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Korkma, sönmez bu şafaklarda yüzen al sancak;  
Sönmeden yurdumun üstünde tüten en son ocak.  
O benim milletimin yıldızıdır, parlayacak;  
O benimdir, o benim milletimindir ancak.  

Çatma, kurban olayım, çehreni ey nazlı hilâl! 
Kahraman ırkıma bir gül! Ne bu şiddet, bu celâl? 
Sana olmaz dökülen kanlarımız sonra helâl. 
Hakkıdır Hakk’a tapan milletimin istiklâl. 

Ben ezelden beridir hür yaşadım, hür yaşarım. 
Hangi çılgın bana zincir vuracakmış? Şaşarım! 
Kükremiş sel gibiyim, bendimi çiğner, aşarım. 
Yırtarım dağları, enginlere sığmam, taşarım. 

Garbın âfâkını sarmışsa çelik zırhlı duvar,  
Benim iman dolu göğsüm gibi serhaddim var. 
Ulusun, korkma! Nasıl böyle bir imanı boğar, 
Medeniyyet dediğin tek dişi kalmış canavar? 

Arkadaş, yurduma alçakları uğratma sakın; 
Siper et gövdeni, dursun bu hayâsızca akın. 
Doğacaktır sana va’dettiği günler Hakk’ın; 
Kim bilir, belki yarın, belki yarından da yakın

Bastığın yerleri toprak diyerek geçme, tanı:  
Düşün altındaki binlerce kefensiz yatanı. 
Sen şehit oğlusun, incitme, yazıktır, atanı: 
Verme, dünyaları alsan da bu cennet vatanı. 

Kim bu cennet vatanın uğruna olmaz ki feda? 
Şüheda fışkıracak toprağı sıksan, şüheda! 
Cânı, cânânı, bütün varımı alsın da Huda, 
Etmesin tek vatanımdan beni dünyada cüda. 

Ruhumun senden İlâhî, şudur ancak emeli: 
Değmesin mabedimin göğsüne nâmahrem eli. 
Bu ezanlar -ki şehadetleri dinin temeli-  
Ebedî yurdumun üstünde benim inlemeli. 

O zaman vecd ile bin secde eder -varsa- taşım, 
Her cerîhamdan İlâhî, boşanıp kanlı yaşım, 
Fışkırır ruh-ı mücerret gibi yerden na’şım; 
O zaman yükselerek arşa değer belki başım. 

Dalgalan sen de şafaklar gibi ey şanlı hilâl! 
Olsun artık dökülen kanlarımın hepsi helâl. 
Ebediyyen sana yok, ırkıma yok izmihlâl; 
Hakkıdır hür yaşamış bayrağımın hürriyyet;  
Hakkıdır Hakk’a tapan milletimin istiklâl! 

      Mehmet Âkif Ersoy 



GENÇLİĞE HİTABE 

Ey Türk gençliği! Birinci vazifen, Türk istiklâlini, Türk Cumhuriyetini, 

ilelebet muhafaza ve müdafaa etmektir. 

Mevcudiyetinin ve istikbalinin yegâne temeli budur. Bu temel, senin en 

kıymetli hazinendir. İstikbalde dahi, seni bu hazineden mahrum etmek 

isteyecek dâhilî ve hâricî bedhahların olacaktır. Bir gün, istiklâl ve cumhuriyeti 

müdafaa mecburiyetine düşersen, vazifeye atılmak için, içinde bulunacağın 

vaziyetin imkân ve şeraitini düşünmeyeceksin! Bu imkân ve şerait, çok 

namüsait bir mahiyette tezahür edebilir. İstiklâl ve cumhuriyetine kastedecek 

düşmanlar, bütün dünyada emsali görülmemiş bir galibiyetin mümessili 

olabilirler. Cebren ve hile ile aziz vatanın bütün kaleleri zapt edilmiş, bütün 

tersanelerine girilmiş, bütün orduları dağıtılmış ve memleketin her köşesi bilfiil 

işgal edilmiş olabilir. Bütün bu şeraitten daha elîm ve daha vahim olmak üzere, 

memleketin dâhilinde iktidara sahip olanlar gaflet ve dalâlet ve hattâ hıyanet 

içinde bulunabilirler. Hattâ bu iktidar sahipleri şahsî menfaatlerini, 

müstevlîlerin siyasî emelleriyle tevhit edebilirler. Millet, fakr u zaruret içinde 

harap ve bîtap düşmüş olabilir. 

Ey Türk istikbalinin evlâdı! İşte, bu ahval ve şerait içinde dahi vazifen, 

Türk istiklâl ve cumhuriyetini kurtarmaktır. Muhtaç olduğun kudret, 

damarlarındaki asil kanda mevcuttur. 

Mustafa Kemal Atatürk 
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1. ÜNİTE
YÖNETİM BİLİMİNE GİRİŞ 

Toplumsal gelişmenin de çürümenin de temelinde, yönetici-
lerin tavırları yatar.

                                                            Mustafa Kemal Atatürk

1. YÖNETIM BILIMININ TANIMI
2. YÖNETIM BILIMININ ILIŞKILI OLDUĞU DIĞER BILIM DALLARI
3. KAMU YÖNETIMI ILE IŞLETME YÖNETIMI ARASINDAKI BENZERLIKLER VE FARKLILIKLAR
4. YÖNETIM BILIMINDE VERIMLILIK VE ETKILILIK 
5. YÖNETIM BILIMININ GELIŞIMI
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Düşünelim, Paylaşalım

Bir spor takımının çalıştırıcısının olmadığını düşünelim. Böyle bir 
durumda neler yaşanabilir?  

Düşüncelerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

Örneğin, bir futbol takımında, yönetici olmadığında oyuncuların kurallara 
uyması zorlaşır, takım içi düzen sağlanamaz. Çünkü onları örgütleyecek, 
ortak amaca yöneltecek ve onların hep birlikte hareket etmelerini sağlaya-
cak bir liderden yoksun kalırlar. İşte futbol, nasıl bir takım oyunuysa aslında 
toplumsal yaşam da bir takım oyunudur. Küçük ya da büyük her örgütte; 
herkesin iş birliği içinde hareket edebilmesi, karmaşıklığın önlenmesi, dü-
zenin sağlanabilmesi için bir yönetime ihtiyaç duyulur. Aksi hâlde toplumsal 
düzeni korumak mümkün olmaz.  

Yönetim, en küçük sosyal topluluğundan en büyük örgütlere kadar haya-
tımızın her alanında vardır. O hâlde geliniz, “yönetim”in önemini ve tanımını 
kavramaya çalışalım.
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Yönetim Bilimi
1.	 YÖNETİM	BİLİMİNİN	TANIMI

İnsan, var olduğundan beri yaşam-
sal ve sosyal ihtiyaçlarını karşılayabil-
mek için hep sosyal bir yapı oluştur-
muştur. En küçük sosyal birim aileden, 
en büyük yapı devlete kadar bütün 
sosyal birimler, insanın bir arada yaşa-
ma gerekliliğinden doğmuştur çünkü 
zorlu şartlara karşı insanın tek başına 
mücadele etmesi ve amaçlarına ulaş-
ması mümkün değildir. İşte yönetme 
de bu sosyal zorunluluğun bir parçası 
olarak ortaya çıkmıştır. 

İnsanların tek başlarına ulaşama-
yacakları amaçları; onların bir grubun, 
yapının, örgütün parçası olmalarını 
sağlamıştır. Ancak bir arada yaşayan 
insanların amaçlarına ulaşması ve 
bağlı oldukları yapının sürekliliği için 
bir düzen gerekir. Bu sosyal yapılarda 
düzenin sağlanabilmesi amacıyla da 
“yönetme” kavramı ortaya çıkmıştır. 
Amaçları farklı olsa da her sosyal ya-
pının ortak çabası, o sosyal yapı için 
gerekli eylemlerin kişiler tarafından en 
verimli ve en uygun biçimde yerine ge-
tirilmesini sağlamaktır. Bu, yönetimin 
en temel hedefidir. Bu hedef doğrultu-
sunda insanın var olduğu her dönem-
de ve her yerde, farklı yöntemlerle ve 

farklı amaçlar doğrultusunda yönetim 
eylemi gerçekleştirilmektedir. Peki, in-
sanın var oluşundan beri hayatımızın 
zorunlu bir parçası hâline dönüşmüş 
olan yönetim ne demektir? 

Yönetim, bir amacın gerçekleşti-
rilmesine yönelik işleri önceden be-
lirlenen bir anlayış, yöntem ve plan 
doğrultusunda yürütme, bir çalışma 
takımını ya da sosyal birimi, bir örgüt 
ya da kuruluşu var oluş amacına uy-
gun olarak yönlendirme, idare etme 
anlamına gelmektedir.  Bu bağlamda 
yönetim kavramının aşağıdaki nitelik-
leri taşıdığını söyleyebiliriz:

• Mutlaka önceden belirlenmiş amaç 
ya da amaçlar vardır. 

• Amaçlarına ulaşmak için sahip 
olduğu kaynaklar bulunmaktadır. Bu 
kaynaklar insan gücü, maddi olanak-
lar, donanım, üretim için gerekli ham 
madde ve zamandır. 

• En temel hedefi, sahip olunan 
kaynakların birbiriyle uyumlu olacak 
biçimde verimli ve etkin kullanılmasını 
sağlamaktır. 

Bütün bu nitelikler, yönetimin karar 
alma ve uygulatma süreçlerinin oluş-
masına zemin hazırlamıştır.

Yönetim	Nedir?
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İnsan, var olduğundan beri doğayla iç içe yaşa-
mış; kimi zaman onun zorlu şartlarıyla mücadele et-
miş, kimi zaman ona uyum sağlamaya çalışmıştır. 
Biraz da doğa şartlarına karşı vermiş olduğu zorlu 
mücadelenin etkisiyle doğaya karşı hep korkuyla 
karışık bir merak beslemiştir. Bilmemekten kaynak-
lanan korku, bilmediklerine karşı duyduğu merak, 
diğerlerine karşı üstün olma ya da beğenilme 
güdüsü, daha rahat yaşam olanaklarına sahip 
olma isteği gibi nedenlerle insan, aklını da 
kullanarak doğanın anlam veremediği, bil-
mediği olaylarını çözümlemeye çalışmıştır. 

Bilim	ve	Bilimsel	Düşünme

Sınıfınızda iki grup oluşturunuz. Grubunuzdaki arkadaşlarınızla  
sırtınız birbirine dönük şekilde kol kola kenetlenerek çember oluştu-
runuz:

a) Grubunuzla birlikte oturunuz ve hep birlikte ayağa kalkmaya çalışı-
nız. Bunu iki kere tekrar ediniz. Oturup kalkmada herhangi bir sorun yaşa-
yıp yaşamadığınızı arkadaşlarınızla paylaşınız.

b) Aranızdan bir grup lideri seçiniz. Grup liderinizin komutları doğrultu-
sunda grubunuzla birlikte oturunuz ve ayağa kalkmaya çalışınız. Bunu iki 
kere tekrar ediniz. Oturup kalkmada herhangi bir sorun yaşayıp yaşama-
dığınızı arkadaşlarınızla paylaşınız.  

Hangi durumda daha fazla sorun ile karşılaştığınızı ve bunun ne-
denlerinin neler olabileceğine ilişkin görüşlerinizi arkadaşlarınızla 
paylaşınız.

13
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Yönetim Bilimi
Böylelikle hem korkusunu yenmeyi 
hem de onun kendisine sundukların-
dan daha etkin yararlanmayı amaç-
lamıştır.  Bunu yapabilmesinin tek 
yolu da doğayı tanımak ve ona ege-
men olabilmektir. İşte bilim, bütün bu 
amaçlar ve istekler doğrultusunda 
gelişen bir süreçtir. 

Ortaya çıktığı zamandan beri bili-
min pek çok tanımı yapılmıştır. Türk 
Dil Kurumuna göre bilim, şöyle ta-
nımlanmaktadır:

“Belli bir konuyu bilme isteğinden 
yola çıkan, belli bir amaca yönelen 
bir bilgi edinme ve yöntemli araştır-
ma süreci”.

Bilimde araştırma sürecinin ba-
şarıyla sürdürülebilmesi için bilimsel 
düşünmeye ihtiyaç vardır. 

Bilimsel düşünme, mevcut bilgi-
leri akıl ve mantık süzgecinden ge-
çirerek yeni bilgiler ortaya çıkarma 
çabasıdır. 

Bunun için de bilimsel düşünmede mutlaka uygulanması gereken                    
basamaklar vardır:

YASA
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EVREKA
Söylentiye göre Arşimet, bir gün hamamda yıkanırken tasın kurnadaki 

suyun üzerinde yüzdüğünü görünce bir anda bilimsel bir gerçekliğin farkı-
na varmış ve hamamdan fırlayarak sokaklarda koşarken “(onu) Buldum.” 
anlamında “Evreka!” diye bağırmıştır. 

Newton’un (Nivtın) bir arkadaşının anılarında aktardığına göre Newton 
(Niwton), bir gün bahçede elma ağaçlarının gölgesinde otururken düşen 
elmaları gözlemlemiş ve elmaların neden başka yöne değil de her zaman 
aşağıya dik olarak düştüğünü sorgulamış ve bu yolla “Maddenin bir çekim 
gücü vardır.” bilgisine ulaşarak “yer çekimi” kanununu bulmuştur. 

Bu iki söylentiden yola çıkarak bilimi çoğu zaman bir “görmek/gerçeği 
algılamak” şeklinde tanımlamak elbette ki mümkündür. Nitekim bilim tarihi 
Arşimet ve Newton (Nivtın) dışında daha pek çok söylentiyi içermektedir 
ve bu söylentilere göre tarihte çığır açan buluşlar hep böyle “evreka” anla-
rından doğmuştur. Ancak bilimin amacı olan değişmez gerçekliğe yalnızca 
gözlemle ulaşmak imkânsızdır. 

Bilimsel keşif, herkesin kabul edeceği üzere sadece gözlem yaparak 
gerçekleşecek basit bir eylem değildir. Bilimde gözlem yalnızca küçük bir 
adımı oluşturur. Bilimsel gerçekliğe ulaşmak için bunun gibi binlerce küçük 
adıma ihtiyaç vardır. Ancak bilimi, “evreka” anlarının zihinsel şimşeklerine 
dayandırmak hep daha popüler olmuştur. Bu popüler görüş ise ne yazık ki 
koskoca bilim tarihini bir söylentiler silsilesine dönüştürmüştür. 

Bu söylentiler yani buluşların öykülenmesi, her ne kadar bazen gerçek-
lik payı taşıyıp işe bir renk katıyorsa da şunu da göz ardı etmemek gerekir: 
Herkesin gördüğü bir şeyin farklı açıdan gözlemlenmesi bilgiye ulaştırmaz. 
Bilgiye ulaşmak için gözlemlerin belli aşamalardan geçirilerek bilimsel bil-
giye dönüştürülmesi gerekir.  

        KOMİSYON

Serbest Okuma Parçası

Aşağıdaki	 metni	 okuduktan	 sonra,	 bilimsel	 düşünüşle	 ilgili					
düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Yönetim Bilimi

Bilim insanı ve yöneticinin konuşmalarından yola çıkarak yöneti-
min de bir bilim dalı olduğunu söyleyebilir misiniz? Neden?

Görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

Aşağıdaki konuşma balonlarını inceleyiniz.

“Bilim, gerçeklerden kuruludur, tıpkı evin tuğlalardan kurulu olması gibi. 
Ancak gerçeklerin toplanması bilim değildir. Tıpkı bir küme tuğlanın ev 
anlamına gelmemesi gibi...” 

      Henri Poincaré (Henri Poinkeyr)

Ben bir şirket yöneticisiyim. Öncelikle 
şirketimin üzerinde çalışacağı alanı belirler, 
bu alanla ilgili ortamı gözlemler ve gözlem-
lerime dayalı hedeflerimi belirlerim. Beni 
amaçlarıma ulaştıracak verimli ve etkin 
çalışma yöntemlerini belirlemeye çalışırım. 
Bütün bu çalışmalar sonunda da ürünümü 
ortaya koyarım.

Ben bir bilim insanıyım. Bilimsel bilgiye 
ulaşmak için birtakım basamaklar kullanırım. 
Öncelikle üzerinde çalışacağım konuyu be-
lirler, konuyu gözlemler, gözlemlerime dayalı 
varsayımlar üretir, bunları deneylerle ölçer ve 
sonuçta bilgiyi doğrularım.

Daniel BELL
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Etkinlik 2’de bilim insanı ve şir-
ket yöneticisinin konuşmalarına 
baktığınızda benzer noktaları gör-
müşsünüzdür. Bu bağlamda ortak 
noktalardan yola çıkarak insanlığın 
var oluşundan beri hayatımızda yer 
eden yönetimin de bir bilim dalı oldu-
ğunu rahatlıkla söyleyebiliriz. Çünkü 
yönetimin, her bilim dalında olduğu 
gibi belli amaçları vardır. Bu amaçlar 
doğrultusunda yönetim, insan gücü, 
para, malzeme, yer ve zaman gibi 
pek çok kaynağı kullanır. Amaçları-
na ulaşması için elindeki kaynakları 
en verimli ve en etkin biçimde kullan-
ması gerekecektir; bunun için de bili-
me ve bilimsel verilere ihtiyaç vardır. 

Yönetim bilimi, bilim dallarından  
“sosyal bilimler”in içinde yer alır 
ve diğer bilim dallarının çoğundan 
daha geç ortaya çıkmıştır. Bir bilim 
dalı olarak ele alınmasının 19. yüz-
yılın sonlarına doğru gerçekleştiğini 
söylemek mümkündür. Bundan ön-
ceki dönemlerde, daha çok sanat 
yönüyle ortaya konmuştur. Ancak 
tarihî olaylar ve gelişmeler içerisin-
de yönetim, gittikçe önem kazanmış 
ve bir bilim dalı olarak ele alınmaya 
başlanmıştır.

Yönetim	Bir	Bilim	midir?
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Yönetim Bilimi

YÖNETİM	BİLİMİ
İnsanoğlu, tarihin her döneminde “yönetim”le iç içe yaşaya gelmiştir. 

Yaradılışı gereği “yöneten ve yönetilen” bir sosyal varlık olan insan, kendi 
kendine yetecek güçten mahrumdur. Bundan dolayı toplumsal ihtiyaçlarını 
karşılamak üzere başkaları ile iş birliği içine girerek örgütlenmiş ve dola-
yısıyla yönetimle iç içe girmiştir. Buna göre insan, yöneten ve yönetilen 
ilişkileri içinde olmak zorundadır. 

Bütün kutsal kitaplar, insanlara nasıl daha iyi yöneticilik yapılacağına 
ilişkin öğütler vermektedir. Aynı zamanda tarihten bildiğimiz büyük düşü-
nürler, devlet adamları, yöneticiler, komutanlar, filozoflar da yönetim ve 
yöneticilikle ilgili görüş ve düşüncelerini çeşitli vesilelerle, çeşitli kaynak-
larda belirtmişler, bu görüş ve düşünceler günümüze kadar gelmiştir. Ni-
tekim Aristo’nun “Politika”sı, Eflatun’un “Cumhuriyet”i, Nizamülmülk’ün 
“Siyasetname”si, Machiavelli’nin (Makyavelli) “Prens”i, Sarı Mehmet 
Paşa’nın “Devlet Adamlarına Öğütler”i, Farabi’nin “El-Medinetü’l - Fazıla”sı, 
Gazali’nin “İhya”sı, İbni Haldun’un “Mukaddime”si vb. eserler, yönetim bili-
minin teorisyenlerinin etkilendiği önemli eserler arasında gösterilmektedir.

Geleneksel anlamda insanoğlu, yönetimin hep sanat yönü ile ilgili ol-
muştur. Yukarıda sözü edilen eserler de bir yönetim bilimi yapma endişesi 
ile değil, yönetenlere öğüt vermek amacı ile kayda geçirilmiştir. Osmanlı 
Devleti döneminde, yönetimin bilimsel yönü düşünülerek saray bünyesin-
de “Enderun” adı verilen bir okul kurulmuş, böylelikle bir “yöneticilik okulu” 
örneği oluşturulmuştur.

Yönetim biliminin bilimsel teorilerini oluşturmaya çalışan yönetim bilim-
ciler, yukarıda sözü edilen kaynaklardan yararlanarak yöneticilere verilen 
öğütleri altı maddede özetlemişlerdir. Bu öğütler şunlardır: “Akıllı olunuz, 
iyi davranınız, cesur olunuz, anlaşınız, esnek olunuz, danışınız.” (Kısaltı-
larak sadeleştirilmiştir.)

Mehmet OKUTAN, Eğitimde Örnek Olaylar

Serbest Okuma Parçası

Aşağıdaki	 metni	 okuduktan	 sonra,	 yönetimin	 bilimselleşme			
süreci	ile	ilgili	düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Tabloda bilim ve bilimsel düşünme ile ilgili ifadeler verilmiştir. 
Bu ifadelere katılıp katılmadığınızı tabloyu doldurarak belirtiniz. 
Bu ifadelere neden katılmadığınızı tablodaki “Çünkü” bölümünde 
açıklayınız.

Katılıyorum Katılmıyorum Çünkü

Bilim, olgulara yönelerek doğrula-
nabilir olan ifadeleri inceler.

Bilimsel ifadeler, çelişki taşımaya-
cak biçimde düzenlenmiştir ve man-
tıksal açıdan doğru olmalıdır.

Bilim, öznel ifadeler ile ilgilenir.

 Her kuram, yeni bilgiler ışığında 
çürütülebilir veya değiştirilebilir, yeri-
ni başka bir kurama bırakabilir.

Bilim, bütün olgular ile ilgili tek tek 
gözlem yapmaz; bunlar ile ilgili genel 
kurallar ve bağıntılar bulmaya çalışır.

Bilimsel düşünme, bilimsel bilgi-
lere dayalı olarak, fikir ve kavramlar 
arasında mantıksal ilişkiler kurarak 
doğru sonuçlara varmayı gerektirir. 

Akıl yürütmede, bilinenler yardı-
mıyla bilinmeyenler ortaya çıkar.
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Yönetim Bilimi

Yönetim	Biliminin	Kapsamı,	
Toplumsal	Yaşamda	
Yönetim	Biliminin	Rolü	ve	Amacı
Yönetim, hayatımızın her alanında vardır. Toplu-

mun en küçük birimi olan ailede, yaşanan çevrede, 
sosyal alanlarda, siyasal alanlardan uluslararası bi-
rimlere kadar her oluşumda mevcuttur. Bütün bunlar-
dan yola çıkarak yönetimin bir bilim dalı olarak ele 
alınması kaçınılmaz olmuştur. 

Oldukça genç bir bilim dalı olan “yönetim”in, çe-
şitli tanımları yapılsa da en genel ifadesiyle yönetim 
bilimini şu şekilde tanımlamak mümkündür:

“Yönetim	 bilimi, bir amaç doğrultusunda bir 
topluluk oluşturan insanların belirledikleri amaca 
ulaşmak için yaptıkları işleri, eylemleri ve bunların 
sonuçlarını gözlemleyerek, araştırarak ve deneyim-
leyerek inceleyen bir bilim dalıdır.”

Yönetim	 biliminin	 amacı,	 en az insan, en az 
para, en az malzeme ve en az yer kullanarak daha 
çok verim elde etmektir. Böylelikle olanaklar, en iyi 
biçimde kullanılarak işlerin daha kolay, daha ucuz, 
daha iyi ve kaliteli yapılması sağlanır.
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HZ.	MEVLANA’DAN	İYİ	YÖNETİM	İLKELERİ
Günümüzde yöneticilik, kamu-

da ya da özel sektörde olsun, artan 
sorumluluklara paralel olarak, iyi bir 
eğitim ve bilgi düzeyinin yanı sıra 
bilgelik de gerektiren  bir nitelik ka-
zanmıştır. Hz. Mevlana’nın gerek 
hayatında yöneticilerle olan ilişkileri 
gerekse çeşitli eserlerindeki düşün-
celeri günümüz liderlerine, yönetici-
lerine yol gösterecek, ilham verecek 
birçok bilgelik içermektedir.

Hz. Mevlana, dönemin yönetici-
lerine gerek sohbet ve davranışları 
gerekse yazdığı mektuplarla daima 
yol göstermiş; onları halka hizmete, 
iyiliğe ve adalete davet etmiştir.

Hz. Mevlana yöneticilerin kendile-
rini, halkın üstünde bir güç ve kendi-
sine mutlak saygı gösterilecek, itaat 
ve hizmet edilecek ayrıcalıklı insan-
lar olarak değil, adeta kendilerini, 
insanların üzerinde yük olan tabut 
gibi görerek davranmaları gerektiği-
ni şöyle vurgular, “Rüyada, kimi ta-
buta konmuş götürülüyor görürsen o 
kişi, yüksek bir mevkiye ulaşır, mertebesi yücelir. Aslında yüksek mevkiye 
çıkan, maddi yönden derecesi yücelen bir kişi, halkın omzuna yüklenmiş 
cenazeye benzer. Daha doğrusu, yüksek mevkiye çıkmış, itibar kazanmış 
bir kişi, aslında yüksek mevkide değildir. Belki de o halkın sırtına yük ol-
muş bir cenazedir. Bu sebeptendir ki, o tabut, halka yüktür. Bu kendilerini 
halkın üstünde görenler ve kendilerini büyük sayan kişiler, halkın sırtına 
yük yüklerler. Kendileri de halka yük olurlar.”

Bu bakış açısını içselleştirmiş bir yönetici, yönetilenlere tepeden baka-
maz, kamudan hizmet alanların önüne bürokratik formalite ve engeller di-
kemez, vatandaşın işini kolaylaştırır, vatandaşın sevgi ve sempatisini ka-
zandıracak hizmet yol ve yöntemleri bulur. ( Kısaltılarak düzenlenmiştir.)

        Dr. Ergin ERGÜL

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	iyi	bir	yöneticinin	nitelikleri	

ile	ilgili	düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Sınıf içinde dörder kişilik gruplar oluşturunuz.
Grup olarak “sınıf başkanı, okul müdürü, şirket yöneticisi, belediye 

başkanı, vali, başhekim, apartman yöneticisi vb.” rollerden birini seçiniz 
ancak seçtiğiniz rolü sınıf arkadaşlarınızla paylaşmayınız. Grubunuzla 
birlikte seçtiğiniz rolü tanıtan kısa bir konuşma ve canlandırma hazırla-
yınız. Canlandırmanızı, sınıfta arkadaşlarınıza sergileyerek sınıf arkadaş-
larınızdan, canlandırdığınız rolün hangisi olduğunu bulmalarını isteyiniz.

 Yapmış olduğunuz bu etkinlikten hareketle yönetimin hayatı-
mızın her alanında olduğunu söyleyebilir miyiz? Görüşlerinizi arka-
daşlarınızla paylaşınız. 

Okul
Müdürü

Belediye 
Başkanı

Apartman 
Yöneticisi

Başhekim

Fabrikatör

CEO

Medya Patronu

Şirket Yöneticisi

Vali

Dekan
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Yönetim	bilimi,	genç	bir	bilim	dalıdır.	Hukuki,	siyasi,	sosyal,	eko-
nomik	pek	çok	boyuta	sahiptir.	Yönetim	bilimi,	felsefe	ve	sanat	ile	de	
yakından	ilgilidir.	Sosyal	hayatın	bütün		boyutlarını	etkiler.	Bu	sebeple	
amaçları	ve	disiplinleri	çok	farklı	olan	pek	çok	bilim	dalının	kesişme	
noktasında	yer	alır	ve	bu	bilim	dallarının	verilerinden,	yöntemlerinden	
faydalanır.	Bu	da	yönetim	bilimini	çok	disiplinli	bir	bilim	dalına	dönüş-
türür.	Bu	bakımdan	yönetim	bilimi,	tarih,	psikoloji,	sosyoloji,	hukuk,	
ekonomi,	 sosyal	 antropolojiå	matematik,	mantık,	 siyaset	 bilimi,	 tıp,	
mühendislik	gibi	çok	çeşitli	bilim	dallarıyla	etkileşim	içindedir.	Yöne-
tim	biliminin	bazı	bilimlerle	olan	ilişkisini	başlıklar	altında	inceleyelim:

2.	YÖNETİM	BİLİMİNİN	
İLİŞKİLİ	OLDUĞU	DİĞER	BİLİM	DALLARI

“Ben bir tarihçi olarak geçmiş    
zamanlarda yaşayan toplulukların 
her türlü faaliyetini, sebep ve sonuç 
ilişkisi içinde yer ve zaman bildirerek 
anlatırım.”

