Dogrusal programlama, isletme faaliyetlerinin planlanmasinda yoneticinin
cesitli alternatifler arasinda segim yapip karar vermesinde etkin olan
bir yontemdir. Dogrusal Programlama adi bu yontemin bir takim
sinirlayici ve kisitlayicit dogrusal oldugu varsayilan degisken ve
sembollerle ve yine dogrusal olan maksimizasyonu veya minimizasyonu
isteyen bir amag fonksiyonu icermesinden ileri gelmektedir. Baska bir
deyisle kaynak kullanimini optimal kilmak igin amacin ve kisitlayicilarin

dogrusal bir fonksiyon olarak gosterilmesidir.



Korelasyon Analizleri:

Korelasyon analizleri istatistiki 6lgu olarak planlamada kullanilirlar. Bir
faktorin (degiskenin) baska bir faktor veya faktoérler tizerindeki
bagimlilik derecesini dlgmede kullanilan bir aragtir. Korelasyon analizi

daha ¢ok pazarlama ve pazarlama arastirmalari konularinda kullanilir.



Matematik Modeller:

Matematik modeller, bir veya daha ¢ok olayin gegmiste ve su anda
elde edilmis sonuglarin dikkate alarak bu olayin gelecekte ne gibi
sonuglar doguracagini veya birden ¢ok olay varsa, onlarin gegmisteki
sonuglarini analiz edip, aralarinda iliski kurarak karsilikli
etkilegsmelerinin ilerideki olusumlarina ne sekilde etkiler yapacagini

arastirmamiza yardimci olan kantitatif yontemlerdir.



Karar Agaglar::

Her giin gesitli kararlar alan isletme yoneticisine karar almada gesitli
kolayliklar saglayan bir yontemdir. Kararlarin bir sira ile alinmasint,
6zellikle tercihleri, parasal kazanglari ve karar almada gerekli
bilgileri kapsamasi nedeniyle ¢ok yararl bir yontemdi. Karar
alternatifleri, gizgilerle belirtilerek gosterildigi igin bir agaca
benzetilmektedir. Riskli konularda kazang ve kayiplar: agik¢a
biinyesinde gosterdigi igin ¢ok yararldir. Bu yontemde agacin ana
dallari ve ince dallar vardir. Her dal bir alternatif gésterir. Agacin ug

dallari alternatifin sonucunu gosterir.



Delphi Yoéntemi:

Delphi yontemi, gelecekteki uzun vadeli 6ngori yontemlerinden
biridir. Delphi yontemi grup karari olarak karsimiza ¢ikar. Senaryo
yonteminde kigisel bir distince hakim olmakla birlikte Delphi yontemi
grup halinde distinme ve karar almayi esas almistir. Bu agidan da
senaryo yonteminden daha ustindir. Bu yontemin bazi

6zelliklerini soyle 6zetleyebiliriz:

- Ongoriilerde (kestirmelerde) bulunarak grubun nitelikli olmasi ve
ozenle secilmesi,

- Grup faaliyetlerini harekete gegirecek bir 6rgiit (merkez)
olusturmak,

- Arastirma safhalarina gore uzmanlarin verdigi cevaplar
gruplastirilarak sapmalar varsa tekrar gézden gegirilmeli ve
cevaplarin odaklasmasi

saglanmahdir.



Senaryolar:

Senaryo bir oyunun sinirlarinin belirlenerek planlanmasi veya
6zetlenmesidir.

Isletme agisindan 6nemi isletmemizin simdiki durumundan gelecekteki
mimkin olaylara nasil gegis yapacagini gostermektir. Bunu belli bir
mantik gergevesine uygun hareket ederek yapmaya ¢alismaliyiz.
Yoneticiler gelecegi simdiden kestirerek ona gore planlar yapmak
zorundadir.

Senaryo yazarlari iginde yasanilan énemli durumlar ve kritik
noktalarin ileride ne gesit gelismeler gosterecegini ve toplumda neler:i
nasil etkileyecegini bulmaya galigirlar. O nedenle senaryolar gelecek
bilimi olarak da nitelendirilebilir. Hemen belirtelim ki

senaryolar Utopik bir distince olarak gergeklerden uzak kalmamalidir.
Senaryolarin hazirlanmasinda saglam veri ve tahminlere ihtiyag
vardir. Bu konuda yénetici ilgili uzmanlarin bilgilerine basvurarak
cesitli elemanlar arasinda iliski kurup bir sistem olugturulmalidir.



PERT ve CPM Yontemi:

Pert (program degerleme ve gozden gegirme yontemi) , tretimdeki gecikmeler:i

ve ¢alismalari en aza indiren, isin pargalari arasinda koordinasyon saglayan, es
zamanlayan ve projelerin tanimlanmasini hizlandiran bir yontem olarak
tanimlanabilir. Pert yontemi isdeki olumlu ve olumsuz gelismeler hakkinda yoneticiye
bilgi verdigi i¢in ayni zamanda bir haberlesme araci da olmaktadir.

CPM (Kritik Yol Yontemi), proje planlama ve kontroliinde kullanilan en basit

grafik araglardan biridir. Projeyi meydana getiren faaliyetler listesi gikariimakta ve
her faaliyet bir harfle kodlanmakta ve faaliyet zamani verilmektedir. Projenin
gergeklesmesinde en uzun zaman olan yol kritik diye adlandirilmaktadir. Bu yontem
daha ¢ok maliyetin onemli oldugu biiyik ve karmasik projelerin planlanmasinda
kullanthir. Kar amaci 6n planda tutulan projelerde 6zellikle kullanilir. Ayrica zaman
ve maliyet unsurlarina agirlik verildigi igin yoneticiye karar vermeye ¢ok yardimci
bilgiler verir.



Pert ve CPM yontemlerinin birbirinden farkliliklar: soyle 6zetlenebilir.
- CPM planlama ve kontrol siirecine maliyet kavramini belirgin bir
sekilde sokmaktadir. Pert' te ise maliyetin zamanla orantili oldugu
kabul edilerek dolayli olarak devreye girmistir.

- Tkinci farklilik zamanla ortaya ¢ikar. CPM'i kullanan kisi zamani daha
glivenli kestirebilir.

- CPM yonteminde faaliyetlerin sireleri ile ilgili hesaplar dogru ve
saglikli olarak ¢ikarilabilir. PERT yontemi ise daha ¢ok olaylardan

hareket ederek, olasilik ve varyans hesaplarina dayanir.



PLANIN UYGULANMASI VE YURUTME SORUNLART:

Planin uygulamaya konulmasi ile ilgili olarak yapilacak is, planlarin
cesitli bélimlerinin ilgili yerlere dagitim sistemine uygun olarak
emirler biciminde gogaltilip verilmesidir. Plan dagitimindan sonra
planin amaglarini ortaya koyacak toplantilarin dizenlenmesi gerekir.
Bu toplantilardan planin uygulayicilara yardimci bir arag

oldugu, isleri planin degil insanlarin yaptigi gibi konulari onemle
vurgulamak uygun olur. Plan uygulamaya konuldugunda tahminlerle
gergek arasinda uyumsuzluk olursa plani hizli bir revizyondan
gecirmek ve kontrol altinda bulundurmak gerekir. Bu arada
uygulamanin diger yonetim fonksiyonlari ile olan iliskisini dikkate
almak gerekir. Daha sonraki konularda incelenecegi gibi planin
uygulanmasi igin yoneticinin yapmasi gereken islerin basinda yonetim
fonksiyonlarina iliskin eylemler gelir. Ancak sunu séyleyelim ki, is
goren kendisine emredilen igi yapmasi i¢in su kosullarin gergceklesmesi
gerekir:




- ¢alhiganlarin kendilerinden neyin ne zaman beklendigini bilmeleri
gerekir. Bu da galisma programinin uygun bir bilgi akimi ile
kendilerine aktarilmasi ile mimkinddr.

- Galisanlar kendilerinden beklenen isleri gérebilecek bedeni ve
zihinsel yeteneklere sahip olmalidir.

- ¢alisanlar yapmak durumunda olduklari isleri geregi gibi gorebilmek
igin yeter dlglide istege sahip olmalidirlar.

- Uygulamanin izlenmesi sirasinda, bélimler arasinda ve ust
kademelere dogru gelisecek olan bilgi akimi ve raporlama sistemiyle

béliimler arasi uyum ve isbirliginin saglanmasi gerekir.



ORGUTLEME
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ORGUTLEME KAVRAMI

Yénetim fonksiyonlarindan planlama ilk adimi, 6rgiitleme ise ikinci
adimi olusturur. Bu agidan érgitlemenin temeli planlamada
yatmaktadir. Planlama bir 6rgiitiin sosyal, ekonomik ve teknolojik
tecribesidir. Orgiitleme ise bu tecriibelerin somutlagtiriimasidir.
Ancak orgitlemenin gergeklestirilmesi isletmeye heniiz bir

hareket getirmez. Clinku orgltleme, isletmede yapilacak isleri , bu
isleri yapacak kisileri ve gesitli iligkileri kagit Gzerine déker ve bu
unsurlari belirli bir sistem iginde isletme amaglarina yéneltir. Bu
nedenle 6rgitleme maddesel ve beser unsurlari isletmeye ayirma ve
yerlestirme eylemidir. Orgiitleme grup faaliyetlerinde diizenli ve
surekli igleyen bir sistem kurmaktir. Bu sistem iginde yonetim
basamaklari olusturarak yetki ve sorumluluk belirlenir, mevkiler arasi
iligkiler diizenlenir. Orgiitsel organ ve béliimler belirlenir, iletigim
baglari kurulur.



Orgiit (organizasyon) iki anlam tagimaktadir. Birincisi érgiitleme iglemi,
ikincisi bu faaliyet sonucu meydana gelen iskelet, bina, yapi veya
vicuttur. Orguﬂeme isleminde iglerin yetki ve sorumluluklarl belirlenir
ve devredilir. Orgiit (organizasyon) iiretimde gerekli maddi ve maddi
olmayan araglari, belli bir diizen iginde bir araya getirme faaliyetinin
yapiti olarak ortaya ¢ikan yapi veya iskelettir.

Orgiit konusunda ¢esitli yazar ve bilim adami tarafindan pek ¢ok tanim
verilmistir. Alvin Browna' a gore argit, her birinin 6zel bir fonksiyonu,
islemi, yeni ya da genel anlamda bir iliskisi olan birbirine bagl kisimlarin
diizenlenmis veya olusturulmus halidir.

Chester I.Barnard' a gore genel anlamda orgit, iki veya daha fazla
kisinin bilingli olarak diizenlemis faaliyetlerinin ya da kuvvetlerinin bir
sistemidir. Yine baska bir tanima gore orglt, ortak ¢aba sarfiyla bir isi
basarmak igin bir araya gelen ve her birinin bir faaliyet bitind iginde
belirli gorev, sorumluluk ve yetkileri bulunan sahislar veya gruplar
arasindaki iliskileri temsil eden yapiya denir.



ORGUTLEME SURECININ EVRELERI:

Orgiitii belli amaglari gerceklestirmek icin birden ¢ok kiginin
koordineli bigimde ¢aligtiklar: bir yapi, 6rgiitlemeyi de 6rgttlerin
etkinligini saglamak igin insan kaynaklari, maddi unsurlar ve
fonksiyonlar arasinda koordinasyonu saglayacak sekilde bir araya
getirme siireci olarak tanimlayabiliriz. Orgiitlerin bagsarisinda bu

sirecin onemli bir rolt vardir.



orgiitleme siirecinin evrelerini ti¢ ana baslikta toplamak miimkiindiir:

1. Goriilecek 1slerin belirlenmesi ve gruplara ayrilmasi
2. Is gorenlerin belirlenip atanmasi

3. Yer, arag¢ ve yontemlerin belirlenmesi.
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Goriilecek Islerin Belirlenmesi ve Gruplara Ayrilmasi:

[sletmenin amaclar1 ve bu amagclara ulasmak icin yapilacak isler planlama evresinde belirlenir.
Bilindigi gibi plan neyin, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagini belirler. Iste planda
ongoriilen isleri en az emek ve giderle gorebilecek sekilde bolmek, siralamak, diizenlemek,
kisimlara ayirmak igin Orgiitlemeye gitmek gerekir. Baska bir deyisle yapilacak isler belirlenip
hangi fonksiyonlarin yiiriitiilecegine karar verdikten sonra fonksiyonlar organizasyon birimleri
halinde toplanir. Bunu bir 6rnekle agiklarsak, bir tiretim 1sletmesinde liretim, pazarlama,
muhasebe gibi ana boliimler olusturulduktan sonra bu ana boliimlerinde 6rnegin, iiretim
boliimiinlin bakim, onarim, kalite kontrol gibi alt boliimler1 olusturulabilir. Bu fonksiyonlarin
hepsini organizasyon semasi adini verdigimiz bir biitiin iginde béliimleme (gruplama)

organizasyonunun ilk evresini olusturur.
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Isgorenlerin Belirlenip Atanmasi:

Yazilacak isler ve bu islerin hangi sisteme gore bolimlendirilip

diizenlenecegine karar verdikten sonra sira bu i1slerin kimler tarafindan
goriilecegine gelir. Burada belirlenip atanacak 1s gorenlerin isin gerek ve
niteliklerine uygun olup olmadigina dikkat etmek gerekir. Bu agidan is goren
aliminda objektif kriterler kullanip ise uygun eleman se¢imine yonelmek gerekir.
Ise alman bireylere isin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar verilir. Ise alman
bireyler ne yapacagini, kime karsi ve ne Ol¢iide sorumlu oldugunu kendisine bagh

kisilere ne gib1 emirler verebilecegini, ne olgiide otorite sahibi oldugunu bilir.



Yer, Arac ve Yontemlerin Belirlenmesi:

Bu asamada bireyin ithtiya¢ duydugu ve islerin goriilmesi i¢in gerekli fiziksel
faktorler1 saglamak gerekir. Bu faktorler, arag, gere¢ ve donatimlardir. Bir bireyin
yaptig 1s neler1 gerektiriyorsa onu saglamak gerekir. Bu araglarin isin niteligine
gore diizenlenmesi ve 1s gorenlerle 1liskilerinin kurulmasi onun basarisi ve
sorumluluklarini yerine getirmesinde yardimci olacaktir.

Orgiitleme siirecinin bu evrelerini yerine getirdikten sonra artik orgiitiin
1slemesi ve bunun i¢inde yoneltme fonksiyonunun devreye girmesi gerekir. Bu
nedenle islemeye hazir makinenin diigmesine basilmasini bekledigini
sOyleyebiliriz.

Orgiit ilkeleri konusunu klasik orgiit yaklasimini da ele aldigimiz i¢in burada
tekrar etmiyoruz. Orgiit konusunda daha ayrintili bilgiler ileride 6rgiitsel yapiyi
incelerken ele alinacaktir.



YONELTME (YURUTME, EMIR-KUMANDA)

Y Onetim siirecini hazirlik, uygulama ve denetim olmak tizere ¢ evreye
ayirmistik: Uygulama evresi yoneltme fonksiyonu ile ilgilidir. Y 0netim
stirecinin 11k evresini olusturan planlama ve organizasyon fonksiyonlari
yoneltmeye gore statik bir 6zellik tasirken, yoneltme fonksiyonu dinamik bir
stirectir. Clinkii yonetici planini yapip, orgiitii kurduktan sonra sira bu orgiitii
harekete gecirmeye gelir. Bunun da orgiitiin ¢esitli basamaklarina yerlestirdigi

kisilere emirler vererek yerine getirir.



Y 6neltme konusunu bir 6rnekle sdyle aciklayabiliriz. “ Otomobil ile Istanbul’dan
Ankara’ ya gitmek lizere bir yolculuk diizenledigimiz durumda, hareketten once,
Ik yapacagimiz sey, haritay1 alip 6nce amag ve yoniimiizii belirlemek ve bu
arada 1zleyecegimiz yolu saptamaktir. Harekete gectikten sonra ise, arabay1 sag
salim Ankara’ ya ulastiracak sekilde onu bu yol lizerinde yiiriitmek ve
yoneltmektir. Bunu i¢inde, yolun donemeglerine ve yiizeyine oldugu kadar, yol
lizerindeki canli ve cansiz her tiirlii esya ve araglara dikkat etmemiz ve yon ile
hiz1 ona gore kontrol altinda bulundurmamiz gerekir. Yolda karsilasilmasi
miimkiin ¢ukurlara, taglara, insanlara, hayvanlara ve ulasim araclarina karsi
uyanik bulunmaz ve arabayi siirekli kontrol altinda bulundurmazsak,
devrilmemiz veya kaza yapmamiz ve dolayisiyla gidecegimiz yere gecikmemiz
ya da hi¢ varamamamiz ihtimali vardir. Bu durumda yolculuk planimizi
¢izmemiz ve genel yon ve yolumuzu belirlememiz yeterli degildir; biitin
yolculuk boyunca, emrimizde bulunan araci saglimen amaca ulastirmak
konusunda gerekli olan her tiirlii tedbirleri almaktan da geri kalmamaliyiz. Yine
amaca giivenle, fakat hizla ve en az masrafla ulasmaya calismaliy1z. Bu 6rnekte
de gorildiigl gibi belli bir amacin gergeklestirilmesi 1¢in uygulamaya geciste
degisik sorunlarla karsilasilir.



Araba Ornegindeki gibi iliskilerimiz bir aragla degil insanlarla olmaktadir. Bu
acidan yoneltme fonksiyonunun asil konusu insanlardir. O zaman

yoneltme, bireylerin planlarla uyusum i¢inde is gormelerini saglama ¢abasidir.

Y oneltme, orgiitlin amaglarinin ger¢ceklesmesi 1¢in bireylere 1s verme, onlara yol
gosterme faaliyetidir. Baska bir tanima gore yoneltme, devamli olarak kararlar
alinmas1 ve bu kararlarin 6zel ve genel emirler ve talimatnameler seklinde
belirtilmesidir. Yoneltme, 1sletmenin amacina uygun sonug¢larin elde edilmesinde
organize edilmis kaynaklarin faaliyetlerinin uygulamaya konulabilmesi i¢in
gerekli ortamin yaratilmasi islemidir. Yoneltme, 1sbirliginin uyumlasmasi, tiretim
unsurlarinin birlesimi suretiyle en rantbl sonuca varilmasi ve isletmelerin etkili

bicimde faaliyet gostermesi 1¢in yapilan ¢alismalardir.