Yönetim	Bilimi	ve	Tarih: İnsanlık 
tarihinin her aşamasında yönetimin 
yeri olmuştur. Yönetim bilimi, tarih 
biliminin verilerinden faydalanarak 
eski toplulukların ya da örgütlerin 
yönetimsel yaklaşımlarını incelemiş, 
böylelikle kendi bilim tarihi süreci 
içerisinde yönetim anlayışlarını ve 
yaklaşımlarını saptayabilmiştir. 
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Yönetim Bilimi
“Ben, insan davranışlarını incelerim ve davra-

nışları değiştirmeye yönelik yöntemleri araştırı-
rım.”

Yönetim	 Bilimi	 ve	 Psikoloji: Yönetim bilimi 
doğrudan insanlarla ilgilidir. Örgüt içindeki birey-
lerin amaçlar doğrultusunda yönlendirilmesi, ör-
güt dışında yer alan ve hizmet ya da ürün alan 
bireylerin tutum ve davranışlarının çözümlenebil-
mesi için psikoloji biliminin verilerine ihtiyaç var-
dır. Psikoloji, örgütün kişilik, güdülenme, liderlik 
özellikleri gibi konularına ışık tutar.

“Toplumu oluşturan bireyler ve örgütler, bunların 
arasındaki etkileşimler ile sosyal yaşamı değiştiren 
koşullar benim inceleme alanımdadır.”

Yönetim	 Bilimi	 ve	 Sosyoloji: Sosyal bir bilim 
olan yönetim bilimi, örgüt ve toplumun parçası olan 
kişi ve grupları incelerken sosyoloji biliminden fay-
dalanır. Böylelikle sosyoloji, yönetim bilimi içinde 
önemli yeri olan kişilerin sosyal rol ve statüsü, arala-
rındaki iş bölümü, örgütün sosyal yapısı ve görevle-
ri, sosyal denge gibi kavramları aydınlatmıştır.

“Matematik, her ne kadar şekil, sayı, çokluklar ve 
aralarındaki ilişkileri ele alıyor görünse de bütün bi-
limlerin temel kaynağıdır.”

Yönetim	Bilimi	ve	Matematik: Yönetim bilimi, il-
gili kavramları tanımlama, ölçme - değerlendirme ve 
istatistik verileri kullanmada matematik biliminden  
faydalanır. 

“Çalışma alanım, insanların ihtiyaç duydukları mal ve hiz-
metlerin üretimi, bölüşümü ve tüketimidir.” Yönetim	Bilimi	ve	
Ekonomi: Ekonomi bilimi, ülke ekonomisini incelerken kap-
sam bakımından iki dalda gelişir: Tüketici ve işletmelerin dav-
ranış biçimlerini inceleyen mikroekonomi, bir ülkenin ekono-
misini işleyen makroekonomi. Yönetim bilimi, işletme yönetimi 
ile ilgili mikroekonominin verilerinden; kamu yönetimi alanında 
ise makroekonominin verilerinden faydalanır.
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Örnek olayı okuyunuz.

Gökhan, 9.sınıfta okuyan yetenekli bir öğrencidir. Bir gün okul,  be-
lediye başkanına bir ziyaret düzenler. Konuşmalar sırasında başkan-
dan duyduğu, “Yarınların yöneticileri neden siz olmayasınız?” sözleri, 
Gökhan’ın amaçlarına bir şekil verir. O gün, ileride büyük bir yönetici 
olmaya karar verir 

Gökhan, hedefine ulaşmak için hangi bilim dalları hakkında bilgi    
sahibi olmalıdır? Görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

“Biz sosyal antropologlar, insan toplulukla-
rının coğrafi, tarihî ve ekonomik gerçekleriyle 
iç içe geçmiş olan sosyal ve kültürel çeşitliliği-
ni anlamaya çalışırız.”  

Yönetim	 Bilimi	 ve	 Sosyal	 Antropoloji: 
Yönetim bilimi, sosyal antropolojinin verilerin-
den faydalanarak örgütlerin bulunduğu çeşitli 
kültürel ortamların benzerlik ve farklılıklarını 
inceler. 

“Hukuk, bir bilim olarak toplumsal ilişkileri 
düzenleyen ve devletin yaptırım gücünü belirle-
yen yasaların bütününü inceler.”

Yönetim	Bilimi	ve	Hukuk: Hukuk bilimi, ki-
şiler arası düzenlemeleri inceleyen özel hukuk 
ve devleti oluşturan kurumlar arasındaki ilişkiyi 
belirleyen kamu hukuku olmak üzere iki alt dala 
ayrılır. Yönetim bilimi, işletme yönetimi alanında 
özel hukukun verilerinden; kamu yönetimi ala-
nında da kamu hukukunun verilerinden fayda-
lanır.
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Yönetim, hayatımızın tamamına yayılan sosyal bir faaliyettir. Toplumun 
bir parçası olarak bize hizmet sunan ya da toplumdaki sorumluluk ve görev-
lerimizi belirleyen devlet kurumlarından, en basit ihtiyaçlarımızın üretimini 
sağlayan özel işletmelere kadar bütün sosyal alanlarda karşımıza çıkmak-
tadır.  Bu bağlamda resmî hizmetler sunan kurumların yönetim anlayışı ile 
özel hizmetler sunan işletmelerin yönetim anlayışı arasında amaç, yöntem, 
statü gibi bazı alanlarda birtakım farklılıkların doğması kaçınılmazdır. Aynı 
şekilde yönetim kavramına dayalı olduğu için bu iki dalın ortak noktaları da 
bulunmaktadır. Ancak bu iki yapının farklarına ve ortak noktalarına geçme-
den önce yönetimin bu iki alt dalının kapsamını bilmek gerekir. 

Yönetim bilimi, anlayış, ürün ve hizmet bakımından iki alt dala ayrılır: 
Kamu yönetimi ve işletme yönetimi. Kamu yönetimi, yönetimin kamu kurum-
larıyla ilgili dalını; özel yönetim ise kamu kurumları dışındaki özel işletmeler-
de uygulamaları anlatmak için kullanılan kavramlardır.  

Kamu, bir ülkedeki halkın bütünü 
demektir. Kamu yönetimi ise halk için 
karar verme, amaçlara ulaşmak için 
yönetim yapıları oluşturma ve ortak 
bir anlayış benimseme süreçlerini içe-
rir. Bu bağlamda genellikle devletlerin 
yasama ve yargı organları dışında 
kalan bütün devlet kuruluşları, kamu 
yönetimi kapsamındadır. Halkın yö-
netiminde planlama, karar verme, 
örgütlendirme, yönetme, uygulama 
ve değerlendirme ile insan ve bütçe 
gibi kaynakların yönetimi, doğrudan 
kamu yönetiminin çalışma alanıdır. 

Kamu	Yönetimi

3.	KAMU	YÖNETİMİ	İLE	İŞLETME	YÖNETİMİ	
ARASINDAKİ	BENZERLİKLER	VE	FARKLILIKLAR
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Kamu yönetimini oluşturan kurumlarla kurumların yaptıkları işler arasın-
da bir bağ vardır. Yapısal anlamda kamu yönetimini oluşturan idari yapı şöy-
ledir:

,
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Yönetim Bilimi

KUTADGU	BİLİG
Kutadgu Bilig (mutluluk veren bilgi, yönetme ve hükmetme bilgisi), Yu-

suf Has Hacip tarafından dönemin hükümdarı için yazılan bir yönetim ve 
siyaset kitabıdır. Amaç ve içeriğine bakıldığında devletin temel fonksiyon-
larını gerçekçi bir anlayışla harekete geçirecek nasihatleri taşıdığı görülür.

Eser, padişah Kün-Togdı ve vezirler Ay-Toldı, Ögdülmiş ve Odgurmış 
şeklinde dört temel karakterin diyalogları üzerine kuruludur. Eserde bu ka-
rakterlerle, doğruluk ve adalet (Kün- Togdı), devlet ve saadet (Ay- Toldı), 
akıl ve ululuk (Ögdülmiş), kanaat ve akıbet (Odgurmış) temsil edilmektedir. 

Kutadgu Bilig, yönetim mekanizmasını kullanacak kişilerin, halkı en iyi 
ve ideal şekilde yönetecek potansiyeli taşıyanlardan seçilmesini öngörür. 
Hükümdarın üstün niteliklere sahip olmasının genel amacı, yönetilenlerin 
beklentilerine cevap verebilmesidir. Devleti idare edenler, “halk için” özü 
sözü doğru, cesur ve kahraman olmalı, seçkin nitelik arz etmelidir. Dolayı-
sıyla eserde devleti ya da hükümdarı kutsallaştırmaktan ziyade halka layık 
bir yönetim modülünün nasıl olacağı üzerinde durulmaktadır.

Kutadgu Bilig’de yöneten ile yönetilen arasındaki uyum ve güvenin oluş-
masında en önemli hususun vatandaşlar arasında ayrım yapılmaması, her-
kese eşit muamele yapılması olduğu vurgulanmaktadır. Nitekim hükümdar 
Kün-Togdı, veziri Aytoldı’ya “İnsanları, bey veya kul olarak ayırmam. Kim 
olursa olsun herkes kanun karşısında benim için birdir, hüküm verirken 
farklılık yapmam.” diyerek kanun karşısında insanların statülerinin hiçbir 
anlam ifade etmediğini, herkesin eşit olduğunu söylemektedir. Bir ülkede 
düzenin sağlanması ve adaletin kurumsallaşması da ancak bu anlayışla 
mümkün olabilir.

Devlet idarecilerinin, herkesi ilgilendiren konularda aldıkları kararların 
yine tüm vatandaşlar için aynı sonucu doğurması, sosyal düzenin bozul-
madan işlemesi için önemlidir.  Nitekim eserde hükümdar, “Hareketim 
ve sözüm bütün halk için aynıdır.” diyerek bu durumu vurgulamaktadır. 
Eserde devletin, toprağı ve halkıyla hükümdara “emanet verilmiş bir alan” 
olarak görülmesi gerektiği vurgulanır. Hükümdar, bu emaneti her alanda 
adalet ve dürüstlük ilkelerini gözeterek koruyacaktır. Zira eserde de “Eğer 
devamlı beylik istiyorsan, adaletten ayrılma ve halk üzerinden zulmü kal-
dır.” ifadesine yer verilerek adaletin,hükümdarın değerinin ortaya çıkacağı 
vurgulanmaktadır. (Kısaltılarak düzenlenmiştir.)

Yrd.Doç.	Dr.Alper	Özmen,	Kutadgu	Bilig’de	Yöneten-Yönetilen	İlişkileri

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	yöneten	ve	yönetilen	arasındaki	

uyum	ve	güven	ile	ilgili	düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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İşletmeler, insanların ihtiyaçlarını karşılamak üzere kaynakları en etkin 
ve verimli bir şekilde kullanarak kâr, ve sosyal sorumluluk amaçlarını yeri-
ne getirmek için oluşturulmuş kuruluşlardır.

İşletme yönetimi ise yukarıda sayılan amaçlar doğrultusunda insanların 
iş birliği yapmalarını sağlama ve onları bu amaçlara yöneltme çalışmaları-
nın hepsidir. İşletme yönetimi; işletmeyi, belirlenen amaçlarına ulaştırmak 
için bütün faaliyetleri planlamak, örgütlemek, yöneltmek ve kontrol etmek 
gibi süreçlerden oluşur.

İşletme	Yönetimi

	İşletmenin	etkili	yönetilebilmesi	için	işletme	yönetiminin	temel	
görevleri	şöyle	sıralanabilir:	

a. İşletmenin görev ve hedefleri doğrultusunda amaç ya da amaç-
lar belirlemek,

b. İşletme amaçları doğrultusunda ortak bir anlayış ve hareket 
şekli geliştirmek,

c. İşletmenin yapısını gelişim ve değişime uygun olarak yeniden 
yapılandırmak,

ç. Bütün unsurların işletme amaçları doğrultusunda verimli kulla-
nımını sağlamak,

d. İşletme çalışmalarının, işletme amaçlarıyla uyumunu kontrol et-
mek.



30

Yönetim Bilimi
Kamu	ve	İşletme	Yönetiminin	Ortak	Noktaları

Kamu	ve	İşletme	Yönetiminin	Farklı	Noktaları

Öncelikle her iki alan da insan 
kaynakları, mali yönetim, örgütün 
yapı ve işleyişini idare etme, prog-
ram ve yöntem geliştirme gibi dört 
temel işlev yürütürler. Ancak özel-
likle son dönemlerde gelişen ve 
değişen yapılar sebebiyle kamu 
ve işletme yönetiminin ortak nok-
taları artmaktadır. Kamu yönetimi, 
işletme yönetimi ile ilgili araştırma-

lardan faydalanmakta ve işletme-
lerde kullanılan toplam kalite, per-
formans, insan kaynakları yönetimi 
ile stratejik yönetim gibi kavram ve 
anlayışları benimsemektedir. Ayrıca 
mühendis, doktor ve iktisatçı gibi 
uzmanlar, ister özel kesimde isterse 
kamuda çalışsınlar, işlerini yürütür-
lerken aynı bilgileri, usulleri ve tek-
nikleri kullanırlar. 

Son dönemlerde ortak noktaları 
artmasına rağmen kamu yönetimi 
ve işletme yönetimi arasında, yapı 
ve işleyişten kaynaklanan temel 
bazı farklılıklar bulunmaktadır:

1. Kamu yönetiminin örgüt ya-
pısı, görev ve yetkileri, personelin 
seçimi, mal ve hizmet satın alması 
gibi neredeyse bütün unsurları çok 
sayıda ayrıntılı kuralla belirlenmiştir. 
Özel kesimdeki yasal düzenlemeler 
ise daha genel niteliktedir ve kamu 
yönetimindeki kadar çok değildir. 

2. Kamu yönetimi, siyasi sis-
temin yapısına göre üst düzey yö-
neticilere, kurumlara ve halka karşı 
sorumludur. Bu sebeple kamu yöne-
ticileri tek başlarına karar alamazlar. 
İşletme yönetimini kapsayan kural 
ve kanunlar ise kamu yönetiminden 
daha esnek bir yapıdadır ve işletme 
yönetiminin karar alma süreci, ken-
di içinde gerçekleşir. 

3. Kamunun sunduğu hizmet-
lerde temel amaç, ülkenin tama-
mına ya da belli bölgelerine faydalı 

olmaktır. Bu bağlamda kamu yöne-
timinin temel amacı “kamu yararı”na 
uygun hizmet vermektir.  İşletme 
yönetiminde ise işletmeler, halkın 
genel arzularına uyup uymamak-
ta ya da başkalarının değerlerine 
önem verip vermemekte tamamıyla 
serbesttir. Çünkü işletmelerin amacı 
kâr elde etmek ya da sosyal bir de-
ğişiklik gerçekleştirmektir.  

4. Kamu yönetiminde karşılıklı 
anlaşma esasına uygun bir hizmet 
anlayışı yoktur. Kamu yöneticisi, 
amacını gerçekleştirmek için ka-
musal gücünden faydalanabilir ve 
karşı tarafın bunu onaylamasını 
beklemeden tek taraflı uygulama-
lar yapabilir. Özel işletmelerde ise 
müşterinin istemediği bir şeyi yap-
tırma anlayışı yoktur. Uygulamalar 
karşılıklı anlaşmaya bağlıdır. 

5. Kamu hizmetlerindeki verim-
lilik anlayışı ile özel işletmelerdeki 
verimlilik anlayışı farklıdır. Kamu 
kurumlarında hizmetin kaliteli olma-
sına bakılırken özel işletmeler kâr 
amacıyla hareket ederler. 
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Yönetim biliminde verimlilik, üretim sonucu ortaya çıkan ürünün ya da 
çalışmalar sonunda sunulan hizmetin en az kaynak ve maliyetle ortaya 
konmasıdır. 

Yönetim sürecinde, ortaya hizmet veya ürün koymak için mutlaka insan 
gücü, para, malzeme gibi kaynaklar ile çalışmanın gerçekleşmesi için ge-
reken yer ve zaman unsurları bulunur. Bu süreçte üretim veya hizmet için 
gereken kaynaklar  “girdi”; çalışmalar sonucu ortaya çıkan hizmet ya da 
ürün ise “çıktı” olarak adlandırılır. İşte verimlilik, girdi olarak kullanılan kay-
naklar yani insan gücü, para veya malzeme ile sağlanan çıktılar (ortaya 
çıkan ürün ya da hizmet) arasındaki ilişkiyi ifade eder. Dolayısıyla verimli-
lik, en az maliyetle en çok üretimi hedefler.

4.	YÖNETİM	BİLİMİNDE	
VERİMLİLİK	VE	ETKİLİLİK

Verimlilik

.
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Her yönetim,  en başında belli amaçlar doğrultusunda karar verir, plan 
yapar ve harekete geçer. İşte yönetim biliminde etkililik, başta belirlenen bu 
amaçlara ulaşmayı ifade eder. Yani  amaçlarına ulaşan yönetim etkilidir. Bir 
yönetimin etkili olma sürecinde temel olarak ortaya konan ürün ya da hiz-
met yani “çıktı” ve ortaya koyma sürecindeki çalışmalar esas alınır. 

Yönetim biliminde “çıktı” ile “sonuç”, farklı kavramlardır ve birbirine ka-
rıştırılmamalıdır.  Çıktı, örgüt içerisinde belirli kaynakların işlenmesi ile elde 
edilen ürün ya da hizmeti gösterirken sonuç, bu ürün ya da hizmetin hedef 
kitlesi yani müşteri üzerindeki etkisini ifade etmektedir. 

Etkililik ve verimlilik, kâr, ekonomi, tutum, üretim gibi terimleri de berabe-
rinde getirir. Çünkü bir kurum, etkin ve verimliyse kurumun ekonomik gücü 
ile üretimi artar; kurum, kâra geçer.  

Etkililik	
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Öğretmen masasının üzerindeki içi su dolu bardakların en arka sı-
raya taşınması gerekmektedir.

Aşağıdaki 1. ve 2. fotoğraflarda bir grup öğrenci bardakları elden ele 
ulaştırma yöntemini denemektedir. 3. fotoğrafta ise her öğrenci, bardağı 
kendisi taşıyarak belirlenen bölgeye bırakmaktadır. 

Siz bardakları en kısa sürede ve en az çaba ile taşımak için hangi 
yöntemi kullanırdınız? Görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

33
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Yönetim Bilimi

Yönetim, neredeyse insanlık ta-
rihi kadar eskidir çünkü topluluklar 
hâlinde yaşayan insanlar, örgütlen-
me ihtiyacı duymuşlar ve bu da yö-
netim kavramının ortaya çıkmasını 
sağlamıştır. 

Yönetimin gelişimi ve özellikle-
ri,  tarihî olaylara ve görüşlere göre 
şekillenmiştir. Bu bakımdan yönetim 
biliminin gelişimini iki ana başlık al-
tında incelemek gerekir:

 

5.		YÖNETİM	BİLİMİNİN	GELİŞİMİ

“İnsanlara liderlik etmek için onların arkasından yürü.” 

Laotse (Laotse)
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ENDERUN	MEKTEBİ
Osmanlı Devleti’nde II. 

Murat zamanında Edirne 
Sarayı’nda kurulan ve Fatih 
Sultan Mehmet döneminde 
geliştirilen Enderun Mektebi, 
XV. yüzyıl ortalarından itiba-
ren medrese dışında en önemli 
resmî eğitim kurumu niteliği ta-
şır. Mülki ve askeri idarecilerin 
yetiştirildiği bu mektep, Osmanlı merkez ve taşra bürokrasisine gerekli insan 
gücü kaynağını oluşturmak için kurulmuştur. Bu niteliği ile, idari ve siyasi he-
deflerin tayininde, devletin ana kurumlarının işleyişinde önemli bir yere sahip 
olmuştur. Böyle bir kurumun oluşturulmasının esas hedefi, askeri temele daya-
nan Osmanlı Devleti’ne yetenekli kumandan yetiştirmek ve devamlı büyüyen 
ülkenin farklı din, dil ve kültürlere mensup kitlelerini idare edecek sağlam yöne-
tici kadroları sağlamaktı. 

Çalışma sistemi, programı ve işleyişi göz önünde tutulursa Enderun’ un bir 
mektepten ziyade çeşitli hünerlerin, sanatların, idari ve siyasi bilgilerin uygu-
lamalı olarak öğretildiği, yeteneklerin belirlendiği bir kurs ve staj yeri olduğu 
söylenebilir. 

Enderun’da başından sonuna kadar titizlikle uyulan ilkelerden biri çıkma idi. 
Eğitiminde başarı ve ilerleme gösteremeyenler, buradan alınıp ordunun çeşitli 
kademelerine verilirdi. Böylece ancak üstün başarı gösterenler eğitim süresini 
tamamlayabilirdi. Enderun sisteminde önemle üzerinde durulan bir diğer ilke 
de kültürün etkili bir şekilde verilmesiydi. Çok değişik ırk ve dinî kökenlerden 
gelen gençler, İslam Türk kültürü içerisinde yetiştiriliyordu. Enderun eğitiminin 
temel prensiplerinden biri de disiplindi. Eğitimine devam eden gencin her ha-
reketinin ölçülü olması gerekiyordu. Bu disiplin, gençlerin sabırlı, dayanıklı , 
saygılı, alçak gönüllü olmalarını sağlardı.  Gençlerin, yeteneklerine göre her 
türlü makama ulaşabileceklerini bilmeleri, onların prensiplere uymalarını sağlar 
ve çalışma azimlerini arttırırdı.

Enderun gençlerinin içinde bulunduğu çevre de onların bilgi ve görgülerinin 
artmasına yardımcı oluyordu. Gerek merkezde gerekse eyaletlerde çeşitli se-
viyelerde hizmet gören vezir, beylerbeyi, sancak beyi ve diğer idari görevliler 
genellikle bu kurumdan yetişmiş kimselerdir. 

Enderun, tamamen farklı metotlara ve hedeflere dayanan medrese ile kar-
şılaştırıldığında hedefine ulaşma açısından daha başarılıdır. Enderun’un sıkı 
bir disipline dayanan, başarı ve yeteneği yükseltmeyi hedefleyen yapısı, bu ku-
rumu devletin en başarılı eğitim kurumu hâline getirmiştir. Nitekim Batılı birçok 
gözlemci ve uzun yıllar istanbul’da kalmış elçiler, medreseden ziyade Enderun 
eğitimiyle ilgilenmişler ve bu kurum için daima övgü dolu sözler söylemişlerdir.  
(Kısaltılarak düzenlenmiştir.)   

İslam	Ansiklopedisi,	11.	Cilt,	sayfa	185-187

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	 metni	 okuduktan	 sonra,	 Enderun	 Mektebi	 ile	 ilgili													

düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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İnsanlar, toplumsal düzene geçtik-
leri andan itibaren “yönetim” bir kav-
ram olarak hayatımızda yer etmiştir. 
Bu sebeple, tarih boyunca  pek çok 
düşünür ve yönetici, yöneticilikle il-
gili görüş ve düşüncelerini kaleme 
almışlardır.  Laotse’nin (Laotse) Tao 
Te Ching’i, Aristo’nun Politika’sı, 
Platon’un Devlet’i, Machiavelli’nin 
(Makyavelli) Prens’i, Farabi’nin 
El Medinetü’l Fazıla’sı, Gazali’nin 
İhya’sı, İbni Haldun’un Mukaddime’si, 
Yusuf Has Hacip’in Kutadgu Bilig’i, 
Nizamülmülk’ün Siyasetname’si, 
Sarı Mehmet Paşa’nın Devlet Adam-
larına Öğütler’i bunlardan sadece 
birkaçıdır. 

Günümüze kadar ulaşmış bu 
eserlerde yer alan görüşler, çoğu 
zaman ortak bir nitelik gösterir. 

Özellikle “iyi bir yöneticinin nitelikle-
ri” konusundaki görüşlerin aşağıdaki 
noktalarda birbirine benzediği görü-
lür:

İyi bir yönetici,

• Akılcı düşünceyi benimser. 

• Yönettiği topluluğa karşı anlayış-
lı davranır.  

• Gerektiğinde cesurca kararlar 
alabilir. 

• Karar almada ve bu kararları uy-
gulamada başkalarına da danışır. 

Tüm bu eserlerde yer alan gö-
rüşlerin ortak nitelik göstermesi, 
modern dönem yönetim bilimcilerini 
de etkilemiştir. Bu sebeple yönetim 
bilimi kuramcıları, yönetim biliminin 
ilkelerini oluştururken bu eserlerdeki 
görüşlerden faydalanmışlardır. 

Sanayi	(Endüstri)	Devrimi	Öncesi	
Yönetim	(Başlangıçtan	1778’e	kadar)
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18 ve 19. yüzyıllarda, yeni buluşlar 
hızla artmıştır. Bu buluşların üretim 
alanında kullanılması, sanayileşme-
yi de hızlandırmıştır. Özellikle, buhar 
gücü ile çalışan makinelerin üretim 
amacıyla kullanılması, Avrupa’da 
“Sanayi  -Endüstri- Devrimi” adını 
verdiğimiz yepyeni bir dönemin oluş-
masına zemin hazırlamıştır. 

Sanayi Devrimi ile birlikte gelişen 
sanayi, modern toplumları da bera-
berinde getirmiştir. Hızla değişen 
sosyal ve ekonomik yapı, yönetim 
sorunlarının ön plana çıkmasına yol 
açmıştır.  

Sanayi Devrimi’nden önce olduğu 
gibi, bu dönemde de pek çok kişi, 
“yönetim” kavramı üzerine görüşler 
geliştirmiş, düşünceleriyle modern 
toplumun yönetim sorunlarına çö-

züm üretmeye çalışmışlardır. “Ame-
rikalı Frederic W. Taylor [Frederik V. 
Taylır (1856-1915)], Henry L. Gantt 
[Henri L. Gant (1861-1919)], Frank 
B. Gilbreth [Frenk B. Gilbrıt (1868-
1924)], Abraham H. Maslow [Abra-
ham Maslov (1908-1970)], Douglas 
McGregor [Daglıs Mekgıregır (1906-
1964)]; Fransız Henri Fayol [Hen-
ri Fayol (1841-1925)]; Avustralyalı  
George Elton J. Mayo [Corç Eltın 
Mayo (1880-1970)]” bu konuda öne 
çıkan isimlerdir.  

Yönetim bilimi üzerine pek çok 
farklı görüşün ortaya konması, yö-
netim yaklaşımlarını da etkilemiştir. 
Bu sebeple bu dönemde, “yönetim” 
kavramı, üç farklı yaklaşımla ele 
alınmıştır: Klasik, Neoklasik ve Mo-
dern Yaklaşım. 

Sanayi	(Endüstri)	Devrimi	Sonrası	
Yönetim
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Yönetim Bilimi

Yönetimin, günümüz anlamın-
da bilimsel gelişiminin 19. yüzyılda, 
“Klasik Yönetim Anlayışı”yla başladı-
ğı kabul edilir. Yönetim düşünceleri 
ve uygulamaları üzerinde etkili olan 
bu anlayış,  James Watt’ın (Ceyms  
Vat) 1778’de kullanılabilir ilk buhar 
makinesini yaparak başlattığı Sana-
yi Devrimi’nden II. Dünya Savaşı’na 
kadar sürer.

Klasik yönetim düşüncesinin 
Amerika’daki öncüsü Taylor (Teylır), 
Fransa’daki öncüsü Fayol (Fayol), 
Almanya’daki öncüsü Max Weber’dir 
(Maks Veber). Klasik yönetim dü-
şüncesini oluşturan yaklaşımların 
temel amacı, rasyonellik kavramını 
somutlaştıracak metotlar geliştirerek 

işletmelerde bilimsel ölçütlere daya-
lı etkin ve verimli bir düzen oluştur-
maktır. 

Klasik düşünürler, insanları genel-
de çalışmayı sevmeyen, tembel, pa-
sif, bencil, kendi çıkarlarını gözeten, 
karar verme yeteneği zayıf, sorumlu-
luktan kaçan, hata yapmaya yatkın, 
güvenilir olmayan, ancak ekonomik 
ödüllendirme ile motive olan bir yapı-
da görmektedirler. İnsanın sosyal ve 
psikolojik yönleri, klasik yönetim dü-
şüncesinde tamamen göz ardı edil-
miştir. İnsan, makinenin bir parçası 
gibi görülür, standartlaştırılmıştır; biri 
diğerinin yerine kolayca geçebilir.

I.	Klasik	Yönetim	Anlayışı:

 

Thomas Woodrow Wilson

[Tamıs Vudrov Vilsın (1856-1924)]

Woodrow Wilson, klasik yönetim anlayışının 
Amerika’daki ilk temsilcilerindendir. Wilson (Vil-
sın) 1887’de yayınladığı makalede insanların do-
ğuştan iyi bir yönetici olarak yaratılmadıklarını, 
yönetim sanatı ve ilminin ancak öğrenme yolu ile 
kazanılacağını öne sürmüştür. Wilson, eğitimin, 
iyi yöneticiler yetiştirmede önemli bir rol üstlen-
diğini, insan yetiştirme sisteminin başarılı olması-
nın, eğitimin en alt kademeden en üst kademeye 
kadar yaygınlaştırılmasıyla mümkün olacağını ve 
eğitim yöneticisinin yönetim alanında yetiştirilme-
sine bağlı olduğunu belirtmiştir.
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Taylor (Teylır), küçük bir makine 
atölyesinde bir işçi olarak işe baş-
ladı. Dört yıl sonra bir çelik şirketine 
makinist olarak girdi. Bu işletmede 
işçi, memur, makinist, ustabaşı ve 
mühendis olarak çalıştı, 1884 yılında 
başmühendisliğe yükseldi. 

Taylor (Teylır), iş yaşamında, in-
sanın nasıl çalıştırıldığını inceledi. 
Hedefi, insanların özellikleri ile işlet-
melerin oluşturduğu toplumsal çevre 
ve iş çevresi arasındaki etkileşimi 
çözümlemekti. Gözlemlerinde, işçi 
ve işverenin “iyi bir günlük iş” ve “iyi 
bir günlük ücret”in ne olduğunu bil-
memeleri nedeniyle işletmelerin çok 
kaynak israf ettiğini gördü. Ayrıca 
işletmelerde uygulanan hiyerarşik 
-emir komuta- sistemin uygun olma-
dığını tespit etti. Belirli bir işi yapmayı 
gerektiren en iyi sistemi tespit etmek 
için işçilerin hareketlerini inceledi, 
bu hareketleri hassas saat ile ölçtü. 
Bu çalışmanın sonunda oluşturduğu 
analizde, her işi küçük ve basit ha-
reketlere böldü, gereksiz hareketleri 
kaldırdı. 

Taylor’a (Teylır) göre en iyi ele-
man, en iyi üretim aracıydı ve işçi-
ler tam anlamıyla ekonomik insanı 
temsil ediyordu. Taylor, yüksek üc-
retle çok çalışacak işçilere yönelik 
standart bir ücret sisteminin yeterli 
olmadığına inanıyordu. Bu sebeple 
“farklılaştırılmış parça başı ücret sis-
temi” önerdi. Buna göre, her işçiye 
her gün belirli bir iş verilecek, işin 
ayrıntıları açık bir şekilde belirtilecek 
ve işin her parçası için belirli bir za-
man ayrılacaktı.

Klasik	Yönetim	Anlayışına	Bağlı	Yaklaşımlar
“Klasik Yönetim Düşüncesi” üç yaklaşımdan oluşur ve bu yaklaşımların 

temel amacı, akılcı yöntemlerle işletmelerde, bilimsel ölçütlere uygun etkin 
ve verimli bir düzen oluşturmaktır.

a.	Bilimsel	Yönetim	Anlayışı	-	Frederick		TAYLOR
[Frederik	Teylır	(1856-1915)]
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Taylor, yaptığı bütün araştırmalar sonucunda aşağıdaki ilkeleri belirle-

miştir:

1.	Standartlaştırma:	Üretim faaliyetlerinde verimlilik ve hız konusunda 
bazı standartlar getirilmelidir.

2.	Hareket	ve	Zaman	Etüdü: Her iş için, en uygun hız ve hareket belir-
lenmelidir. İşi zamanında yapan işçi, daha yüksek; işi zamanında yapama-
yan işçi daha düşük ücret almalıdır.

3.	Personelin	Seçimi	ve	Eğitimi: Yönetimin temel görevi işi en iyi yapa-
cak elemanları işe seçmektir. Ayrıca yapılan eğitimlerle personelin kendini 
geliştirmesi sağlanmalıdır.

4.	İşlevsel	Ustabaşılık: İşletmelerdeki kişiler arasında, hiyerarşik sistem 
değil, işlevsel sistem kullanılmalıdır. Bu sebeple belirli iş ve bölümlerde us-
tabaşılık uygulaması gerekmektedir.

Taylor’ın (Teylır) sistemi; “insanı bir makine gibi görmesi, gelir elde etme-
yi tek isteklendirme faktörü olarak sayması, ücretin çokluğuyla işin kalitesi-
ni artıracağını düşünmesi, insanın sosyal ve psikolojik yönünü görmezden 
gelmesi” yönlerinden eleştirilmiştir.

 

Bu yaklaşımı Fransa doğumlu Henri Fayol 
(1841–1925) ortaya koymuş ve Avrupa’da   çağ-
daş yönetim düşüncesinin öncüsü olmuştur. 

Fayol, yönetimi ilk kez işlevsel bir süreç 
olarak düşünmüş ve yönetim süreçlerini 
planlama, örgütleme, emretme, koordinas-
yon ve kontrol olarak gruplandırmıştır.

Fayol, yönetilenden çok yöneticiye güven-
miştir.   Karar sürecinin önemini vurgulamıştır.

Bilimsel yönetim ve yönetsel teori anlayış-
larının arasındaki temel farklılık, Taylor’ın (Teylır) 
işçilerden beklediğini, Fayol’un (Fayol) yöneticilerden 
beklemesidir.

b.	Yönetsel	Teori	(Yönetim	Süreci)	Anlayışı
Henri	FAYOL	[Anriy	Fayol	(1841-1925)]
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Luther Gulick (Luter Gulik) -Lyndall Urwick 

(Lindın Örvik) yönetimi ilk olarak 1937 yılında 
bir kısaltma ile formülleştirmiştir. POSDCORB 
biçimindeki kısaltmanın açılımı şu şekildedir:

P:Planing (Planlama)
O:Organizing (Örgütleme)
S:Staffing (Kadrolama) 
D:Directing (Yöneltme)
CO:Coordinating (Eş güdüm)
R:Reporting (Raporlama)
B:Budgeting (Bütçeleme)

 

Alman sosyolog Max Weber 
(Maks Veber) tarafından ortaya atıl-
mıştır. 

Max Weber’e (Maks Veber)  göre 
tam bir tarafsızlıkla kurallara uyul-
ması, etkinlik açısından ideal bir yö-
netim düzeninin kurulmasını sağlar. 
Bürokratik yapının diğer lerinden üs-
tün olduğunu belirtmiştir. 

Weber, yetkiyi şu şekilde  
sınıflandırır:

1.	 Geleneksel	 Yetki:	 Bu yetki, 
kişisel olup doğuştan kazanılan sta-
tüye dayanır. Astların, emirleri sada-

katle yerine getirmeleri 
söz konusudur. 

2.	 Karizmatik	 Yetki:	
Yetki yine kişiseldir. Be-
lirli bir kişinin olağanüstü 
kutsallığı, kahramanlığı 
veya örnek olacak özel-
liklerine dayanır. 

3.	Rasyonel	Yetki:	Yetki kişisel-
likten uzaktır. Yetkiyi içeren yasa ve 
kurallar, önceden belirlenmiştir. Yö-
netici, bu yetkisini kullanırken yasa-
lardan güç alır. 

c.	Bürokrasi	Anlayışı	-	Max	WEBER	[Maks	Veber	(1864-1920)]
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Klasik yaklaşımların tamamı, aşa-
ğıdaki ortak nitelikleri taşır ve bu nite-
liklerden dolayı eleştirilmişlerdir:

İnsanın sosyal ve psikolojik yönleri-
ni görmezden gelmesi,

İnsanı, makinenin bir parçası gibi 
görerek standartlaştırması ve birini, 

diğerinin yerine kolayca geçebilir      
şekilde kabul etmesi,

Yönetimin sadece şeklî ve kanuni 
yönlerine önem vermesi, bu alanda 
kaideler belirlemeye çalışması,

Yönetim ve örgütün sosyal ve psikolo-
jik taraflarına gereken önemi vermemesi.

Klasik	Yaklaşımlara	Yöneltilen	
Eleştiriler

Bu düşünce, yönetim sorunlarının 
klasik yönetim teorisi ile çözüleme-
yeceğinin anlaşılmasıyla 1940’lı yıl-
lardan başlayıp 1960’lı yıllara kadar 
süren dönemde etkili olmuş ve yöne-
time, insan unsurunu öne alan davra-
nışçı bir yaklaşım getirmiştir.

Neoklasik yönetim düşüncesi, kla-
sik anlayışın katı ve insan faktörünü 
dikkate almayan yapısına karşıt ola-

rak her insanı, performansını etkile-
yen duygular ve sosyal yönleri olan bir 
yapıda kabul etmiş ve yönetime uzun 
vadeli bir katkı sağlamıştır. 

Neoklasik yönetim düşüncesinin 
ele aldığı başlıca konular, insan dav-
ranışı, kişiler arası ilişkiler, grupların 
oluşumu, grup davranışları, biçimsel 
olmayan örgütlerdeki değişim ve ge-
lişmelerdir. 

II.	Neoklasik	Yönetim	(İnsan	İlişkileri)	Düşüncesi

Bürokrasi, yönetim ve siyaset ile ilgi-
li bir kavramdır. Ancak bürokrasinin ne 
olduğunu anlamak için farklı tanımlara 
bakmak gerekir. 

“Devlet kurumlarında çalışan üst dü-
zey yöneticiler olarak tanımlanan bürok-
rasinin ikinci anlamı, “belirli özelliklere 
sahip bir örgüt biçimi”dir. Bu tanım, Al-
man Sosyolog Max Weber [Maks Ve-
ber(1864–1920)] tarafından ortaya ko-
nulmuştur.   Weber’e göre bürokrasi; iş 
bölümü, otorite, yazılı kurallar, yazışma 
ve eylemlerin dosyalanmasına dayanan 
disiplinli bir örgüt biçimidir. Bu anlamda 
bürokrasi, akılcıdır ve teknik olarak di-
ğer örgüt biçimlerinden üstündür. İşler, 
yazılı kurallara göre yürütülür ve kural-
lar uygulanırken kişisel faktörler dikkate 
alınmaz. Weber’e göre bu örgüt biçimi, 
yalnızca devlette değil, özel sektörde de 
yaygındır. 

Üçüncü olarak bürokrasi, “kamu 
yönetimi”nin eş anlamlısı olarak kullanı-
lır. Genellikle bürokrasi, siyasi sistemin 
“kamu yönetimi” kolu olarak tanımlanır. 

Türkiye’de bürokratik yapılanmanın 
tahlilini yapmak için, bürokrasinin hangi 
süreçlerden geçtiğini bilmek gerekir. Bü-
rokrasi, eski Türk devletlerinde 9.yy’dan 
itibaren ortaya çıkmıştır. Yusuf Has 
Hacip’in “Kutadgu Bilig” adlı eserinde ve 
Nizamü’l-Mülk’ün “Siyasetname”sinde 
bürokrasi kavramına ilişkin görüşlere de 
yer verilmiştir. Osmanlı Devleti döne-
minde de yönetici yetiştirilen Enderun 
Mektebi’nin eğitim anlayışında da “bü-
rokrasi” kavramı ön plana çıkmıştır. 

Günümüzde, bürokrasiyi, kamu yö-
netimi açısından ele alırsak Türkiye’de 
bürokrasi, kuruluş ve görevleriyle bir bü-
tündür. Kamu yönetimi, merkezden ve 
yerinden yönetim gibi çeşitli birimlerden 
meydana gelse de söz konusu birimler 
arasında belirli bir bağ, uyum ve düzen 
bulunmaktadır. Bu birimler, bir bütünün 
ya da sistemin parçalarıdır.

Tortop,	Nuri	(1990),	Yönetim	Bilimini	
Temel	İlkeleri,		Ankara,		TODAİE	Yayını.

Bürokrasinin	Tanımları	ve	Türkiye’de	Bürokrasi
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Neoklasik yönetim düşüncesi,    
yönetime birçok yeni kazanım, kav-
ram getirmiş ancak bütün dikkatleri 
insan davranışında yoğunlaştırmış, 
diğer alanları ihmal ederek hataya 
düşmüştür. Organizasyonu oluş-
turan unsurların, kendi başlarına 
birer varlık oldukları görüşünden 
kurtulamamış, motivasyon konu-
suna gereğinden fazla ağırlık ver-
miştir. Nasıl klasik yönetim düşün-
cesi, insanı resmî bir organizasyon          

yapısı içinde bir makine gibi göre-
rek hata yapmışsa neoklasik yöne-
tim düşüncesi de bütün dikkatleri, 
insan davranışları üzerinde topla-
makla aynı hatayı işlemiştir. Daha 
sonra gelen araştırmacılar, insan 
unsurunu esas almakla bütün işlet-
me probleminin çözülemeyeceğini 
ispata çalışmışlar ve bu gelişmeler 
sonucunda modern yönetim dü-
şüncesi ortaya çıkmıştır.

Neoklasik	Yönetim	Düşüncesi	ile	İlgili	
Eleştiriler

1960’lı yıllarda Amerikalı psikolog Douglas McGregor [Dag-
lıs Makgregır (1906-1964) ] tarafından neoklasik düşünce çer-
çevesinde ortaya atılmıştır. 

X kuramına göre insan, bencildir, örgütün amaçlarına karşı 
kayıtsızdır, gelişime karşı direnç gösterir ve tembeldir. Bu se-
beple zorlanmalı, denetlenmeli, yönetilmeli ve ceza ile korku-
tulmalıdır. 

Y kuramına göre uygun koşullar altında, sıradan bir kişi so-
rumluluğu kabul etmeyi değil, aramayı da öğrenir. Sorumluluk-
tan kaçma, insanın doğuştan bir özelliği değil, kötü yönetim 
anlayışının insanları olumsuz etkilemesinin sonucudur. İnsan, 
iş yapmayı sever ve ondan mutlu olur. Sıkı kontrol ve ceza, 
çabayı örgütsel amaçlara yöneltecek tek yol değildir. İnsan-
lar, kendi kendini yönetme ve denetleme yollarını kullanırlar. 
Amaçlara bağlılık, onların elde edilmesiyle sunulan psiko sos-
yal ve kimliksel ihtiyaçları karşılama gibi ödüllerle sağlanır. 

Tortop,	Nuri	ve	İspir,	Eyüp	G.	ve	Aykaç,	Burhan	ve	Yayman,	
Hüseyin	ve	Özer,	M. 

X	ve	Y	Teorileri
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KLASİK YÖNETİM DÜŞÜNCESİ İLE 
NEOKLASİK YÖNETİM DÜŞÜNCESİNİN FARKLARI

• Klasik Yönetim Düşüncesinde, ça-
lışanlar, karar verme sürecine dâhil 
olmaz. 

• Klasik Yönetim Düşüncesinde çok 
katı bir hiyerarşik yapı vardır. 

• Klasik Yönetim Düşüncesinde kâr 
ön plandadır. 

• Klasik Yönetim Düşüncesi, insanı 
makine olarak görür, insan duyguları-
na yer vermez. 

• Neoklasik Yönetim Düşüncesinde, 
çalışanlar, karar sürecine katılabilir.

• Neoklasik Yönetim Düşüncesinde 
ise hiyerarşik yapı daha esnektir.

• Ancak Neoklasik Yönetim Düşün-
cesinde insan refahı amaçlanır. 

• Neoklasik Yönetim Düşüncesi ise 
insan duygularının iş verimi üzerinde 
etkili olduğu görüşündedir.
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GEORGE	ELTON	JOHN	MAYO
[	Corç	Eltın	Con	Mayo	(1856-1915)	]

Avustralyalı G. Elton Mayo, insan ilişkileri üzerine sekiz yıl süren Hawthorne 
(Havtorn) araştırmasını yapmıştır. Bu araştırma, koşulların işçi üretimi üzerinde-
ki etkisini ölçmek amacıyla başlatılmıştır. Daha sonra işçi davranışlarının fizyo-
lojik, psikolojik, ekonomik ve diğer bütün yönleriyle incelenmesi yoluna gidilmiş 
ve sonuçların, geniş sosyal örgütler ve yönetim üzerindeki etkileri izlenmiştir.

Neoklasik yönetim düşüncesinde temel varsayım, bireysel etkileşimde ve 
örgüt etkileşiminde işçinin psikolojik ve sosyal yönlerinin dikkate alınmasının 
gerekliliğidir. Bu gerekçeden hareketle neoklasik yönetim düşüncesi, örgüt içi 
insan davranışlarının incelenmesi amacıyla girişilen Hawthorne araştırmaları 
ile başlamıştır. Hawthorne araştırmalarında, işletmenin bir sosyal sistem olduğu 
ve bu sistemin en önemli unsurunun insan olduğu vurgulanmıştır. Bu araştırma-
lar sonucunda, verimliliğin fiziksel iyileştirmelerle sağlanamadığı; bunun, daha 
çok sosyal faktörlerle mümkün olduğu ortaya konmuştur. Bu araştırmaya göre 
insanların inançları, tutumları, alışkanlıkları ve aralarında kendiliğinden oluşan 
gruplar, üretim verimliliğini büyük oranda etkilemektedir. Yani yönetim, yönetici-
lerin de parçası olduğu sosyal bir sistemi yönetmeye çalışır.

Bu yaklaşım 1960’lı yıllardan bu 
yana sürmektedir. Modern yönetim 
yaklaşımları klasik ve neoklasik 
yönetimin bir devamı olup yöne-
time daha değişik boyutlar getir-
miştir. Modern yönetim düşüncesi, 
“sistem yaklaşımı”, “durumsallık 
yaklaşımı” ve “dinamik yönetim 

yaklaşımı” olmak üzere üç temel 
yaklaşımdan oluşmaktadır.

Modern yönetim, her işletmeyi 
bir sistem olarak görür. Genellikle 
modeller ve sistemler kurmaya yö-
nelik olup belirli bilimsel kavramla-
ra ve deneye dayalı araştırmalar-
dan faydalanır.

D.	Modern	Yönetim	Düşüncesi	
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Aşağıda yer alan metni okuyunuz. 

Bir karınca, aslanın iş yerinde çalışır, her sabah erkenden gelir ve neşe içinde 

çalışmaya başlardı. Çok çalışır, çok üretir ve bunları keyif içinde yapardı. Patronu 

olan aslan, karıncanın bu kadar hevesle çalışmasına çok şaşırırdı. Bir gün kârı 

ve verimliliği arttırmak için çevresindeki işletmeleri de örnek alarak müthiş bir 

yöneticilik kariyeri olan ünlü hamam böceğini işe aldı. Böylece karıncayı kontrol 

edebilecekti. Hamam böceği, iş saatlerinde gevşekliğe müsaade etmeyecekti. El-

bette hamam böceği, raporlarını düzenleyecek bir sekretere de ihtiyaç duyacak-

tı. Bu sebeple hem telefonlara bakması hem de arşiv işleri için örümceği işe aldı.

Aslan, gelişmelerden çok memnundu. Hazırlanan raporlar gerçekten harikay-

dı. Üretim hızını ölçen ve kârlılığı analiz eden renkli grafikler de istedi. Böyle-

ce bu raporları, ortaklarına sunum yaparken kullanabilecekti. Hamam böceği, 

bu raporları üretebilmek için yeni bir bilgisayara ve donanıma, sayısı hızla artan 

ekipler için bir bilgi işlem merkezine de ihtiyaç duydu ve bunun için sivrisineği 

Yönetim	Düşüncelerinin	Türkiye’ye	Etkisi	
Birbirinden farklı yaklaşımları benimseyen yönetim düşüncelerinin nitelikleri-

ni öğrenmiştiniz. Bu düşünceler Türkiye’deki yönetim düşüncesini de etkilemiş-
tir. Özellikle “Klasik Yönetim Düşüncesi”nin “Bürokrasi Yaklaşımı” kamu yöneti-
mini etkilemiştir. Sanayileşmeyle birlikte günümüzde özel işletmelerin artması, 
teknolojinin hızla gelişmesi gibi sebepler kamu sektörünü de modern yönetim 
yaklaşımlarına yöneltmiştir. Günümüzde hem özel işletmelerde hem de kamu 
sektöründe modern yönetim ve çağdaş yönetim ilkeleri uygulanmaktadır. 
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işe aldı. Bir zamanlar mutlu, üretken olan karınca, toplantı düzeninden ve evrak 

işlerinden yılmıştı. Zamanının büyük bir kısmını çalışmakla değil, sorulan soruları 

cevaplamakla geçiriyordu.

Aslan, bu bölümün giderek büyümesinden memnundu. Daha da büyütmek 

üzere bir üst yöneticiye ihtiyaç olduğunu düşündü ve bölüm başkanı olarak ba-

şarıları ile ünlü ağustos böceğini işe aldı. Ağustos böceğinin ilk icraatı, ofisi yeni 

mobilyalarla döşemek oldu. Tabii ki yeni bir bilgisayar ile bütçe kontrol ve stra-

tejik verimlilik planı hazırlanması için kişisel bir yardımcıya ihtiyacı vardı. Bunun 

üzerine eski iş yerindeki yardımcısını işe aldı.

Karıncanın bölümünde olup bitenleri gözden geçiren arslan, üretimin ve 

kârlılığın dramatik bir şekilde düştüğünü ve işlerin yavaşladığını fark etti. Hemen, 

tanınmış bir danışman olan baykuşu problemi çözmesi için işe aldı. Baykuş, üç 

aylık hummalı bir çalışmanın ardından ciltlerce süren muhteşem bir rapor hazır-

ladı. Raporun sonucu şuydu: “Bu çalışma yerinde aşırı istihdam vardır.”

Aslan, raporu inceledikten sonra bir karar verdi: Mutsuz ve çalışma isteğini 

kaybetmiş olan karıncayı işten çıkardı. 

http://www.teias.gov.tr

Bu hikâyeden hareketle arslanın hangi yönetim anlayışına sahip 
olduğunu söyleyebilirsiniz? 

Görüşlerinizi, nedenlerini belirterek arkadaşlarınızla paylaşınız.
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ÜNİTE	ÖZETİ 1

I. Ünitemizde; 
• Yönetim kavramını,
• Bilim ve bilimsel düşünmeyi,
• Yönetim biliminin kapsamını,
• Toplumsal yaşamda yönetim biliminin rolünü,
• Yönetim biliminin amaçlarını,
• Yönetim biliminin diğer bilim dallarıyla ilişkisini,
• Kamu yönetimi ve işletme yönetiminin benzerlik ve farklılıklarını,
• Verimlilik ve etkililik kavramlarını,
• Yönetim biliminin gelişimini öğrendik.
Öğrendiklerimizi ana hatlarıyla tekrar edelim:
Yönetim, önceden belirlenen amaçlara ulaşmak için çeşitli kaynakları 

(insan, para, donanım, ham madde, zaman…) birbiriyle uyumlu, verimli ve 
etkin kullanabilecek karar alma ve uygulatma süreçlerini içerir. Yönetim, ha-
yatımızın her alanında, toplumun en küçük birimi olan aileden, uluslararası 
alanlara kadar her oluşumda mevcuttur.  

Yönetim de bir bilimdir çünkü bilimsel yöntemleri ve bilimsel düşünüşün 
basamaklarını kullanır. Bu bağlamda yönetim biliminin amacı, en az insan, 
en az para, en az malzeme ve en az yer kullanarak daha çok verim elde 
etmektir. Böylelikle olanaklar, en iyi biçimde kullanılarak işlerin daha kolay, 
daha ucuz, daha iyi ve kaliteli yapılması sağlanır. 

Yönetim bilimi, sosyal bilimler içerisinde değerlendirilir ve ekonomi, 
sosyoloji, psikoloji, antropoloji, tarih gibi diğer bilim dallarıyla da etkileşim 
hâlindedir.

Yönetim bilimini, kamu yönetimi ve işletme yönetimi olarak iki ana dalda 
inceliyoruz. Her iki yönetim anlayışında da başarı için verimlilik ve etkililik 
esastır.

Kamu yönetimi, kamu kurumlarının örgütlenişini ve işleyişini içerir. Ya-
pısal anlamda kamu yönetimi, yasama ve yargı organları dışındaki bütün 
devlet kuruluşlarını içine alır.

İşletme yönetimi, insanların iş birliği yapmalarını sağlama ve onları bir 
amaca doğru yöneltme işlerinin ve faaliyetlerinin tamamını kapsar. İşletme 
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yönetimi, işletmeyi belirlenen amaçlarına ulaştırmak için bütün faaliyetleri 
planlamak, örgütlemek, yöneltmek, koordine ve kontrol etmek gibi süreçler-
den oluşur. 

Her iki alan da benzerlik ve farklılıklar taşır. Öncelikle her iki alan da in-
san kaynakları, örgütün yapı ve işleyişi, program ve yöntem geliştirme gibi 
dört temel işlev yürütür. Toplam kalite, performans yönetimi gibi anlayışları 
benimsemiştir. Ancak kamu yönetimi daha katı ve ayrıntılı kurallara bağlı-
dır. Kâr amacı gütmediği için memnuniyet gözetmeksizin tek taraflı uygula-
malara başvurabilir. Ayrıca kamu yöneticisi tek başına karar alıp uygulaya-
maz. İşletme yönetiminde ise kurallar daha esnek ve kapsamsızdır. Müşteri 
memnuniyeti esastır ve işletme yöneticisi tek başına karar alıp bu kararı 
uygulayabilir. 

Yönetimin gelişimi ve özellikleri,  tarihî olaylara ve görüşlere göre şe-
killenmiştir. Bu bakımdan yönetim biliminin gelişimini iki ana başlık altında 
inceliyoruz:

1.	 Sanayi	 (Endüstri)	 Devrimi	 Öncesi	 Yönetim: Yazının icadından 
1778’e kadar olan dönemi kapsar.

2.	Sanayi	(Endüstri)	Devrimi	Sonrası	Yönetim: 1778’de buhar maki-
nesinin gelişimi ile başlar. Bu alanda en önemli isimler F. Taylor (Taylır), H. 
Fayol (Fayol), E. Mayo (Mayo),  Mcgregor’dur (Makgregır).

Sanayi Devrimi Sonrası Yönetim’i, üç başlıkta toplamak mümkündür:
a.	Klasik	Yönetim
Temel amacı, işletmelerde bilimsel ölçütlere dayalı etkin ve verimli bir 

düzen oluşturmaktır. Klasik düşünürler, insanı makinenin bir parçası gibi 
düşünmüşler, insanların sosyal ve psikolojik yönünü göz ardı etmişlerdir. 
Klasik yönetim anlayışına bağlı üç yaklaşım vardır: Bilimsel yönetim, yöne-
tim süreci ve bürokrasi yaklaşımları. 

b.	Neoklasik	Yönetim
Neoklasik anlayış, klasik anlayışın insan faktörünü dikkate almayan ya-

pısına karşı çıkmış ve insanı psikolojik ve sosyal yönden ele almıştır. Temel 
konuları,  davranışlar, kişiler arası ilişkiler ve gruplardır.

c.	Modern	Yönetim	
1960’lı yıllardan bu yana sürmektedir. Klasik ve neoklasik yönetimin bir 

devamı olup yönetime daha değişik boyutlar getirmiştir. Sistem, durumsallık 
ve dinamik gibi farklı yaklaşımlardan oluşur.