Orgiitiin istenilen dogrultuda faaliyet gdstermesi icin yoneticilerin verecegi
emir ve talimatlarin verilis bigimi, onlarin uygulanmasinda yoneticinin
liderlik niteliklerine sahip olmasi, astlarin1 motive etme, gerekli haberlesme
dizenini kurma, orgiitte gelistirilecek orgiit iklimi gibi konular yoneltme

fonksiyonunda onemli yer tutar.



IYI BIR EMRIN OZELLIKLERI

Iyi bir emir astlar tarafindan tam anlamiyla anlasilir olmalidir. Bu agidan verilen
emir ve yonergelerin acik, akla uygun ve eksiksiz olmasi gerekir. Emirler
astlarda bir tereddiit ve duraksama yaratmayacak sekilde diizenlenmelidir.
Emrin anlasilir olmasi durumunda ast verilen emrin gereklerini belirli bir siraya
koyarak yerine getirebilir. Kendi davranislarini da ona gore ayarlar.

Emrin yerine getirilebilir olmasi ve astin giiclinli ve yetenegini asmamasi
gerekir. Ote yandan astin elindeki fiziki imkanlar ve gerekli ortamin

yaratilmasina da dikkat edilmelidir.



Yonetici emirler verirken astla yiiz ylize goriisme imkanina sahip ise astlara
fikirlerini sorup onunla uygulanacak yontemleri tartismasi astlarin morali
tizerine olumlu etkide bulundugu gibi erin daha 1y1 anlasilmasi saglanur.
(Cikabilecek bazi sorunlarda halledilebilir. Aslinda emirler duruma gore yazili
ve sOzlii olarak da verilebilir. Emirler yazili oldugunda kullanilacak kelimeler
yanlis anlasilmaya yol agmayacak sekilde se¢ilmelidir. Ayrica yazili emirler
ilgili kisilerin hepsine gonderilirse iletisim de saglanmis olur. Ote yandan uzun
hatirlanmasi gii¢ ve yanlis anlamalar1 o0nlemenin 6nem kazandigi durumlarda
emirlerin yazili olmasinda yarar vardir.

Emrin ust tarafindan asta verilmis olmasi yeterli degildir. Yerine getirilip
getirilmediginin de denetlenmesi gerekir. Verilen emirler yonetici tarafindan
takip edilmezse bu durum astlarda bir istismar konusu olup emirler
stirincemede birakilabilir.



ETKIN BIR YONELTME DUZENININ KOSULLARI

Etkili ve sonug elde edici bir yoneltme sistemini kurabilmek 1¢in asagidaki
kosullar1 yerine getirmek gerekir.

1. Orgiitte Takim Ruhunun Gerceklestirilmesi: Y Onetici baskalari aracilig ile is
basaran kisi oldugundan yoneticilik meslegi zor bir meslektir. Ciinkii, yonetici
bireyler1 orgiitiin amaclari dogrultusunda ¢alistirilabilecegi olgiide orgiit
basariya gider. Bu agidan yonetici bireylerin istekleri, amaclar1 ve arzularini
dikkate almak zorundadir. Iste bu basariin saglanmasi bir yandan bireylerden
her birinden ayr1 ayri en yiiksek verim elde etmeye, 0te yandan bu bireylerden
grup veya takim olarak en yiiksek verimin elde edilmesine baghdur.

Yonetim yazart H.R.SIMON, “Bireylerin davranislari, kuruluslar1 amac¢larina
ulastiran birer aragtir” derken, yoneticilere 6nemli mesaj vermektedir. Bu a¢idan
yoneticiler bireylerin davranislarina isletmelerinin amaclar1 dogrultusunda yon
vermek zorundadirlar.



2 Is Gérenleri Iyi Tanimak: Yonetici, emri altinda calisan kisileri her yoniiyle
tanimalidir. Ciinkii basarili olmasi emrindeki kisilerden en yiiksek verimi
saglamasina baglidir. Bu nedenle yOnetici kisileri bedensel, ruhsal ve diger
yetenekleri yoniinden tanimak zorundadir. Elemanini tanimayan yoneticinin
ona verdigi isten basar1 beklemesi tesadiifi olabilir. Insanlar1 tanima acisindan
diger bilim adamlar1 (psikoloji, sosyoloji, psikoteknik) yoneticiye onemli

ipuclar1 vermektedir.



3. Gorev Sorumlulugu Gelismeyen Kisileri Orgiitten Uzaklastirmak: Orgiitte
huzursuzluk yaratan, zihni ve manevi nitelikler1 agisindan uygun olmayan
kisiler1 orgltten uzaklastirmak gerekir. Bu gibi kisiler baskalarina kotii ornek
olabilecekleri gibi ¢atismalarinda kaynagi olup islerini siirekli savsaklarlar.
lleride daha biiyiik huzursuzluklar yaratilmasina firsat vermeden yoneticinin

cesaretle ve cesur bir kararla bu gibiler1 orgutten uzaklastirmasi gerekir.



4. Is goren ile Isletme arasindaki Iliskileri yakindan Tanimak: Burada personel
isletmeye bir akitle baglidir. Y Onetici bir hakem rolii tistlenerek 1s goren ve

isletmenin ¢ikarlarim1 savunmada tarafsiz olmalidir.

5. Yonetici Cevresine Iyi Bir Ornek Olmalidir: Orgiit icinde belli bir diizenin
kurulmasi ve disiplin saglamada yOnetici 6rnek bir insan olmalidir. Cesitli
kurallara uyma, 1s diizeni ve davranislariyla dnce kendisi ornek olmali, sonra

bunlar personelden beklemelidir.



6. Is géreni Devamli Denetim Altinda Bulundurmalidir: Y dnetici, is gbrene
verilen emirlerin ne derece yerine getirildigini diizenli araliklarla kontrol

etmek zorundadir. Boylece emirlerin savsaklanmasi Onlentr.

(. Yoneltmede Danismali Bir Sistem Kurulmasi: Y Onetici Orglitte yapilan her
konuda yeterl1 bilgiye sahip olmayabilir. Bu a¢idan konular hakkinda bilgi
edinmek veya yerinde emirler verebilmek i¢in yardimcilarina danismak
zorundadir. Danismali bir yoneltmede islerin daha ¢abuk ve diizenli yiiriimesi
saglanabilir. Isbirligi ruhu gelistirdigi gibi, koordinasyon kolaylasir ve bireysel

diizeyde motivasyon artabilir.



8. Yonetici Ayrint1 Icinde Bogulmamaya Dikkat Etmelidir: Y dnetici gereginde
ayrintilarla ilgilenebilir. Fakat bunu aliskanlik haline getirmemelidir. Aslinda
yonetici orglitiin uzun donem faaliyetleri ile 1lgilenir. Eger ufak ayrintilarla
ugrasirsa zamanini ve emegini bosa harcamis olur. Ancak ileride de
gorecegimiz gibi yoneticiler sinirli olan zaman ve enerjilerini orgiitiin ¢ikarlari
acisindan en verimli olan 1slere ayirmayi ilke edinebilir. Biz buna yoneticilikte

istisna ilkesi adin1 veriyoruz.



9. Iyi Bir Odiillendirme ve Cezalandirma Sistemi Kurulmalidir: Ornek bir
davranis ve basar1 0diillendirilmeli, uyarici yol gosterme tedbirleri yaninda adil
ve gizli bir cezalandirma sistemi de kurulmalidir. Ancak cezalandirma sistemi
kotiiye kullanilmamalidir. Bu agidan cezalandirma ile bireylere belli bir hata
yapma arasinda calisan aleyhine bir durumun yaratilmamasina 6zen

gosterilmelidir.



YONELTME FONKSIYONUNUN TEMEL ILKELERI:

Y oneltme fonksiyonunun yerine getirilmesinde genellikle 1ki 1lke
on planda gelmektedir. Bunlardan birincisi yoneltmenin amaci ile
ilgili olan “Amaclarin uyumlastirilmasi ilkes1”, diger1 yoneltme

siirecini ilgilendiren, “Emir-Komuta Birligi I1kesi” dir.



Amaclarin Uyumlastirilmasi Ilkesi:

Isletmeler, iki ayr1 diinyanin ayni1 yoriingede hareketini siirdiirdiigii yere benzetilebilir. Bu iki
diinyadan bir faaliyetlerin yapildig1 ve gerceklestigi ortam, digeri bu ortamda ¢alisan bireyin
isletmeye duydugu ilgi, tutum ve davranislari sonucu olusan atmosferdir. Bu iki diinya arasinda
belli bir uyumun saglanmasi kolay degildir ve ¢esitli karisikliklar s6z konusu olabilir.

Orgiitiin amaclar1 dnceden bilinmesine ragmen, bireylerin isletmeye kars: tutumlari, beklentileri ve
hayal kirikliklar onlar1 kendilerine iliskin amaclar olusturmaya yoneltir. O durumda amag
birliginden s6z etmek giiclesir. Henri Fayol yoneticilerin otoritesini dogrudan kullanmasi halinde
personel daha kolay yOnetip, amaglarin uyumlastirilmasina katkida bulunabilecegini soylemektedir.
Sayet emirler degisik kademelerden gecgerek astlara ulasirsa istemeden veya kasith olarak amaclar
konusunda degisik goriisler yaratilabilecegini 6ne stirmektedir. Yine Fayol isletme araclar1 ve
yararlarinin personel ¢ikarlarindan 6nde geldigini sdyleyerek, kisilerdeki bencillik, ihtiras,
tembellik gibi faktorlerin isletme ¢ikarlari ile ¢elistigini sOylemektedir.

[sletme atmosferinin olumlu olmasi icin yoneticinin bireylerin beklentileri ile isletme amaclarimn:
uyumlastirmasi gerekir. Ayrica yonetici bireyleri tesvik ederek grup amaglari i¢in ¢alismalar1 ve
bireysel ve grup amaglarini uyumlu hale getirmelidir.



24.09.2023

Emir-Komuta Birligi ilkesi:

Bu ilkey1 klasik orgtit teorisi ilkelerini incelerken ele almistik: bu ilke yoneltme
fonksiyonu 1¢in de ayn1 onemi tasir. Clinkii her astin bir tiste karsi sorumlu
olmasi, 15 gorenin daha 1y1 ¢calismasi sorumluluklarin dagitilmamasi , emirlerin
catismamasi gibi yararlar saglar. Ayrica yonetici astlarini daha iyi tanir. Onlar
tesvik edici sistemlerin neler oldugunu ve teknik becerilerinin 6l¢iisiinii ortaya

koyabilir.
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YONELTME FONKSIYONUNUN BAZI ONEMLI KONULARI:

Y Oneltme, organizasyonun amaclarina ulagsmasi i¢in ¢alisanlart motive etmek
amaciyla yonetimin etkileme gliciinii kullanmasini ifade etmektedir. Bu
cercevede yoneltme amaclarin organizasyonda yer alan insanlara iletilmesi ve
bu amaclara ulasmalar1 i¢in yiiksek performans gosterme konusunda
giidiilendirilmelerini igermektedir. Bu nedenle yoneltme fonksiyonu liderlik ve

motivasyon siireclerinin devreye girmesini gerektirmektedir.



Y oneltme fonksiyonunda orgiitiin amaglarina ulagmasi, is gorenin motive
edilmesi, yoneticinin 1y1 bir lider olmasi ve orgiit i¢indeki haberlesme sisteminin
etkin kurulmasi gibi konulara baglidir. Bu konulara yeterince agirlik vermeyen
yonetici Orglitiin basariya ulagsmasinda cesitli sorunlarla karsilasacak, emirlerin
gereginin yerine getirilmesinde basarisiz olacaktir. Bu a¢idan motivasyon,
liderlik, orgiitsel 1klim ve haberlesme yoneltme fonksiyonunun tamamlayici ve
gerekli konularini olusturmaktadir. Aslinda yoneltme orgilitte ¢alisan bireylerin
planlara uygun faaliyetlerde bulunmalarini uyarma ¢abalar1 olduguna gore, bu
uyarma kisileri motive ederek, onlara iyi bir lider olarak, orgiit iklimini

iyilestirerek ve haberlesme sistemini kurarak gerceklestirebilir.



Motivasyon

Motivasyon konusunu yonetim biliminin tarihsel gelisim siirecinde yer alan
yaklasimlar acisindan ele almak yararli olacaktir. Klasik teori i¢inde yer alan
Bilimsel Yonetim Yaklasimi ¢alisanlarin sadece ekonomik araclarla motive
edilebileceklerini varsaymaktadir. Bireylerin daha ¢ok para kazanma durtiist 1le
harekete gectikleri kabul edilmektedir. Neo-klasik teori ise ¢alisanlarin sosyal bir
varlik olarak ekonomik araglarin yaninda isteki sosyal ortam tarafindan motive
olduklarini kabul etmektedir.

Calisanlarin 1s tatmini arttik¢a ¢alisma performanslarinin da artacagi

varsayllmaktadir.



Y Onetici agisindan 1s gorenin motivasyonu 1§ gorenin isini miimkiin oldugu
Olgiide isteyerek ve arzulayarak yapmasidir. Ancak yoOnetici, 1 goreni amaglar
dogrultusunda davranmasi i¢in nasil motive edebilir? Bu soruya verecegimiz
cevap motivasyonun da tanimi olacaktir. SOyle ki, is goren belirli amaclari
gergeklestirmek lizere davraniyorsa ve bu amaclar1 gerceklestirmek 1¢in biitlin
yetenegini, bilgisini ve enerjisini harciyorsa o durumda bir motivasyondan
bahsedebilir. O halde bireylerin davranmislarini izleyerek motive olup olmadiklari
rahatlikla anlasilabilir. Iste burada yoneticiye diisen gérev calisanlarin
davranislarin1 amacglarin ger¢eklesmesi dogrultusunda yoneltmektir. Bunun bas
sart1 da c¢alisanlarin ihtiyaclarinin taninmasi yoniinde gayret sarfetmektir. Bu

konuda c¢esitli teoriler gelistirilmaistir.



Motivasyon suirecinde li¢ temel unsur rol oynamaktadir. Bunlar;
1. Organizasyonel amaclar

2. Kisilerin gosterdigi ¢aba

3. Kisilerin 1htiyaclar



S6z konusu unsurlarin yoneltme fonksiyonu amacina hizmet etmesiz i¢in bazi
ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Kisilerin gosterdigi ¢cabalar
organizasyonun amaclarina yonelik olmasi ve bu ¢abalarin kalitesi 6nem
tasimaktadir. Ote yandan kisilerin ihtiyaclar1 organizasyonun amaclari ile
uyumlu ve tutarli olmalidir. Dolayisiyla motivasyon organizasyonel amaclarin
gerceklestirilmesine yonelik olarak yiiksek diizeyde ¢aba gosterme 1stekliligini

Ifade etmektedir.



Ancak bu isteklilik ¢abalarin bazi kisisel ihtiyaglari tatmin kosuluyla ortaya
cikar. Calisanlar bazi ihtiyaglarla ilgili olarak tatminsizlik duydugunda belli
bir gerilim ve rahatsizlik duyacaktir. Bu durumda birey ihtiyacin tatmin
edilmesi amaciyla hareket edecek ve ihtiyacini tatmin ederek bu gerginlikten
kurtulacaktir. Iste burada yonetici bireylerin davranislarini izleyerek, onlarmn
ihtiyaclarini giderme yoniinde gayret sarfetmek zorundadir. Calisanlarin ne
cesit thtiyaglart gidermek istedigi ve beklentilerinin neler oldugu konusunda

yoneticinin tizerine diisen gorevler vardir.



Kapsam Teorileri:

-David Mc Clelland “n Edinilen (kazanilmus) Ihtiyaclar Teorisi: Basarma
ithtiyaci, bir kisinin baskalari 1le sosyal iliskilerini artirma 1le 1lgil1 1lisk1 kurma,
baskalarini etki altinda tutmaya yonelen gii¢ kazanma ve kisilerin yetenek ve
becerileri 1le belli bir basar1 elde etme gibi 1htiyaclarimi gidermeye yonelik
davranis gostermesidir. Eger yoneticiler elemanlarinin ihtiyaglarini bilebilirlerse
onlardan daha iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve yeteneklerini daha 1yi
kullanilirlar. Insanlar bu ihtiyaclarla dogmamakta aksine yasam

tecriibeler1 yoluyla bu ihtiyaglar 6grenmektedirler. Bu ihtiyaglar icinde en sik
ortaya cikan ti¢ii lizerinde durulmaktadir. Bunlar;



1. Basarma Ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip bir seyi
basarmak, karmasik bir gorevin ustasi olmak ve diger insanlar1 gegmek
1stegi.

2. Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyaci: Yakin iliskiler kurma, catismadan
sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

3. Giice sahip olma ihtiyaci: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme,
onlardan sorumlu olma ve diger insanlar tizerinde yetkiye sahip olma istegi.
Mc Celland insanlarin bulunduklari kariyer basamagina bagli olarak bu

ihtiyaclardan bazilarinin 6n plana ¢iktigini belirtmektir.



Abraham Maslow’ un insan ihtiyaclar: hiyerarsisi: Bu teoriye gore insan
ithtiyaclari, fizyolojik ihtiyaclar, glivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, sayginlik
ithtiyaci ve kendini tamamlama ihtiyaci olarak 5 kategoride gruplanabilir.
Maslow bireylerin, motive edilmesinde bu ihtiya¢larin aym etkiyi
gostermedigini sOylemektedir. Baska bir deyisle herkes degisik kademelerdeki,
ihtiyaclar tarafindan motive edilmektedir. Ihtiyaclar hiyerarsisinde (sira ile:
Fizyolojik, Giivenlik, Sosyal, Sayginlik kendini tamamlama ihtiyaci)
ihtiyaclarin tatmin seviyesi birbirinden farklidir. Durumu bir sekil tizerinde

gormek mimkiindiir.



Motivasyon Siireci Teorileri:

F Herzberg'in cift faktor teorisi (saglik-motivasyon): Herzberg calisanlarin
ekonomik, sosyal ve duygusal varliklar olduklarini belirtmektedir. Is tatminlerinin
bu ii¢ boyut tarafindan belirlendigini savunmakta ve her ii¢ boyutun birlikte ele
alinmasi gerektigini ileri siirmektedir. Insanlarin is tatminini artiran faktorler ile
onlar1 1ste mutsuz kilan faktorlerin ayni olmadigini tespit etmistir. Bu nedenle 1s
tatminini etkileyen faktorleri iki ana gruba ayirmustir. {1ki “Tatmin edici faktorler
(motivasyon)” olarak adlandirilmis ve digeri 1se ““Tatmin saglamayan faktorler
(hijyen faktorler)” olarak ifade etmistir.