50

Yönetim Bilimi
Ölçme-Değerlendirme 1

1. Bütün bu tanımlarda ortak olan noktalar nelerdir? 

2. Bu ortak noktalardan hareketle farklı bir yönetim tanımı yazınız.

3. Hangi başlık, aşağıdaki şekli en iyi şekilde tamamlar?

Şekilde yer alan bilgilerden yararlanarak soruyu cevaplayınız.

Aşağıda, yönetim kavramına ilişkin farklı tanımlar verilmiştir. Bu ta-
nımlardan  hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

● Yönetim, önceden hedefler belirleyerek çalışanların çabalarını bu hedefler doğrultusunda 
koordine etme sürecidir.

● Yönetim, bireylerin grup hâlinde çalışarak belli hedeflere ulaşmaya çabaladıkları bir çevre 
oluşturma ve bu çevreyi sürdürüp muhafaza etme sürecidir.

● Yönetim, önceden hedefler belirleyerek çalışanların çabalarını bu hedefler doğrultusunda 
koordine etme sürecidir.

● Yönetim, insanların ortak amaçlar olarak belirledikleri hedeflere en kısa zamanda ve en iyi 
biçimde ulaşmaları için grup hlinde eyleme geçmeleridir. 

● Yönetim, başkaları vasıtasıyla iş görmektir.
● Yönetim, amaçların etkili ve verimli bir şekilde gerçekleştirilmesi için bir insan grubunda iş 

birliğini ve koordinasyonu sağlamaya yönelik çalışmaların bütününü ifade eder.
● Yönetim, bir girişime ilişkin işleri belirli bir anlayış içinde yürütme, bir iş ya da çalışma 

takımını, bir örgüt ya da kuruluşu, amaca uygun olarak yönlendirme ve idare etme anlamına 
gelmektedir.

Değerlendirme: Bilim insanları diğer 

bilim insanları tarafından sunulan veri 

ve sonuçları değerlendirir.

Gözlem: Bilim insanları, gözlemler 

yapar ve önceki araştırmalarını gözden 

geçirir.

..................

Analiz etme: Bilim insanları araştır-

maları hakkında sonuç çıkarmak için 

verileri analiz eder.

Hipotez oluşturma: Bilim insanları  so-

rular sorar ve gözlemlerini açıklamaya 

çalışırlar.

Hipotezleri test etme: Bilim insanları hipotezlerini kabul ya da reddetmek için veri toplarlar.
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4. Bu posteri hazırlayan kişi, hangi 

yönetim anlayışını benimsemiştir?

     a) Bilimsel yönetim
     b) İnsan ilişkileri teorisi
     c) Yönetsel teori
     d) Bürokrasi anlayışı

     e) X-Y teorisi

Posterde yer alan bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız.

“Eğer işçiler makineler gibi daha fazla 

çalışırlarsa üretim artacaktır.”

Daha fazla eğitim!

Yeni metotlar!

Görev paylaşımı!

DAHA	FAZLA
	ÜRETİM

 

5. Aşağıdakilerden hangisi posterde ifade edilen yaklaşımı benimseyen ki-

şilerin savundukları görüşlerden biri değildir?

a) Pratik iş görme metotları, görevlerin bilimsel olarak çalışılmasına daya-

nan metotlarla yer değiştirmelidir.

b) İşçiler kendi kendilerine öğrenmeleri için tek başlarına bırakılmak yerine 

bilimsel olarak seçilmeli ve eğitilmelidir.

c) Bilimsel olarak geliştirilen metotların takip edilip edimediğinden emin ol-

mak için işçilerle iş birliği yapılmalıdır.

d) İş, yöneticiler ve işçiler arasında eşit dağıtılmalıdır. Böylece, yönetici işin 

planlamasında bilimsel prensipleri kullanabilir ve işçiler bunları uygulayabilirler.

e) Önemli olan otorite, disiplin, komuta birliği, merkezileştirme, bireysel ihti-

yaçların şirket ihtiyaçlarının gerisine itilmesidir.  
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Yönetim Bilimi
Ölçme-Değerlendirme 1

7. Şekilde (?) yerine gelmesi gere-

ken bileşen, aşağıdakilerden hangi-

sidir?

a) Otorite uygulama

b) Disiplinli olma

c) Yöneltme

d) Yol gösterme

e) İş birliği yapma

Şekilde bir yönetim yaklaşımının bileşenleri verilmiştir. Şekildeki bil-
gilerden yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız.

8. Şekilde anlatılan yönetim yakla-

şımı aşağıdakilerden hangisidir?

a) Bilimsel yönetim

b) İnsan ilişkileri teorisi

c) Yönetsel teori

d) Bürokrasi anlayışı

e) X-Y teorisi

Planlama

Eş Güdüm

...?... Kadrolama

Örgütleme

6. Görsel, yönetim biliminin hangi bilim dalı ile olan ilişkisine örnek gösteri-

lebilir?

a) Matematik         b) Sosyoloji        c) Antropoloji        d) Tıp          e) Tarih

Şimdi toplumun hangi kesimini 

hedefliyoruz?

Görselden ve öğrendiklerinizden hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.
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Örnek olaydan ve öğrendiklerinizden yararlanarak aşağıdaki soruyu 
cevaplayınız.

“Bir şirkette çalışanlar işe vaktinde gelmektedir. Önlerine gelen işleri genel-

likle ertesi güne bırakmaktadırlar. Birbirlerine sürekli çok çalıştıklarını, biraz 

da kendilerini düşünmeleri gerektiğini vurgularlar. Şirkette yükselme gibi bir 

hedefleri yoktur.”

9. Çalışanların davranışlarından hareketle bu şirketin hangi yönetim kura-

mına göre yönetildiği söylenebilir? Yazınız.

10. Bu yargıya nasıl vardığınızı açıklayınız.

Tabloda, yönetim kuramlarında etkili olan kişiler ve bu kişilerin kuram-
larını özetleyen ifadeler verilmiştir. 

Taylor 

(Teylır)

Mayo

(Mayo)

McGregor

(Makgregor)

Weber

(Veber) 
(b) --------------

“Ne kadar iş o 

kadar para”

“Morali yük-

sek çalışanlar 

morali yüksek 

örgüt”

“Tembel insan 

tembel kurum”
(a)...................

“İyi bir yönetici 

iyi bir üretim”

11. Tabloda (a) ile gösterilen boşluğa uygun ifadeyi yazarak tabloyu tamam-

layınız.

(a) .................................................................................................................

......................................................................................................................
12. Tabloda (b) ile gösterilen boşluğa kuramcının adını yazarak tabloyu ta-

mamlayınız.

(b) .................................................................................................................

......................................................................................................................
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Yönetim Bilimi

2. ÜNİTE
YÖNETİMİN TEMEL FONKSİYONLARI-I 

“Büyük davamız, en medeni ve en müreffeh millet olarak varlığımızı      yük-
seltmektir.   Bu, yalnız kurumlarında değil, düşüncelerinde temelli bir inkı-
lap yapmış olan büyük Türk milletinin dinamik idealidir. Bu ideali en kısa 
bir zamanda başarmak için fikir ve hareketi beraber yürütmek mecburiye-
tindeyiz. Bu teşebbüste başarı ancak iyi bir planla ve verimli bir şekilde 
çalışmakla mümkün olur.”  

Mustafa Kemal ATATÜRK

1. KARAR VERME VE PLANLAMA
2. ÖRGÜTLENME
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Düşünelim, Paylaşalım

1.	Hayatınızda	aldığınız	en	önemli	karar	nedir?	
2.	Önemli	bir	konuda	karar	vermeniz	gerektiğinde	neler	yaparsınız?
3.	Örgütlenme	denince	ne	anlıyorsunuz?	
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Yönetim Bilimi
1.	 		KARAR	VERME	VE	PLANLAMA

Karar	Verme
Hayatımızın birçok döneminde, en az iki seçenekten oluşan durumlar 

karşımıza çıkar ve harekete geçmek için bir seçim yapmamız gerekebilir.  
Bu seçim, üstünde düşünmediğimiz en basit durumlarda bile söz konusu 
olabilir. Hatta çoğu zaman bir seçim yaptığımızın farkında bile olamayız. 

Seçim yapma süreci, farklı seçeneklerin doğmasıyla başlar ve süreç 
sonunda seçeneklerden biri seçilir. İşte bu seçim sürecine “karar	verme”  
diyoruz.  

 

İnsanlar, her gün bazı kararlar almak durumunda kalabilirler.  Siz 
de günlük yaşantınızda almak zorunda olduğunuz kararları düşüne-
rek aşağıdaki soruları cevaplayınız.

a) Bu hafta içinde hangi konu ya da konularda karar vermek zorunda 
kaldınız? Birden fazla seçeneği işaretleyebilirsiniz.

Okula giderken ne giyeceğim?  
Öğle yemeğinde ne yiyeceğim? 
Hafta sonu ne yapacağım?
Önce hangi derse çalışacağım?
Hangi filme gideceğim?
Diğer:      *  ..................................................
  * ...................................................
  *  .................................................. 

b) Bu durumlarla ilgili kararları alırken nelere dikkat ettiğinizi, arkadaş-
larınızla paylaşınız.
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Önceden belirlenmiş bir amacın 
ya da amaçların gerçekleştirilmesi-
ne yönelik eylemler bütününü “yöne-
tim” olarak adlandırıyoruz. Yönetim 
eylemini en temelden ele alırsak ön-
celikle bir amaç belirlemek gerekir. 
“Belirlemek” sözcüğü de karar ver-
me eylemini gerektirir. Şu hâlde yö-
netimin, karar verme eylemi ile iç içe 
gerçekleştirildiği görülür. Yönetimde 
ana amaçların belirlenmesi, kaynak-
ların belirlenmesi gibi konulardaki 
seçimlerin tamamı karar niteliği taşır.

Karar verme, yönetimin ve yöne-
timle ilgili diğer basamakların ilk adı-
mıdır. Örgütün oluşmasından son 
bulmasına kadar her şey karar ver-
me eylemini gerektirir. Şöyle ki ör-
güt oluşmadan önce örgütü kuracak 
olan kişiler amaçları belirler. Bunun 
için yöneticilerin karar vermeleri ge-
rekir. Örgüt kurulduktan sonra sürek-
liliği sağlamak, durum ve şartlara uy-
gun kararlar almayı gerektirir. Hatta 
örgütün son bulması bile tamamen 
yöneticilerin kararına bağlıdır. 

Örneğin elinde belli bir sermaye-
si olan bir kişi var. Bu kişi, elindeki 
parayı artırma amacında olsun. Kişi, 
elindeki parayı artırmak istediğinde 
karşısına seçenekler çıkar: Serma-
yesi ile bir örgüt oluşturup ticari ka-
zanç elde etmek ya da parasını ban-
kaya yatırmak gibi… Ticarete atılırsa 
doğru kararlarla baştaki sermayesini 
üçe katlayabilir. Ancak bu seçenek, 
riskli ve belirsizdir. Parasını bankaya 
yatırma seçeneği, daha risksizdir ve 
şartları belirlidir. Ancak elde edilen 
kâr daha az olacaktır. Kişi, bu nok-
tada karar vermek zorundadır. Daha 
az riskli ama kazancı az olan banka 
mı riski yüksek ama kazancını üçe 
katlayabileceği ticaret mi? Kişinin 
alacağı bu karar önemlidir çünkü ki-
şinin hayatını etkileyecektir. 

Örnekteki kişinin seçeneklerinden 
olan ticari bir örgüt kurmanın amacı, 
kazanç elde etmektir. İşte yönetim, 
ilk önce bir amacın belirlenmesiy-
le başlar. Daha sonra bu ana amaç 
doğrultusunda alt hedefler belirlenir. 

Yönetimde	Karar	Verme
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Bu da planlamayı gerektirir. Bu şe-
kilde başlayan bir yönetim sürecinde 
sürekli yeni kararlar almak gereke-
cektir. Hedeflere ulaşılamadığında 
ise yine bir kararla örgüt son bu-
lacaktır. Dolayısıyla örgütlerin her 
aşamasında karar verme süreci iş-
leyecektir. 

Yönetici, karşılaştığı sorun ya da 
durum için var olan seçeneklerden 
birini benimser, eylemlerini ona göre 
gerçekleştirir. Demek ki karar verme, 
bir konuda seçim yapma, seçimle il-
gili tavır koyma ve o seçimi benim-
seme ile yakından ilgilidir. Karar ver-
me, bir süreçtir ve bu süreç, örgüt 
yapısının değişimi, örgüt üyelerinin 
amaca yönlendirilmesi, örgütle ilgili 
bir sorunun ortaya çıkması gibi du-
rumlarda işlemeye başlar. 

Karar verme, yönetimin her ka-
demesinde gerçekleşir. Alt kade-
medeki yöneticiler, üretimin nasıl 
gerçekleştirileceği, üretim sürecinde 
yaşananlarla ilgili sorunların çözü-
mü, çalıştırılacak personelin seçimi 
gibi konularda karar alırken daha üst 
kademedeki yöneticiler, üretimin yeri 
ve ne üretileceği gibi kararlar verir. 
Ancak günümüzde hızla değişen 
şartlara uyum sağlamak amacıyla 
karar verme sorumluluğu, bütün ör-
güt çalışanlarıyla paylaşılır. Örgüt 
üyeleri, kurumun amaçlarına ulaş-
ması için yöntem, imkân ve teknikleri 
belirleyerek pek çok seçenek ortaya 
koymakla yükümlüdür. Değerlen-
dirmeye alınan bu seçeneklerden       

işletmenin koşullarına ve yöneticinin 
eğilimine en uygun olanı belirlenir. 

Karar verme, yönetimin en önem-
li unsurudur çünkü yönetimle ilgili 
diğer bütün süreçler, karar verme 
ile uygulanabilir. Bu sebeple yö-
neticinin doğru kararı vermesi çok 
önemlidir. “Amacın iyi tanımlanma-
ması, sorunun anlaşılamaması, ör-
güt çalışanlarının yeterince seçe-
nek belirleyememeleri, yöneticinin 
kişisel niteliklerinden kaynaklanan 
yetersizliği, zamanın doğru kullanı-
lamaması” gibi etkenler, yanlış ka-
rar alınmasına sebep olabilir. Ayrıca 
doğru karar alnmasında yöneticinin 
yaklaşımı çok önemlidir. Duygusal, 
mantıksal yaklaşımlar, doğru karar 
vermeyi engelleyebilir.  Bu noktada 
yönetici, doğru kararı alabilmek için 
karar verme modellerinden yararla-
nabilir. Karar verme modellerini şu 
şekilde gruplandırmak mümkündür:

Kişisel	 Karar	 Verme	 Modeli:  
Yöneticinin  kendi verdiği karardır.

Danışma	Modeli:	 Yöneticinin uz-
man veya astlarına danışarak verdi-
ği karardır.

Grupla	Karar	Verme	Modeli: Yö-
neticinin grupla birlikte uyguladığı 
karardır.

Yetki	Devri:	Yöneticinin astlarına  
belli yetki ve sorumluluklarını devret-
tiği modeldir.
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Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	kendini	yenileyen	kartalın	ya-

şadığı	süreçle	insan	hayatındaki	hangi	kararların	doğru	orantılı	ola-
bileceğini	tartışınız.

KARTALIN	YENİDEN	DOĞUŞU
Kartal, kuş türleri içinde en uzun yaşayanıdır. Yetmiş yıla kadar yaşa-

yan kartallar vardır. Ancak kartallar bu kadar uzun yaşayabilmek için, kırk 
yaşlarındayken çok ciddi ve zor bir kararı vermek zorundadır.     

Kartalın yaşı kırka dayandığında pençeleri sertleşir, esnekliğini yitirir 
ve bu nedenle avlarını kavrayıp tutamaz duruma gelir. Gagası uzunlaşır 
ve göğsüne doğru kıvrılır. Kanatları yaşlanır ve ağırlaşır. Tüyleri kartlaşır 
ve kalınlaşır. Artık kartalın uçması iyice zorlaşmıştır. Dolayısıyla kartalın 
burada iki seçimden birisini yapması gerekir: Ya ölümü seçecektir ya da 
yeniden doğuşun acılı ve zorlu sürecini göğüsleyecektir. Bu yeniden do-
ğuş süreci yüz elli gün kadar sürecektir. 

Kartal, kendini yenilemeye karar verirse bir dağın tepesine uçar ve 
orada bir kaya duvarda, artık uçmasına gerek olmayan bir yerde yuva-
sında kalır. Bu uygun yeri bulduktan sonra gagasını sert bir şekilde ka-
yaya vurmaya başlar. En sonunda kartalın gagası yerinden sökülür ve 
düşer. Kartal, bir süre yeni gagasının çıkmasını bekler. 

Gagası çıktıktan sonra bu yeni gaga ile pençelerini yerinden söker 
çıkarır. Yeni pençeleri çıkınca bu kez eski kartlaşmış tüylerini yolmaya 
başlar. Beş ay sonra kartal, kendisine yirmi yıl veya daha uzun süreli 
bir yaşam bağışlayan meşhur “yeniden doğuş” uçuşunu yapmaya hazır 
duruma gelir.    

 “Geride kalanları unutmak ve önümüzde bizi bekleyenlere ulaşmak 
için hedefinize doğru ilerleyin.”

http://mebk12.meb.gov.tr/meb_iys_dosyalar/68/06/726022/icerikler/kartalin-yeniden-dogu-

su_275602.html 
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İnsanların bütün edimleri ger-
çekleştirirken karar alma sürecinin 
içerisinde bulunduğunu belirtmiştik. 
İnsan, karar alma sürecine hem ilgi 
hem de problem alanı olarak yaklaş-
mıştır. Çünkü bireysel ya da örgüt-
sel görevi gereği insan, sürekli karar 
vermek ve sorunları çözmek duru-
mundadır.  Problemleri çözmek için 
doğru kararları verdiğinde amaçları-
na ulaşmış, yanlış karar verdiğinde 
ise yenilgiye uğramıştır. 

Eski çağlarda da önem taşı-
yan karar sürecinde insanlar, farklı 
yöntemlere başvurmuşlardır. Batıl 
inanışları gereği karar vermek için 
yıldızlara, güneşe, aya bakmış, on-
lardaki değişimleri  uğur sayarak 
karar almışlardır. Aldıkları kararın 
yanlışlığını da kötü ruhların olumsuz 
etkisine bağlamışlardır. Hatta dev-
let yönetimi ile ilgili kararlarda bile 
kâhinlere ve fallara başvurulduğuna 
dair belgeler vardır.  

Bilimsel düşünüşün gelişmediği 
yıllarda fal ve doğa olayları karar ver-
mede etkinken 1930’lu yıllara gelin-
diğinde bilimsel yöntemler ışığında, 
sistem yaklaşımının esas alındığını 
görmekteyiz. Bu yaklaşımda örgüt, 
alt birimlerden oluşan bir sistem ola-

rak ele alınmış ve karar verme süre-
cinde bütün alt sistemler ve örgütün 
kendisi baz alınmıştır. Yönetim bilimi 
kuramları geliştikçe de karar verme 
sürecinde, sonuçlara bakarak dene-
me yanılma yöntemleri gibi teknikler 
benimsenmiştir. Günümüzde ise ka-
rar verme süreci, bilimsel temellere 
dayanarak geliştirilen uygun yön-
temlerle gerçekleştirilmektedir. 

Karar vermenin, farklı seçenek-
ler arasında en uygununu seçmek 
olduğunu belirtmiştik. Bu sebeple 
karar verme, belli amaçlar doğrul-
tusunda  gerçekleştirilen bilinçli bir 
zihinsel faaliyettir. Alınan her karar, 
başka kararlar vermeyi de gerektirir 
çünkü karar, uygulamaya konduğun-
da başka problemleri veya ihtiyaçları 
doğurur. Bu bakımdan karar verme 
ve problem çözme faaliyetleri bir bü-
tün olarak düşünülmeli ve örgütler-
de de dinamik bir biçimde işlenmesi 
sağlanmalıdır. 

Organizasyonlar, insanlardan 
oluştuğu için örgütlerde bireysel ka-
rarlar etkili olmaktadır. Ancak bu bi-
reysel kararlar, kurumsal kararları 
oluşturur ve bu kararlar dizisi, örgü-
tün başarı düzeyini belirler. 

Karara	Katılmanın	Kişisel	ve	Örgütsel	Sonuçları
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Yöneticiler, örgütsel kararlar alır-
ken kaçınılmaz olarak örgüt içinden 
veya dışından bazı etkilere maruz 
kalırlar.  Örgüt içindeki etkiler, kolay 
yönlendirilir ve doğru yöntemlerle ve 
iyi bir yönetimle aşılabilir. Örgüt dışı 
etkiler ise yöneticinin kontrolünde 
değildir ve sonuçları örgüt içi etkiler-
den çok daha fazla olabilir. Özellik-
le çevresiyle uyum sağlayamamış 
örgütlerde bu etki çok daha yıkıcı 
olabilir. Çevreyi örgüte uyumlu hâle 
getirmek hem çok zaman ve emek 
hem de çok fazla maliyet getirir. Bu 
sebeple örgütü çevreye uyumlu hâle 
getirmek daha mantıklıdır. Böylelik-
le dış çevreden kaynaklanan etkiler 
en aza indirgenecek ve amaçlara 
ulaşmak için gerekli kararlar alınabi-
lecektir. 

 Küreselleşme, teknoloji ve ihti-
yaçlar, günümüzün durmadan ve 
hızla değişen unsurlarıdır. 21. yüzyı-
lın bu değişken, hızlı ve sürekli iler-
leyen yapısı  sadece özel işletmeleri 
değil, devlet örgütlerini bile değişime 
zorlamaktadır. Örgütler, bu noktada 

varlıklarını korumak, çalışmaları-
nı gerçekleştirmek için sürekli yeni 
kararlar almak zorunda kalırlar. Bu 
bakımdan özellikle özel işletmeler-
de strateji çok önem kazanmış hatta 
anlamını değiştirmiştir. Günümüz-
de artık strateji ya da yöntem, daha 
iyi yapmaya değil, daha farklı olanı 
daha hızlı yapmaya odaklanmıştır. 
Bu sebeple alınan kararlar, örgütün 
yaşamını devam ettirmesi için daha 
fazla önem kazanmıştır. 

Bir örgütün amacına ulaşabilmesi 
için etkili kararlar alması gerekir. Alı-
nan kararların etkinliğini artırabilmek 
içinse kararların planlama süreci ile 
birlikte işlemesi gerekir çünkü örgü-
tün amaçlarına ulaşabilmesi, alınan 
kararların stratejik bir çerçeveye 
oturtulmasına bağlıdır.  Yani örgütün 
her faaliyeti belirlenmeli, örgüt çalı-
şanları arasında uyumlu ve bütünlük 
içinde bir çalışma stratejisi yaratıl-
malıdır. Bu noktada kararla birlikte 
planlama ve örgütlemenin de çok 
önemli süreçler olduğunu göz önün-
de bulundurmalıyız. 
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Doğru	Bir	Kararda	Bulunması	Gereken	Nitelikler
Örgütün varlığını ve başarısını sürdürebilmesi, alınan doğru kararlarla müm-

kündür. Doğru kararın en net açıklaması da “amaca ulaştıran karar”dır. Ancak 
doğru kararı verebilmek için kararın belli nitelikleri taşıması gerekir: 
• Doğru karar etkilidir. Yani karar vermeyi gerektiren sorunun çözümünü sağlar. 
Tabii bunun için öncelikle sorunun kaynağının doğru belirlenmesi gerekir. 
• Doğru bir karar aynı zamanda verimlidir. Yani sorunun çözümü için uygulama-
ya konulacak kararın en az maliyetle gerçekleştirilmesi gerekir. 
• Doğru karar uygulanabilirdir. Yani var olan duruma doğru bir bakış açısıyla 
yaklaşılmalı, karar gerçekçi olmalıdır. 
• Doğru karar, doğru zamanlamadır. Yani karar verme ve kararın uygulama sü-
recinde zaman verimli kullanılmalı, acele etmekten ya da zamanı boşa harca-
maktan kaçınılmalıdır. 

Musa Gürsel, Türk Eğitim Sistemi ve Okul Yönetimi

“Kararlılık, keskin bir 
bıçağa benzer, keskin ve 

düzgün keser. 
Kararsızlık ise kör bir bıçak 

gibidir, kestiği her şeyi 
parçalar ve yırtar.”

Jan Me Keithen (Jan Me Ketın)
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ATATÜRK’ÜN	HAYATİ	KARARI
Aşağıdaki	metni	 okuduktan	 sonra,	 zorluklarla	 karşılaşıldığında	

alınacak	doğru	kararların	önemiyle	ilgili	düşüncelerinizi	arkadaşla-
rınızla	paylaşınız.	

18 Mart 1915’te düşman donanması başarısızlığa uğramıştı. Bunun 
üzerine karadan taarruz başlatmak amacıyla düşman kuvvetleri Ça-
nakkale Boğazı dışındaki adalarda yığınak yapmaya başladı. Bu haber 
alındıktan sonra Çanakkale bölgesinde Beşinci Ordu kuruldu. 25 Nisan 
1915’te düşman, Arıburnu ve Seddülbahir bölgesine çıkarma yaptı. Düş-
man kuvvetleri Türk gözetleme taburunu püskürterek sonradan

Serbest Okuma Parçası
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Kemalyeri adı verilen yere kadar ilerledi. Burada 27. Türk Alayı ile kar-
şılaştı. Düşman çıkarmasını haber alan Mustafa Kemal, ordudan emir 
almayı beklemeden kuvvetlerini harekete geçirdi. Birliklerine, kendisi yol 
bularak Kocaçimen tepesine ulaştı. Askerlerine orada kısa bir dinlenme 
molası verdi. Kendisi de yanındakilerle yaya olarak Conkbayırı’na geldi. 
Orada cephaneleri bittiği için çekilen ve düşman tarafından kovalanan 
bir gözetleme bölüğüne rastladı. Bundan sonrasını Mustafa Kemal şöyle 
aktarmaktadır: 

“- Niçin kaçıyorsunuz? dedim.

- Efendim düşman…

- Nerede düşman?

- İşte… diye 261 rakımlı tepeyi gösterdiler.

Gerçekten de düşman bana, benim askerlerimden de yakın. Düşman 
bulunduğum yere gelse kuvvetlerim pek kötü duruma düşecek. O za-
man bir mantıkla mıdır, yoksa bir içgüdü ile mi bilmiyorum, kaçan erlere, 
‘Düşmandan kaçılmaz.’ dedim.  ‘ Cephanemiz kalmadı.’  dediler.  ‘Cep-
hanemiz yoksa süngümüz var.’ dedim ve bağırarak ‘Süngü tak!’ emrini 
verdim. Askerleri yere yatırdım. Erler yere yatınca düşman da yere yattı. 
Kazandığım an, bu andır. Düşman ne yapacağına karar verinceye kadar 
57. Alay da Conkbayırı’ na yetişti.” 

Daha sonra 19. Tümen’in öteki alaylarını da emrine alan Musta-
fa Kemal, düşmana karşı daha etkili bir taarruz başlattı. Kocaçimen 
Platosu’nun düşmanın eline geçmesi önlendi ve Çanakkale savunma-
sının temeli atıldı. Mustafa Kemal, o gün Arıburnu kuvvetleri komutanı 
olarak verdiği emirde şöyle diyordu:  “Ben size taarruz emretmiyorum, 
ölmeyi emrediyorum. Biz ölünceye kadar geçecek zamanda yerimizi 
başka kuvvetler alabilir.”