Motivatorlerin calisanlarin 1se iliskin tutumlarini uzun donemli olarak etkilerken

hijyen faktorlerin daha kisadonemde-etkilediklerini belirlemistir.



Bu teoriye gore 1se olan davranislar1 belirleyen faktorler pozitif ve negatif diye
ikiye ayrilir. Bu faktorlerin ayrimi ¢esit olarak degil, etki itibariyla birbirinden

farklidir.

Herzberg icin gerceklestirilmesi motive edici pozitif faktorler sunlardir:

[sin yerine getirilmesi veya basarmin sonuclarin1 gézleme,

* Bireyin yaptiklarinin tistler1 ve arkadaslar tarafindan takdir edilmesi,
* Bireyin tatmin olmasi i¢in kendisinden iler1 gelmelidir,

* Birey belli dl¢lilerde sorumluluk ytiklenmelidir,

» [sde yiikselme imkanini artirmak gerekir,

* Birey1 gelistirme 1le 1lgili imkanlar yaratmak gerekir.



Negatif faktorler pozitif faktorlerin tersi degildir ve tatmin olma bir motivasyon
kaynag1 olusturmaz. Fakat negatif faktorler tatmin edilmezlerse sonucta
motivasyonlarin azalmasi ortaya cikar:

« Is giivenligi,

* Prestyj

» Isletme politikasinin uyumlu olmasi,

» Calisma kosullar,

e I5 ortaminda adil olma,

« Is dis1 sorunlar,

* Bireyler arasi iliskiler,

» Ucret artislar1 veya hayal kirikligina ugramis beklentiler.



Herzberg’in bu teorisi bazi elestirilere ugramis bireyin, basari diizeyinden ¢ok,
tatmin ve tatminsizlik tizerinde duruldugu belirtilmistir. Ancak bu teori

yoneticilerin motivasyonu anlamalarinda onemli katkida saglamastir.



Motivasyon Ilkeleri:
Yukarida bahsettigimiz motivasyon teorilert dogrultusunda yoneticinin astlarini

motive etmesinde su 1lkelere uymasi gerekir.

 Bireylere gereken degeri verip, onlar1 cesaretlendirmek ve tesvik etmek,
 Basaril1 olanlara ylikselme ve 1lerleme sansi tanimak,

e Is goreni siirekli egitmek,

e Is gdrene baskalar1 yaninda kiiciik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve
onlara esit davranmak,

e Is gorenin sorunlari ile ilgilenmek,

« Is gdrene 6rnek olmak ve onlarin basar: ve basarisizliklar1 konusunda bilgi

vermek ve ¢oziimler bulmaya-calismak:



Lincoln Electric Sirketinin politikas1 asagida yer almaktadir:

“ 3 veya daha fazla yil sirketimizde ¢alismakta olan hi¢bir eleman 15 yetersizligi
nedeniyle 1sten ¢ikarilmaz. Otuz yil1 askin stiredir hi¢bir Lincoln elemani 1sindeki
yetersizligi nedeniyle isini kaybetmemistir. Bu politika isini gerektigi yerine
getirmeyen elemanlar:t korumaz. Yonetimin tiim elemanlarin verimli calismalarini
saglayacak bir is diizeni korumasin gerektirir. Is giivencesi konusunda bir politika
olusturmamizin nedeni korkunun yararsiz bir motivasyon araci olduguna
inanmamizdir. Isten ¢ikarilmaktan korkan eleman elindeki isi miimkiin oldugunca
uzatma egilimine girer. Bu tiir korkulardan kurtulmalar1 elemanlarin ¢ok daha 1y1 is

cikartmalarini saglar.



LIDERLIK:

Arkadan yiiriiyenler asla yonetici olamazlar.

Hun Imparatoru Atilla
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Liderlik hem bir stire¢ hem de sahip olunan bir 6zellik olarak tanimlanabilir. Bir
stire¢ olarak liderlik grup tiyelerinin amaclarina ulasmalarina yonelik
faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek i¢in zorlayict zorlayict olmayan
giiclin (etkinin) kullanimidir. Yonetim Teorisi acisindan bu yonii dnemlidir.
Clinkii birey ve grup davranislari tizerinde bu tiir giiclii etkiye sahip olmasi

liderlige hayati o0nem kazandirmaktadir. Liderlik zorlama veya cebri bir stireg

degildir.



Liderlikle ilgili tanimlar1 ve yoneticilikle arasindaki iliskileri birinci boliimde
temel kavramlar1 gortirken vermistik. Bilindigi gibi yonetici astlarinin
davranislarina amaglarin ger¢eklesmesi yontinde rehberlik ederken, onlarin
karsilastiklar1 sorunlar1 anlamak 1¢in etkin olarak liderlik gorevini tistlenmektedir.
Baska bir deyisle onlarla devaml 1liski halindedir ve amaclarin ger¢ceklesmesi
dogrultusunda bireyleri motive edecek tedbirleri almak durumundadir. Liderligi
belli bir konuda baskalarini etkileme hareketi olarak tanimlarken, etkileme
kaynagi olarak karsimiza gii¢ sozciigli ¢cikmaktadir. Gli¢ baskalarinin
davramiglarini etkilemede bireyin yetenegini ifade eder. Gii¢ sdzciigiinii yetki ile
karistirmamak gerekir. Yetki bir makamda bulunmaktan dolay1 bize verilen bir
ayricaliktir. Gii¢ ise bireyin kendisinden dogar. Aslinda baskalarini etkilemede gli¢
kaynaklar1 yetkisinin kullanilmasi ile dogabilecegi gibi baska kaynaklar da dikkate
alinmalidir. Bu nedenle baskalarin1 etkilemede dikkate alinacak gii¢ kaynaklarini
sOyle belirtebiliriz.



* Yasal Gig (bicimsel gii¢): Bir makamin sagladig: yetkilerin yonetici tarafindan
kullanilmasidir. Bagka bir deyisle bir yoneticiye verilen formel yetkidir. Astlar
buna uyma konusunda kendilerini mecbur hissederler.

 Zorlayic1 Gii¢: Bu gii¢, bireylerin 1stenilen yonde davranmalari i¢in

kullanilan maddi ve manevi zorlama ve korkutmalar: i1¢ine alir.

« Karizmatik Giic: Lideri bagkalarinin goziinde ¢ekici yapan kisisel 6zellikleri
sevgl, saygl ve giiven yaratmayi ifade eder.

e Uzmanlik Giicii: Liderin belli bir konuda uzman olmasi, bilgi, beceri ve
tecriibesinden dogan bir gii¢ kaynagidir.

» Odiillendirme Giicii: Liderin veya yoneticinin baskalarina her tiirlii 6diil

veresi 1le 1lgili giic kaynagidir.



Bu ag¢iklamalardan ortaya ¢ikan sudur, yonetici sadece formel yetkisini
kullanmakta, lider 1se daha ¢ok karizmatik gii¢ i1le uzmanlik giiciinii
kullanmaktadir.

Iste bu noktada dnemli olan yoneticinin de formel yetkisi disindaki giic
kaynaklarini1 kullanarak formel yetkiy1 en son hissettirmesidir. Boylece lider
nitelikli yonetici 6zelligi kazanan kisi ( yonetici ) cok daha etkili olacaktir.
Simdi biraz da liderlik teorileri ve liderlik tipleri tizerinde durarak liderlik

konusunu bitirmis olacagz.



a. Liderlik Teorlileri:

Liderligin dogustan geldigi ve liderin baz1 6zelliklere sahip oldugu konusunda
cesitl gorusler 1ler siiriilmiistiir. Yapilan bir¢ok arastirmada cesaret, irade giicii,
zeka, dusiince esnekligi, karar verebilme, on ayak olma, bilgi ve tecriibe gibi
noktalar tizerinde durularak liderle ilgili nitelikler belirlenmeye calisilmastir.
Ancak liderlik nitelikler1 olarak belirtilen bu noktalar tizerinde bir gorts birligi
yoktur. O zaman liderin fiili durumlarini inceleme konusunda ¢esitli arastirmalar
yapilarak bazi teoriler gelistirilmistir. Buna davranisla ilgili teoriler adinm1 da

verebiliriz.



Liderlik davranislari teorisi (liderlik tarzlari): Bu teoriye davranissal liderlik
teorileri ad1 da verilmektedir. Buna 6rnek olarak Ohio Universitesi arastirmalari,
Michigan Universitesi arastirmalar;, Mc Gregor’ un X ve Y teorileri, Likert’ in
sistem 1, sistem 4 yaklasimi, Blake ve Mouton’ un iki boyutlu yonetim kafesi gibi
teorileri verilebilir. Mc Gregor’ un X ve Y teorileri ile Likert’ in sistem 4
yaklasimini, Neo-Klasik teorinin uzantisi olarak ele alip inceledigimiz i¢in burada
tekrar etmeyecegiz. Burada sadece Blake ve Mouton’ un ik boyutlu yonetim
kafesi incelenecektir. Blake ve Mouton’ un yonetim tarzi kafesi liderin ilgi
duydugu iki temel boyut tizerine kurulmustur. Bu modelin amaci liderin
(yOneticinin) yOnetimi altinda bulunan Orgiit ¢er¢cevesinde, ne dlcilide iiretim
faktortine ve ne Ol¢lide 1insan unsuruna onem verdigini gostermektedir. Durumu

bir sekil tizerinde incelemék muimkiindiir.



ORGUTSEL IKLIiM:

Y oneltme fonksiyonunun 6nemli konularindan bir1 de orgilitsel iklimdir. Aslinda
orglitiin psikolojik ortami orgiitsel iklimi olusturur. Bu ortam i¢inde bazi insanlarin
orgiit iklimini (ortamini) ¢ekilmez bulduklarini ve isletmeden ayrilmak
Istediklerini, bazilariin ise “bu boliimde calismay1 ¢ok seviyorum. Ciinkii
atmosfer (ortam) son derece zevk verici” dediklerini duyariz. Bu ifade bir orgiitte
veya bu Orgiitiin belli bir tinitesinde bireyler arasi iliskilerin durumunu
aciklamaktadir. Bunun yaninda 6rgiit ikliminin olumlu veya olumsuz olmasinda
baska faktorlerinde roliinii unutmamak gerekir. Ornegin terfi ve iicret politikasi,
orgiit diizeyinde ve bireyler arasinda karar alma yetkisinin dagitilmasi, 1sin

yapisi, sicaklik ve gliriiltii gibi fiziksel kosullar vs.. Biitlin bunlar bize orglitsel
IKIimin ¢cok boyutlu bir kavram oldugunu agikca gostermektedir. Baska bir deyisle
orgiitsel 1iklim ¢ok yonli degisik unsurlardan olusan bir bilesimdir.



Orgiitiin iklimi cesitli araclarla degistirilebilir. Ancak genellikle belli bir hava
streklilik gosterir. Bu hava her giin ve ayda bir degisen 6zellik gostermez. Bu
durum orgiite belli bir kisilik kazandirir. Orgiit iklimi gézlenebilen ve objektif
niteliklere sahiptir.

Ancak bu nitelikler bireylere gore farklilik gosterir. O nedenle bunun bir algilama
olay1 oldugunu soyleyebiliriz. Bireylerin bu iklimi algilama durumlarina gore
onlarin davranislar1 da farkli olacaktir. Az once soyledigimiz gibi birey Orgiitli ya
terk edecek veya orada kalmaktan mutluluk duyacaktir. Ayrica verimlilik, isin
kalitesi ve ¢esitli sikayetler konusunda farkliliklar gozlenecektir. Soylenen bu
unsurlardan hareketle 6rgiitsel iklimi daha genis olarak soyle tanimlayabiliriz:
Orgiit iklimi, bireylerin tutum ve davranislarini etkileyen orgiitiin kisilik yapist ile,
orgiit liyeleri tarafindan algilanan ve orgiitiin genellikle stireklilik arz eden
niteliklerinin biitiiniidiir. Bu tanimda is tatmini ve verimlilik {izerine

iklimin 1y1 veya koti sonuglar, orgiitsel iklimin nitelikleri, ger¢ek durumla,
algilama arasindaki iliskiler en 6nemli sorunlardir.



Orgiitsel Iklimin Temel Nitelikleri: Orgiitsel iklimi niteleyen faktorler konusunda
degisik yazarlar farkli goriisler ortaya atmistir. Ancak bu yazarlarin tizerinde birlestikleri
bir ¢ok faktorii sOyle siralayabiliriz.

- Yap1 (striiktiir): Kurallar, orglit tarafindan empoze edilen biirokratik baskilar, usiil ve
yontemler,

- Sorumluluk: Is gdrene yaptigi isle ilgili belli bir yetki vermek ve serbestlik tanimak,

- Odiillendirme: Isletmede uyumlu bir ddiillendirme sistemini verimlilik ve gayretle
iligki olarak kurma,

- Risk: Bireyin yaptig1 isde bir riskle karsilasmasi,

- Isbirligi ve Dayanisma: Isletmede yardimlasma ve karsilikli giiven yaratma,

- Tolerans: Bireyin diisiinceleri baskalarindan farkli bile olsa ona agiklama imkani1
tanima,

- Amaclar: Standartlar1 ve amaclar1 acik ve secik olarak belirleme,

- Catisma ve Isbirligi: Boliimler ve bireyler arasindaki rekabet veya yardimlasma,

- Motivasyon Saglama: Orgiit liyelerini motive edecek arastirmalar yapmak ve drgiitiin
motivasyonunu yiikseltmek,

- Statii Farklilasmasi: Hiyerarsik seviyeler arasinda farkliliklar: ortaya koymak,

- Kararlarin Merkezilestirilmesi: Yetki devrinin olmamasi veya katilmali yonetim soz
konusu degilse kararlar tekeelden alinimr:



Orgiitsel Iklimin Yarattigi Sonuclar: Orgiitsel iklimin sonuclari ile ilgili olarak verimlilik
ve 1s tatmini lizerinde durulabilir.

1) Verimlilik Uzerine Etkileri: Bu konuda cesitli arastirmalar yapilarak verimlilik ve
orgiitsel iklim arasindaki iliskiler arastirilmistir: Uzerinde durulan konular arasinda
liderlik tarzlar1 olarak ti¢ degisik iklim (ortam) yaratilip sonuglar1 gozlenmistir.

(1) Bu ortamlardan ilki otoriter ve biirokratik bir 6zellige sahiptir. Burada gorevlerin kesin
bir tanimu yapilip, kurallar, formel haberlesme ve disiplin kurallar1 agiklanilmastir.

(2) Ikinci iklim (ortam) arkadasca ve demokratiktir. Informel iliskiler, kararlara katilma,
takim ruhu ve 1sbirligi lizerine iy1 iliskiler kurulmustur.

(3) Uglincii ortam, farkli ve iistiin bir iklim yaratmaya yoneliktir. Burada her birey ve grup

icin yiiksek amaglar belirtilmis, yaraticilik ve yenilikler tesvik edilmistir.



Odiillendirmeyle yiiksek bir verime yonelme konusunda bireyler
ozendirilmaigtir.

Odiillendirme araci olarak yiiksek bir iicret, terfi etme, takdir gibi sistemler
uygulanmistir. Bu arastirmalardan ortaya ¢ikan sonuca gore ikinci ortamda
bulunan bireylerin daha biiyiik bir tatmin i¢inde olduklar1 gézlenmis ve bu
isletme verimlilik konusunda yeterli sonuglar elde etmistir. Bundan da
¢ikarilacak sonu¢ uygun bir ortamin yaratilmasinin 1s tatmini ve verimliligi
artirdigidir. Ote yandan kuralsizligin da is tatmini ve verimliligi beklenenin

aksine olumsuz yonde etkiledigidir.



Tatmin Uzeri Etkileri: Is tatmini ile orgiit iklimi arasindaki korelasyonu ortaya
koymaya yonelik cok sayida arastirma yapilmistir. Orgiitiin ikliminin, tatmin
nedeni oldugu agiktir: Bu agidan, orgiit iklimi ile is tatminini ortaya koymaya
yonelik calismalarda ortak dl¢iim araclar kullanilarak iliski aranmustir. Ote
yandan tatmin iklimin algilanma nedeni olarak disiiniilmiistiir. Baska bir deyisle
1s tatmininin yiiksek veya diisiik olmasindan iklimin ne sekilde algilandiginin
onemli bir rolii vardir. Orgiit iklimini olusturmada ise orgiitsel yap1, orgiit
politikas1 ve oOrgiitsel liderlik dikkate alinip incelenebilir. Objektif gercek bu
faktorlerden olusur. Bu gercegin bireyler tarafindan algilanmasi, 6rgiit ikliminin
tanimlanmasi ve bireylerin tatmin seviyesini belirleyen bu iklimin bireylerin

beklentileri, arzular1 ve ihtiyaglar1 yoniinden degerlendirilmesi gerekair.



Orgiit ikliminin uygun olmamasi durumunda is tatminsizligi duyan bireyler ise
gelmeme, 1s1 birakma (1s goren degisim ¢abuklugu) fiziksel ve zihinsel sagligini
kaybetme, sikayetlerinin artmasi ve benzer tutumlar takinabilir. Ayrica verim ve
motivasyon tizerine de olumsuz etkiler sz konusudur. Bu ve benzer sorunlarin
ortadan kaldirilas1 i¢in yoneticilerin lizerine diisen ¢esitli gorevler vardir:

- Bireylere sorunlarin ¢oziilmesinde fiziksel ve zihinsel kapasitelerini gelistirme
ve bu kapasitelerinden yararlanma imkani tamiyan zenginlestirilmis bir 1s
verilmelidir. Ayrica onlar1 kapasitelerini asmayan bir 1se yonlendirmek olumlu
sonugclar yaratir.

- Adil bir ddiillendirme sistem1 kurmak gerekir. Yonetim herkese agik ve tarafsiz
olmalidir.

- Bireylere 1s1 gerceklestirme amaclarina uygun olarak isle 1lgili fiziksel ve
materyal kosullarin saglanmasi sarttir.

- Bireyi tesvik eden, onun orglitte 6nemli bir varlik oldugunu hissettiren bir
sosyal ¢evrenin yaratilmasi gerekir.



KOORDINASYON
(Uyumlastirma, Duzenlestirme, Esgiidiimleme)
A.KOORDINASYONUN TANIMI, ONEMI VE ILKELERI:

Koordinasyon en kisa bigcimde, bir isbirligi sistem ve mekanizmasi olarak
tanimlanabilir. Baska bir deyisle koordinasyon, bir 1sletmenin diizenli ve stirekli
calisabilmesi i¢cin, amaclar, faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve
isbirliginin saglanmasidir.