Mustafa Kemal, bu savaşlarda, durumu çabuk kavramak ve çabuk ka-
rar vermek, sorumluluktan çekinmemek gibi davranışlarıyla kendisinde 
büyük komutanlık nitelikleri olduğunu meydana çıkarmıştır. 

(F.	Rıfkı	ATAY,	Çankaya,	İstanbul,	1984,	s.87-88)
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a.	 Sorunun	Anlaşılması: Önce-
likle karar verilecek konuda, sorunun 
iyice anlaşılması gerekir. Yönetici, 
karar vermesini gerektiren sorunun 
gerçek nedenlerini bularak kararını 
o doğrultuda vermelidir.

b.	 Soruna	 İlişkin	 Bilgi	 Toplan-
ması: Sorunun tespitinden sonra 
sonuçlarının belirlenebilmesi ve 
bunlara yönelik önlem alınması için 
sorunla ilgili mümkün olduğunca çok 
bilgi toplanmalıdır. 

c.	 Bilgilerin	 Çözümlenmesi	 ve	
Yorumu: Sorunla ilgili bilgilerin top-
lanması, sorunu anlamak için yeterli 
değildir. Bu bilgilerin gruplanması ve 
analiz edilmesi de gerekir. Bu analiz 
süreci, güvenilir bir yöntemle yapıl-
malıdır çünkü alınan her karar, bu 
yöntem ve sürecin ürünü olacaktır.

  ç.	Seçeneklerin	Değerlendiril-
mesi: Sorunun çözümünde yönetici-
lerin, karşılarına çıkacak seçenekleri 
iyi değerlendirmesi gerekir. Bunun 
için de mantıklı değerlendirmeler ya-
pılmalıdır.

d.	 En	 Uygun	 Seçeneğin	 Bu-
lunması: Seçenekler, her yönüyle 
değerlendirildikten sonra sorunun 
çözümünü sağlayacak seçenek be-
lirlenir. 

e.	Kararı	Uygulamak:	Seçeneğin 
belirlenmesi, karar almaktır. Alınan 
kararın uygulanmasında karmaşık 
bir süreç tercih edilmemelidir. Böy-
lece hedefe ulaşmak kolaylaşır, za-
mandan da tasarruf edilmiş olunur.

 f.	 Değerlendirme: Değerlendir-
menin amacı, uygulamanın başarı  
olup olmadığını görebilmektir. Böy-
lece örgüt amaçlarına daha da yak-
laşılmış olunur. 

Karar	Verme	Süreçleri		
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Aşağıdaki örnek olayı okuyunuz.

Aşağıdaki soruları cevaplayarak Gökçen’in karar verme sürecinde 
yapması gerekenleri belirtiniz.

Gökçen, 12. sınıf öğrencisidir. Gelecekte iyi bir meslek sahibi olabilmek 
için üniversiteye gitmek istemektedir. Bu amaçla çok çalışarak üniversite 
sınavında yüksek puan almıştır. Fen Edebiyat fakültesi bölümlerinden bi-
rini tercih etmeyi düşünmektedir. Ancak bir türlü karar verememektedir. 

1. Gökçen’in sorunu nedir? Sorunu tanımlayınız.
……………………………………………………………….

2. Gökçen’in seçenekleri nelerdir?
a. .......................
b. ......................
c. ........................

3. Karar vermeden önce Gökçen, kendisine yardımcı olacak hangi 
bilgileri toplamalıdır?

a. ............................
b. ............................
c. ...........................

4. Sonucu tahmin ediniz. Bu kararın sonuçları neler olabilir?
a. ............................
b. ............................
c. ...........................

5. Sizce Gökçen ne yapmalıdır?
……………………………………………………………….

6. Bir önceki soruya verdiğiniz cevabı esas alarak Gökçen’in bu kararı 
neden alması gerektiğini belirtiniz.

……………………………………………………………….
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Plan, karar verme sürecinin bir 
ürünüdür. Çünkü plan “hedefle-
re ulaşmak için izlenmesi gereken 
yol ve yöntem”dir. Planlama ise bir 
yöneticinin geleceğe yönelik karar 
almasını gerektiren ve açık seçe-
nekleri belirlemeye yardım eden 
bir süreçtir. Bu süreç, amaca yöne-

lik olduğu için en uygun yöntem ve 
araçlar belirlenmelidir. Bu noktada, 
amaca ulaşmak için en iyi hareket 
şekli seçilir ve amaca yönelik bütün 
eylemler belirlenir. Bilinçli bir süreç 
olmasından dolayı planlama da zi-
hinsel bir faaliyettir.

Planlamanın başarılı olması için bir planda aşağıdaki soruların yanıtı bu-
lunmalıdır:

Planlama	

NE?
Ulaşılmak 

istenen hedefler 

NE KADAR
 MALİYETLE?

Çalışmaların örgüte 
maliyeti

NEDEN?
Gerçekleştirilen 

eylemin niçin yapıldığı

KİM?
Örgüt çalışanları 

arasında iş bölümü 
yapılması

NEREDE?
Çalışmaların hangi 

bölüm ya da mekânda 
gerçekleşeceği

NASIL?
Çalışmalarda 

izlenecek yöntemler

NE ZAMAN?
Yapılacak işlerin bir-
birini tamamlayacak 

şekilde aşamalı olarak 
zamana yayılması

PLAN
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Planlama, yönetimin karardan 
sonraki ikinci aşamasını oluşturur ve 
önemli yönetim unsurlarından biridir. 
Çünkü karar verme gibi diğer un-
surların başarısı, iyi bir planlamaya 
bağlıdır. 

Örgütlerin büyüdükçe karmaşıkla-
şan yapısı, hızla ve sürekli değişen 
şartlar, rekabet ve teknoloji, günü-
müzde planlamanın önemini artır-
maktadır. Çünkü örgütler büyüdükçe 
örgütlerin çalışmalarını kontrol et-

meleri güçleşir. Planlama ile amaca 
yönelik bütün eylemlerin kontrol edil-
mesi, çıkabilecek sorunlara zama-
nında müdahale edilmesi sağlanır. 

Planlamanın her basamağında eş 
güdüm (koordinasyon) sağlanmalı-
dır. Planın her aşaması, birbirini ta-
mamlayacak nitelikte ve uyumlu ol-
malıdır. Eş güdüm sağlanmazsa iyi 
plan yapmak güçleşir. 

“Yalnız bu gün için bir planım olacak, her saat ne yapacağımı yazacağım. 
Belki tamamen uygulayamasam bile yine plan yapacağım çünkü plan beni 
iki felaketten kurtarır: Acelecilik ve kararsızlık.”  

Dale Carnegie (Deyl Karnagi)
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Metni okuyunuz. Aşağıdaki soruların cevaplarına ilişkin görüşle-
rinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

Çocukluğundan itibaren devrin en büyük âlimlerinden manevi bir terbi-
ye alarak millî kültür ve cihangirlik şuuru içinde yetiştirilen Fatih, İstanbul’u 
fethetmek ve böylece manevi müjdelere ulaşmak idealiyle sabırsızlanıyor-
du. Bu sebeple, henüz on dokuz yaşındayken 1451’de bu büyük idealini 
gerçekleştirmeye çalıştı. Fetih öncesi, Bizans’ın en önemli kuvvet ve ikmal 
yolu olan deniz yolunu Osmanlı kontrolü altına almak maksadıyla Anadolu 
Hisarı’nın karşısına keşfini bizzat kendisinin yaptığı Rumeli (Boğazkesen) 
Hisarı’nın yapımını başlattı. Anadolu Hisarı da tamir edilip buraya top yer-
leştirildi. Rumeli Hisarı’nın tamamlanmasıyla, Boğaz’ın trafiği kontrol altı-
na alındı. Dört yüz parçadan oluşan bir donanma oluşturuldu. Turhan Bey 
komutasındaki bir Osmanlı donanması, Mora’ya gönderildi ve İstanbul’a 
yardım gelmesi engellendi. Eflak ve Sırbistan ile var olan barış antlaş-
maları yenilendi. Macarlarla da üç yılık bir antlaşma yapıldı. ( Kısaltılarak 
sadeleştirilmiştir.) mebk12.meb.gov.tr

http://www.yenimakale.com (Sadeleştirilerek ve kısaltılarak alınmıştır.)

1. Fatih Sultan Mehmet, böyle bir plan yapmasaydı İstanbul’u fethe-
debilir miydi? 

2. Siz bir işe başlamadan önce plan yapıyor musunuz? Neden?
3. Plan yapmanın, işlerinizi kolaylaştırdığını düşünüyor musunuz? 
4. Fatih Sultan Mehmet‘in askerlerini örgütlemesinin sonuca ulaşma-

da katkısı ne olmuştur?
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Yönetimde planlama süreci genellikle altı aşamadan oluşur: 

a)	 Amacı	 ya	 da	 Amaçları												
Belirleme: Planlamanın birinci ba-
samağıdır. Örgüt ya da kurumun, 
bu planla ne gibi amaçlara ulaşmak 
istediği belirlenir. Örgüt ya da kurum-
larda birincil (asal) ve ikincil (yan) dü-
zeyde amaçlar vardır. Birincil düzey-
deki amaçlar, üst yönetim tarafından 
belirlenir. İkincil düzeydeki amaçlar 
ise daha alt düzeydeki yönetim bi-
rimleri ve uzmanlar tarafından belir-
lenir. Bu amaçlar, örgütün yapısına 
ve niteliğine göre değişebilir. Ticari 
örgütler için örnek verecek olursak 
kârı yükseltmek birincil; etkin bir üre-
tim ve pazarlama  da ikincil amaçtır. 

b)	 Bilgi	 Toplama: Bu aşamada 
amaca ulaşmak için, amaca yönelik 
araştırma yapmak ve konu ile ilgili 
bilgi toplamak gerekir. Bu basamak, 
örgüt içinde ve dışında araç, gereç, 
malzeme, para, bilgi, beceri gibi 
hangi olanaklara sahip olunduğunun 
belirlenmesi açısından önemlidir. 
Toplanan bilgiler ne kadar doğru ise 
planlama da o kadar verimli olur.

c)	 Seçeneklerin	 Belirlenme-
si: Bu aşamada, ulaşılmak istenen 
amaçlara uygun seçenekler araştırı-
lıp belirlenir. Bu seçenekler arasında 
seçim yapmak için, seçeneklerin ge-
lecekteki sonuçlarıyla ilgili tahminler 
yürütülür ve seçenekler karşılaştırı-
lır. 

ç)	 En	 	 	 Uygun	 	 Seçeneğin												
Belirlenmesi: Verimlilik ve etkili-
lik açısından çok uygun seçenekler 
karşılaştırıldıktan sonra amaca en 
uygun seçenek belirlenerek bir karar 
verilir. 

d)	 Plan	 Hedeflerinin	 Belirlen-
mesi:	Kurumun ya da örgütün amaç-
larına en uygun düşen seçeneklerle 
ilgili karar alındıktan sonra yapılan 
planla hangi hedeflere ulaşılmak 
istendiği belirlenir. Yani başta be-
lirlenen amaçlar, somut bir biçimde 
belirlenir. Planlanan bu hedefler, pla-
nın özelliğine göre günlük, aylık ve 
yıllık programlara dönüştürülür. Beş 
yıllık kalkınma planları çerçevesinde 
hazırlanan yıllık plan ve programlar 
buna örnektir. 

Planlamanın	Aşamaları
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e)	Denetleme	 (Kontrol): Planla-
rın belirlenen somut hedeflere ula-
şıp ulaşmadığı, denetleme ile ortaya 
çıkar. Denetlemeyi yapabilmek için 
raporlamaya ihtiyaç duyulabilir. Bu 
da en iyi denetleme aracıdır. Planın 
uygulanması sırasında denetleme 

sık sık yapılmalıdır. Böylelikle kar-
şılaşılan olumsuzluklar zamanında 
belirlenerek düzeltilebilir. Denetleme 
gerçekleşmezse yapılan plan sade-
ce dilek ve istekleri gösteren bir bel-
ge olarak kalır. 

Plan	Türleri

a)	Kullanım	Bakımından: Belirli 
veya tek bir durum için ihtiyaç duyu-
lan planlar, tek kullanımlık (bir ke-
relik) planlardır. Örneğin, bir şirketi 
satın almak için hazırlanan plan... 
Tekrar tekrar kullanılan ve örgüt-
te sürekli gerçekleştirilen işlere yol 
göstermek için kullanılan planlar ise 
sürekli planlardır. 

b)	Nitelik	Bakımından: Stratejik 
planlar, örgütün ne yapması gerekti-
ğine, taktik planlar ise bunların nasıl 
yapılacağına odaklanır.

c)	 Süre	 Bakımından: Bir yıldan 
daha kısa süreyi kapsayan planlar 
kısa süreli; 1-5 yıl arası orta süreli ve 
5 yıldan daha uzun süreyi kapsayan 
planlar ise uzun süreli planlardır.

ç)	 Kapsam	 Bakımından: Örgü-
tün tamamına ilişkin planlar genel 
planlar; örgütün belirli bir bölümüne 
yönelik planlar özel planlardır. 
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Okulunuzda bir kermes düzenlemek istediğinizi varsayınız. Plan-
lama aşaması için aşağıda yer alan formu doldurunuz ve cevapları-
nızı arkadaşlarınızla paylaşınız. 

A) Kermes düzenlemekteki amacınız nedir?(Kermesten beklediği-
niz maddi ve manevi sonuçlar nelerdir?)

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

B) Kermesi düzenlemek için sahip olduğunuz sınıf içi ve sınıf dışı 
(örneğin, kermesin düzenleneceği alan, kermese kişisel olarak ne gibi 
katkılarda bulunulabileceği vb.) imkânlarınız nelerdir? 

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

C) Başlangıçtaki amacınıza ulaşmak için ne gibi seçenekleriniz var? 
Belirlediğiniz seçenekleri yazınız. 

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................
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Ç) Bu seçeneklerden hangisi ya da hangileri sizin planladığınız ker-
mese ve sizin amaçlarınıza daha uygundur? En etkin ve verimli seçe-
nek hangisidir? 

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

D) En uygun seçeneği ya da çok uygun seçenekleri belirledikten 
sonra başlangıçtaki amacınızla doğru orantılı olarak kermes sonunda 
ulaşmayı düşündüğünüz somut hedefleri belirleyiniz. (Örneğin, ne 
kadar gelir elde etmeyi düşünüyorsunuz ve bu geliri ne için kullan-
mayı hedefliyorsunuz?)

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

E) Kermes için yaptığınız planı uygulamaya başladığınızda herhangi 
bir sorunla karşılaşmamak için neler yapmanız gerekir? Bu sorunları 
nasıl çözümleyebilirsiniz?  

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................

…………………………………………………………………………………...................
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Planlamanın	Yararları	
• Plan yapmak, yöneticiyi düşünmeye sevk eder. Yönetici, plan sayesinde çalış-

malara dâhil olur ve gerektiği zaman müdahale eder. 
• Dikkati, geçmişten geleceğe yöneltir. 
• İyi bir planlama, yönetimin işini kolaylaştırır. 
• Kısa vadeli düşünmekten uzun vadeli düşünmeye sevk eder. 
• Hedef ve amaçlara ulaşmada öncülük eder.
• Belirlenen amaçlara yoğunlaşılmasını sağlar. Böylece zaman, enerji ve emek 

kaybının önüne geçilmiş olunur.
• Örgüt kaynaklarının verimli bir biçimde kullanılmasını kolaylaştırır. 
• Gelecekteki belirsizlikleri azaltarak daha gerçekçi adımlar atılmasını sağlar. 
• Çalışmalarda birlik sağlar.
• Planlama, donanım ve ücreti yüksek personel gerektireceği için bu durumlarda 

göz önünde bulundurulmalıdır.
• Planın gerağinden fazla ayrıntı içermeden yapılması önemlidir.

PLANSIZ 
BİR 

BAŞARI 
TEKRARLANAMAZ.
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2.	 		ÖRGÜTLENME
İnsanoğlu, var olduğundan beri zorlu şartlara 

karşı iş birliği yapmak amacıyla bir topluluğun 
parçası olmuştur. Topluluk olarak yaşamanın 
gerekliliği sonucu da belli ilke ve amaçlar doğ-
rultusunda örgütler oluşturmuş ve bu örgütle-
ri yaşatmaya çalışmıştır. Bu bağlamda örgüt, 
önceden belirlenen amaçlara ulaşmak için iki 
ya da daha fazla kişinin uyumlu bir biçimde birlik-
te çalıştıkları yapıyı ifade eder. Örgütlenme ise belli 
bir amaca ulaşmak için gerekli görevlerin belirlenmesi ve 
iş bölümünün sağlanması, bu görevleri yerine getirecek kişilerin yetki ve sorum-
luluklarının sınırlanması ve görevlerin yerine getirilmesi için gerekli fiziki dona-
nımın sağlanmasıdır.  

Tanımlamalara dayanarak planlamanın ve örgütlenmenin birbirine benzedi-
ğini fark etmişsinizdir. Ancak örgütlenmede, planlamadan çok daha geniş kap-
samlı olarak, örgütün var oluş amaçları ve örgütün bütün çalışmaları göz önün-
de bulundurulur. Planlamada ise sadece belli hedeflere yönelik sınırlı eylemler 
yer alır. 

Örgütlenmenin sağlanabilmesi için öncelikle örgütün amaçları belirlenmeli 
ve bu amaçlar doğrultusunda gerçekleştirilecek eylemler kararlaştırılmalıdır. Bu 
sebeple de planlamadan faydalanılır. Amaçların net bir biçimde belirlenmesi, 
izlenecek yöntemin tespit edilmesi, ön bilgilerin hazırlanması örgüt için gereken 
iş birliği ve uyumun sağlanmasında önemli bir etkendir.  

Örgütlenmede emek, zaman kaybı olmadan amaca ulaştırır.

Örgütlenmede personel arasındaki ast üst ilişkileri, örgütlenme 

ile düzenlenir. Böylelikle çalışanlar kimden emir alacaklarını, 

kime emir vereceklerini daha iyi bilirler.

Sorumlu arandığında, bunları bulmak kolaylaşır.

Örgütlenme, işlerin düzenli bir biçimde yürütülmesini kolaylaş-

tırır. 

Örgütlenmede, çalışanlar arasında sıkı bir ilişki kurulduğu için 

iş verimi artar. 

Örgütlenmenin	Yararları



76

Yönetim Bilimi

Aşağıdaki metni okuyalım. 

Karınca kolonisinde örgütlenme olmasaydı ne gibi sorunlar ya-
şanabilirdi? Görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız. 

Çok sayıda bireyin birlikte yaşadığı canlı türlerinden biri olan karıncalar, 
birbirleriyle dayanışma içinde örgütlenerek koloniler hâlinde yaşar. Bu ko-
loniler arasında bir iş bölümü ve belli bir görev dağılımı vardır. İleri düzey-
de örgütlenen karıncaların kolonileri üç merkezî bölümden oluşur:

Birinci bölümde, kraliçe karıncalar ve erkekler bulunur. Fiziksel yapı 
olarak diğerlerinden daha gelişmiş olan kraliçelerin görevi, üremeyi sağ-
lamak ve karıncaların sayısını artırmaktır. Erkekler ise üreme görevini ye-
rine getirir.  

İkinci bölümde, koloniyi dış tehlikelere karşı koruyan asker karıncalar 
bulunur. Asker karıncalar, yeni yaşam alanı olabilecek güvenli yerleri araş-
tırır ve karıncaların ihtiyacı olacak  besinleri avlar. Kendi aralarında iş bö-
lümüne gitmişlerdir. Bir bölüm düşmanla savaşırken, bir bölüm de avlanır. 

Üçüncü bölümde hepsi dişi olan işçi karıncalar bulunur. İşçiler, yuva-
ların içinde gördüğümüz koridorları yapar. Ayrıca yiyecek arar ve bulduk-
ları yiyecekleri taşıyarak yuvalarına getirir. Karınca yuvalarının temizliği 
de işçi karıncaların sorumluluğundadır. İşçi karıncalar arasında da asker 
karıncalarda olduğu gibi iş bölümü yapılmıştır. Temizlik işleriyle uğraşan 
karıncalar ayrı, besin arayan karıncalar ayrı, yuva inşa eden karıncalar 
ayrıdır. 

Karıncalar, bu üç kolonide kendilerine düşen görevi yerine getirerek 
koloninin uyum içinde devamını sağlar. (Sadeleştirilerek alınmıştır.)

http://www.bilgiustam.com/karincalarin-hayati-ve-muhtesem-yasam-sekilleri/		
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Örgütler büyüdükçe faaliyetler ar-
tar, örgüte pek çok insan katılır ve 
sonuç olarak pek çok iş ve bu işleri 
görmek üzere pek çok insan, örgütte 
bir araya gelir.  Örgütün amaçlarına 
uygun bir şekilde, kimlerin hangi iş-
lerde görev alacaklarının ve arala-
rındaki iş ilişkilerinin belirlenmesine 
ve bunlarla ilgili bütün faaliyetlerin 
düzenlenmesine işletmenin örgüt-
lenmesi denir.

Örgütlenme sürecinin temel ama-
cı, örgütsel başarı için gerekli ögeleri 
etkili, verimli ve uyumlu bir biçimde 
bir araya getirmektir. İyi bir örgüt-
lemede, amaçlar daha iyi anlaşılır, 
kişiler kendilerine düşen yetki ve 
sorumlulukları tam olarak kavrarlar 
ve birbirleriyle uyumlu (eş güdümlü) 
olarak çalışırlar. Herkese düşen so-
rumluluk belirli olduğu için de zaman 
ve kaynaklar verimli ve etkin biçimde 
kullanılır. İyi bir örgütlenmenin bu-
lunmayışı, karışıklıkların ortaya çık-
masına neden olur.  

İşletmenin	Örgütlenmesi

Okul rehberlik servisinden ya da ilgili öğretmenlerinizden okul öğrenci 
meclisinin örgütsel yapısı, görev ve sorumlulukları hakkında bilgi toplayı-
nız. Topladığınız bilgilerden yararlanarak soruları cevaplayınız.

Böyle	bir	örgütlenmenin	öğrencilere	sağladığı	yararlar	nelerdir?	
Sizce	okul	öğrenci	meclisleri	olmasaydı	neler	olurdu?	

ARAŞTIRALIM
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Dikey	Örgütlenme	: Üst makam, 
en üst yönetici konumundadır. Emir-
ler, yöneticiden alt makamlara iletilir. 
Dikey örgütte, yöneticinin sorumlu-
luğu büyüktür. Bir sorunla karşılaşıl-
dığında sorumluyu bulmak ve emir 

veren sayısı az olduğu için denetle-
me yapmak daha kolaydır. Uzman-
laşmış bilginin kullanılmasına imkân 
tanımaz. Hiyerarşik bir sıralama var-
dır.

Örgüt	Türleri

DİKEY ÖRGÜT YAPISI

MÜDÜR

MÜDÜR YARDIMCISI MÜDÜR YARDIMCISI

BÜRO YÖNETİCİSİ

ŞEF CŞEF BŞEF A
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Dikey	ve	Kurmay	Tipi		 	
Örgütlenme: Örgüt büyüdükçe 

danışma amacıyla uzman bilgisine 
ihtiyaç duyulur. Bu sebeple dikey ör-
gütlenmenin yetersiz kaldığı durum-
larda yönetici dışında uzmanlardan 
oluşan kurmay yöneticilere de yer 

verilir. Kurmay (uzman) yöneticiler, 
yönetim kademelerine danışmanlık 
yaparlar.  Bütün görevliler, beraber 
çalışmak ve ortak bir amacı gerçek-
leştirmek için bir araya getirilmiştir.  

Görevsel	Örgütlenme:	Emirlerin 
bir üst makamdan alınma zorunlulu-
ğu yoktur. Dikey örgütlenmedeki gibi 
ast üst ilişkisi (hiyerarşik) şeklinde 
bir sıralama yoktur. Birbiriyle ilgili bi-
rimler, birbirlerine emir verebilirler.

Komite	 Tipi	Örgütlenme: Karar 
alma ve verme yetkisi birkaç kişiye 
aittir. Kararlar yetkili kurul tarafından 
alınır. Kurul, pek çok kişiden oluşa-
cağı için kararların alınması zorlaşa-
bilir. 

BAŞKAN

Kontrolör
Yardımcısı

Fabrika 
Muhasebesi

Satışlar
Muhasebesi

Genel 
Muhasebe

Genel Büro
Hizmetleri

Sistem ve
Prosedürler

İnsan 
Kaynakları Raporlamaİç Denetim

KONTROLÖR

Üst Yönetim

DİKEY KURMAY ÖRGÜT YAPISI

Kurmay

Ara Yönetim

Nezaretçi
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Örgütlerde	Yönetim	Süreci

Örgütler için karar verme eylemi, örgütün var oluşundan önce başlar, ör-
gütün var olup yönetilmesiyle devam eder. Örgütlerin yönetilmesi süreci de 
yine kararlarla başlar. Aşağıda verilen şemayı inceleyiniz.

1.	 Amaçlar: Örgütlerde yönetim 
sürecinde öncelikle örgütün ama-
cı belirlenir. Bu da alınan kararlarla 
mümkün olur. 

2.	 Kaynaklar: Bu aşamada ön-
celikle nitelikli insan gücü belirlenir. 
Yani her çalışma alanı için işleri ya-
pacak elemanların sayısı ve nite-
likleri belirlenir. Bu aşamanın diğer 
basamağında ise faaliyetin gerçek-
leşmesi için gerekli görülen fiziksel 
ortam, teknolojik donanım gibi yer 
unsurları belirlenir. Yer ve donanım 
belirlemesinde, en az emek sarf edi-
lecek nitelikte olmasına dikkat edilir. 

3.	 İş	 Bölümü: Örgütün faaliyet-
leri, örgütün amacına göre farklılık 
gösterir. İş bölümünde, herkesin en 
iyi yapabildiği işi esas almak gerekir. 
Böylelikle bilgi ve deneyimle işlerin 
aksamadan yürümesi sağlanır.  

Örgütleme sürecinin bu aşama-
sında, hiyerarşik yapı da düzenlenir. 
Çalışanların sorumlulukları, yetkileri 
ve karşılıklı yetki ve sorumluluk iliş-
kileri belirgin duruma getirilir.

Amaçlar

Sonuçlar

Denetim

Planlama

İş	Bölümü

Kaynaklar
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• İşlev	Temeline	Dayalı:	Örgütün faaliyetine göre bölümlerin oluşturulma-
sıdır. En sık kullanılan bölümleme biçimlerinden biridir. Üretim, pazarlama, 
dağıtım, satın alma vb. bölümler…

• Ürün	Temeline	Dayalı: Ürün çeşidi fazla olan örgütlerde kullanılır. Böyle-
likle her ürün çeşidine kaynak ayırmak mümkün olur. 

• Coğrafi	Temele	Dayalı:	Faaliyetleri farklı coğrafi alanlara yayılmış örgüt-
lerde kullanılır. Faaliyetler, farklı bölgelerin ihtiyaçlarına göre bölümlendirilir. 

• Müşteri	Temeline	Göre: Müşteri kitlesi çeşitlilik gösteren örgütlerde kulla-
nılır. Farklı özellikteki müşteri gruplarına göre bölümler oluşturulur.  

• Zaman	Temeline	Göre: Üretimin aralıksız devam etmesi gerektiği örgüt-
lerde kullanılır. Özellikle vardiya yöntemiyle çalışan işletmelerde zaman te-
mel alınır. 

• Karma	Bölümlendirme:	Tek bir alanda faaliyet gösteren küçük örgütler 
dışında işletmeler, birden fazla unsuru göz önünde bulundurmak zorunda-
dır. Mesela farklı bölgelere hizmet veren, ürün çeşitliliği olan, farklı müşteri 
kesimlerine hitap eden bir örgüt, amaçlarına uygun olarak birden fazla bö-
lümlemeye gidebilir.

4.	Planlama: Örgütlerde, örgütle-
me ve planlama sürecinin sonuçla-
rı iç içedir çünkü planlar, işletmenin 
amaç ve hedeflerini kapsar ve faali-
yetler için yol göstericidir. Bu bakım-
dan örgütleme sürecinde mutlaka 
planlama yapılır.  

5.	 Denetim: Faaliyetlerin, örgüt 
yapısı içinde mutlaka kontrol edil-
mesi gerekir. Kontrolsüz, diğer bir 
deyişle denetimsiz örgütün, amaç-
larına ulaşması mümkün değildir. 
Bu aşamada çeşitli yaklaşım ve 

yöntemlerle örgütleme süreci içinde 
faaliyetlerin ne oranda geçekleştiril-
diği, kaynakların nasıl kullanıldığı, iş 
bölümündeki esaslara uyulup uyul-
madığı denetlenir. Böylelikle örgütün 
amaçlarına ulaşma oranı belirlenir. 

6.	Sonuçlar: Yapılan denetimler-
de elde edilen bulgulara göre yeni 
amaç ve hedefler belirlenir, yeni kay-
naklar tespit edilir, yeni iş bölümleri 
ile planlamalar ve denetimler yapılır. 
Böylelikle örgütleme süreci bir dön-
gü biçiminde devam eder. 

 Verimli bir çalışma ortamı için 
faaliyetlerin belli bir düzen içinde ya-
pılması gerekir. Bunun için öncelikle 
benzer faaliyetler aynı grup içinde 
toplanmalıdır. Gruplar oluşturulduk-

tan sonra zaman ve iş gücünü ve-
rimli kullanmak amacıyla işler parça-
lara bölünür. Bu bölümlemede çeşitli 
yaklaşımlardan faydalanılır:
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Örgüt	Kültürü

Kültür, bir toplumda ya da toplulukta paylaşılan ortak tutum, davra-
nış ve alışkanlıkların bütünüdür. Bu bağlamda, ortak bir hedef payla-
şan ortak değerleri benimseyen ve belli kurallara tabi olan örgütler de 
bir kültür oluşturur. Bir örgütte, insanla ilgili her şey örgüt kültürüdür. 
Örgütlerde, amaçları destekleyen ve hedeflere ulaşmayı sağlayan bir 
ortam, bir sistem oluşturulmaya çalışılır. Çalışma ilkeleri, roller, tutum 
ve davranışlar, normlar, gelenekler bu sistemin parçalarıdır. Bunlar ör-
güt için bir “kimlik” oluşturur. 

Örgütlenmenin amaçlara ulaşmadaki etkisi, belli ilkeler doğrultusunda 
gerçekleştirilmesini gerektirir.  Bu ilkeler çerçevesinde oluşturulan örgütsel 
yapı, çalışmalar için sağlam bir alt yapı oluşturur. Bu ilkeler şöyledir:

1. Örgütteki bütün birimler aynı amaca yönelmelidir. 

2. Bilgi, yetenek ve kapasitesine göre her yöneticiye, denetimi altında 
bulundurabileceği oranda birimlerin yönetim yetkisi verilmelidir. 

3. Örgüt içinde bütün personelin, yetki ve sorumlulukları açık, kesin ve 
net olarak belirlenmelidir. 

4. Alt birimler tek bir yöneticiye bağlı olmalıdır. Böylelikle çalışmanın 
sürdürülmesinde belli bir düzen sağlanır. 

5. Örgütlerde benzer işler bir araya getirilerek oluşturulan grupların yet-
ki ve sorumluluğu tek bir yöneticiye verilmelidir. Böylelikle düzenli ve et-
kin çalışma ortamı sağlandığı gibi personelin uzmanlığından da en yüksek 
oranda faydalanmak mümkün olacaktır.  

6. Örgütte, yetki ve sorumluluklar dengeli bir biçimde dağıtılmalıdır. 

Örgütleme	Sürecinin	İlkeleri:



Yönetimin Temel Fonksiyonları 1

83

Sevgili Öğrenciler,
Bu çalışmada sizden beklenen, yaşadığınız bölgede faaliyet göste-

ren bir kurum ya da kuruluşun (sivil toplum kuruluşları, şirket vb.) ör-
gütlenme yapıları hakkında bilgi toplamanız ve elde ettiğiniz bilgilerden 
yararlanarak seçtiğiniz kurum ya da kuruluşun örgütlenme yapısı hak-
kında bilgi veren bir afiş hazırlamanızdır.

Çalışmanızı gerçekleştirirken aşağıdaki adımları takip etmeniz size 
kolaylık sağlayacaktır:

1. Yaşadığınız bölgede faaliyet gösteren bir kurum ya da kuruluş 
seçiniz.

2. Seçtiğiniz bu kurum ya da kuruluşun örgütlenme yapısı hakkında 
en az üç farklı türde kaynaktan (çalışan kişiler, internet, yazılı materyal-
ler vb.) araştırma yapınız.

3. Araştırmanız sonunda elde ettiğiniz bilgilerden yararlanarak ku-
rum ya da kuruluşun örgüt şemasını oluşturunuz.

4. Örgüt şeması ve seçtiğiniz kurum ya da kuruluşun örgütlenme ya-
pısı hakkında elde ettiğiniz bilgilerden yararlanarak bir afiş hazırlayınız. 

5. Afişinizi iki hafta içinde öğretmeninize teslim ediniz.
Çalışmanız, aşağıda yer alan puanlama anahtarındaki ölçütler kul-

lanılarak değerlendirilecektir. Bu ölçütler, çalışmanızı gerçekleştirirken 
dikkat etmeniz gereken hususlar konusunda size fikir verecektir. Bu öl-
çütleri kullanarak siz de kendi çalışmanızı değerlendirebilirsiniz.

Ölçüt 
kategorileri

Ölçütler Puan 
Değerleri

Araştırma 
Yapma

- En az üç kaynaktan yararlanıldı.
- Farklı türde kaynaklardan yararlanıldı.
- Seçilen kaynaklar, verilen konuya uygun-
du.

....../30

Afiş Hazırla-
ma

- Afiş özgündü.
- Afiş anlaşılırdı.
- Afişte, dil bilgisi kuralları doğru şekilde 
kullanılmıştı.
- Afişte, yazım kuralları doğru şekilde kulla-
nılmıştı. 

....../40

Kavrama - Afişte, istenen bütün ögelere (örgüt şe-
ması, bilgi notları) yer  verilmişti.
- Afişte, yönetim bilimleri ile ilgili kavramlar 
doğru şekilde kullanılmıştı.
- Afişte yer alan bilgileri ifade etmede öğ-
rencinin kendi cümleleri kullanılmıştı.

....../30

TOPLAM ....../100

PERFORMANS	ÇALIŞMASI
Afiş	Hazırlıyorum
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ÜNİTE	ÖZETİ 2

2. Ünitemizde,

• Karar vermenin anlamını,

• Yönetimde karar vermenin önemini,

• Karar verme sürecini,

• Planlama kavramını,

• Yönetimde planlamanın yararlarını,

• Planlama sürecini,

• Plan türlerini, 

• Örgütlenmenin önemini,

• Yönetim bilimi açısından örgütlenmenin yararlarını, 

• Örgüt türlerini öğrendik. 

Bu ünitede verdiğimiz bilgileri genel hatlarıyla hatırlatalım:  

Hayatımızın birçok döneminde, en az iki seçenekten oluşan durumlar 
karşımıza çıkar ve harekete geçmek için bir seçim yapmamız gerekebilir.  
Seçim yapma süreci, farklı seçeneklerin doğmasıyla başlar ve süreç sonun-
da seçeneklerden biri seçilir. İşte bu seçim sürecine  “karar verme”  diyoruz.  

Yönetim açısından karar verme, önemli unsurlardan biridir. Çünkü karar, 
yönetimin kalbi ve diğer unsurların başlangıç noktasıdır. Örgütün oluşması, 
varlığını sürdürmesi, hatta son bulması bile alınan kararlarla mümkün olur. 
Karar süreci, örgütte değişiklik yapmak, bir çatışmayı önlemek veya çöz-
mek ve örgüt üyelerini etkilemek amaçlarıyla kullanılır.

İyi bir yöneticinin doğru ve verimli karar alabilmesi, bunun için de her 
şeyden önce karar aşamaları hakkında bilgi sahibi olması gerekir. Karar 
vermeden önce sorun, net olarak anlaşılmalı, sorunun gerçek nedenleri be-
lirlenmeli, soruna ve nedenlerine ilişkin bilgi toplanmalı, toplanan bu bilgiler, 
çözümlenerek doğru yorumlanmalıdır. Bütün bu aşamalardan sonra soru-
nun çözümü için seçenekler belirlenmeli ve alınan karar uygulanmalıdır. 
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Uyguladığımız kararın sonuçlarını da değerlendirerek başarıya ulaşmamız 
mümkün olur. 

Aldığımız kararları uygulamaya koyma, planlamayı gerektirir. Plan, karar 
verme sürecinin bir ürünüdür. Çünkü plan, “gelecekte ulaşılmak istenen he-
defleri belirlemek”tir.

Planlama, yönetimin önemli aşamalarından biridir. Alınan kararın uygu-
lanması bile ancak iyi bir planlama ile mümkün olur. Sürekli değişen koşul-
lara uyum sağlamak ve başarılı olmak ancak planlama ile sağlanır. 

İyi bir planlama için önce amaç ya da amaçlar belirlenmeli, amaca yö-
nelik araştırma yapılarak bilgi toplanmalıdır. Bu bilgiler ışığında,  seçenek-
ler oluşturarak amaca ulaştıracak uygun seçenek belirlenmelidir. Somut bir 
hedef oluşturulmalı ve plan uygulanırken sürekli denetim yapılarak planın 
başarıya ulaşıp ulaşmadığı tespit edilmelidir.

Planların niteliklerine göre farklı özellik gösterdiğini, ünitemiz içinde öğ-
renmiştiniz: Kullanım bakımından planlar tek kullanımlık ve sürekli plan-
lardır. Nitelik bakımından stratejik planlar ve taktik planları vardır. Süre 
bakımından ise kısa, orta ve uzun vadeli planlar söz konusudur. Kapsam 
bakımından da genel ve özel planlar vardır.

Örgütlenme, amaçlara ulaşmak için yapılacak işlerin belirlenmesi, perso-
nel ile yetki ve sorumluklarının belirlenmesi, faaliyetlerin etkinliği için gerekli 
fiziksel ortamın hazırlanmasıdır. 

Emek kaybını önlemek, ast üst ilişkilerini belirlemek, sorumlu olan kişileri 
bulmak, işleyişi kolaylaştırmak ve  iş verimini artırmak için örgütlenme, yö-
netim biliminde ayrı bir önem taşır.

Örgütlenmenin temel amacı, örgütsel başarı için gerekli ögeleri etkili, ve-
rimli ve uyumlu bir biçimde bir araya getirmektir. İyi bir örgütlenmenin bulun-
mayışı, karışıklıkların ortaya çıkmasına neden olur. 

“Dikey tipi, dikey ve kurmay tipi, görevsel tip ve komite tipi” olmak üzere 
dört tür örgütlenme modeli bulunmaktadır.
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Ölçme-Değerlendirme 2
Örnek olaydan hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

1.  Üretimden sorumlu yöneticinin hangisini yapmaması şirket kârının azal-
masına neden olmuştur?
a) Takım çalışmasına önem vermesi
b)  Zamanında karar almaması
c) Otoriter olmaması
d) Üstlerine saygılı olması
e) Yetki devri yapmaması

2. Öğrenciler, hazırladıkları posterde, karar verme sürecinin hangi aşama-
larını vurgulamışlardır? 

a) 2 – 4 – 5 
d) 1 – 4 – 6 

b) 1 – 3 - 5
e) 2 – 3 – 5 

c) 3 – 4 – 6 

Aşağıda, karar verme sürecinin aşamalarını gösteren bir şema ve bir 
grup öğrencinin karar vermenin önemine dikkat çekmek için hazırla-
dıkları poster verilmiştir.

“Bir şirket aylık olarak deterjan üretmektedir. Piyasadaki çeşitli sebeplerden 
dolayı şirketin satışları düşmeye başlar. Şirketin, zarara uğramamak için 
üretimde de düşüşe geçmesi gerekmektedir. Şirketin üretimden sorumlu 
yöneticisi bu bilgiler kendisine iletilmesine ve yetkinin kendisinde olmasına 
rağmen daha üst yöneticilerden talimat bekler. Talimat gelene kadar stoklar 
birikir ve şirket kârı düşer. Yönetici için sıkıntılı bir dönem başlar.”

Karşı karşıya oldu-
ğum sorun nedir?

Bu sorunu çözmek için 
seçeneklerim 

nelerdir?
Kararımı uygulamaya 

nereden 
başlayacağım?

(1)
Sorunu be-

lirleme

(6)
Eylemi takip 

etme

(3) 
Alternatif 
çözümler 
geliştirme

(4)
En iyi 

çözümü 
seçme

(2)
Sorunu 

analiz etme

Karar verme süreci

(5)
Kararı 
eyleme 

dönüştürme
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Örnek olaydan yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Örnek olay ve şekilden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

3. L belediyesinin işi, daha az para ve daha kısa sürede tamamlamasının 
gerekçesi hangisinde doğru verilmiştir?

a) İş gücünün ucuz olması
b) İşçilerin hızlı çalıştırılması
c) Ucuz malzeme kullanılması

d) Planlı hareket edilmesi
e) Para kaynaklarının yanlış kullanıl-
ması

“ Bir kurumda stratejik planlama ekibi, planlamayı yaparken hazırladığı 
şema doğrultusunda aşağıdaki adımları izlemiştir: 
  I. Beyin fırtınası yaparak ortak karara varmıştır.
 II. Süreci, kimlerin görev alacağını belirledi.
III. Proje ekibini oluşturarak bilgi aktarımı yaptı.
IV. İşin ilerleyişine bakarak projenin gelişimi için yapılması gerekenlere 
     karar verdi.
V. Projenin uygulanmasında bazı eksiklikler olduğunu fark etti.”

4. Buna göre, stratejik planlama ekibinin atladığı aşama, hangi seçenekte 
verilmiştir?
a) I  b) II  c) III  d) IV  e) V

Aynı ödeneğe sahip iki belediye, altyapı çalışması yapacaktır. İşin tamam-
lanması için ayrılan süre bir aydır. Belediyeler çalışmalarını, aşağıda açık-
landığı gibi yaparlar:

 K BELEDİYESİ
Ayrılan ödeneği alır, ertesi hafta kazı ve 
alt yapı döşeme çalışmalarına başlar. İşi 
2 haftada tamamlar. Ancak daha sonra 
aynı yere telefon hattının döşeneceğini 
öğrenir. Aynı yer ikinci kez kazılır ve bu 
da yaklaşık 2 hafta sürer. Aradan bir gün 
geçmeden aynı hat üzerinden elektrik 
hattının döşeneceğini haber alır ve aynı 
yer üçüncü kez kazılır. Bu da yaklaşık 2 
hafta sürer ve ek ödenek istemek zorun-
da kalır. 

 L BELEDİYESİ 
Ayrılan ödeneği alır. Haritaları incelerken 
aynı yerden telefon ve elektrik hatlarının 
geçeceğini fark eder. İlgili kurumlarla ya-
zışmalar başlatır. Yapılan toplantılarda 
alınan karar doğrultusunda üç kurum iş 
birliği yaparak birlikte alt yapı çalışmaları-
na başlar. İş, bir ay içerisinde tamamlanır. 
Ayrılan ödenekten artan para farklı çalış-
malara aktarılır. 

Analiz etme

İzleme 

Planlama

Yürütme

Geliştirme 

Stratejik planlama süreci
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5. Şekilde soru işareti (?) yerine hangisi gelmelidir?
a) Planlama
b) Karar alma
c) Örgütlenme
d) Zaman yönetimi
e) Çatışma yönetimi

6. Görsel, hangi örgüt türünü örneklemektedir? Yazınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................

7. Bu yargıya nasıl vardığınızı açıklayınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................

Şekilde yönetim bileşenlerinden birinin üç özelliği verilmiştir. Şekilde-
ki bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Görselden yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız.

Ölçme-Değerlendirme 2

Kararlara katılabilmeyi sağlar.

İletişimin daha hızlı ve düzenli 
olmasını sağlar.?

Haklarını arayabilmeyi sağlar.

ben

diğer herkes                                                                       

İşleri basit tutmayı severim.
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8. Yanlış eşleştirmenin bulunduğu seçenek ya da seçenekleri yazınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
9. Yanlış eşleştirilen plan türü ya da türlerinin doğru açıklamasını yazınız.

......................................................................................................................

......................................................................................................................

Aşağıda plan türleri ve plan türlerinin açıklamalarının eşleştirmesi ve-
rilmiştir. Verilen bilgilerden hareketle aşağıdaki soruları cevaplayınız.

Örgütün ne yapması gerektiğine 
odaklanır.

Hazırlanan planların nasıl uygulana-
cağına odaklanır.

Bir yıldan daha kısa süreyi kapsa-
yan planlardır.

Belirli bir durum için ihtiyaç duyulan 
planlardır.

Örgütün belirli bir bölümüne yönelik 
planlardır.

 Taktik planlar

 Stratejik planlar

 Kısa süreli planlar

 Sürekli planlar

 Özel planlar

a

b

d

c

e
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3. ÜNİTE
YÖNETİMİN TEMEL FONKSİYONLARI-Il 

“Bir örgüt, yöneticisini rastgele seçerse kaptanı yolcular arasından kurayla 
seçilmiş bir gemi kadar çabuk batar.” 

Çiçero

1. YÖNETME
2. EŞ GÜDÜM
3. DENETLEME
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Düşünelim, Paylaşalım

1. “Büyük şeyleri yapmak zordur ama büyük şeyleri yönetmek daha zor-
dur.” cümlesinden ne anlıyorsunuz? Düşüncelerinizi arkadaşlarınızla payla-
şınız.

2. Çalışanların verimliliğinde yöneticinin önemli olduğunu söyleyebilir mi-
yiz? Neden? 
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1.	 	YÖNETME

Yönetme, yönetimin en önem-
li fonksiyonudur. Örgütün amaç ve 
hedeflerinin gerçekleştirilmesi için, 
yöneticinin aldığı kararlar doğrultu-
sunda çalışana emir ve yönergeler 
oluşturma faaliyetidir. Bu faaliyet sa-
yesinde örgütün çalışanları, örgütün 

amaçları doğrultusunda harekete 
geçecektir. Yönetici, yöneltme fonk-
siyonu ile hem yönetme görevini 
etkin biçimde yerine getirir hem de 
çalışanlara rehberlik etmiş olur. 

 Yönetici, etkin bir yönetme gerçekleştirmek için aşağıdaki eylemleri 
uygulamalıdır:

• Kişiliği ve davranışlarıyla çalışanlara örnek olabilmelidir.

• Örgütün amaçlarına uygun ilkeler ve hedefler belirlemelidir. 

• Herkesi, amaçlar doğrultusunda çalışmaya teşvik edecek örgüt kül-
türü ve ortamı oluşturmalıdır. 

• Çalışanlarını her yönüyle iyi tanımalı, onların yetenek ve becerilerine 
uygun görev ve sorumluluk almasını sağlamalıdır. 

• İnsan kaynakları yönetimini etkin hâle getirmelidir. Böylece örgüt, 
amaçlarına uygun hareket etmeyecek olanları, örgüte dâhil etmez.

• Çalışanlar arasında etkin bir iletişim sağlayarak takım ruhu oluştur-
malıdır.  Böylece örgüt kişileri arasında bağlılık oluşur. 

• Çalışanlarıyla toplantılar yapıp onlardan yazılı ve sözlü raporlar al-
malıdır. Böylece çalışanlar üzerinde kontrolü de sağlamış olur. 

• Çalışanlara inisiyatif kullanma hakkı tanımalıdır. 
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“İyi yönetim yakındakileri mutlu eder, uzaktakileri kendine çeker.”    
                                                                Konfüçyüs

Bir apartman yöneticisi ile bir holding yönetim kurulu başkanının yöne-
tim anlayışları bakımından ortak özelliklerinin neler olabileceğine ilişkin 
görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız. 

1. Örgütlerde kurallar ve faaliyetlerden oluşan ortamın amaçları ile örgü-
te katkıda bulunan çalışanların örgütten beklentileri uyum içinde olmalıdır.  

2. Her çalışan sadece bir yöneticiye bağlı olmalıdır. Çünkü yönetici, bu 
sayede çalışanları daha iyi tanır ve çalışanın amaca nasıl yönlendirileceğini 
bilir. 

3. Çalışanlar, yapılacak işin teknik koşulları, örgütün amacı ve faaliyetleri 
hakkında sistemli bir biçimde bilgilendirilmelidir. Böylece oryantasyon ya da 
işe alıştırma dediğimiz süreç gerçekleşir. Rapor ve toplantılar, bu sürecin 
bir parçasıdır.  

Yönetmenin	İlkeleri
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Bir kuruluşta yönetimden sorumlu kişileri üç şekilde sınıflamak mümkün-
dür:

a.	Temel	Görevliler: İşlerin yürütülmesinden sorumlu olan kişilerdir. Te-
mel görevliler işi yapmadan diğer işlerin yürütülmesi mümkün değildir.

b.	Yardımcı	Görevliler:	İşin yürütülmesi ve sonuçlandırılması için ikinci 
derecede  önemli kişilerdir.

c.	Kurmay	Görevlileri:	Yöneticilere ve şeflere yardım etmekle sorumlu-
dur.

Yöneticilik	ve	Liderlik

 Bu görevlilerin ortak amacı, aynı yerde çalışanları bilinçli olarak ortak 
amaca yöneltmek ve bu ortak amaçların gerçekleşmesi için aynı doğrultuda 
çalışmalarını sağlamaktır.
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Yönetici, etkileşim içinde bulunan, 
örgütün çevre koşulları içinde amaç-
ları gerçekleştirmek üzere maddi ve 
beşerî üretim faktörlerini uyumlu bir 
şekilde bir araya getiren ve çalıştıran 
kimsedir. İyi bir yönetici, örgütü, he-
deflenen noktaya ulaştırmayı, toplu-
luğu ile bu mutluluğu paylaşmayı ve 
topluluktaki kişileri yeni görevlere 
her an hazır bulundurmayı bilmelidir. 

Yöneticinin, örgütü amaçlarına 
ulaştırabilmesi için birtakım nitelikle-
re sahip olması gerekir. İyi bir yöne-
tici “mantıklı, uyumlu, dikkatli, tedbir-
li, girişken, azimli, düzenli, dinamik,  
hızlı ve ciddi” olması gerekir. Ayrıca 
iyi bir yönetici, dış görünüşüne özen 
göstermeli, iyi bir hafızaya ve hitabet 
yeteneğine sahip olmalıdır. Akıl ve 
duygu arasında denge kurabilmeli, 
iş disiplinini sağlayabilmeli, ekibini 
iyi tanımalı ve iş birliğine önem ver-
melidir. 

Yönetici, örgüt çalışanlarını yö-
neterek onlar aracılığıyla başarılı 
olur ve amaçlara ulaşır. Liderlik ise 
yöneticinin çok daha ötesinde bir 
sorumluluk gerektirir. Liderlik, birey-
lerin veya grupların davranışını etki-
lemeyi, onlara rehber olmayı, unsur-
ları değerlendirmeyi ve değiştirmeyi 
içeren bir süreçtir. Bir birey, yönetici 
olmadığı hâlde lider olabilirken her 
yönetici lider olamayabilir. Lider yö-
netici, çalışanları ardından sürükle-

yebilir ve onların amaçlar doğrultu-
sunda gönüllü çaba göstermelerini 
sağlar. Dolayısıyla liderlik olmadan 
etkili bir yönetim süreci oluşturmak 
mümkün değildir. Çünkü yönetici, 
gücünü makamından alır; liderin 
gücü ise kişisel özelliklerinden kay-
naklanır. Yönetme ve lider olma ni-
teliklerini üstünde toplayabilmiş olan 
kişiler yani lider yöneticiler, yönettik-
leri toplumu amaçlara ulaştırmada 
daha başarılı olmaktadır. 

Yönetici
Yönetme Hakkı 
Yetki

Lider
Yetenek 

Güç

Yönetici	Lider
Yetki	+	Güç
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Bir yöneticinin etkili olabilmesi için bazı becerilere ve niteliklere sahip ol-
ması gerekir. Ayrıca yönetici, sahip olduğu bu becerileri sürekli geliştirerek 
kendini yenilemek zorundadır. İyi bir yöneticide bulunması gereken beceri-
ler şunlardır:

Bir işin başarılması için gereken 
özel bilgi, yöntem ve teknikleri kullan-
mayı kapsar. Örgütün faaliyetlerini 
gerçekleştiren personelle doğrudan 
ilişki içinde bulunan uzman yönetici-
ler için bu beceri çok önemlidir. Bu 
yöneticiler, çalışanlara teknik yardım 
ve destek sağlamak zorundadır. Ör-
neğin, teknik bir sorunla karşılaşan 
işçinin, bu konuda başvurabileceği 
kişi, uzman yöneticisi olacaktır. 

Ustabaşı da diyebileceğimiz bu 
yöneticilerin en önemli görevi, işçile-
rin teknik sorunlarına yardım etmek-
tir. Bunu gerçekleştiremezse işçilerin 
gözünde otoritesini yitirecektir. Yö-
netimin üst kademelerine çıkıldıkça 
bu becerinin önemi azalır.

Örgütün hedeflerine ulaşması 
için çalışanlarla kurulacak olan ya-
zılı ya da sözlü iletişim çok önemli-
dir. Çünkü bilgi sağlama ancak bu 
yolla mümkündür. Yönetimin hangi 
kademesinde olursa olsun bir yöne-

tici, çalışanlarıyla doğru bir iletişim 
kuamazsa örgüt amaçlarını onlara 
benimsetemez. Böylelikle örgüt fa-
aliyetlerinin amaçlar doğrultusunda 
gerçekleşmesini de sağlayamaz. 

İnsanları anlayabilme, onlarla ça-
lışabilme ve iyi ilişkiler kurma bece-
risidir. Her kademedeki yönetici için 
gerekli bir beceridir. Ancak alt dü-

zeydeki yöneticilerde daha önemli-
dir. Zira bu yöneticiler, örgüt çalışan-
larıyla daha sıkı bir iletişim kurmak 
zorundadırlar. 

Etkili	Bir	Yöneticinin	Özellikleri

1.	Teknik	Beceri:

2.	İletişim	(Haberleşme)	Becerisi:

3.	İnsan	İlişkileri	Becerisi:
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Sorunların çözümü ve iş olanakla-
rının değerlendirilmesi için gereken  
bilimsel yaklaşım ve teknikleri kulla-
nabilme becerisidir. Üst düzey yöne-
ticiler için çok daha önemlidir. Çünkü 
alt kademedeki yöneticiler, koşulları 
önceden oluşturulmuş, genellikle 
durağan ve daha önceden kestirile-
bilen bir ortamda ve belirlenmiş ku-
rallarla çalışırlar. 

Üst basamak yönetimin, örgüt 
içinde karşılaşacağı sorunlar, kar-
maşıklıklar ve belirsizlikler çok daha 
fazladır. Bu sorunları ve karmaşayı 
çözmek, belirsizlikleri ortadan kaldır-
mak için yöneticiler değişik nicel tek-
niklerden yararlanırlar. 

Ortaya çıkan seçeneklerden birini 
tercih etmeye karar verme dendiğini 
daha önce öğrenmiştik. Karar ver-
me becerisi, planlama, örgütleme, 
yöneltme ve denetleme  gibi bütün 
yönetim fonksiyonlarını yerine geti-
ren yöneticiler için en temel beceri 
olmalıdır. Üstelik yönetimin bütün 

kademeleri için “doğru karar verme” 
büyük önem taşır. Ancak üst yöne-
tim kademelerine çıkıldıkça kararla-
rın örgüt için önemi artar. Çünkü alt 
düzey yöneticiler, faaliyetlerini üst 
düzey yöneticilerin verdiği kararlar 
ışığında yürütürler. 