Koordinasyon fonksiyonun daha once a¢ikladigimiz yonetim siirecinin tiim
asamalarinda (hazirlik, uygulama, denetim) ayni oneme sahiptir. Bu nedenle
koordinasyon konusu bazi kaynaklarda diger yonetim fonksiyonlari i¢inde ele
alinip incelenmektedir. Bu durum koordinasyonun biitiin yonetim
fonksiyonlarinda yerine getirilmesi gerekli bir faktor olarak goriilmesinden
kaynaklanmaktadir. Ornegin, hazirlik asamasinda diizenlenen planlar ve drgiitleme
faaliyetler1 1sletmede bir denge kurmaya ¢alisir. Bu denge fiziksel faktorlerle insan
faktorii arasinda olabilecegi gibi, ¢esitli kademeler ve boliimler arasinda
kurulmaya c¢alisilir. Bu denge faaliyetine statik koordinasyon denir.



Diger taraftan, uygulama asamasinda oOrgiitte ¢esitli boliimlerdeki isler ve kisiler
arasinda kurulan 1liskilerdeki uyum ve isbirligi gayretler: dinamik koordinasyon
olarak adlandirilabilir. Buna 6rnek olarak pazarlama boliimii ile liretim
boliimiiniin iliskisini verecek olursak, pazarlama boliimii siparislert zamaninda
karsilayabilmek i¢in tiretim boliimii ile yakin iliski i¢ine girmek zorundadir.
Koordinasyon, orgiitte karisikliklarin 6nlenmesi, planda belirlenen ilke ve
kurallarin sapma olmaksizin uygulanmasi, bireyler arasi iligskilerin gelismesi ve
c¢esitli sorunlarin ¢6ziimiinde etkin bir fonksiyondur. Bu fonksiyonun yerine
getirilmesinde yoneticilere biiyiik bir gorev diiser. Bu acidan yoneticilik
koordinatorliik olarak tanimlanabilir. Bir orkestra sefi gibi yonetici, emrindeki
maddi ve beser1 unsurlar1 belli amaclar dogrultusunda uyumlu bir sekilde bir

araya getirir.



koordinasyonla 1lgili baz1 tanimlar sOyle siralanabilir.

- Koordinasyon, faaliyetler1 aym1 zamanda denk getirmek, faaliyetlerin
birbirini destekler sekilde iligskilendirilmesi, islerin amaclar1 gerceklestirecek
sekilde birbirin1 tamamlamasini saglamaktir.

- H. Fayol’ e gore koordinasyon, ¢alismay1 kolaylastirmak ve bagari elde
etmek i¢in bir kurumun biitiin eylemlerini ahenklestirmektir.

- Koordinasyon, ortak amacin izlenmesinde eylem birligi saglamak i¢in grup

cabalarinin diizenli olarak siralanmasidir.



Koordinasyonla 1lgili bir tanimda koordinasyonu bir 1sbirligi sistem ve
mekanizmasi diye adlandirmistik. Ancak burada koordinasyon ile 1sbirligi
(kooperasyon) sdzciigii ayn1 anlamda degildir. Isbirliginde oldugu gibi
koordinasyon da bir amaca ulasmak i¢in maddi ve manevi ortak bir hareketi
gerektirir. Ancak koordinasyonda bu hareketin yon verici olmasi gerekir. Bu
konuda verilen en klasik 6rnek agir bir tasin bulundugu yerden baska yere
tasinmasidir. Bir grup insan bu tasi yerinden oynatmak i¢in bir isbirligi i¢inde
olabilirler. Fakat bu bir koordinasyon eylemi degildir. Bir 151 yapmada

(tasin baska yere tasinmasi) bireylerin istekleri ve gayretleri yeterli degildir. Bu
gayretlerin birisi (yonetici) tarafindan yonetilmesi, yerinde ve zamaninda nasil
hareket edilecegi konusunda yon gosterici olmasi gerekir. Koordinasyon
eyleminde isbirligi gerekli olmakla birlikte yeterli degildir. Bu agidan
koordinasyon 1sbirligini de i¢ine alan daha genis bir kavramdir.



Bir 1sletmede 1y1 bir koordinasyonun kurulmus olmasi her boliim ve birimin
haberli olmasi1 ve degisen kosullara uyum i¢inde c¢alisarak faaliyet gostermesine
baglidir. Bu acidan uyumlu olmada ve basariya ulasmada bazi ilkelere uyulmasi

gerektigi aciktir. Koordinasyon ilkelerini belli basliklar altinda toplayip

Inceleyebiliriz.



- Sorumlu Kisiler Arasinda Dogrudan Goriismelerle Koordinasyon Saglanmalidir:

Bir orgiitiin degisik kisiler arasinda cesitli iliskilerin olmas1 vazgecilmez bir
zorunluluktur. Ciinkii belli bir boliimiin amaclarini1 gerceklestirmeye calisanlar
isletmenin genel amacini1 gérmezlikten gelemezler. Isletmenin genel amaclarinin
gerceklestirilmesinin bir parcasi olan boliim amaclarinin genel amaclarla ve
bunun gerc¢eklestirilmesiyle belli bir uyum i¢inde olmasi gerekir. Bunun
saglanmasi 1¢in 1lgili kisiler yliz ylize gorusmeye agirlik vermelidir. Clinkt
Lgililer birbirlerinin diisiincelerini anlamadik¢a, davranis ve gayretlerinin
baskalar1 tizerinde yaptig1 etkiy1 bilmedikc¢e koordinasyon saglanamaz. Sorumlu
kisilerin dogrudan goriismesi denildiginde sadece iist kademe yoneticiler
anlasilmamalidir. Alt kademede bulunanlarin da kendi aralarinda dogrudan
goriusmelerini saglamak i¢in yoneticilerin kati bir tutum i¢inde olmalar1 gerekir.
Koordinasyonun alt basamaklarda da saglanma zorunlulugu vardir.



- Planlar yapilirken ve politikalar kararlastirilirken daha baslangigta
koordinasyon saglanmalidir. Koordinasyonun daha baslangicta saglanmasi
i¢cin planlarin yapilma aninda plami yapanlar yaninda uygulayici durumunda
olanlarin da katilmas1 gerekir. Boylece daha sonradan ortaya cikabilecek
uyumsuzluklar baslangigta onlenmis olur. Bunun yaninda 1lgili boliim

yoneticilerinin de alinan kararlara katilmasi gonullii koordinasyonu artirici bir

rol oynar.



- Bir sorun 1le 1lgili biitiin etkenlerin karsilikli olarak birbirleri lizerine olan
etkileri dikkate alinarak koordinasyona gidilmelidir. Orgiitiin her bdliimiindeki
faaliyetlerin diger bolimleri de etkileyebilecegl unutulmamalidir. Bu ac¢idan bir
boliimde yapilan diizenlemeler obiir boliimleri de etkileyecektir. Bu agidan
etkilenebilecek boliimlerde de yeni diizenlemeler yapmak gerekir. Boliimler
arasinda bu yakin etkileme nedeniyle koordinasyonun dikey olmaktan ¢ok
yatay oldugu lizerinde durulmaktadir. Bu ac¢idan yoneticilerin koordinasyona
gidin seklindeki bir 1fadesi yeterli degildir. Aslinda boliimlerin birbirlerini
anlayarak, 1sbirligi kurarak istekli bir bigimde koordinasyona gitmeler1 sonucu
istenen amaca ulasilabilir. Ote yandan her yoneticinin kendi béliimiiyle ilgili
koordinasyona gitmesi de yeterli degildir. Onemli olan 6rgiitii bir biitiin olarak
diistintip boliimler aras1 koordinasyonu saglamaktadir.



- Koordinasyon stirekli olmalidir; Koordinasyon yonetim siirecinin her
doneminde yerine getirilmelidir. Sadece belli bir sorunun ¢oziimii i¢in degil,
birbirine bagli tiim sorunlarin ¢dziimiinde koordinasyonun kullanilmasi

gerekir.



KOORDINASYON TEKNIKLERI

Her glin biiyliyen ve daha karmasik hale gelen isletmelerde organizasyon
yapilar1 da degismekte ve boliimler arasinda koordinasyon saglama
giiclesmektedir. Gelisen duruma ayak uydurmak 1¢in ¢esitli koordinasyon
tekniklerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiitlerde etkin bir koordinasyon saglamak icin asagidaki noktalara dikkat

etmek gerekir.
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Iyi ve Basit Bir organizasyon Yapisi Kurulmalidir:

Boliimlere ayirma 1s1 koordinasyonu saglayacak sekilde olmalidir. Soyle
Ki; birbirleriyle iliskili ve birbirini tamamlayan isler hep ayn1 grup altinda
toplanip ayn1 boliime verilirse koordinasyonun rahatc¢a yiirtitiilmesi
saglanir. Basit bir Orglit yapisi yonetici agisindan faaliyetlerin diizenli
yurutiilmesini de saglar. Diger yandan orgiit i¢inde yetki ve
sorumluluklarin kesin ¢izgilerle ayrilmasi ve bununla ilgili 6rgiit
kilavuzlarinin diizenlenmesi koordinasyonun etkin olmasina yardim

eder. Aslinda bir organizasyon normal faaliyetlerini yerine getirmek i¢in
devamli koordinasyon tedbirlerine bagvurmay1 gerektiriyorsa bozuk
demektir.
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Plan ve Programlarin Uyumlastirilmasi1 GereKkir:

Plan ve programlar arasinda belli bir uyyumun saglanmasi daha baslangicta
yerine getirilmesi gerekli bir faaliyettir. Plan ve programlarin zaman
yoniinden de uyumlu olmasi gerekir. Bunun 1¢in gerekli imkanlar
yaratilmalidir. Ozellikle kapsadiklar: faaliyetlerin zaman yoniinden

koordinasyon kurmak i¢in su noktalar goz onlinde bulundurulmalidir.
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a) Bir isin yapilmasi i¢in gerekli faaliyetler ve bu faaliyetlerin birbirini takip
etmelerinde uyulacak siranin tespit edilmesi,

b) Her isin ne siireyle yapilacagiin belirlenmesi ve gerekli ek siireler,

c) Her isin baslama ve bitis siirelerini belirlemek ve beklenmedik olaylar

icin tedbirler almak gereKir.



Goniillii Koordinasyonun Ozendirilmesi:

Koordinasyon ilkelerini anlatirken, koordinasyonun dikey olmaktan ¢ok yatay
bir 1liski oldugunu soylemistik. Ayni1 basamakta yer alan bireylerin,
karsilastiklar1 sorunlar hakkinda bilgi alis-verisinde bulunmalari ve tistlerinin
miidahalesi olmadan ¢esitli konular halletmeler1 goniillii koordinasyona yol
acar. Aslinda koordinasyonun saglanmasinda personelin dogrudan isbirligi i¢ine
girmesinin 6nemli bir rolii vardir. Yine insanlarin bulusup birlikte
calisabilecekler1 ortam yaratmak, yiiz ylize bulusmalara 6zen gostermek
goniilli koordinasyona yol agar.

Bu arada grup halinde c¢alisan insanlarin ortak amaclari benimsemeleri de
gonilli koordinasyonu saglamada onemli bir faktordiir.



Iyi Bir Haberlesme Diizeni Kurma:

Koordinasyon fonksiyonunun yerine getirilmesinde haberlesmenin onemi ¢ok
buytiktir. Ciinkii haberlesme koordinasyonu kolaylastirir. Ayrica haberlesme
organizasyonun islemesini saglayan bir sistemdir. Cesitli orgiit kademeleri arasinda
haberlerin yeterince iletilmemesi sonucunda koordinasyonun bozulmasi
kacinilmazdir.

Bu ac¢idan orgiit yapisinda 1yi bir haberlesme sistemi kurmak gerekir. Bunun icinde
organizasyonda etkin haberlesme kosullarini belirleyip, haberlesme siirecinde
haberlesme engellerini ortadan kaldirmak, haberlesme araclari ile kanallarini 1y1

se¢mek gerekir.



Haberlesme kavram ve temel haberlesme siireci: Haberlesme en genis
anlamda, bireyler, gruplar veya orgiitler arasinda diisiince, duygu ve bilgilerin
iletilmesi sonucu ortak bir anlasma alaninin yaratilmasi ve karsilikli etkinin
saglanmasidir. Baska bir tanima gore, haberlesme belli sonug¢lar1 elde etmek

ve davranislar etkilemek amaciyla bireyler arasinda sozlu yada diger araclarla
belli bir anlayisin yaratilmasidir. Orgiitlerde haberlesmenin belli bash iki yarar
vardir. Birincisi, amaglarin ger¢eklesmesine yonelik faaliyetlerin
koordinasyonunu saglamak, diger yarar1 1se bireylere haberlesme ile orgiitsel
planlar 1steyerek yapmalari i¢in bir canlilik kazandirmaktir.

Diger yonetim fonksiyonlar1 gibi haberlesmede bir siirectir. Bu nedenle en basit
tanimiyla haberlesme en az iki kisi arasinda bilgi ve diisiince alisverisidir. Gergek
haberlesmeden bahsedilmek 1¢in haberlesmenin 1ki yonlii bir siire¢ olmasi gerekir.



temel haberlesme stirecinin unsurlar1 soyle siralanabilir.
e GOnderici,

e Alici,

* Mesajin kendisi,

* Mesajin gonderildigi kanal,

e Cevre sartlari,

« Haberlesmenin cereyan ettigi zaman,

« Gondericinin ve alicinin algilari.



Haberlesme Engelleri: Koordinasyon fonksiyonunun yerine getirilmesinde
etkin bir haberlesmeyi etkileyen ¢esitli haberlesme engelleri vardir. Bu
engeller1 gonderici, kanal ve alic1 diizeyinde s6z konusu olmaktadir. Burada

haberlesmenin niteligine etki edecek etkenler ti¢ grup altinda toplanip

Incelenebilir.



1) Teknik Engeller:

Teknik engellerin en onemlilerinden biri gliriiltiidiir. Giiriiltii fiziksel olabilecegi
gibi dinleyicinin kafasinin baska yerle mesgul olmasi gibi psikolojik de olabilir.
Dikey bir engel olarak zamani diisiinebiliriz. Mesajin zamaninda iletilmemesi
veya gecikmeli olarak iletilmesi mesajin etkisini ortadan kaldirabilir. Ayrica
zaman baskis1 nedeniyle mesajin ¢ok kisa olmasi da etkinligini ortadan

kaldirabilir.



2) Dil Gucliikleri:

Gerek gonderici ve gerekse alici i¢cin aym1 0neme sahip olan dil gii¢liikleri
cesitll sebeplerle ortaya cikabilir. Her seyden once se¢ilen sozciik ¢cok dikkatli
secilmelidir.

Uzmanin kullandig1 teknik dili yoneticinin anlamamasi bir sorun yaratir. Yine
semantik faktorler (sozcuiglin formiile edilmesinde kullanilan semboller) bir
haberlesme engeli olabilir. Alicinin tanimadig1 sembollerden olusan mesajin
kullanilan anlamiyla algilanan anlami farkli olursa haberlesme kesilmek

durumu ile karsilasacaktr.



3) Psikolojik Faktorler:

Burada kisisel faktorler onemli bir rol oynar. Eger haberlesme durumunda olan
bireyler birbirlerine gliven duymuyor, haberlesme arzusunu ve amacini tasimiyor
Ise bu durum haberlesmeyi etkiler.

Bireylerin farkli kisisel 0zellikleri, diger yargilari, on yargi ve duygular: olmasti
nedeniyle her olay veya habere kars1 algilar1 da farklidir. Bilindigi gibai, algi,
kisilerin kendilerine ulasan uyarilar degerleme ve anlam vermeleri olarak
tanimlanabilir. Bu algilama farkliliklarina (yanlis veya eksik) secici algilama

adin1 veriyoruz. Secici algilama da etkin haberlesmeyi engeller.
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¢. Haberlesme Kanallari:

Orgiitlerin bicimsel yapisi icinde haberlesme kanallar1 vardir. Bicimsel
kanallar orgiitsel baglantilar1 saglar. Boylece bilgiler, emirler ve oneriler
1lgili yerlere daha rahat akar. Haberlesme kanallar1 dikey, yatay, egik ve
disa doniik olmak tizere dort baslikta incelenebilir. S6z konusu dort kanali

gosteren bir sekil asagidaki gibi ¢izilebilir.
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1) Dikey Kanallar:

Orgiitlerin bicimsel yapisi icinde farkli kademeler mevcuttur. Orgiitiin en {ist kademesinden en
alt kademesine kadar yer alan dikey yonde ¢esitli organlar arasinda gorevlerin istenilen sekilde
yerine getirilmesi i¢in haberlesme kanallarini saglikli olarak kurmak gerekir. Bu kanallar
yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olmak tizere iki yonde isler.

Yukaridan asagiya uzanan dikey kanallar, en {ist yoneticiden baslayip emirkomuta zincirini
1zleyerek asagiya dogru uzanir. Bu kanallarda haberlesme ile ilgili olarak alinan kararlarin
uygulanmasi ile ilgili emirler, bilgi verme, bir konuda grup birligini saglama gibi mesajlar yer
alabilir.

Asagidan yukariya uzanan dikey haberlesme kanallari 1se, astlarin gerekli bilgileri tstlere
verme araci olmakla birlikte, astlarin ¢esitli gortis, Oneri, sikayet ve isteklerini yoneticilere
ulastirma kanal1 da olmaktadir. Asagidan yukariya isleyen bu kanalla, astlarin etkin denetimi
saglanirken, yoneticilerle, 1s gorenler arasinda iyi iliskiler kurabilmekte ve astlar yonetim
hakkindaki diistincelerini list kademelere

ulastirabilmektedir. Ancak bu tiir haberlesmeyi engelleyen ¢esitli faktorlerin etkisini de
unutmamak gerekir. Ornegin, fiziksel uzaklik kademelerde bilgilerin degisiklige ugramast,
ustiin davranist ve gelenekler gibi.



2) Yatay Kanallar:

Bir orgiitiin diizenli 1slemesinde ayn1 diizeyde bulunan organlar arasindaki
karsilikl1 olarak kendilerini 1lgilendiren konularda iliski ve 1s birligi d6nemli bir
yer tutar. Bu agidan haberlesmenin en onemli fonksiyonu ¢esith orgiitsel
birimler i¢inde ve arasinda bir koordinasyon saglamaktir.

Ayni1 diizeyde yer alan bireyler arasinda ¢esitli konularda zamandan tasarruf ve
isbirligi amaciyla iliskiler kurulmaktadir. Ornegin, pazarlama, iiretim,
finansman, personel boliimleri arasinda kurulan bu iliskiler koordinasyonun
saglanmasinda 6nemli bir role sahiptir. Yatay haberlesme ile haberler 6ziinden
bir sey kaybetmemis olur. Ancak yatay haberlesmenin ger¢ceklesmesini
engelleyen ve sakincasi olarak diistintilebilecek bazi konular vardir: Bunlar
arasinda sik kullanilmasinin otorite birligine ters diismesi, boliimler

arasinda catisma olmasi halinde koordinasyonu saglayamayacagi, belli bir
rekabet olmas1 halinde olumsuz tesirler1 olacagi sayilabilir.



3) Capraz Kanallar:

Dikey ve yatay kanallar disinda olusan kanallardir. Otorite birligini bozucu ve
orglit yapisini sarsici bir haberlesme kanalidir. Ancak bazi hallerde iletilen
bilginin niteligine gore bu yol izlenebilir. Bu nedenle olaganiistii durumlarda,

ornegin bir yangin, kaza ve benzeri durumlarda basvurulmalidir.



4) Disa Doniik Kanallar:

Stirekli bir gelisim ve degisim i¢inde olan isletmeler disa acik 1sletmelerdir.
Aslinda 1sletmeler uzun omiirlii olmak i¢in dis ¢evreyle iliskiler kurup, yeni
cevre kosullarina uymak zorundadir. Bu nedenle 1sletme disa dontik kanallar
kurmaktadir. Bu kanallar aracilig1 ile kamuoyu, miisteriler, rakipler, devlet,
egitim kurumlar 1le 1liskiler kurulur.

Toplumdan kopmamak, yabancilasmamak ve yasama sansim kaybetmemek

i¢in 1sletmelerin bu kanallar1 canli tutmalar1 gerekir.



d. Dogal Haberlesme:

Bi¢imsel yapinin disinda bir de dogal haberlesme vardir. Dogal haberlesme
cogu kez kendiliginden olusmakta ve bigimsel yapinin eksik kalmasi nedeniyle

ortaya ¢ikmaktadir.
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e.Etkin Haberlesmede On Ilke:

Bir yoneticinin astlari, tistler1 ve aym1 kademedeki meslektaslar: 1le haberlesme
yetenegini gelistirmede yararlanabilecegi ilkeler olarak on ilkey1 soyledir.

» Haberlesmeden Once fikir ve diistincelerinizi agik hale getiriniz,

* Her haberlesmenin ger¢cek amacim agik hale getiriniz,

* Her haberlesme siirecinde toplam fiziksel ve beser1 ¢evreyr dikkate aliniz,

* Eger uygunsa, haberlesmenin planlanmasinda baskalarina danisiniz,

« Haberlesirken, mesajinizin i¢erigi kadar sesinizin tonuna da dikkat ediniz,

* Firsat bulduk¢a, mesaj1 alanin deger verdigi veya ona yardimci olacak seyleri
kullaniniz,

* Haberlesmeyi 1zleyiniz,

 Bugiin i¢in oldugu kadar yarin i¢in de haberlesiniz,

» Davraniglarinizin haberlesmenizi destekler olmasina dikkat ediniz,

» Anlasilmaya gayret ettiginiz kadar anlamaya da gayret ediniz ve 1y1 bir dinleyici
olunuz.



KOORDINASYON KONULARI VE CESITLERI

Y Oneticinin koordine etmek zorunda oldugu konular isletmenin kullandigi
maddi unsurlar arasinda , isler ile maddi unsurlar arasinda, isler ile personel
arasinda, 1sler arasinda, personel arasinda dis ¢evre ile ve isletmenin
amaclaryla faaliyet arasinda olabilir. Bu koordinasyon konular 1le 1lgili
unsurlar i¢ ve dis koordinasyon diye ikiye ayrilip incelenebilir. I¢ koordinasyon
yukarida sayilan unsurlardan yonetici, personel, is ve maddi unsurlardan olusur.

Burada yOnetici yon verici isbirligini kurarak i1¢ koordinasyonu saglar.



Koordinasyon konusundaki i¢ ve dis koordinasyon ayirimi koordinasyon ¢esitleri
acisindan diistiniildiigii zaman orgiitiin i¢ ¢evresine yonelik oldugu i¢in organizasyon i¢1
iliskiler ve koordinasyonu gosterir. Bir de orgiitiin dis ¢evresine yonelik koordinasyon
cesidi vardir. Orgiit ici iliskilere bagli olarak koordinasyon iice ayrilabilir.

- Dikey koordinasyon: Yonetici ile astlar arasindaki koordinasyonu ifade eder.
Yoneticiler astlarina belli konularda yetki verip, gelismeler hakkinda bilgi alarak
koordinasyonu saglar. Bunun yaninda yonetici yetkisini kullanarak baskiya dayali bir
koordinasyon kurma yolunu segebilir.

- Yatay Koordinasyon: Bu koordinasyon ayni diizeydeki yoneticiler arasinda
saglanmaktadir. Burada bir yoneticinin baska bir yonetici lizerinde yetkisini kullanma
hakki s6z konusu degildir.

- Capraz Koordinasyon: Yapisi projelere dayanan isletmelerde ¢apraz

koordinasyonu saglama zorunlulugu vardir. Burada komuta zinciri yerine projeler i¢in
kullanilan 6zel birimler yer alir. Proje ve matriks orgiit yapilarini ileride ayrintili olarak
inceleyecegimiz i¢in burada ayrintilara girilmemistir. Orgiit dis1 iliskilere gore
koordinasyon ise isletmenin ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik vb. ¢cevresiyle ilgilidir.
Bu ¢evrelerle iliski kurma geregi aciktir. Ornegin diger isletmelerle cesitli alisveris iliskileri
kurulabilir. Bu ve benzeri 6rnekleri artirmak miimkiindyir.



DENETIM
A.DENETIMIN TANIMI, ANLAMI VE ONEMI:

Y Onetim slirecinin tglincii ve son asamasini denetim fonksiyonu olusturur.
Denetim 1sletmede plan ¢ergcevesinde alinan kararlarin ne 6lciide basariya
ulastigini gosterir. Bu acidan denetim, ne yaptigimizi, nereye ulastigimizi,

nerede bulundugumuzu belirlemeye yarayan bir fonksiyondur.



[sletmelerin amac1 yalniz iiretim degildir. Uretimin en az maliyetle basarilmasi da
gereklidir. Fakat bu en az1 nasil ortaya koyacagiz. Acaba bu en az nedir ve
nerededir?

Bu ve benzeri sorulara cevap verecek olan denetim fonksiyonudur. Baska bir
deyisle isletme olarak nereye ulasmak istedigimiz bir kararlar ve amaclar biitiinii
icinde planlama fonksiyonu tarafindan, amaclara ne 6l¢iide ulastigimiz ve nerede
bulundugumuz ise denetim fonksiyonu tarafindan belirlenir. Isletmenin ulasmak
istedigi amaclar (standartlar) ile ulastig1 noktalar (fiili durum) arasinda bir uyum
sOz konusu ise bu durum 1sletme agisindan bir basar1 gostergesi olacaktir. Bu
acidan sapma ve farklilarin olup olmadigini ortaya koymak gerekir. Aslinda denet
gergekler1 belirlemeyi ve 1sletmeyi basariya gotiiren ¢izgide korumayr amacglayan
bir fonksiyondur. Bunun yaninda denetim diizeltici, gelistirici ve
miikemmellestirici fonksiyonu yerine getirmis olur.



Denetim kavram, bazen yanlis olarak olumsuz sapmalara neden olanlarin
cezalandirilmasiyla ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Az oncede sOylendigi gibi
denetim diizeltici, gelistirict bir rol tistlendigini unutmamak gerekir. Aslinda
denetim, belirlenen amaclar1 gerceklestirmek icin isletmenin sahip oldugu
kaynak, imkan ve kosullarin mevcut esas ve ilkelere uygun kullanilip
kullanilmayacagini belirlemek ve eger hata ve eksikler varsa bunlarin

diizeltilmesini saglamak ic¢in girisilen aktif bir eylemdir.



Denetim konusunda yapilan birkag¢ tanimi soyle verebiliriz.

- Denetim, isletme amaglarinin yerine getirilmesi 1¢in ongoriilen planlarin
gerceklestirilmesinde gorevli olan personelin verim ve basarilarinin olgiilmesi
ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi 1slemidir.

- H.Fayol denetimi “Bir tesebbiiste, planlara, yonergeler ve kurallara
uygunlugu saglamak amaciyla tespitler yapilmasi, zayif ve hatali yonlerin
diizeltilmes1” seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimlarda ortak olan nokta
isletmenin mevcut durumunu ortaya ¢ikarip, gerekli diizeltmelerin
yapilamasidir. Baska bir deyisle denetimin yapilabilmesi i¢in istenen
sonuglarin bilinmesi zorunludur. Bunu saglayacak olan da planlamadir. Bu
nedenle planlama ile denetim arasinda ¢ok yakin iligkiler vardir. Bu iligkiyi
denetim sureci 1¢inde ele alip inceleyecegiz.



ETKIN BIR DENETIM SISTEMININ ILKELERI VE OZELLIKLERI:

- Denetimin etkin olmasi i¢in 1lk sart amaglarin 1lgili kisiler tarafindan agik ve secik
olarak anlasilmasi gerekair.

- Isletme amagclarindan cikarilan standartlar 6l¢iilebilir ve uygun bir yiikseklikte olmalidir.
- Denetim sistemi is gorene yaptiklar1 hakkinda bilgi vererek kendi kendilerini kontrol
etmeye imkan tantyan tekniklerden yararlanmay1 saglamalidir.(Ornegin: Amaclara Gore
Y Onetim)

- Denetim sistemi bir kayit diizeni ve bilgi akis sisteminin kurulmasiyla daha etkin hale
gelir.

- Denetim sistemi, s0z konusu ¢alismanin kapsam ve gereklerine uygun olmalidir.

- Denetim sistemi, planda sapmalari, miimkiin oldugu kadar ¢cabuk, zaman kaybetmeden
bildirmelidir.

- Denetim sistemi umulmayan olaylar karsisinda esneklik gostermelidir.

- Diizeltici 1s ve ¢alismalar1 kolaylastirmak i¢in denetimi kimin, nasil ve ne zaman
yapacagini belirlemek gerekir.

- Stratejik denetleme noktalarini belirlemek gerekir.

- Denetim sistemi ekonomik olmalidir. Asir1 denetim giderlerini artirdig: gibi verim
lizerine olumsuz etkiler de yaratabilir.

- Denetim sisteminin diizelti€iceylemin nasilPolacagini gostermesi gerekir.



DENETIM FAALIYETLERI ILE ILGILI SISTEMIN KURULMASI

Denetim faaliyetleri ile ilgili olarak iki denetim sisteminden bahsedilebilir.

Bunlar:
1. Onleyici denetim sistemi

2. Uyaric1 denetim sistemi



Onleyici Denetim Sistemi: Bu denetim sistemini faaliyet dncesi denetim sistemi
olarak ele alabiliriz. Daha onceki konularda bahsedildigi gibi, denetim siirecinin
Ilk evresinde standartlarin belirlenmesi, planlama, biitceleme, faaliyet planlari ve
Kilit noktalar gibi tizerinde durulan énemli konularda yonetici ve astinin denetim
anlayis1 acisindan uzlasacagi alanlar vardir. Bu alanlar daha sistematik olarak
sOyle siralanabilir:

- Is tanimi: Yetki ve sorumluluklarm ayrintili olarak tanimlanmasi gerekir.

- Performans standartlari: Kisilerin ulagsmasi gereken performans hedeflerinin
onceden belirlenmesi gerekir.

- Plan: Astin spesifik ol¢iilebilir hedefleri belirlenip, faaliyet programlari

hazirlanmalidir.



- Biit¢e: Astin kendi sorumluluk alaninda gelir ve gider sinirlari
belirlenmelidir.

- Isletme politikasi: Isletmenin cesitli konularda uygulayacag: politikalarla
lgili ilkeleri ortaya koymasi gerekir.

- Hukuki simirlamalar ve hukuki danismaniiga ihtiyacin belirlenmesi gerekir.
- Bilgi ve yetenek: Astlarin gerekli bilgi ve yetenege ne ol¢ilide sahip oldugu
ve eksikliklerini gidermek igin belli bir gayret icinde olup olmadigi
bilinmelidir.

- Standart usuller: Gorevlerle ilgili olarak uyulmasi gerekli yontemler agikca

belirlenmelidir.



Uyarict Denetim Sistemi: Uyanci denetim sistemi bir faaliyetin plana uygun
olarak yapilmadigini ya da yapilmakta olmadigini yoneticiye zamaninda bildirip
uyarmak amaciyla kurulan bir sistemdir. Bu sistemin 1slemesinde bazi1 hususlarin
yerine getirtlmesi gerekir:

- Her seyden once yoneticinin periyodik denetimi yapmasi gerekir.

- Ayrintilara dalmadan kritik noktalara yonelmek gerekir.

- Bell1 bir 1slemin gerceklesmedigini yoneticiye hemen haber vermek gerekir.

- Aksakliklarin ilk belirtileri i¢in gézlemde bulunulmali ve bilgilerin ¢abuk elde
edilmesi gereKir.

- Gerekli rakamlarin seri ve basit olmasi gerekir. Astin ¢alismasi ile ilgili bilgiler
kendisine de verilmelidir.

- Astin da periyodik raporlar vermesi gerekir.

- Siparis, stok ve 1ade gibi konularda kritik madde listes1 adin1 verdigimiz
listelerin hazir olmasi1 gerekir.



DENETIM TEKNIKLERI

[sletme faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan sapmalarin diizeltilmesi denetim
tekniklerinin etkin olarak uygulanmasiyla miimkiindiir. Ciinkli denetim
tekniklerine gereken onem verilmedigi zaman ger¢eklesmesi gereken durumla
gerceklesen arasindaki sapmalar da saglikli olarak ortaya konulamayacak ve
dolayisiyla gerekli diizeltmeler saglanamayacaktir. Denetim teknikleri 1le 11gili
cesith teknikler s0z konusudur.

Bunlar arasinda , kisisel gozlem, basabas analizi, PERT ve CPM teknigi, i¢
kontrol, istatistik ve raporlar biit¢eler gibi denetim teknikleri 6rnek olarak
gosterilebilir. Bu

tekniklerden bazilarini kisaca gozden gecirecegiz.



1.Kisisel Gozlem: Islerin beklenen sekilde yapilip yapilmadigimi belirlemeye
yarayan ve insanlararasi iligskiler1 esas alan bir denetim yoludur.

2.Basabas Analizi: Basabas noktasi, kara gecis analizi, kar-zarar noktasi, maliyet
karsilama ve roli nokta gib1 isimlerle anilan basabas analizi onemli bir denetim
teknigi olarak kullanilir. Basabas analizi isletmede maliyet-liretim hacmi ve kar
arasindaki 1liskiler1 inceleyen bir planlama ve denetim teknigidir. Basabas noktasi
denilmesinin sebebine kar ne de zarar olmaksizin isletmenin ne kadar iiretimde
bulunmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Basabas analizi ile 1lgili ¢esithi
varsayimlar s0z konusudur. Bu varsayimlar soyle siralanabilir:



a) Isletmenin iiretim miktari (faaliyet diizeyi) belirlenmelidir.

b) Belirli iiretim miktarlar1 i¢in giderler sabit ve degisken olarak
siniflandirilabilir.

c) Toplam sabit giderler faaliyet diizeyi degismedikce faaliyet diizeyinin her
noktasinda aym kalir.

d) Toplam degisken giderler faaliyet diizeyiyle orantili olarak degisir. Dolayisiyla
birim basina degisken gider sabittir.

e) Isletme tek tip mal iiretip satmaktadir. Analizin yapildig1 dénem i¢inde malin
birim satis fiyati sabittir. Eger isletme birden fazla mal veya hizmet tretiyorsa
liretimin bilesimi degismemektedir.

f) Uretim faktorlerinin verimliligi sabittir.

g) Isletmede devre basi ve devre sonu stoklarindaki degismeler 6nemsenmeyecek
kadar kiictiktiir.



Personel Yonetimi ile Ilgili Konular:

Personel yonetimine iliskin denetimin kapsamina ¢esitli konular girmektedir.
Yine personel boliimiiniin lizerine diisen gorevleri yerine getirip getirmedigi
konusunda bazi noktalarin gozden gecirilmesi gerekir. Bunlar agsagidaki gibi
siralamak miimkiindyir.

a) Personelin isdeki verimini objektif olarak belirlemek,

b) Personelin bilgi, yetenek ve uzmanlik durumu ve nasil kullanildigi,

c) Personelin giivenligi,

d) Personelin gorevle ilgili yetki ve sorumluluk durumunun nasil dagitildigi,
e) Odiil ve cezalandirma sisteminin etkin olarak kullanilmast,

f) Personelin uymak zorunda oldugu ilkeler ve yontemler,

g) Personelin davranisi, moral durumu ve is goren degisim cabuklugu,

h) Personelin se¢ilmesinde etkin yontemlerin kullanilmasi,

i) Ucret, terfi durumu,

J) Diger personel fonksiyonlari.



Yonetim Kalitesinin Denetimi:

Bu denetim, yoneticiye i1sletmenin gelismesi ve bliylimesi hakkinda kendini
denetlemesi ve gerekli diizenlemelere gitmesi firsatini1 vermektedir. Y Onetici
bulundugu durumu hi¢gbir mazeret bulmadan degerlendirmek ve
degerlendirmesinde objektif olmak zorundadir. Ancak boylece yonetici
eksiklerini ortaya koyup gerekli tedbirleri alabilir.

Y oneticiler kendi kendilerini degerlendirerek otokontrol mekanizmasini
gelistirebilirler. Dolayisiyla yonetici kendi kendini analiz ederek 1lk yardimi
kendisinden almaktadir. Bu konuda hazirlanan 6rnek bir tablo asagida
verilmistir. Yonetici bu tablo lizerindeki sorulara cevap verip eksiklerini
gorebilir.