Yöneticinin, örgütün bütün yapısı-
nı ve işleyişini, karşılaşılan sorunları 
anlaması ve her bir bölümün katkı-
sını değerlendirmesi becerisidir. Bir-
leştirme ve bütünleştirme becerisini 
de içerir. Çünkü örgütü, çevresiyle 

uyumlu hâle getirmeyi de kapsar. 
Özellikle üst düzey yöneticiler için 
önem taşır. Örgütte alt kademe yö-
neticilere inildikçe bu becerinin öne-
mi azalır. 

Yöneticiler, amaçlarına ulaşmak  için yukarıda sayılan bütün bu becerileri 
kullanmak ve geliştirmek zorundadırlar. Bunlardan birine ya da birkaçına 
yönelmek yeterli değildir. Bu becerilerin, bulunulan yönetim kademesine 
göre belirli oranlarda bir bileşimi başarılı bir yöneticilik sergilemede oldukça 
önemlidir.

6.	Kavramsal	Beceri:	

5.	Karar	Verme	Becerisi:	

4.	Analitik	Beceri:
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Yönetim bilimciler tarafından yönetici ve lider modelleri oluşturulurken 
pek çok nitelik üzerinde durulmuştur. Şimdi bu yaklaşımlardan bazılarına 
değinelim: 

Bir liderin sahip olması gereken 
fiziksel ve kişisel özellikler üzerinde 
durur. Bu anlayış,  liderliğin doğuş-
tan gelen bir nitelik olduğunu öne 
sürer. Bu anlayışa göre bir lider fizik-
sel olarak uzun boylu ve gösterişlidir. 

Etkileyici bir ses tonuna sahiptir ve 
konuşmasıyla herkesi etki altında bı-
rakır. Zekidir ve bilgi düzeyi yüksek-
tir. Kişisel iletişimi başarılıdır. İleriyi 
görür. Dürüsttür ve kendine güven 
duyar. Kararlıdır. 

*Otoriter 
Güç ve karar verme yetkisi sadece yöneticidedir. 
Yetkisini kullanıp baskı ile yönetir. 
Emre itaati çok önemser. 
Astlarının fikirlerini umursamaz.

*Serbest Bırakıcı 
Herkesle anlaşmaya çalışır.
Baskılara boyun eğer.  
Risk almaz. 
Çalışanları tamamen serbest bırakır. 
Kararlarda katkısı olmaz.

*Demokratik 
Çalışanların öneri ve fikirlerini dinler. 
Kararlar, örgüt tarafından alınır. 
Olumlu bir çalışma atmosferi yaratır. 
Bilginin örgüt üyelerince paylaşımına önem verir. 

Etkili	Bir	Yöneticinin	Özellikleri

Niteliklere	Göre

Astlara	Yaklaşımına	Göre																										
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Aşağıdaki	görseli	 inceleyerek	 liderin	örgütteki	 rolü	 ile	 ilgili	dü-
şüncelerinizi	paylaşınız.
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İnsanların davranışlarını ve kişiler 
arası ilişkileri değerlendiren davranış-
sal yaklaşıma göre liderleri başarılı ve 
etkin yapan nitelik, liderin özelliklerin-
den çok, liderin liderlik yaparken gös-
terdiği davranışlardır. Liderin astlarıyla 
iletişimi, yetkisini kullanımı ve astları 
üzerindeki kontrolü gibi davranışlar 

liderin etkinliğini belirleyen önemli fak-
törler olarak ele alınmıştır. 

Bu yaklaşımda ortaya konan görüş-
ler sayesinde liderlikle ilgili yeni çalış-
malar yapılmıştır. Ohio State (Ohayo 
Steyt) ve Michigan (Mişhigın) üniver-
sitelerinin çalışmaları bunlara birer ör-
nektir. 

Yönetimde belirli bir sistem olmadı-
ğı, yönetimin durum ve koşullara göre 
değişebileceğini öne süren bu yakla-
şıma göre her durum ve koşula uygun 
liderlik modeli yoktur.  

Lider, en olumlu ve en olumsuz du-
rumlarda, göreve yönelik bir anlayış 

benimsemelidir. Çünkü olumlu durum-
larda çalışanlar zaten yöneltilmeye 
hazırdır ve üstlerinin emirlerini bek-
lemektedir. Olumsuz durumlarda ise 
insana yönelik bir liderlik anlayışı so-
nuç vermeyecektir. Normal koşullarda 
insana yönelik bir anlayış benimsene-
bilir. 

Hızla değişen çevresel koşullara 
ve küreselleşen dünyaya uyum sağla-
mak için ortaya konan bir liderlik mo-
delidir. Sık sık değişen koşullara ayak 

uydurmak isteyen bir liderin güdüle-
yici, ilham verici, yol gösterici, strateji 
üretici ve destekleyici bir tavır içinde 
olması gerekir. 

Kuramlara	Göre	Liderlik

Davranışsal	(Neoklasik)	Yaklaşım

Durumsal	Yaklaşım

Değişimci-Reformist	(Transformasyonel)	Liderlik	Modeli

Ohio	State	(Ohayo	Steyt)	Üniversitesi	Liderlik	Çalışmaları

1945’te 2. Dünya Savaşı sırasında başlayan bu çalışma, davranışçı liderlik kura-
mının gelişmesine katkıda bulunmuştur. Savaş sırasında gerçekleştiği için daha çok 
askerî liderlik üzerinde durmuştur. Çalışmanın amacı, liderliğin amaçlara ulaşma-
daki etkisini ortaya koymaktır. Bu araştırmaların sonucunda liderin iki tür davranış 
biçimi gösterdiği ortaya çıkmıştır:

• Göreve	Dönük:	Lider, çalışmaları planlama, örgütleme, görevleri belirleme ve 
yön verme şeklinde yönetir. Lider, bireylerin sorumluluklarını belirlemeli ve dü-
zenlemeli, astlarını da görevi başarmaları için yönlendirmelidir. 

• İnsan	İlişkilerine	Dönük: Çalışanlarla sık sık iletişimde bulunur, onların duygu 
ve düşüncelerini dinler. Kişisel ihtiyaçlarını öğrenir ve onlara arkadaşça yaklaşır. 

Vehbi	Çelik,	Eğitimsel	Liderlik
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LİDERLİK	VE	YÖNETİM	
Yöneticilik, taban çizgisinde bir odak noktasıdır: “Bazı şeyleri en iyi na-

sıl başarabilirim?” Liderlik ise tavan çizgisiyle ilgilenir: “Başarmak istediğim 
şeyler nedir?” Avusturyalı Peter F. Drucker [Pitır F. Drakır (1909-2005)] ve 
Amerikalı Warren Bennis’in [Vorın Benis (1925-2014)] deyişiyle “ Yöneticilik, 
işleri doğru yapmaktır. Liderlik ise doğru olanı yapmaktır.” Yöneticilik, başarı 
merdivenini tırmanma becerisidir; liderlik ise merdivenin doğru duvara daya-
lı olup olmadığını belirler.  İkisi arasındaki bu önemli ayrımı çabucak kavra-
mak istiyorsanız bir grup üreticinin vahşi bir ormanda baltalarla kendilerine 
yol açtıklarını hayal edin. Onlar üreticidir, sorun çözücüdür. Çalıları keser, 
ormanın zeminini temizlerler. Yöneticiler onların gerisindedir. Baltaları biler, 
yönerge ve usuller hakkında kitapçıklar yazar, kas geliştirme programları uy-
gular, kurslar düzenler, geliştirilmiş teknolojiyi işe katıp çalışma programları 
ve balta sallayanlar için ücretlendirme  programları hazırlar.  Burada lider, 
en yüksek ağaca tırmanarak etrafı inceleyen ve sonra da “Yanlış ormanda-
yız.” diye bağıran kişidir. Ancak işleri başından aşkın olan verimli üreticiler 
ve yöneticiler genellikle ne cevap verir? “Kes sesini, ilerliyoruz.”

Bireyler, topluluklar ve işletmeler olarak çoğu zaman, çalıları ormandan 
kaldırmaya öylesine dalarız ki yanlış ormana girdiğimizin farkında bile olma-
yız. Yaşadığımız çevrenin çok çabuk değişmesi de etkili liderliği her zaman-
kinden önemli kılmaktadır. Bize gereken, daha çok bir vizyon ya da hedef ve 
pusuladır. Bir yol haritası o kadar gerekli değildir. Çoğu zaman önümüzdeki 
arazinin neye benzediğini ve oradan geçmek için neye ihtiyacımız olduğunu 
bilmeyiz. Bu durumda pek çok şey, zamanında alacağımız karara bağlıdır. 
Ama içimizdeki bir pusula, bize her zaman doğru yönü gösterir. Etkili olmak 
-hatta çoğu zaman ayakta kalmak- yalnızca ne kadar çaba harcadığımıza 
değil,  çabalarımızı doğru ormanda  harcayıp harcamadığımıza bağlıdır. He-
men her sektörde dönüşüm, önce liderliği, sonra da yöneticiliği gerektirir.

Güçlü ve etkili bir liderlik, çevre değişikliklerini, özellikle de müşterilerin 
satın alma alışkanlıklarıyla dürtülerini izlemek ve kaynakları doğru yönlendir-
mek için gereken gücü sürekli sağlamak zorundadır. Etkili liderlik olmaksızın 
verimli yöneticilik, ünlü tabirle “Titanic gemisinin güvertesindeki şezlongları 
düzeltmeye benzer.” Hiçbir yöneticilik başarısı, liderlikteki başarısızlığı den-
geleyemez.  

Stephen		R.	Covey	(Stefın	R.	Koviy),	Etkili	İnsanların	Yedi	Alışkanlığı		

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	güçlü	ve	etkili	bir	liderliğin	

önemi	ile	ilgili	düşüncelerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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“Yönetici işi doğru yapar, lider doğru işi yapar.’’	sözünü	aşağıdaki	re-
simle	ilişkilendirerek	verimlilik	ve	etkililik	çerçevesinde	görüşlerinizi	
arkadaşlarınızla	paylaşınız.	

GÜZEL BİR KAPI OLDU AMA 
YANLIŞ YERE YAPTIK 

GALİBA!
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Lider

Değişimle ilgilenir.

Yönlendiricidir.

İzleyenlere mücadele ruhu aşılar. 

Vizyon sahibidir.

Seçenekler geliştirir.

Paylaşılmış amacı esas alır.

Güdüler.

İlham verir.

Otoritesinin kaynağı kendisidir. 

Yetkileri astlarına dağıtır. 

Katılıma önem verir.

Güçlüdür.

“Biz yaptık.” der.

Yönetici

Yapıyı korumakla ilgilenir.

Yöneticidir.

Mutlu topluluğu korur.

Liste ve bütçe sahibidir.

Plan hazırlar.

Ödül ve cezaya dayalıdır.

Denetler.

Düzenler.

Otoritesinin kaynağı mevzuattır.

Yetkileri kendi elinde toplar.

Uyuma önem verir.

Yetkilidir.

“Ben yaptım.” der.

Yöneticilik	ve	Liderliğin	Farkları
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YÖNETİCİ 

Disiplini bozmayın. İşleri ak-
satmayın. Verimli olun. Za-
manı ve kaynakları gerekti-
ğince kullanın. Çok çalışın, 
çok üretin ki kazanalım.  

LİDER

Gelişmek ve değişmek için 
istekli olmanız benim için 
önemli. Hedeflerimize ulaş-
mamız için saygı ve sevgiy-
le çalışmalıyız. Önemli olan 
çok üretmeniz değil, kaliteli 
üretmenizdir.

Yöneticiler, Özet olarak yönetici ve lider, olay ve olgular karşısında birbi-
rinden farklı tutumlar izler, çalışanlarını hedefe yönlendirirken farklı  söy-
lem biçimleri benimser. Çünkü yönetim anlayışları birbirinden farklıdır.

“Büyük olmak için kimseye iltifat etmeyeceksin, 
hiç kimseyi aldatmayacaksın. Ülke için gerçek 
amaç ne ise onu görecek ve o hedefe yürüye-
ceksin. 
Herkes senin aleyhinde bulunacaktır, herkes 
seni yolundan çevirmeye çalışacaktır. Fakat sen 
buna karşı direneceksin. 
Önüne sonsuz engeller de yığacaklardır. Kendini 
büyük değil küçük, zayıf, araçsız, hiç sayarak, 
kimseden yardım gelmeyeceğine inanarak bu 
engelleri aşacaksın. Bundan sonra da sana bü-
yük derlerse, bunu söyleyenlere güleceksin.”
          
         Mustafa Kemal Atatürk
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Aşağıdaki	anket	formunu	inceleyiniz.	Sizce	bir	lider	bu	formda	yer	
alan	ifadelerden	hangisi	ya	da	hangileri	için	“evet”	sütununu	işaret-
ler.	Görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.

Evet Hayır

1 Çalışma ortamında disiplin şarttır.

2 Ben, işi yönetmekten hoşlanırım.

3 İnsanlara ne yapmaları gerektiğini hep ben söylerim.

4 Ben, takipçilerim olmasından hoşlanırım.

5 Ben, daha çok kazanmak için çalışırım.

6 Bütün yetkiler bende toplanmalı.

 7 Yaptığım planlar konusunda esnek davranırım.

 8 Değişmektense bilinen düzeni tercih ederim.

 9 Ortak iş yaptığım kişilerle aramın iyi olması gerekmez.

10 Düzen için ödül ve ceza sistemini uygularım.

11 Çalışmalarda esnekliğe göz yumarım.

12 Çok çalışmak, çok kazanmak demektir.

13 İyi sonuç için her şey denetim altında tutulmalıdır.

14 İnsanları yönlendirmek gerekir.

15 Gelecek belirsizdir. Bu günün işini yapalım, yeter.
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Atatürk	ve	Liderlik	
Bilindiği gibi insanlık tarihi çok eskidir. Tarihin akışı içerisinde çağı-

mıza ulaşmış büyük insan da az değildir. Bunların her biri bir zirvedir. 
Kimi plancılığı ile usta, kimi kanun koymada büyük, kimi kumandanlıkta 
üstün, kimisi teşkilatçılıkta yüce, kimisi cesarette, kimisi devlet idaresin-
de zirvedir. Kimi akıl, kimi de basirettir. Bu “kimi”leri çoğaltabiliriz. Hiç 
şüphesiz, her biri ayrı ayrı zirvelerdir. Birli, ikili, hatta üçlü olarak da bir-
leşebilirler. Ancak hepsinin kucaklaşarak birleştiği ve bütünleştiği zirve 
Atatürk’tür. Atatürk, her türlü niteliği kişiliğinde toplayabilmiş çok ender 
rastlanan insanlardan biridir.
Atatürk’ün	Liderliği	İçin	Söylenenler:
“Atatürk adı, bu yüzyılın büyük insanlarından birinin tarihî başarıla-

rını, Türk milletine ilham veren liderliğini, modern dünyayı ileri görüşle 
anlayışını ve bir askerî lider olarak kudret ve yüksek cesaretini hatırlat-
maktadır.” [John F. Kennedy (Con F. Kenedi), ABD Başkanı, 10 Kasım 
1963.]

“Asker-devlet adamı, çağımızın en büyük liderlerinden biri idi. O, 
Türklere, bir milletin büyüklüğünün temel taşı olan kendine güvenme 
ve dayanma duygusunu vermiştir.” [Mac Arthur (Mek Artur), ABD Orge-
neral, 1963.]

“Yeni Türkiye’nin büyük ve dâhi yaratıcısıdır ki, talihin terk ettiği ve 
kaderin çöküntüye uğrattığı o zamanki müttefiklerine, kalkınma için ilk 
muhteşem örneği verdi.” [Adolf Hitler (Adolf Hitler), Almanya Devlet 
Başkanı, 1938.]

 “Büyük Yunan filozofu Platon’un, ‘Ya krallar filozof olsa ya da filozof-
lar kralların tahtlarına otursaydı…’ şeklindeki dileği, iki bin yıllık tarihte 
gerçekleşmedi. Hâlbuki 20. yüzyılda ilk defa olarak Atatürk’ün şahsın-
da Platon’un istediği gibi, kelimenin tam anlamıyla bunu görmekteyiz. 
O, bir dâhi, bir fikir adamı olarak bir milletin, yani Türk milletinin mu-
kadderatını ele almış ve bu milletle atıldığı Kurtuluş Savaşı, bu milletin 
medeni durumunu değiştiren bir inkılap ve diğer milletlerin haklarını da 
koruyan bir barış ile insanlığa ‘muhteşem’ bir örnek vermiştir.” [Prof. Dr. 
Herbert Melzig (Hörbırt Melzig), Atatürk Dedi ki, 1942.]

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	Atatürk’ün	liderlik	nitelikle-

riyle	ilgili	görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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“…Türk milleti, Atatürk’ün ölümüyle, kurtarıcısını, dirilişinin sembolü-
nü, kurtuluş için yaptığı eşsiz savaşın kahramanını ve yükselişinde ken-
disine önderlik eden yaratıcısını; dünya ise, tarihin kaydedeceği en bü-
yük insanlardan birini kaybetmiştir.” [Dr. Eduard Schaefer (Edvard Şefır), 
Kemal Atatürk, 1939.]

“Atatürk’ün aslında çok yönü vardır. Atatürk’te olan, her zaman ko-
lay bulunmayan ve her liderde görülmeyen bir yön daha vardır: Atatürk, 
her zaman akılcı, ileriye dönük, gelişmeden yana, demokratik düzenden 
yana bir lider olmuştur.”  [Prof. Dr. Candido Mendes ( Kandido Mendez), 
1981.]

 “Yüce insan, açtığı bu devir içinde, dünya siyasetinde yakından iz-
lediğimiz ve saptadığımız, herkesi hayran bırakan zaferleri gibi Asya 
ve Avrupa’yı yeni Türkiye ile birleştirerek gerçek, insani ve ilmî bir birlik 
meydana getirecek ve her çeşit mutlulukların zirvesine çıkaracaktır. Bu 
başarı, bu yüce insanın şahsiyetinde bulunmaktadır.” [ Prof. C’hi Tzu-Hsi 
(Çi Tzu Hisi), Çin Tarihçisi 1933.]

“Atatürk gibi, milletiyle kaynaşan, onun için didinen, acı çeken ve bir-
çok güçlüğe rağmen onu asıl alın yazısını gerçekleştirmeye yönelten bir 
öndere tarihte pek az rastlanır.” [Eduard Herriot (Edvard Heriyıt),  Eski 
Fransız Başbakanı, 29 Ekim 1933.]

“Ben şimdiye kadar on beş hükümdar ve cumhurbaşkanı ile konuşma-
lar yaptım. Bu geceki kadar ezildiğimi hatırlamıyorum. Mustafa Kemal’de 
büyük bir ruh kudretinin esrarı var.” [Sir Charles Towshend (Sör Çarls 
Towsınd), İngiliz Generali 1922.]

“Atatürk, yalnız Türk tarihinin büyük bir adamı değil, aynı zamanda 
büyük bir insandır. Onun yeni Türkiye’yi yaratan mucizesi, yüzyılları ge-
ride bırakan bir anıt olarak kalacaktır.” [General Metaksas, Yunanistan 
Başbakanı 1938.)

“Mustafa Kemal, bir halk kahramanı, eşsiz bir liderdir, ilerleme ile uy-
garlığa da gönül vermiştir.” [Thomas A. Vaidis (Tamıs A. Vaydis), Kemal 
Atatürk 1967.]

“Mustafa Kemal, uyanık, doğru görüşlü, sarsılmaz derecede sağlam 
kararlı, kendisinden çok ülkesi için ihtiraslı, sağlam karakterli disiplinli bir 
liderdi.” [Toynbee (Toynbi), İngiliz Tarihçisi.]

(Kısaltılarak	sadeleştirilmiştir.	)	Bekir	TÜNAY,		atam.gov.tr/dergi/sayi-02	
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İnsan kaynakları yönetimi, gerek-
li olan çalışmaları gerçekleştirecek 
uzman kişilerin işe alınması, onların 
mesleki anlamda eğitilmesi ve geliş-
tirilmesi,  güdülenmesi ve değerlen-
dirilmesi işlemidir.  

İşletmede  çalışan  insanlar,  yap-
tıkları  işin  niteliğine  bakılmaksızın  
“personel”  kavramı ile ifade edilirler. 
İnsan  kaynakları ise  görevleri  ne  
olursa  olsun  örgüt  faaliyetlerin-
de  yer  alan  bütün  insanları  ifade  
eder.  Personel,  örgütte  yerine  ge-
tirdikleri  görevler  açısından  “yöne-

tici, büro  personeli, teknik  personel 
ve   işçiler” olmak üzere dört grupta 
incelenir.             

Örgütlerde insan  kaynakları, ör-
güt  içinde  görev  yapan  birey  ile  
ilgili  her  türlü  problemin  çözümüne  
yönelik  uygulamaları kapsar. Bunlar  
genel  olarak  işlerin  analiz  edilme-
si, endüstriyel  ilişkiler;  persone-
lin işe  alınması  ve  yerleştirilmesi,  
ücretlendirilmesi,  eğitimi,  personel 
arasında adalet  ve  eşitliğin sağlan-
ması  gibi  problemlerdir.  

İnsan	Kaynakları	Yönetimi
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Aşağıda, bir işletmede karşılaşılabilecek olası sorunlar sıralan-
mıştır. Bu sorunlardan hareketle aşağıdaki soruları cevaplayınız.

1. Sizce bir işletmede, aşağıda sıralananlar dışında başka sorun-
larla da karşılaşılabilir mi? Görüşlerinizi paylaşarak bu sorunları lis-
tenin sonuna ekleyiniz. 

2. Beşer kişilik gruplara ayrılınız. Gruplar olarak bir iş yerinde yö-
netim kurulu olduğunuzu farz ediniz. “Yönetim kurulu” üyeleri olarak 
aşağıdaki sorunlara çözüm önerileri üretiniz. 

  1. Çalışanlar arasında dengesiz ücret dağılımı

  2. Yapılan işin takdir görmemesi

  3. Çalışma ortamında fiziksel imkânların yetersiz olması

  4. Uzun çalışma süreleri

  5. Görev için gerekli donanımın yetersiz olması

  6. Ast üst ilişkilerinin bürokrasiye dayanması

  7. İş güvenliğinin sağlanamaması

  8. 

  9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 
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Yaşadığımız her an çeşitli davra-
nışlarda bulunuruz. Hiçbir davranış, 
gelişigüzel  ve kendiliğinden gerçek-
leşmez. Bizi, o davranışı yapmaya 
götüren sebep ya da sebepler vardır. 
Yemek yememizden tutun da uyuma-
mıza kadar yaşamsal bütün davra-
nışların; öğrenme, toplumda bir yer 
edinme gibi bütün çabamızın altında 
mutlaka bir sebep vardır. İşte bilinçli 
veya bilinçsiz olarak davranışı doğu-
ran, sürekliliğini sağlayan ve ona yön 
veren bu itici güce “güdü” diyoruz.

Güdülerimiz, bizi belli bir amaç için 
bir davranışta bulunmaya ya da bir ha-
reket yolunu tercih etmeye iter. Dav-
ranışımıza enerji ve yön veren güç, 
güdülerdir ve bu güç, bizi etkileyerek 
bir amaç için harekete geçmeye sevk 
eder. 

Güdülenme, yaptığımız davranışın 
gücü ve yönü ile ilgilidir. İyi güdülen-
mişsek açık bir biçimde tanımlanan 
hedeflere sahip oluruz ve bu hedef-
lere ulaşmada gerekli olan eylemleri 
yerine getiririz. Bu nedenle, güdülen-
me “amaca yönelmiş davranış” olarak 
tanımlanır. 

Güdülenme süreci, henüz karşı-
lanmamış bir gereksinimin, bilinçli ya 
da bilinçsiz olarak tanınması ile baş-
lar. Gereksinimlerimizi karşılayacağını 
düşündüğümüz bir hedef oluştururuz 
ve bizi hedefe götürecek bir eylem 
şekli belirleriz. Ancak, bu hedeflere 
ulaştıkça yeni gereksinimlerimiz orta-
ya çıkar ve döngü bu şekilde devam 
eder. Örneğin, sabah uyandığımızda 
açlık hissetmemiz bir gereksinimdir. 
Bu gereksinimimizi karşılamak için bir 
şeyler yemeyi düşünürüz. Karnımızı 
nasıl doyuracağımızı belirlememiz, 
eylem şeklini belirlememizdir. Karnı-
mızı doyurduktan yani gereksinimimizi 
giderdikten sonra ise yeni gereksinim-
lerimiz ortaya çıkar. Böylelikle bu dön-
gü böyle devam eder. 

Yönetim alanında güdüleme, örgüt 
çalışanlarının verimini artırmak için 
kullanılan bir süreçtir. Yönetimde gü-
düleme,  örgütün ve bireylerin ihtiyaç-
larını karşılayan bir iş ortamı yaratarak 
bireyi isteklendirme ve harekete geçir-
me sürecidir. Bu sürecin sağlanması 
için yönetici, personelin ihtiyaçlarını 
bilmeli, davranışlarını analiz edebil-
meli ve kişiler arasındaki farklılıkları 
göz önünde bulundurmalıdır. 

Güdülenme	ve	Yönetim
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Örgütlerde insan, üretim unsurları-
nı birleştiren, düzenleyen, işleten ve 
geliştiren bir faktördür ama aynı za-
manda, sosyal bir varlıktır ve sosyal 
gereksinimleri gereği çevresi ile etki-
leşim hâlindedir. İnsanın yaşadığı her 
türlü sorun, onun çalışma performan-
sını da etkilemektedir. Bu nedenle, in-
sanın, çalışma hayatında yaptığı işe 
sürekli bir şekilde güdülenmesi gere-
kir. Bunu sağlayabilmek için insanların 
verimliliklerinin artırılması, onları teş-
vik eden etkenlerin bilinmesi gerekir. 
Yüksek tatminlere rağmen, örgütlerde 
çalışanların büyük bir kısmının verimli 
olamamasının en büyük nedeni, gü-
dülerin yanlış teşhis edilmesidir.  

Örgütte bireyin başarısı, yalnızca 
yetenek ile sağlanmaz; onun çalış-
ma isteği de başarısına çok büyük 
bir katkı sağlar. Bu nedenle personel 
seçilirken öncelikle onun sahip oldu-
ğu yetenek ve deneyime, verilecek 
görev için uygunluğuna bakılır. Ancak 
kişinin nitelikleri ne olursa olsun kişi, 
çalışma isteğine sahip değilse örgüte 
hiçbir katkısı olmayacaktır. Bu neden-
le kişileri, örgüte dâhil ettikten sonra 
yapılacak ilk iş, onu verimli çalışma-
ya isteklendirmek yani güdülemektir. 

Güdüleme süreci sağlanmazsa kişinin 
yeteneklerini başarıya ve örgüte kat-
kı sağlamaya dönüştürmesi mümkün 
olmaz. 

Çalışanın başarılı olması, yaptı-
ğı işi ve çalıştığı iş yerini sevmesi ile 
doğrudan ilgilidir. Araştırmalara göre 
demokratik ve şeffaf yöneticilerin ba-
şında bulunduğu örgütlerde başarı 
oranı, mesleki bağlılık ve mesleki tat-
min yüksektir. Bu sebeple yöneticinin 
temel sorumluluklarından biri, kişileri 
amaca yönlendirecek etkili bir çalışma 
ortamı yaratmaktır. Böylece yönetici, 
kişileri güdülerken onların verimli ve 
örgütsel amaca katkısı olan bireyler 
olabilecekleri iş ortamını yaratmış ola-
caktır.Yöneticiler güdüleme için farklı 
teknik ve yöntemlerden faydalanır. 
Ancak bu amaçla kullanılan özendiri-
ci araçlar, değer yargılarına, çevreye, 
sosyal ve eğitsel düzeye bağlı olarak 
değişir. Ayrıca yöneticinin tutumu da 
bu süreci etkilemektedir. Güdüleme-
deki başarı, yöneticinin, çalışanlarını 
ekonomik, sosyal ve psikolojik yönden 
tanımasına ve tutumunun çalışanların 
çoğunluğu tarafından benimsenmesi-
ne  bağlıdır.
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“Gönülsüz yenen aş, ya karın ağrıtır ya baş.” 
Türk atasözü

Günümüzde, çalışanları güdüle-
mek için birçok teknik geliştirilmiştir. 
Yönetici, bu teknikleri çok dikkatli bir 
biçimde seçmek ve örgütün koşulları-
na uyumlu hâle getirerek uygulamak 
zorundadır. Günümüz modern yöne-
tim anlayışı ile yönetilen örgütlerde, 
çalışanları özendirme amaçlı olarak 
kullanılan ekonomik ve ekonomik ol-
mayan araçlara eşit ölçüde yer verildi-
ği görülmektedir. 