YONETICI EGITiMi VE YONETICI EGITIMINDE
UYGULANABILECEK YONTEMLER

Genellikle isletme ve organizasyonlarda gesitli pozisyonlar i¢in 6zel yetenek
gelistirme ¢alismalarinin yapilmadig soylenir. 60-70 yi1l 6nce yonetici
kademesinde bulunanlar kendilerinden evvel isletmede bulunmus kisilerin ve iist
kademede bulunanlarin tecriibelerinden yararlanirlardi. Bu yararlanma bugiiniin
cagdas anlayisindan degil , yani belirli egitim programlarinin uygulanmasti
seklide degil, karsilikli dostluk havasinda bilgi alisverisi ve nasihatler seklinde
gecerliydi. Gunimiizde 1sletmelerde yoneticilerle 1lgili egitim faaliyetler: bir
taraftan isletme i¢inde diger tarafta iiniversite ve yiiksek okullar dahil diger
kuruluslarla isbirligi yapilarak yuritilmektedir. Bu kuruluslarin egitim
faaliyetlerinin amaclarina gore uyguladiklar1t yontemler degisik bir 6zellik
gostermektedir. YOnetici egitiminde uygulanacak yontemleri

1s basinda yetistirme yontemleri ve 15 disinda yetistirme yontemler1 diye ikiye
ayirirken kendi i¢inde inceledigimiz egitim tekniklerinin her 1ki gruba ait
ozellikler1 de tasiyabileceginden, kat1 bir 6zellik gostermesi s6z konusu degildir.



Bir egitim yontemi secilirken genellikle su faktorlere gore karar verilmektedir;
1. Egitim araciyla kazandirilmak 1stenen bilgi, tutum ve beceriler,

2. Egitime katilanlarin sayisi,

3. Egitime katilanlarin yeteneklerti,

4. Egitime katilanlar arasindaki farkliliklar,

5. Egitim yontemi 1le 1lgili etkenlerin maliyeti,

6. Egitim yonteminin motivasyon , 6grendigini uygulama vs. gibi 6grenme
ilkelerini biinyesinde toplayabilmesi,

7. Bu yontem1 uygulayabilecek elemanlarin sayis1 ve kalitelert,

8. Yetistirme programi 1¢in isletmenin sahip oldugu imkanlar ve stire



Bu faktorler goz ontinde tutularak herhangi bir egitim metodu secilip yetistirme
faaliyetleri baslamaktadir. Isletmelerle yoneticilerin yetistirilmesi icin kullanilan
cesitll yontemlerden bazilar1 genis, bazilar1 ise daha dar kapsamli yetistirme
ihtiyaclarina cevap vermektedir. Ornegin; is basinda yetistirme yontemlerinden
“bir tist gozetiminde yetistirme” az sayida yoneticinin yetistirilmesini
kapsamakta buna ragmen 1s disinda yetistirme yontemler1 arasinda yer alan
bicimsel “dershane yetistirme yontemi” daha ¢ok yoneticiyi kapsamaktadir.
Genis kitleye yonelik yetistirme yontemlerinin adaylara daha yararli olabilmesi

icin anlatma, rol oynama, drnek olay gibi bir¢ok etkin yontem gelistirilmaistir.



IS BASINDA YETISTIRME YONTEMLERI

1. Bir iist yOnetici gozetiminde yetistirme ve yol gosterme yontemi,
2. YoOneticiye yardimci olma yontemi,

3. Is rotasyonu,

4. Ozel projeler ve segilmis okuma pargalar yontemi,

5. Komiteler yoluyla yetistirme yontemu,

6. Yetki devri ve merkezka¢ yontema,

7. Stratejik 1slerin kullanilmas1 yontemi.



IS DISINDA YETISTIRME YONTEMLERI

1. Ornek olay ydntemi,

2. Rol oynama yontemi,

3. Yonetim similasyonu (isletme oyunu) yontema,

4. Bekleyen sorunlar yontemi,

5. Uygulamali grup egitimi,

6. Dinleyici Onilinde yapilan grup tartismalar1 yontemi,
- Toplu tartisma (panel) ve toplu sunus (Simpozyum),
- A¢ik oturum (forum) yontemi,

/. Anlatma (konferans) yontemi.



IS BASINDA YETISTIRME YONTEMLERI

1.Bir Ust Yonetici Gozetiminde Yetistirme ve Yol Gosterme Yontemi
[sletmelerin kendi biinyelerinde en ¢ok uyguladiklar1 metodlardan biridir. Bu
metodun dayandigi felsefe “yaparak 6grenme” ‘nin iyi oldugu, bir sahsi en 1yi
sekilde egitecek olanin en yakin amiri oldugu fikridir. Ust astinin zayif ydnlerinin
giderilmesi i¢in yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerini gelistirmesine uygun bir ortam
yaratmasi gerekir.

Burada ast Ust arasinda karsilikli giiven ve 1sbirliginin saglanmasi dnemlidir.

Yine gozden uzak tutulmamasi gereken nokta uistiin astini yetistirmeyi istemesi ve
bunun ic¢in gerekli bilgiye sahip olmasidir. Genellikle bu yontem maliyetinin diisiik
olmasi nedeniyle daha ¢cok uygulanmaktadir. Burada yetisme stires1 adayin kisisel
yetenegine baglidir. Bu yontemin tistiin yonlerinden birisi de adayin 1s yerinde
gorerek ogrenmesi ve ogrendiklerini hemen uygulayabilmesidir. Fakat tistiin ast1
yetistirmek 1¢in gerekli zamaninin olmamasi ve 1lgisiz kalmasi bu yontemin
sakincalar1 arasinda sayilabilir. “Bu metod daha ¢ok gayri resmi bir tarzda
uygulanmakta olup, metodun basarisi esas itibariyle iistiin vasif ve kabiliyetlerine
bagli bulunmaktadir”.



Y onetici tarafindan yol gosterme metodu ise daha once bahsettigimiz
yonetici gozetiminde yetistirme metodunun felsefesine dayanmaktadir.
Fakat bu metodda esas;

s0z konusu olan bir problemin ¢oziimiiniin en 1y1 sekilde halledilmesi
amacina doniik astin kendi gayretleri, planlama ve ayarlama faaliyetlerini

icerir. Bu iki metodda ucuzdur.



Yoneticiye Yardimci Olma Yontemi

Burada, yetismekte olan aday, yaninda bulundugu yoneticinin yardimeisidir.
Ozellikle yoneticiye arastirma, inceleme ve haberlesme islerinde yardimei olur.
Uste en yakin olmasi nedeniyle isletmenin gesitli politikalarinin yiiriitiilmesi ve
tirli sorunlarin 1izlenmesi imkan1 dogar. Bu da adayin bilgi ve tecriibesinin
artmasina neden olur.

Yararlari, yonetici yeterince ogretme yetenegine sahipse ve bu konuda istekli 1se
aday kendisi i¢in gerekli konularda kisa zamanda tecriibe kazanir. Dikkatlice
secilecek konular ve ornekler sayesinde adayin liderlik ve karar verme yetenegi
gelisir.

Y Ontemin sakincali yonii yoneticinin 6gretme yeteneginden yoksun olmasi,
adayin 1htiyac¢larini saptayamamasi ve otoriter bir kisi olmasi nedeniyle
yontemin yozlasmasi, sonu¢ta hi¢bir yararin saglanamamasidir.



Is Rotasyonu

Bu yontemde ast direkt olarak tistiin gozetimi ve egitimi altinda degildir. Ast
planl1 bicimde tiirlii 1slerde calistirilmakta cesitli bilgi ve yetenekleri
kazanmasina calisilmaktadir. Isletmenin cesitli boliimlerinde belli siirelerde
calistirilma yollar1 su sekilde olabilir:

a) Isletmenin tiim faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmasi i¢in belli siirelerde
degisik 1s ve bolimlerde ¢alismasi,

b) Yetistirilecek kisinin gézlemci sifatiyla calistiklar: boliimlerde boliim baginin
eylemleri, politikalar1 hakkinda bilgi edinmelert,

c) Aday degisik boliimlerde bulundugu i¢in boliimler arasindaki iliskiler
hakkinda bilgi sahibi olur,



d) Adaylar, degisik boliimlerdeki yoneticilerin izin, hastalik, gorevli, gezi vs.
nedenlerle 1slerinden gecici olarak ayrilmis olmasi nedeniyle halihazir bos
bulunan yerlerde calisarak bu boliimlerin fonksiyonlari, sorunlar1 hakkinda
bilgilerini artirma imkanina sahip olur. Bu yontem tist sorunlara yiikselmesi
yaklastikca yetenekli adaylara kendilerine en uygun alani segmeleri, bilgi ve
tecriibelerini daha ¢ok artirmalar1 imkanini saglamaktaysa da yontemin cesitli
sakincalar1 vardir. Ciinkii aday zamaninda Ust orunlara yiikseltilmezse diis
kirikligina ugrar. Stirekli degisiklik 1se bazi adaylarin yapisina uygun
olmayabilir. Adaylarin gecici olarak ¢alistiklar1 bolimlerin astlart devamh
yonetici degistiriliyor kanisina kapilip bundan huzursuzluk ve giivensizlik

duyabilirler.



24.09.2023

Ozel Projeler ve Secilmis Okuma Parcalar1 Yéntemi:

Bu yontemde esas, yetistirilmek istenen kisiye ¢esitli konularda 6zel projeler
hazirlatilmasidir. Ozel okuma pargalari metodunda ise yetistirilecek adaya planli
ve sistematik bir tarzda hazirlanmis okuma metinleri verilmesi seklindedir. Bu
IKIi metod beraberce kullanilabilecegi gibi anlatma metodu ile de birlestirilebilir.
Bu metodun amaci adayin bilgisini gelistirmek oldugu gibi hazirladig: proje
sonucunda eksik kalan yonlerinin ortaya ¢ikmasi ve o konuda bilgili

kilinmasidir.
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Komiteler Yoluyla Yetistirme Yontemi:

Bu yontem 1lk kez 1932 yilinda ABD’ de ortaya ¢ikmis ve gelistirilmistir. Bu
komiteler karar verme komitelerinden , bilgi verme , 6neri, danisma
komitelerine kadar farkli yapida olusan komitelerdir. Burada amag yeni
yetisen yoneticilerin sik sik katilmasiyla olgunluk, karar yetenegi ve gorgii
kapasitelerinin gelistirilmesidir. Aday eski yoneticilerin ustiin yonlerini
yakindan tanir, kendi diisiince ve Onerilerini sunarak isletmenin verimli
calismasina katkida bulunur. Bu komiteler anlattigimiz sekliyle kurmay
komite seklinde olusturulup adaylarin 1stiraki saglanabildigi gibi, sirf egitim
gayesiyle kendilerine verilen problemleri hallederek raporlar diizenlemesi
suretiyle de yararlanilabilir.



24.09.2023

Yetki Devri ve Merkezka¢ Yontemi:

Bu yontemde en 6nemli husus yetki devrinin saglanmasi ve yonetimde
merkezlesmeye gidilmemesidir. Genellikle orta ve alt basamak
yoneticilerine biitiinii kavramaya alistirmak ve diizenlestirme yeteneklerini
gelistirmek i¢in genis yetki, sorumluluk ve hata yapma hakki saglanarak

kendilerini yetistirmelerine firsat verilmektedir.
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Stratejik Islerin Kullamlmasi Yontemi:

[sletmeler adaylarini gelistirmek ve yetistirmek icin belirli isleri
kullanmaktadirlar.

Adaylar bu isler1 yaparken aym1 zamanda yetismekte, gerekli bilgi, davranis ve
maharet kazanmaktadir. Stratejik 1slerin tespitinde su faktorler goz ontline
alinabilir.

a) Yapilmasi ve basarilmasi i¢in temel kararlar1 gerektiren isler,

D) Zor problemlerin halline firsat veren isler,

c) Tepe yoneticileri ve isletmenin dis ¢cevresi ile temasi gerektiren isler,

d) Basarilmasi icin etkin bir liderligin gerekli oldugu isler.
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IS DISINDA YETISTIRME YONTEMLERI

1.0rnek Olay Yéntemi (Vak’ a Metodu)

Herhangi bir olayin veya konunun tartisilmasi i¢in belirli bir amacla bir gruba
sunulmasidir. Ornek olay metodu adaylarin cesitli alternatifleri degerleyebilme,
0 konuda karar verebilme ve kabiliyetlerinin gelistirilmesinde basari ile
kullanilan bir metoddur.

[stirak edenlerin cesitli problemleri gorebilme, bunlarin nisbi dnemlerini ve
dogus nedenlerini teshis edebilmelerine imkan saglanmis olur. Ayrica ornek olay
metodu, adaylarin fikirlerini ifadesinde , baskalarini ikna etmede baskalarinin
fikrine hiirmet etmede, yerinde ve zamaninda konusma kabiliyetinin gelismesine
yardim eder.



Dinleyici Oniinde Yapilan Grup Tartismalar1 Yontemi:

a) Toplu tartisma (panel) ve toplu sunus (sempozyum) yontemi. Bir yoneticinin
baskanliginda yapilan ve 3-5 kisilik grubun bir konuyu gayri resmi bir hava
icinde tartismasidir.

Sempozyum 2-4 kisilik grubun yine bir yoneticinin baskanliginda bir konunun
cesitlt yonlerini belirli siireler 1¢inde sunmalaridir.

Sempozyum ve panel arasindaki farlar:

1. Panelde konusmacilar belirli bir konuyu ¢esitli yonleriyle tartisirlar. Belirli bir
sirasoz konusu degildir.

2. Sempozyumda konusma i¢in belirli bir stire s0z konusu degildir.

Bu iki yontemin yararlari:

1. Konu degisik konusmacilar tarafindan sunuldugu i¢in sikici degildir.

2. Degisik goriisler ortaya atildigi i¢cin konu etraflica incelenir.



Sakincalari:

1. Ozellikle toplu tartismada konu disina ¢ikilabilir. Dolayisiyla sonuca
ulasilmaz.

2. Konusmacilar arasinda uyum saglanabilmesi i¢in konusmacilarin ¢ok 1yi
hazirlanmasi gerekir.

b) Acikoturum (forum) yontemi. Genellikle toplu tartisma (panel) ve toplu sunus
(sempozyum) gibi tartismali bir toplantida veya anlatma yonteminden sonra
dinleyicilerinde goriisler1 ve sorunlariyla tartismaya katilmalidir,

Acik oturumda sonuca ulasmak bir bakima gerekli degildir. Esas amaci belli bir
konuda tartigilmasi ve goriislerin bildirilmesidir.

Y Ontemin yararlari:

Katilanlarin fikirlerini serbest¢ce soylemeleri ve ¢esitli goriislerin olusmasi.
Sakincasi:

Belli bir sonuca ulasilmadigi i¢in katilanlari ta olarak tatmin etmemesidir.



Anlatma (Konferans) Yontemi:

a) Anlatma,

b) Tartismal1 konferans,

a) Anlatma Y oOntemi: Bu yontemde yapilan, bilginin diger fertlere
aktarilmasidir.

Bu yontemin basarisi anlatanin kabiliyetine baglidir. Anlatan neyi, nasil
anlatacagini ve hangi konunun 6nemini nasil belirtecegini tayin etme

serbestisine sahiptir.
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Avantajlar sunlardir:

1. Alisilmig bir yontemdir.

2. Egitim zamanini kisaltir.

3. Genis bir gruba konunun sunulmasi miimkiindiir.

4. Grubun konu 1¢in hazirlanmas1 gerekmez.

Sakincali yonlert:

1. Anlatim lisan1 diizgiin olmalidir,

2. Dinleyicilerin 1lgisini devamli olarak ¢ekmek giic bir 1stir,
3. Sadece soylenen sozler unutulur,

4, Iyi bir anlatim plan1 yapilmissa anlatma sirasinda kolayca konu disina ¢ikilabilir.



a) Anlatma yontemi bazen gosteri (demonstration) yontemi ile beraber
kullanilmaktadir. GOster1 yontemi ¢ogunlukla yardimei bir karaktere sahiptir.
Anlatilan konu 1le 1lgili 6rneklerin gosterilmesi suretiyle ogretilmesini ifade
eder.

b) Tartismal1 konferanslar: Anlatma yontemine benzer fakat tatbikata daha ¢ok
uygulanan sekli herhangi bir problemin konferans lideri nezaretinde bir grup
tarafindan tartisilmasidir. Diger bir sekli problem halletme konferanslaridir. En

onemli yarar1 beraberce diistinmeyi ve gruplar halinde ¢alismay1 gelistirmesidir.



YONETIM FONKSIYONLARININ BASARILI SEKILDE
UYGULANMASINDA
ROL OYNAYAN UNSURLAR

Yénetim fonksiyonlarinin basari ile uygulanmasi agisindan 6nem
tasiyan unsur,

her bir fonksiyonun birbiri izerindeki karsilikl etkilesimi dikkate
almaktir. Ornegin en

basarili planlarin bile uygun bir érgitleme gergeklestiriimemesi
durumunda uygulamaya

konamayacagi agiktir.



Benzer sekilde, koordinasyonsuzluk da basarili planlama ve érgtitleme
¢alismalarinin sonugsuz kalmasina yol agacaktir. Denetim
fonksiyonunda basarisizlik ise hem mevcut donemde ulasilan
sonuglarin anlasiimasi ve gerektiginde diizeltici

midahalenin yapilmasini hem de gelecek dénemde yapilacak planlama
¢alismalarina dogru bilginin geri beslenmesini imkansiz hale
getirecektir.

Bundan baska, yonetim fonksiyonlarinda etkinlik saglanmasi biiyiik
6lglide yoneticilerin beceri ve birikimlerinin yani sira gerekli zamani
da ayirabilmelerine bagli olmaktadir. Yonetsel becerilerin nitelikleri
ve organizasyonel basamaklara dagilimi konusu énceki bolimlerde
incelenmistir. Burada, yonetsel kademelerin her bir yonetim
fonksiyonuna genellikle hangi oranlarda zaman ayirdiklar: tzerinde
durulacaktir.

Asagidaki sekil bu konuda uygulamadan derlenen bilgileri
6zetlemektedir.



Isletmeci ve isletme yoneticisi icin kiiltiir, kurulusun ¢alisma seklini ve
faaliyetlerin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan
inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin
sonuglarinin famamidir. OG siirecinin temelinde érqit lyelerinin érgit
kiltirdnd fanimlamalarina yardim etme, ideal 6rgut kiltirunin olugsmasi
igin yapilan planlara yardim etme ve 6rgutiin bulundugu durumdan olmasi
gerekene yonelmesinde destek saglama yatar.

Kiltdrel farkhhiklar degisimde 6nemli bir role sahiptir. lnku orgit
gelistirme orqgut kiltirdndn incelenmesi, kilturdn iyi yonlerinin
korunmasi, bazi yonlerin degistirilmesi ve bazi yonlerin de terk edilmesi

demektir.



Kiltirel farkhliklara iliskin bir 6rnek asagidaki gibi verilebilir:

Kiltirel farkhhklar;

1. Mesleki kategorilere gore

a) Bireyler arasi iligkiler,
b) Kollektif iliskiler,
c) Hiyerarsik iligkiler.



Iscilerin calisma durumu

i) Bir duyumculuk (Unanimizm)
ii) Cekilme (¢alisma durumunu reddetme pozisyonu)
iii) Demokratik dayanisma

iv) Ayrimcilik

b) Teknisyenler biinyesinde

i) Ayirici benzerlikler

c) Biiro memurlari

i) Bireycilik

i) Uzlasma, mutabik kalma

d) Yéneticilerde

i) Strateji

ii) Entegrasyon
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Glivendiginiz bir doktor bulun ve onunla kalin. Sagliginizda
beklenmedik degisimler oldugunda ona kontrole gidin o sizin
kayitlariniza sahip ve size yardim edebilecek durumda olacaktir.
Tlrkiye’de her yil hastalik yliziinden 1s¢1 devamsizligir milyarlarca saati
bulmaktadir. Uretim kaybimin miktarin hig iiretilmeyen diisiincelerin
sayisini ve bu devamsizliklar sonucu baska iscilerin yetistirilemeyisini

diistiniin.
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3.1liski normlarina gore kiiltiirel modellerin yapisi
a) Bireyler arasi iligkiler

b) Kollektif iligkiler

¢) Hiyerarsik iligkiler

d) Iliski modellerinin karsilastirilmali yapisi



Is ortaminda insan iligkileri modellerinin 6grenilmesi
1. Mesleki yetkinlik

. Is rasyonalizasyonu

. Is digi sosyal ortam

. Hiyerarside durum

a b W N

. Departmanlarin kiiltirel otonomisi



Arzu edilen bir kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in:

» Iyi gelistirilmis organizasyonel kalite misyon ve hedeflerine,
e Tutarli bir organizasyon yapisina,

« Odiil sistemlerine,

« Uygun teknoloji ve 1s tasarimina,

» Onemli bireysel sorunlara dikkat edilmesine gerek vardr.
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Bir calisan icin maksimum refah, sadece ayn1 diizeydeki iscilerden daha
fazla licret almasi degil, daha da onemlisi, maksimum verimlilik diizeyine
yukselmesidir. Boylece, genel anlamda bir 1s¢1, dogal yeteneklerinin

imkan verecegi en ust duzeye ¢ikabilecek ve gerektiginde bu tiir 1sler1 daha

sonra da yapabilecektir.
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Ahilik Teskilatinin Ilkeleri ve Kurallari
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AHILIKTE ILKELER :

Ahilik ilkeleri kuralc1 bir yaklasimdan c¢ok, pratik hayat kosullarindan,
Ahilik uygulamalarindan c¢ikmustir. Yani gercegin yasanmasindan is Ve
tiretim hayatinin gereklerinden dogmustur. Sadece bir diisiince sistemine
bagli kalmadigindan, yiiriiyen hayat gerceklerini yakalamis ve bunlardan

Ilkeler tiretilmistir. Hayat ve diisiince, uygulama bir odakta birlesmistir.
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Tespit edilen Ahilik ilkeleri sunlardir:

1 — Kendi ihtiyaci varken baskalarina vermek,

2 — Ofkelenince yumusak davranmak,

3 — Yenici iken yenileni affetmek,

4 — Diinya yasayisina baglanmak,

5 — El emegini, calismayi kutsal bir yasama ilkesi haline getirmek,

6 — Herkesin bir 15 yaparak Ahi toplulugu icerisinde yer almasi,

[ — Biitiin insanlara kars1 sevgi ve yardim duygusu tasimak ve bunu gergeklestirmek, hayata gecirmek,
uygulamak,

8 — Kardeslik dayanismasi i¢inde; askerleri, tireticileri. emekgileri, esnafi birlestirmek ve boylece devleti
giiclii kilmak, sosyal adalet ve sosyal giivenligi gerceklestirmek,

9 — Halkg1 ve milliyetei bir diizen i¢cinde; egemen, somiiriict gii¢lere karsi ¢alisan her kesimden halkin
cikarlarii savunmak,

10 — Yabancilar1 agirlamak, su¢lu — sugsuz, Hristiyan Misliiman kim olursa olsun kendilerine siginanlara

zanaat sanat 6gretmek.
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AHI AHLAKININ TEMEL ILKELERI:

1 — Dogru sozlii olmak,

2 — Emanete hiyanet etmemek

3 — Comert olmak,

4 — Gozunu kotu seylerden sakinmak,

5 — 1ki yiizlii ve yiyicilerden uzak durmak,
6 — Kotiillerden uzak durmak,

7 — Ofkelenmek, (6fke gelince akil gider)
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Ahi ahlakinin smirlamalarina gore de, asagidaki olumsuz niteliklere sahip
olanlar fiitiivvet dis1, ayani ahi ocaginin disinda kalirlar. Olumsuz huylarini,
davranislarim1  terk ederlerse ondan sonra ocaga alinirlar. Pestemal
kusanabilirler.

Fiitiivvet kurallar1 ¢ercevesinde Kimlere hangi sartlar altinda pestemal
kusatabilecegi nasil etraflica belirlenmis Ise, pestemal kusatilmayacak olanlar
da teker teker sayilmistir. Merhum Cevat Hakki Tarim’in derlemelerine gore,
Kamu mesayih bazi1 hasletlerinden dolayr su on iki kisinin fiitiivvet disi
kaldiklarimi, eger bu fiilleri terk ederlerse onlarin da pestemal

kusanabileceklerini kabul etmistir:
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1 — Iman ehli olmayan Kafirler,

2 — Minafik olanlar,

3 — Sanat1 gaib’e hitkkmetmek olan falcilar, miineccimler,

4 — Sarhos eden i¢ki i¢enler, (zina ve livata) da bulunanlar.

5 — Miisliimanlarin agik yerlerine bakan tellaklar,

6 — Satis islerinde halka zarar veren dellal’lar,

7 — Yalan vaad eden ve eksik arsin tutan ¢ulahlar ve biitiin sanatkarlar,

8 — Kalplerinde sefkat kalmayan ve isleri sadece kan dokmek olan kasaplar,
9 — Yiirekleri tas gibi olmus cerrahlar, Clinkii flitlivvet sefkat ve rahmetle miizeyyendir.
10 — Avcilar,

11 — Kurulu diizen dis1 is yapanlar, bozguncular,

12 — Mekulat1 anbar (depo) edip kitlik ¢ikaranlar; Madrabazlar karaborsacilar, vurguncular.
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Ahi’likte bulunan dort ana programi

1-Seriat Kapisi: Din Kurallarinin genel adi; O zamanki hukuk diizeni
2-Tarikat Kapisi: Yol, yonetim, 15 ve disiincede uyulacak kural demektir.
Toplumesal, siyasal, ahlak kurallardir.

3-Hakikat Kapisi: (Gercekeilik) Insanin toplum icerisinde kisilik ve deger
bulmasinin esasidir.

4-Marifet Kapisi: Ustalik, beceri
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Ayrica Ahi tarikatinda acik ve kapal olmak iizere alt1 ilke daha

vardir:

Acik olanlar:
1-Alin, 2-Kalp, 3-Kapa.

Kapali olanlar:
1-El, 2-Bel, 3-Dil.
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Bunlar, Tiirk ahlakini 6zetler gibidir. Alin agikligr; Dogrulugu, diirtistliigii, kalp
acikligi; ikiytizlii olmamayi, riyakarliktan uzakligi, dostlugu sevgiyi; Kapi
acikligr da Konukseverligi ifada eder.

El; Kendine ait olmayan mala uzanmamayi, hirsizlik yapmamayi, hakki
olmayan paraya, mala teniiyziil etmemeyi, el ile liretim yapmayi, emegin
kutsalligini, bel 1se nefse egemen olmayi, dil 1se yalan sOylememeyi, dogru
konusmayi, tatli dilli olmayi, ¢ok okuyup giizel konusmayi, kalp kirmamayn,

kotii sozler sOylememeyi, iftira etmemeyi... 1fade etmektedir.
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Ahi seyhlerinde bulunmasi gereken nitelikler, uyulmasi gereken kosullar da sunlardur:

Hakk’a inanmak

Halk icinde 6l¢iilii, duyarli olmak

Benligini 61diirmek, bencillik etmemek

Ululara hizmet ,eylemek

Buyrugu altindakine yumusak yiirekle davranmak
Dostlara 6giit vermek

Dervislere su vermek (sakilik etmek)

Bilginlere kars1 al¢akgoniillii olmak

Diismanlara hos goriinmek

Bilgisizin karsisinda susmak.
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Taam yimekte yirmi erkan vardir.

Yani yemek yemeye ait yirmi kaide oldugunu soyleyip, bu kaideler de soyle siralamaktadir:
— Sofraya oturmadan once ve yemekten kalktiktan sonra elleri yikamak, silmek.

— Yemek yenilen yere ayakkabi ile girmemek,

— Yemegin diirtstliik ile kazanildigindan emin olmak,

— Yemege bliyiiklerden once baslamamak ve yemege tabagin kenarindan baslamak,

— Yemek yerken konusmamak, agzindan tiikiiriik sagmamak kasimmmamak.

— Yemek yerken okstiriik tutmasi halinde agzi elle degil mendille kapatmak.

— Yemekte kiiciik lokma almak, baskasinin yedigi lokmalar1 gozetmemek,

— Yemekte agz1 sapirdatmamak

— Yemekte etin kemiklerini sofradakilere gostermeden tabagin arkasina saklamak v.b.

Bu kurallar, daha 6nce Tiirkler tarafindan tertip edilen biiyiik toylarda, s6lenlerdeki yemek yeme

adaplarinin devami niteligindeki kurallardir.
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Su icmede ii¢c edep vardir:

1. Bardagi iki elle tutmak,

2. suyu Uustiine dokmemek,

3. suyu dinlene dinlene 1¢mek.

Elbise giyerken bes, evden ¢ikarken dort, mahallede yiiriirken dort, pazarda,
carsida yiiriirken, alisveris yaparken dort, misafirlikte {i¢, hasta ziyaretinde
bes, tuvalete ve hamama giderken sekiz, yatarken dort olmak tizere birgok

kural tespit edilmistir.
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Ahi Ahlaki’n1 meydana getiren Fiituvvet kaideleri 6grencilere anlayacaklari tarzda 6gretilirdi. Bu kaideler sunlardir:

1 — {yi huylu ve giizel ahlakli olmak

2- {sinde ve hayatinda dogru, giivenilir olmak

3- Ahdinde, soziinde ve sevgisinde vefali olmak

4- Soziini bilmek, soziinde durmak,

5- Hizmette ve vermede ayirim yapmamak,

6- Yaptig jyilikten karsilik beklememek,

7- Giileryiizlii olmak,

8- Tath dilli olmak,

9- Hatalar1 yilize vurmamak,

10- Dostluga 6nem vermek,

11 — Kotiiliik edenlere jyilikte bulunmak,

12- Tevazu sahibi olmak,

13- Hi¢ kimseyi azarlamamak,

14- Ana’ya ve ataya hiirmet etmek,

15- Dedikoduyu terketmek,

16- Komsularina iyilik etmek,

17- Insanlarin islerini igten, goniilden ve giileryiizle yapmak,
18- Bagkasmin malina hiyanet etmemek,

19- Sabir ehli olmak,

20- Comert, ikram ve kerem sahibi olmak,

21- Daima hakk1 kullanmak,

22- Ofkesine hakim olmak,

23- Sugluya yumusak davranmak,

24- Sir saklamak,

25- Gelmeyene gitmek, dost ve akrabay1 ziyaret etmek,
26- Ici, dis1, 6zii, s6zii bir olmak,

27- Kotii soz ve hareketlerden sakinmak

28- Maiyetinde ve hizmetindekileri korumak ve gézetmek.
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ibar <ﬁi_ ve kurumlar igin 6nemli bir
degerdir. Itibari olusturmak yillar surebilir,
ancak yikmak sadece bir an .

_ :] Itibar bagkalarinin bizi
takdir etmesi ile elde edilir, Toplumun takdiri ile
elde edilen itibarin sagladigi degerin gercek
karsiligini ise rakamlarla ifade etmek guctdur.



Jurumsal itibar elle tutulamayan, gozle
gorulemeyen ve paha bicilemeyen bir deger’dir.

eToplum tarafindan ‘begenilen, takdir edilen’
bir sirket olmanin karsiligidir. Bu karsiigin bedelini
hesaplayabilecek herhangi bir para birimi henuz
icat edilmemigtir!

JHurumsal itibar, toplum ile kurumlar arasindaki
guvenin  simgelerine  donusmus  eylemler
butunudur. Guven ise sirketlerin ve kurumlarnn
ilkeleriyle  degil, toplumun degerleri ve
duyarhhklarnina uyumla ilgili bir seydir.



1yi bir ic itibariniz olmazsa, iyi bir dis
itibariniz da olmaz. Kendi gallsanlarlnlz size
guvenmiyorlarsa, duygu ve dusuncelerini herkese
soylerler, itibarinizi acimasizca yipratirlar ve
basarilariniz1 da etkisiz kilabilirler.

Kurumsal itibanin ydnetilmesi ile ilgili yogun akademik
calismalar yapmis olan Prof. Dr.Charles Fombrun iyi bir
itipar davetiyeye benzetiyor.Yuksek bir itibarin
kapilarn actigini, baskalarnm davet ettigini,
miisterileri ve yatinmcilar: beraberinde getirdigini
soylilyor.Aynica iyi itibarin sirketi rakiplerinden ayristiracak
ana kaynaklardan biri oldugunun altini giziyor.
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Kurumsal Itibarimizin Yonetilmesi

Bu konunun iki temel unsuru var.

Birincisi cevremizde, musterilerimizde, toplumun
genelinde ve is dinyasinda nasil algilanmakta
oldugumuz. Ne kadar dogru taniniyoruz?

Ikinci unsur ise su sorularda aciga cikiyor:Biz nasil
hangi 6zelliklerimiz ile taninmak istiyoruz? Bu
Ozelliklerin arkasi dolu mu?
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Kurumsal itibarin yonetilmesi, iste bu iki basligin altinda yliriitecegimiz faaliyetlerimizin

sosyal ortaklarimiza duyurulmasi temeline dayanan bir yonetim disiplinidir.

Sosyal ortaklarimiz ise ¢alisanlar, misteriler, yatirimcilar, tedarik¢iler, yerel yonetimler,
medya, kamu biirokrasisi, akademisyenler, milletvekilleri, sivil toplum kuruluslari, 1s

diinyasi sendikalar vb. alt basliklar altinda degerlendirilebilir.

Bunlarin her birinin sirketimizi nasil algiladig1 veya algilamasi gerektigi 1s sonuglarimizi

dogrudan etkilemektedir.

Is sonuclari ile iliskilendirilmeyen kurumsal itibar1 yonetmenin anlam yoktur.



Kurumsal Itibarin Yénetilmesinin Is
Sonuclan

* [tibarin kurumsal boyutta etkiledigi en anlamli is
sonucu “ ” dir.Basta itibar
olmak Uzere, kurumsal performansi dogrudan
etkileyen ama elle tutulup goézle goriulemeyen
degerler sirketlerin marka degerinin
hesaplanmasinda cok daha onemli ve etkili bir
duruma geldi.

Elle tutulabilir varliklar eden
pazar degerinin dolardan
fazla etmesi bunun en belirgin ve carpici 6rnekleri
arasindadir.
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Birincisi gectigimiz yil toplam ka¢ adet musterimiz vardi, bu

Musteri degeri yaratmayi is sonucu olarak tanimlayan
iki temel gOstergeden soz edebiliriz.

yil kac adet var? (sadakat)

ikincisi her bir musterimizden gectigimiz yil ciro/karlilik

bakimindan ne elde ettik?

Itibar yardimiyla elde edilen ikinci bir is sonucu,
yatirimcilarin uzun vadeli yatinnmlarini itibarli sirketlerin
hisse senetlerine baglamasidir.

Hem bireysel yatirrmcilar hem de kurumsal yatirimcilar
s6z konusu oldugunda, sirketin finansal géstergeleri
kadar, itibarh bir kurulus olup olmadigi da hisse
senetlerine etki etmektedir.
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e Bir diger is sonucu olarak “e!
" sagmaliyiz. Insan kaynaklari, rekabetin

ana gostergelerinden biric
kuruma bagli insan kayna

ir. Nitelikli, yetkin ve calistigi
kKlar1 olan sirketler sliphesiz

rakiplerinden bir adim 6nc

itibarin sagladigi bir is son

Ornedin Vehbi beyin evinde y

edir.

de
ucu olarak anmak miumkin.

emegini yemedigi aile

yasantisina bizzat tanik olmadigi kimselere markalarini
emanet etmedigi bilinir. Clinkd Vehbi koc bu kisilere

aynl zamanda



Medyanin itibarl sirketleri gtvenilir haber
kaynagi olarak gormesi, onlarin goris ve fikirlerine
basvurmasi ve haber degeri olan konularda onlara
yayinlarinda yer vermesi,

, her seyden once sirketlerin, toplum
degerleriyle celismeyen vizyon, misyon, degerler ve
kiltirden olusan kurumsal temeller Gzerine, is
hedefleriyle iliskilendirilerek yonetilmesi gerekiyor.

/4

Bu noktada f

gibi kavramlar buyik onem
kazaniyor.



Kurumsal itibarin Yonetilmesi ile Yonetim Kurumlarina
Verilebilecek Tavsiyeler:

1.YOonetim kurulu diizeyinde bulunan birini
itibardan sorumlu olarak atayin.

3.Itibar yénetimi ile ilgili konulan diizenli olarak
yonetim kurulunun gundemine alin.



5.Itibar yonetimi icin mantikli boyutlarda fark
yvaratabilecek kaynaklar kullanin.

7.Stratejinizi belirlerken endustrinizdeki ve akademik
dunyadaki en iyi uzmanlarin goruslerini dikkate alin.

9.Rakiplerinizin pozisyonunu ve aktivitelerini surekli
kontrol altinda tutun.



10.Her turli konu 1¢in net politikalar olusturun.

11.Miisterilerinizi,calisanlarinizi, hissedarlarinizi, tedarikcilerinizi, kisacasi tim

paydaslarinizi yaptiginiz isler hakkinda bilgilendirin.

12.Ko6tl haberlere hazirlikli olun ve bu gibi durumlarda iletisime ge¢mek ve aciklama

yapmak i¢in erken davranin.



Kurucusu Vehbi Ko¢c’'un her zaman belirttigi “
” Ve o
”ilkelerine baglilik. Sosyal sorumluluk

alaninda ornek bir kurum olmak.

Calisan memnuniyeti ve toplumsal sorumluluk alanlarinda
Turk is dinyasinda “ benchmark” olma konumunu
sirdlirmek.



Cevre koruma bilinci ile hareket etmeye devam etmek. Tuketici istek ve
beklentilerini karsilamada tuketicilerden bir adim 6nde olmak ve
hatta gelecekte bu konuda sivil toplum kuruluslariile birlikte
calismak.

lyi kurumsal ydnetim ilkeleri dogrultusunda ydnetim kurulu alinda iyi
kurumsal yonetim ve denetim komitelerini kurmak. Yatirirmci iliskileri
birimi olusturmak. Kurumsal sosyal sorumluluk alaninda 6nci kimligi
surdtirmek.



* Coca-Cola

Sosyal sorumluluk projelerine uzun vadeli bakmaya ve
bunlarin markalarin faaliyetlerine entegre olmasina dikkat
etmek.”Hayata arti genclik fonu” ile 100 genclik kalkinma
projesini desteklemek.

* Eczacibasi

Bugline kadar odaklandigi kultlr, sanat, egitim, bilim, saghk
ve spor alanlarinda toplumsal yatirimlara devam etmek.
Yaratici, yenilikci, Eczacibasi kimligi ile 6rtlisen projeleri
desteklemek.



* Procter-Gamble

Sosyal sorumluluk alanindaki projeleri desteklemeyi
surdirmek. Faaliyet gosterdigi bolgedeki toplumun yani
sira calisanlarinin da hayatlarini iyilestirecek islere imza
atmak.

* Dogus Holding

Dogus grubunun ortak sosyal sorumluluk platformu “Dogus
Cocuk”, gelecekte daha bilingli bir toplum yaratmaya
katkida bulunmayi hedefliyor. Cocuklara yonelik interaktif
projeler desteklenecek.



Egitim basta olmak Gzere sosyal sorumluluklarini yerine getirmeye
devam edecek.

Kurumsal sosyal sorumluluk projeleri, egitim, cevre, insani yardim,
ktltlir ve sanat alanlarinda topluma 6rnek olacak projeler
desteklenecek.

Tuam paydaslariile iletisimi strekli kilmak ve bunu saglayabilmek icin
kurumsal itibar konusunda 6lcimlemeler, raporlamalar, denetimler
ifin geli%tirilen veni standartlari yakindan takip etmekte. Ciinkd itibar
ile ilgili beklenen takdir duygusu ancak toplumun farklh katmanlarinin
duyarliliklarina hitap edilmesi halinde elde edilebilir.



[ ]
’

Krize davetiye cikaricak durumlar:

yoneticiler genellikle iyi bir itibara sahip
olmanin kiymetini bilememektedir.

yOneticiler itibarin nasil olustugu ve yonettikleri
sirketin nasil algilandigi ile ilgili bir fikre sahip degiller.

,bu yoneticilerin itibarin nasil
Olcimlenecegine dair bilgileri yok.Bu 6geler gbz ardi
edildiginde sirketin veya kurumun karsi karsiya kaldigi
krizlerde ne yapacagini bilememesi derin yaralar acabiliyor.



2005 yilinda A.B.D.,tarihte ender rastlanabilecek kasirgalarin yili oldu.
Bunlarin en buyilklerinden Louisiana eyaletini vuran Katrina idi.
Baskent NEW Orleans sakinleri basta olmak tzere eyaleti terk
etmeyenler, Katrina’dan degil ama ilgisizlik ve gida barinma
yetersizliginden olimle burun burana geldi. Baskan George W.Bush
felaketin boyutlarini kavramakta gec kaldi. Sadece kendisinin degil
super glic Amerika’nin itibarini diinya kamuoyu oniinde

sorgulamasina neden oldu.

Diinya’nin en fakir ve kuictk tlkelerinden Sri Lanka’nin siiper giic¢
Amerika’ya kasirga felaketzedeleri i¢in 25.000 dolar bagislamasi

tarihe bir not olarak dusuldu.



* Tirkiye'nin isvicre ile oynadigi ve Dinya kupasi finallerine gitmek icin
sansini yokladigi mac zihinlerden silinmedi. Mac sonrasi sporcular
tineli dntnde ve icinde yasanan olaylar diinya televizyonlarina
dakikalarca yer ald.

Tiirkiye'nin toplumsal degerlerinin basinda gelen
“ "anlayisinin yerini futbolcularimizin saldirgan ve
kavgaci tutumu

 “Adalet mulkin temelidir” In itibarini sorgulanmasini neden olan
gelismelerden biri Papa suikast girisimcisi Mehmet Ali Agca’nin yanlis
bir hesaplama sonucu cezaevinden salinmasi.



2005 yilinda Malatya’daki Cocuk Esirgeme Kurumu
yurdunda bir televizyon programi tarafindan cgekilen
goruntulerle baslayan gelismeler ile, toplumun
gdzbebegi olan ve Tirkiye'nin dort bir tarafinda yurtlari
bulunan bu kurumun itibar1 besparalik oldu.

Tip tarininde ender rastlanacak gelismelerden bir
tanesine Tirk ve dinya kamuoyu Mayis 2005'te
Izmir'de tanik oldu. Central Hospital hastanesinde

dogumu beklenen yedizler 6
yoneticisinin yedizlerin cenin

U dogdu. Hastane
erini, Uzerinde hastanenin

adinin yazdigi bir bez (izerinc
kamuoyunda buyuk tepki ald

e teshir etmesi
.
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Capital 2005 yili itibar Etkileyen Kriterler “En begenilen sirketler 10
tam puan uzerinden”

Mulsteri Memnuniyeti 9,5
Hizmet ve Urin kalitesi 9,5
Yonetim kalitesi 9,1
Finansal saglamlik 9,0
Pazarlama ve satis stratejileri 8,9
Yeni uriin gelistirme /yenilikgilik 8,8
Calisanlarin nitelikleri 8,8
Bilgi ve teknoloji yatirimlar 8,8
Rekabette etik davranma 8,7
Calisan memnuniyeti 8,7
Toplumsal sorumluluk 8,6
Calisanlarin niteliklerini gelistirme 8,6
Iletisim ve halkla iliskiler 8,5
Yonetim ve sirket seffafligi 8,5
Bolge, eko. isglicu ve yat. katki 8,5
Yatinmciya deger yaratma 8,5

Uluslararasi pazarla entegrasyon 8,4
Calisanina sundugu sos. Im. ve hak.8,4
Ucret politikas ve seviyesi 8,2

Genel Ortalama 8,7



Yonetim kalitesi

Uriin ve hizmet kalitesi

Finansal dinginlik ve saglamlik

Uzun vadeli yatinm degeri

Kurumsal kaynaklarin kullanimi

Yaraticilik ve gelisim insan kaynaklari kalitesi ve
surekliligi

Sosyal sorumluluk, topluma ve cevreye karsi

Global vizyon ve uluslararasl pazarlara entegrasyon.
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Reputation Institute

2005 | 2004 | Sirket 2005’teki itibar
En yiiksek puan=100
3 -- | Google 79.52
6 7 Sony 78.75
7 6 Microsoft 78.11
10 11 | intel 77.27
14 16 | Walt Disney 75.88
15 12 | Dell 75.73
19 25 | IBM 73.42
27 34 | Apple Computer 70.59
30 32 | Best Buy 69.74
31 20 | Helwlett-Packard 69.44
42 46 | Gateway 65.17
46 42 | Timer Warner  © zgytinist 68.85it@zeytin.org.
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Reputation Institute Kurumsal Itibar Kriterleri

Rakiplerinden Ustiin Olan
Karkhg: Kaywuh Olan

Dusatk Riskli Yaurnm Yapan
Bayame Potansiyeli Gosteren

Iyvi Amacglan Destekleyen
Cevreye Kars: Sorumluluk
Topluma Kars: Soromluluk

Hayranhk Duyulan
Begenilen ve Saygmn
Guvenilir

U7z

eytinist

REPUTAYION.
fasTItrrt

U Urin&Hizmetler -

L’D Finalsal Performans

U Calisma Ortanm

—» JSosyal Sorumluluk
QVizyon&Liderlik 4

> d Duygusal Ozellikler

mucahit@zeytin.org.tr

Yitksek Kalite
Fiyan

Yaratuc: ve Yenilikeci
Arkasinda Duran

<

Calisamin Odullendiren
lyi Cahhsma Ortamina Sahip
Nitelikli Cahsanlar

Pazar Firsatlanm Degerdendiren
Miukemmel Liderlikle Yonetilen
Gelecekde llgili Net Vizyon Sahibi

www.zeytin.org.tr
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Kurumsal sosyal sorumluluk topluma karsi sorumluluklarin

yerine getirilmesi ile birlikte rekabetci bir avantaj da sunar.

Buna gore sirketler;

Daha kolay fon temin ederler.

Marka 1majlarim gii¢lendirirler.

Satislarina katki saglarlar.

Calisanlarinin baglilig1 artarken yeni yetenekler i¢in oncelikli adres olurlar.
Karar stireclerini etkinlestirirler.

Risk yontemini gelistirirler.

5099073 Mallyetlerlnl dusururler@ zeytinist mucahit@zeytin.org.tr 417
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Kurumsal sosyal sorumluluk felsefesini sirketine yansitmak isteyen yoneticilerin dikkate

almalar1 gereken unsurlar sunlardir:

Oncelikle tiim sirket yoneticilerinin bir bilgilenme siirecinden ge¢mesi 6nerilmektedir. Bu
kaynaklardan yararlanarak diinya ornekleri ile kiyaslamalara gidilmesi ve felsefe ile uygulamalarin

hangi platformlarda bir araya getirildiginin incelenmesi ¢ok yararli olacaktir.

Kurumsal sosyal sorumluluk sirket yonetiminin kalbidir. Yani iletisimcilerin isi degildir. Ancak
konsept sirket yonetiminin kalitesini yansitir. Bu nedenle, basta sirketin CEO’su/genel miidiirii
olmak tlizere tiim yonetim takiminin bu konsepte ayni pencereden bakiyor ve bu konsepti

sahipleniyor olmas1 gerekir.

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
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Sirket calisanlarinin dahil edilmedigi hi¢cbir sosyal sorumluluk projesinin
basarili olma sans1 yoktur. Hangi proje yiirtitiilecekse ytiriitiilsiin, dnce
calisanlarin goniillii olarak bu projeyi sahiplenmeleri ve siirdiiriilebilirlik ilkeleri

1le donatmalar1 beklenir.

Sosyal sorumluluklar toplumla yapilan bir duygularin ahsverisidir. Projeler,
bu alisverislerin duraklaridir. Yani bu 1s bir yolculuktur. ‘Bugiin yapalim, yarin
bakanz’ liiksii yoktur. Toplumu hayal kirikligina ugratmanin sonucunda

ortaya ¢ikacak bedeli karsilayacak bir para birimi heniiz yeryiiziinde yoktur.

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
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Sosyal sorumluluklar nedeniyle ticar1 bir beklenti 1¢ine girmek intihardan farkh

degildir.

Projelerin iletisiminde ton ayar1 ve ses yuksekligi onemlidir. En makbulii,
projelerin ucundaki toplum kesimlerinin takdir duygularina yansiyan iletisimdir!

Insanlarin gdziine sokulan iletisimin bir krize neden olabilecegi unutulmamalidir.

Sosyal sorumluluk alanlarinda basar1 odiilii almak bir marifet degildir. Zaten

yapmak zorundadirlar.

© zeytinist mucahit@zeytin.org.tr
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Kurumsal Itibar Yonetim Bilesenleri

Kurumsal Itibarin Yonetim Modeli

CEO/GM Kurumsal Itibarm Yénetim
Sirket Perlormans: Olarak Benimsemesi kurulu
T:LL‘; Sirket Yoneticilerin Kurumsal Itibarin Sosyal Ortak
Stredi Yonetimi Konusuna Duyarlandirmalan Algilama Arastirmasi

(| Kurumsal Vizyonun Tarif Edilmesi

Kurumsal ltibar Kriterlerinin Belirlenmesi

™ M e
N
HEE

Fahsan Kalitesi P

'Yonetim Kalitesi

Kurum Kaltiir ve Degerlerinin Tanim

(Sirket Tarihi Belgeselinin Hazirlanmas)

\ | Kriz Yoretimi ve Kriz lletisimi Yonetimi

\

Kurum Igi lletisim
Yonetimi

Medya lliskileri
Yonetimi

Sponsorluk
Projeleri

Algilama
Arastrmalan
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Yapilan arastirmalarda itibarli sirketlerin iiriin ve hizmetlerini almak

1steyen miisteri sayis1 7 kat,

Hisse senetlerini almak 1steyenlerin sayisi 5 kat artiyor.

Ayrica iyi bir itibar, daha iyi is basvurularini ¢eker, calisan

moralini yuksek tutar .
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Burada insana yatirim yapmanin ne kadar dénemli oldugu
ortaya cikiyor. Clinkii itibar1 olusturan da, kaybettiren de

sonucta insan...



Kiyaslama (benchmarking)



Gelismis ulkelerde siklikla kullanilan bir performans
arttirma teknigidir. Ulkemizde maalesef sanayi
kuruluslarinin kiyaslama konusuna 1lgi duyduklar ancak
bilgi ve deneyimlerini egitim programlar ve danigsmanlik

hizmetleriyle gelistirmeler: gerektigl goriilmektedir.



Kiyaslama baskalarinin 1y1 uygulamalarini veya en 1y1
uygulamayi takip etmeyi, 0grenmeyi1 ve uyarlamay gerektiren
bir performans gelistirme teknigi olarak tanimlanabilir.
Kiyaslama teknigi, orgilitlerin i¢ ve diskaynaklardan surekli bilgi
alarak 0grenme yeteneklerimi gelistirmelerini ve bilgiye 1slerlik

kazandirmalarimi kolaylastiran ¢agdas bir tekniktir.



Kiyaslama bir 1sletmenin kendisini rakipleri, diger sektorlerdeki
isletmeler ve hatta dis pazarlardaki isletmeler ile karsilastirip zayif
yonlerini, 6grendigi en 1y1 uygulamalar dogrultusunda gelistirmesidir.
Kiyaslama, yasal yollardan ayrilmadan, baskalarinin bazi isleri nasil olup

da digerlerinden daha 1y1 yaptigin1 bulma sanatidr.



Lojistl
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Lojistik kavrami tasimaya 1liskin konsolidasyon,
depolama, ellecleme, paketleme veya dagitim ve
bunlara 1lave 1slemler ve danismanlik dahil tim
hizmetler zincirini ifade etmektedir. Isletme ve tedarik
zincirl 1¢erisindekl malzeme ve belge hareketlerini,
gelen ve giden mallarin nakliyesini tanimlayan kavram

lojistiktir.



& g...n 4 gun once
=

Hiz:1 Servis: 1 Lezzet: 1

Kurye asker kacagiymis o yuzden cevirmeye yakalandi dendi
siparisimi verdikten 1 saat 25 dakika sonra, musteri sayginiz O
rezalet.
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Iyi bir baslangic, yar1 yariya basar1 demektir (A. Gide).

Tilki kiimesi 1y1 tantyor diye kiimese bek¢i yapilmaz.

yalmiz 1ssiz olanlar degil, daha 1yisini yapabilecekken yapmayanlar

da bas1 bostur.



Ahlakli bir siyaset¢ide olmasi gerekenler!

1.Yalan soylememek
2.Hirsizlik yapmamak

3.Hak yememek

4 Riisvet almamak

5.Verdigi sozden donmemek
6.Kimseyi arkadan vurmamak
7.Kimseye iltimas gegcmemek
8.Adam kayirmamak

9.Tuzak kurmamak

10.Pusuya disiirmemek



ISLETMENIZLE ILGILI YASALAR
Vergi Usul Kanunu

Sosyal Sigortalar Kanunu

Bag-Kur Kanunu

Tiirk Ticaret Kanunu

Tiirk Bor¢lar Kanunu

[s Kanunu

Umumi Hifzissthha Kanunu

Ciraklik ve Meslek Egitim1 Kanunu
Esnaf ve Sanatkarlar Kanunu

Odalar ve Borsalar Kanunu



Kalk gidelim,
Gezmemiz gereken sehirler var,
Okumamiz gereken kitaplar var,

Dolasacagimiz sahil kenarlan var.
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Kaynakca:
Salim Kadibesegil, (2006),itibar Ynetimi, Mediacat

Yayinlari:Istanbul.
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Sorulariniz varsa cevaplayayim.

Daha sonra akliniza soru gelirse litfen yiiz
ylze, e posta veya telefon yoluyla ulasiniz.

A\

Mucahit
Kivrak

© zeytinist kivrak@gmail.com
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Bu ders notlari zeytincilik programi 6grencileri,
Kursiyerler, sektor temsilcileri, diger
tniversitelerde okuyan 6nlisans, lisans, yiksek
lisans ve doktora ogrencileri ile arastiricilara
yonelik hazirlanmigtir. Daha detay bilgiye ulagsmak

isterseniz litfen iletisime geginiz.
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DERS NOTLARI SUREKLI YENILENMEKTEDIR.
LUTFEN DAHA ONCE INDIRDIGINIZ DERS NOTU VARSA
YENI TARIHLI OLAN DERS NOTUNU TERCIH EDINIZ.
NOTLARDA HATALI ve
EKSIK BIR YER GORDUGUNUZDE LUTFEN BILDIRINIZ.



Dr. Miicahit KIVRAK
050577244 46

Kivrak@gmail.com

WWW.zeytin.org.tr

www.mucahitkivrak.com.tr



mailto:kivrak@gmail.com
http://www.zeytin.org.tr/
http://www.mucahitkivrak.com.tr/

Sosyal medya 1letisim

nttps://www.facebook.com/mucahit.Kivrak

nttps://twitter.com/zevtinist

nttps://instagram.com/zeytinist/

nttps://www.youtube.com/channel/UCNDXadH7jpBOFVRLbEVIgHA
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