Kısaca en önemli görevi “etkin bir 
örgüt yaratmak” olan yöneticinin ast-
larını güdülemesi gerekir. Çalışanların 
her biri, amaca ulaşmak için çalışma 

isteği duymazsa yönetsel etkinlik açı-
sından hiçbir sonuç alınamaz. Güdü-
lemenin rolü, bu isteği yoğunlaştırmak 
ve çalışanı teşvik etmektir. Teşvik için 
farklı yöntemler benimsenebilir. Olum-
lu güdülemede bireyin endişelerini 
azaltmak ana amaçtır ve çalışanın ör-
güte katkısı oranında ücret ve takdir 
niteliğinde ödüllendirmelerle sağlanır. 
Olumsuz güdülemede ise tehdit ve ce-
zalandırma esastır. Böylece, bireylerin 
gereksinimlerini doyumla sonuçlan-
dıracak olan bir iş ortamı yaratılarak 
çalışanları etkileme ve isteklendirme 
amacı hedeflenir.

Yapılan araştırmalarda, örgütte güdülemeyi sağlayacak araç ve yöntemler 
şu şekilde belirlenmiştir:

  1. Ücretin iyi olması

  2. İş güvenliğinin sağlanması 

  3. Kurum içinde yükselme ve gelişme olanaklarının sağlanması 

  4. İyi çalışma koşullarının oluşturulması

  5. İlgi çekici görevler verilmesi 

  6. Çalışana yönelik sadakat 

  7. Anlayışlı bir disiplin 

  8. Yapılan işin tam olarak takdir edilmesi 

  9. Kişisel problemlere sevecenlikle yaklaşım 

10. Olaylara karşı duyarlı yaklaşım
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Aşağıda iki farklı şirket yapısına ilişkin açıklamalar verilmiştir. 
Açıklamaları okuyunuz.   

a) Her iki yöneticinin çalışanlarına yaklaşımını ve yönetim anla-
yışlarını nasıl buluyorsunuz? Düşüncelerinizi arkadaşlarınızla pay-
laşınız.

b) Siz, bu yöneticilerin yerinde olsanız güdüleme için nasıl bir 
yaklaşım sergilerdiniz? 

I.	ŞİRKET	:	
Bu şirket, çalışmalarıyla ba-

şarısını kanıtlamış, ülkenin en 
büyük şirketlerinden birisidir. Yö-
netici, iş yerinde katı bir disiplin 
uygulamaktadır. Hatalara karşı 
çalışanlarını isim vermeden uya-
rır. Başarılı olanları ise yüksek 
prim ya da ikramiyelerle ödül-
lendirir.  Her gün bir toplantı dü-
zenler, çalışmaları günü gününe 
takip eder. Çalışanlarına “Şirket 
kârı arttıkça sizin de kazancınız 
artacaktır. Bu yüzden çok çalış-
malısınız.” der.  Bu yöneticinin 
amacı şirketi başarıya ulaştır-
maktır. 

II.	ŞİRKET:	
Bu şirket, sektöre yeni girmiş 

ama başarısını kısa sürede kanıt-
lamıştır. Yönetici, iş yerinde katı 
bir disiplinin başarı için gerekli 
olmadığını düşünür. Personeli-
nin hatalarını sıklıkla görmezden 
gelir. Sürekli yeni hedefler koyar, 
başarılı personelini ödüllendirir. 
Şirketin çalışmalarını, aylık top-
lantılarla değerlendirir. Başarıda 
bir düşüş varsa alınacak tedbirler 
için görüş alır. Ücretlendirmede, 
eşit ve adil davranır. Bu yöneti-
cinin amacı, sevilen bir yönetici 
olarak çalışanlarını mutlu etmek 
ve herkesin kazanmasını sağla-
maktır. 
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“Başkalarını yönetmek isteyen insan, her şeyden önce kendisinin ustası 
olmalıdır.”    

                                                                Robert	Burton
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İletişim, en basit tanımıyla bil-
gi alışverişidir. Bu bilgi alışverişinin 
gerçekleşmesi yazılı, sözlü ya da 
beden diliyle sağlanır.  

İnsan hayatında iletişime ihtiyaç 
duyulmayan hiçbir iş yoktur. Çünkü 
iletişim, insanların birbirlerini anla-
maları, tanımaları, isteklerini anlata-
bilmeleri için gerekli olan bir köprü-
dür. İletişimin amacı bilgi verme ve 
karşısındakini etkilemektir. 

Normal zihinsel fonksiyonlara sa-
hip bir insan, iletişim kurmadan ya-
şayamaz. İletişim, insanın bireysel 
ve sosyal yaşamının vazgeçilmez 
unsurudur. Günlük yaşamımızda 
diğer insanlarla, kurumlarla, kuru-

luşlarla, gruplarla veya kendimizle 
iletişim kurarak yaşarız. Kendimizi 
,sosyal bir varlık olarak başkalarına 
kabul ettirmek ancak iletişim yoluyla 
mümkün olur. Çünkü iletişim saye-
sinde aklımızdaki kavram ve fikirleri 
açığa çıkarır, paylaşır ve değerlen-
diririz. Başkalarını etkiler ya da on-
lardan etkileniriz. İnsanlarla olan 
her türlü ilişkimizi iletişimle sağlarız. 
Davranışlarımız, konuşmalarımız, 
duruşumuz, oturuşumuz  ve yaptı-
ğımız her şey, kendimizi ifade etme 
biçimimizdir. 

Yönetimde	İletişim

“Ne kadar bilirsen bil, anlattıkların karşındakinin anlayabildiği kadardır.” 
Mevlana



116

Yönetim Bilimi

İletişim, dinamik bir süreçtir. Ger-
çekleşebilmesi için “gönderici” ve 
“alıcı” kişilerin olması,  göndericinin 
bir “mesaj” iletmesi, göndericiye bir 
dönüt (cevap, tepki vb.) sağlanması 
gerekir. Örneğin, sınıf içindeki ile-
tişiminizi ele alalım. Öğretmeniniz 
gönderici, siz ise alıcı olursunuz. 
Öğretmeninizin size aktardığı bil-
giler, göndericinin mesajıdır. Sizin 
bilgiyi aldığınızı göstermeniz ya da 
öğretmenin sorusuna verdiğiniz ce-
vap ise dönüt olur. Alıcı ve gönderici 

mesaja aynı anlamı verdikleri zaman 
tam olarak iletişim ortaya çıkar. Yani 
öğretmeni duymaz ya da ne demek 
istediğini anlamazsanız iletişim ger-
çekleşemez. İletişimin gerçekleşme-
sine engel olan sebeplerden bazıları 
“iletişimi geçersiz kılacak dil engel-
leri, anlamların karıştırılması, yazı-
lanlarla anlatılanların uyuşmaması, 
algının sınırlı olması ve çevresel/fi-
ziksel faktörler”dir. 

İletişim, sosyal yaşamın temel ko-
şullarındandır. Çünkü bir topluluğun, 
parçası olan insan, iletişimle bilgi 
paylaşımını, dağılımını ve değişimi-
ni sağlar. Taşıdığı bu nitelik, iletişime 
aynı zamanda toplumsal bir işlev de 
yükler.  Toplumun haber alması ve 
bilgilendirilmesi, iletişim ve kitle ile-
tişim araçları sayesinde gerçekleşir. 

İletişim, uluslararası ilişkilerde 

siyasi, ekonomik, toplumsal bir güç 
kazanmanın da en etkili yoludur. Bir 
toplum ne kadar fazla bilgi üretiyorsa 
o oranda gelişmiş, güçlü ve saygın 
bir toplum sayılır. Bilgiyi pazarlama-
nın tek yolu, dünyayla iletişim kur-
maktan geçer. 

İletişimin bazı temel özellikleri vardır. Bunlar;

•  İnsan davranışlarının bir ürünüdür. 

•  Koşullara ve anlayışlara göre değişen, gelişen dinamik bir süreçtir. 

•  Yaşanan bölgenin sosyal ve kültürel özelliklerine göre şekillenir. 
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Yönetimde iletişim, bireysel ve toplumsal iletişimden farklı nitelikler gös-
terir:

•  İş hayatındaki iletişim, dikkatli bir şekilde düzenlenir. Toplumsal iletişim 
ise kendiliğinden gelişir. 

•  Yönetsel iletişim, resmî nitelik taşır ve duygu paylaşımından çok bir işi 
sonuçlandırmayı amaçlar. Toplumsal iletişimde ise katı kurallar yoktur. 

•  Yönetsel iletişimin ifade ve içeriği, amaçlara uygun olarak belirlenir.  
Toplumsal ya da bireysel iletişimde kısıtlama yoktur.  

İletişimin	bireysel	ve	toplumsal	işlevleri	şunlardır:

BİREYSEL TOPLUMSAL
Bilgi edinmeyi ve paylaşmayı sağlar. Toplumu bilgilendirir.

Duygu ve düşüncelerin paylaşılmasını 

sağlar. 

Öğrenme sürecini destekler. 

Bireye, toplumsal statü kazandırır. Gelecek kuşaklara kültür aktarımını sağlar. 
Bireyi, mutlu kılar. Toplumsal bağlılığı güçlendirir. 

Sosyalleşmeyi sağlar. Toplumu yönlendirir.

İletişim, hayatımızın her alanında 
önem taşıdığı gibi örgütlerde de çok 
önemlidir. Yönetimde iletişim, örgüt-
te, çalışmaların yürütülmesini sağla-
mak ve örgütün amaçlarını gerçek-
leştirmek için örgüt içi ve dışıyla bilgi 

alışverişidir. Örgütte hiçbir iş, iletişim 
olmadan gerçekleştirilemez. Günü-
müzde bilgiyi işleyen birimler olan 
örgütler, iletişim yoluyla varlığını sür-
dürebilirler.

İletişim, planlama, koordine etme, 
örgütleme ve kontrol gibi temel yö-
netim fonksiyonlarının gerçekleşti-
rilmesinde önemli unsurlardan biri-
dir. Bu sayede örgütler, amaçlarını 
yerine getirebilir. İletişim alanındaki 
başarısızlıklar ise örgütün maddi ve 
manevi kaybına neden olur. 



118

Yönetim Bilimi

Kötü	iletişimde;

• Çalışanlar, ne yapmaları gerektiği konusunda açık bir bilgiye sahip 
değildirler. Neyi neden yaptıklarını bilmezler. 

• Çalışanların kendi aralarında, yöneticilerle çalışanlar arasında 
ya da müşterilerle örgüt arasında yanlış anlaşılmalar doğabilir. Bu da 
müşterinin olumsuz etkilenmesine ve örgütte kazanç kaybına neden 
olur. 

• Çalışanların çalışma isteği, dolayısıyla verimlilik düşer. 

• Çalışanlar, fikirlerini açıklamaz ve paylaşmazlar. 

İyi	iletişimde	ise;

• Herkes, örgütün amacını ve ne yapması gerektiğini bilir.

• Kaynaklar, doğru zamanda, doğru yerde kullanılır ve verimlilik     
artar. 

• Çalışma için gerekli bütün bilgiler kolaylıkla sağlanabilir. 

• Sorunlar, kurum içinde çözümlenir ve sorun oluştuğunda kısa    
sürede çözüm bulunur. 

“En uzak mesafe ne Afrika’dır
Ne Çin ne Hindistan,
Ne seyyareler
Ne de yıldızlar geceleri ışıldayan…
En uzak mesafe
İki kafa arasındaki mesafedir
Birbirini anlamayan”

Can	YÜCEL
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Bir örgütte, işlerin yürütülebilmesi 
için hiyerarşik bir düzen içinde ger-
çekleşen bir bilgi akışına ihtiyaç var-
dır. Bu tür iletişim, yöneticilerin plan-
ladığı şekilde, örgütün kuralları ve 
amaçları doğrultusunda, belli kalıp-
lar çerçevesinde yürütülür. Duygusal 
içerik taşımaz. İletişim daha çok söz-
lü olarak kurulur ve iki yönlüdür. 

Formel gruplar arasındaki ilişki, 
farklı bölümler arasında ast üst iliş-

kisi biçiminde olabileceği gibi, aynı 
kademelerdeki bölümler arasında 
da gerçekleşebilir. 

Formel kanallar, işletme içinde 
veya dışında yöneticiler tarafından 
düzenlenmiş kanallardır. Bunun için 
çeşitli yöntemler kullanılır. Yönetici, 
işletmede biçimsel iletişim sistemini 
oluştursa da zamanla gelişen ve bi-
çimsel olmayan sistemler de  ortaya 
çıkar.

İnformel gruplar arasındaki        
iletişim ise bireyin kendi isteğine 
bağlı olarak kurulur. Aynı düzeyde           
çalışanlar, bir araya gelerek gruplar 
oluşturur.  Bu gruplarda, yönetim 
tarafından belirlenmemiş, tamamen 
kişisel tahminlere, bazen de söylen-
ti ve dedikodulara dayanan bir bilgi 
akışı oluşur. Bu iletişim, işletmede 
doğal olarak gelişir ve gerekli infor-
mel iletişim yoluyla aktarılır. Böylelik-
le bilgi birikimi artar, formel iletişimin 
katı ve ağır işleyen yönleri ortadan 
kalkar. 

Örgütlerdeki  formel iletişim yapı-
sı, iletişim için yeterli olmaz çünkü 
çalışanların yeterli bilgiye ulaşma-
sını sağlamaz. Bu sebeple informel 
iletişim devreye girer.  İnformel ileti-
şim yoluyla, formel iletişimin eksiklik-
leri giderilebilir. 

Yapısal	Olarak	İletişim

1.	 Formel	(Biçimsel	/	Resmî)	İletişim:

Yönetimde	iletişim,	yapıya	dayalı	olarak	ya	da	ast	üst	ilişkisine	göre	
sınıflandırılabilir:	

2.	 İnformel	(Biçimsel	Olmayan	/	Doğal)	İletişim:
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İşletmenin ast üst ilişkisi bağla-
mında, hem en üst yöneticiden aşa-
ğı doğru hem de en alt kademede-
kinden yukarı doğru gerçekleşir. 

Dikey iletişimde yönetici, çalışan-
larına görevlendirmeler yapar. Eği-
tim toplantı ve seminerleri ile bilgi 
paylaşımına katkıda bulunur ve ça-
lışanların görev tanımlarını anlama-

larını sağlar. 

Aşağıdan yukarıya doğru gerçek-
leşen dikey iletişimde ise yönetici,  
çalışanlara ait performans ve sorun-
lar, örgütün uygulamalarının verdiği 
sonuçlar, işlerin nasıl yapıldığı ve 
gelecekte nasıl yapılacağı hakkında 
bilgilendirilir.

Aynı kademedeki birimlerin kendi 
içlerinde ve birbirleri arasında ger-
çekleştirdiği iletişimdir. Bu tür ileti-
şim, günlük işler için kurulur. Genel-

likle işlerin ilerleyişine göre şekillenir. 
Eş güdüm, yöneltme ve problem 
çözme, bu tür iletişim sayesinde ger-
çekleştirilir. 

Farklı birimlerde yer alan ast ve 
üstler arasında kurulan iletişimdir. 
Ast üst ilişkisi göz önünde bulun-
durulmaksızın gerçekleşir. Örneğin, 
pazarlama bölümünü yöneten bir 
müdür yardımcısı, üretim biriminde 
çalışan bir görevliden bilgi almak is-
teyebilir. 

Çapraz iletişim, problemleri çöz-
me ya da yeni projeler geliştirme 
amacıyla gerçekleştirilir.  Çapraz ile-
tişim sayesinde ekiplerin, üzerinde 
çalıştıkları konuyu tam olarak analiz 
edebilmeleri ve çok yönlü bir bakış 
açısı geliştirebilmeleri mümkün olur.

Özetle, örgüt yönetimi, çalışanlara amaç, kural ve ilkeler hakkında ne 
kadar çok bilgi verirse örgütün başarısı da o oranda yükselir. Çünkü yöne-
timde iletişim, yöneticinin iletisinin anlamını, çalışana benimsetilmesini ve 
çalışanı harekete geçirmesini kapsar. Ayrıca çalışanlar arasında anlaşma 
ve uyumu artırarak birbirlerine ve yönetime karşı bağlılığı artırır. Aynı şekil-
de etkili bir yönetim anlayışında yöneticilerin, çalışanlarla ve örgüt işleyişiyle 
ilgili bilgi sahibi olmaları gerekmektedir. Etkili iletişim, güdülemeyi, verimliliği 
ve etkinliği sağlayarak yönetimin başarısını artırır. 

Hiyerarşiye	Dayalı	İletişim

1.	 Dikey	İletişim:

2.	 Yatay	İletişim:

3.	 Çapraz	(Diyagonal)	İletişim:	
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 İki kişilik gruplar oluşturunuz. Grup arkadaşınızla birlikte  “Her Yöne-
tici Bir Lider midir?” sorusuna cevap verecek bir makale yazınız.

Makalenizi hazırlarken aşağıdaki adımları takip etmeniz size kolaylık 
sağlayacaktır:

1. Dünya tarihinde yöneticilik vasıflarıyla ya da liderlik vasıflarıyla öne 
çıkmış kişiler hakkında farklı kaynaklardan yararlanarak araştırma ya-
pınız. Araştırmanız sırasında elde ettiğiniz notları, aşağıya kaydediniz.

2. “Her Yönetici Bir Lider midir?” sorusuna ilişkin görüşlerinizi bildiren 
bir makale yazınız. Makalenizde yaptığınız araştırmalar sonunda elde 
ettiğiniz bilgilere yer vermeyi unutmayınız.

3. Makalenizi arkadaşınızla paylaşınız. 

ARAŞTIRALIM
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e-Devlet	Uygulamaları
“e-Devlet”, çağdaşlaşmanın bir gereği olarak verimliliği artırmak amacıyla 

ortaya çıkmıştır. Bu anlamda yönetenlerle yönetilenler arasındaki her türlü 
ödev ve yükümlülüklerin karşılıklı olarak “dijital ortamda” sürekli ve güvenli bir 
biçimde gerçekleştirilmesi anlamına gelmektedir. 

“e-Devlet” projesi, en geniş anlamıyla daha iyi bir devlet yapısının oluştu-
rulmasını amaçlar. “e-Devlet”in sunacağı temel hizmetlerin yönü, üç grupta 
toplanmaktadır. Bu gruplar devletten devlete, devletten vatandaşa ve devlet-
ten iş yaşamına şeklinde sıralanmaktadır.

Küreselleşmenin hızla ilerlediği ve ekonomik anlamda sınırların ortadan 
kalktığı bir dünyada, bilgi ve iletişim teknolojilerindeki hızlı gelişmeler, Tür-
kiye ile diğer gelişmiş ülkeler arasındaki açığı artırmaktadır. Türkiye’nin bu 
açığı kapatabilmesi ve “bilgi toplumu”na ulaşabilmesi için devletin, gelişmiş 
teknolojiyi kullanması ve yeni bir yapılanmaya gitmesi gerekmektedir. Bu ya-
pılanma modeli, e-Devlet olarak belirtilmektedir. Bu bağlamda, e-Devlet ile 
“şeffaflık, hızlı ve etkin işleyiş, vatandaşın yönetime katılımı, kurumlar arası 
bilgi alışverişi, karar verme süreçlerinin geliştirilmesi ve hızlandırılması, hiz-
met verilen vatandaşların yaşamının kolaylaştırılması” amaçlanır.  

Bu amaçların gerçekleştirilmesi durumunda;

• Zaman verimli kullanılmış olur. 

• Maliyetler düşer ve verimlilik artar. 

• Memnuniyet artar.

• Bireysel katılım artar.

• İnsan kaynaklı yanlışlar en aza indirgenir. 

• Hem kamu hem de vatandaş için karar almada kolaylık ve hız sağlanır. 

• Vatandaş ile devlet arasındaki ilişki gelişir ve güven ortamı oluşur. 

• Kamuya güven artar.

(Kısaltılarak alınmıştır.)

R. Erdem ERKUL  http://www.digitaldevlet.org/edevletnedir.html 
Bilgi Edinme Kanunu 
	 MADDE	1.-	Bu	Kanunun	amacı;	demokratik	ve	şeffaf	yöneti-
min	gereği	olan	eşitlik,	tarafsızlık	ve	açıklık	ilkelerine	uygun	olarak	
kişilerin	bilgi	edinme	hakkını	kullanmalarına	ilişkin	esas	ve	usulleri	
düzenlemektir.



Yönetimin Temel Fonksiyonları 2

123

http://www.turkiye.gov.tr adresini ziyaret edin
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SAĞIRIN	HASTA	ZİYARETİ
Bir gün anlayışlı, yol yordam, hal hatır bilen bir kişi, bir işitme engelli 

arkadaşına: “Komşun hasta.” diye haber verdi. Bunun üzerine işitme en-
gelli adam düşündü ve kendi kendine, “Bu sağır kulaklarla komşumun 
sözünü anlamam mümkün değil fakat yine de gitmek lazım; gitmezsem 
olmaz.” diye düşündü. Sonra şöyle dedi:

  “Hastayı ziyarete giderim. Ona, ‘Ey benim sevgili dostum nasılsın?’ 
derim. O zaman elbette ki  ‘İyiyim.’ yahut da ‘Hoşum, şükürler olsun.’ 
diye cevap verecek. Ondan sonra ‘Ne çorbası içtin?’ diye sorarım. O da 
‘mercimek çorbası’ diye cevap verecek, o zaman ben de, ‘Afiyet olsun.’ 
dedikten sonra hekimlerden kim geliyor, seni kim tedavi ediyor?’ diye so-
rarım. O ‘filan hekim’ deyince ‘O hekimin ayağı çok uğurludur, o geldi mi 
işin yolunda demektir. Biz de onu denedik. Neye elini sürerse, kimi tedavi 
ederse onun işi tamam demektir.’ derim.”

İşitme engelli adam,  kafasında soruları ve cevapları kurarak komşu-
sunu ziyarete gitti, önce ona selam verdi, sonra “Nasılsın komşum?” diye 
sordu. 

Komşusu inleyerek: “Ölüyorum.” dedi.  Sağır, daha önce düşündüğü 
gibi “çok şükür” deyince buna hastanın canı çok sıkıldı. “Bu ne biçim kom-
şu, galiba benim kötülüğümü düşünüyor.” diye düşündü. Tam bu sırada 
işitme engelli adam devam etti: “Ne yedin?” diye sordu. Hasta kızgınlıkla 
“zehir” dedi. İşitme engelli adam sakince  “Afiyet olsun.” dedi. Bunun 
üzerine hasta, iyice sinirlendi fakat sesini çıkarmadı. Adam devam etti: 
“Tedavi için hekimlerden kim geliyor?” dedi. Artık dayanamayan hasta, 
“Başımdan defolup git be adam, kim gelecek Azrail geliyor!” diye bağırdı. 
Bunun üzerine işitme engelli adam “Ha o mu, onun ayağı çok uğurludur, 
artık üzüntüyü bırak sevin, neşelen.” dedi. Artık hastanın üzüntüsünün 
sınırı yoktu, âdeta kahrolmuştu.

İşitme engelli adam, komşuluk hakkını ödedim, hasta komşumun ha-
lini hatırını sordum diye sevinerek dışarı çıktı. Hasta adam ise bu sırada 
“Bu adam benim düşmanımmış, kötülüğümü istiyormuş, bugüne kadar 
anlayamamışım.” diye düşünüyordu.

                     Mevlana, Mesnevi

Serbest Okuma Parçası

Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	doğru	iletişim	kurma	ile	ilgili	
görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Amaçlara en verimli, en etkin şe-
kilde ulaşabilmek için yönetimde şu 
unsurlara dikkat etmek gerekir:

a.	 Karar	 vermek:	 Yönetimin te-
meli ve en önemli unsurudur. Yöne-
timde her şey karar vermekle başlar. 
Yönetici, örgütü kurarken, geliştirir-
ken hatta sonlandırırken mutlaka bu 
unsuru kullanır. Yönetici, amaçlara 
ve planlanan hedeflere ulaşmak için 
uygun çözüm yollarından birine ka-
rar verir.

b.	 İletişim: Yönetimde iletişim 
çok önemlidir. Yapılacak çalışmala-
rın planlaması, iş bölümünün ve eş 
güdümün (koordinasyonun) gerçek-
leşmesi, yönetici çalışan ilişkilerinin 
düzenlenmesi, bu unsura bağlıdır. 
İletişimin sağlandığı kurumlarda, 
amaçlara ulaşmak daha kolaydır. 
İletişimin sağlanabilmesi için örgü-
tün türüne göre bir iletişim ağının 
olması gerekir. Ayrıca yüz yüze sağ-
lanan iletişim de yönetici çalışan iliş-
kileri için önemlidir. İletişimin gerçek-
leşebilmesi için aşağıdaki unsurların 
gerçekleşmesi gerekir:

Yönetimin	Unsurları

Gönderici İleti

Dönüt

Alıcı

	İletişim	Şeması
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c.	Örgütlemek: Yönetimde önem-
li unsurlardan biridir. Örgüt içi ça-
lışmaların düzenli yürütülmesi için 
yönetici, çalışacak personeli seçer, 
onların yeteneklerine göre çalışma 
alanlarını belirler, onlara sorumluluk 
verir ve onları bu konuda yetiştirir. 

ç.	Harekete	geçirmek:	Yönetici, 
personeli amaçlar doğrultusunda 
devamlı harekete geçirme sorum-

luluğundadır. Bunun için yönetici 
güvenilir, güçlü, cesur olmalı ve bu 
yönleriyle çalışanlarına örnek olma-
lıdır.

d.	Yükseltmek:	Personele maddi 
ya da manevi bir değerlendirmenin 
yapılmasıdır. Bu da çalışanın moti-
vasyonunu ve iş doyumunu artırır. 
Verimli ve etkin çalışmayı oluşturur.

Karar

Yükseltme

YÖNETİM

İletişim

ÖrgütlemeHarekete	
Geçirme
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Etkin bir yönetme için iletişim ve güdüle-
menin rolü büyüktür. Yöneticinin, çalışanı 
sözlü, yazılı ya da davranışla ödüllendirme-
si etkili bir güdüleme aracıdır. Bazen neza-
ket sözleri bile isteklendirici değer taşır. Bu-
nunla birlikte kişiler arasındaki etkin iletişim, 
personel arasında kuvvetli bir bağın, sevgi 
ve saygının oluşmasını sağlar. Böyle bir ku-
rumda da iş gücü ve verim artar.

“Güdüleme yakıt olarak amaç depolar, vizyonla yola çıkar ve eylemle       
kendini gerçekleştirir.”

Pat	Mesiti	(Pet	Mesiti)

1. Çok enstrümanlı bir orkestranın başarılı bir konser verebilmesi için 
orkestra şefi ve diğer müzisyenler arasında nasıl bir etkileşim olmalıdır?

2. Bu tarz bir ilişkinin söz konusu olduğu farklı durumlara bir örnek       
veriniz.
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Hedefe ulaşmak için yapılan çalış-
maları bütünleştirmek, çalışmaların 
birbirini tamamlamasını sağlamak 
ve zaman yönetimi açısından perso-
neli uyumlu kılmaktır. Eş güdümün 
üç unsuru bulunur: Uyum, iş birliği, 
özendirme.        

          

Çoğu zaman eş güdüm ve iş bir-
liği birbirine karıştırılır. Oysa ikisi 
birbirinden farklıdır. İş birliği, örgüte 
dâhil olanların aynı amaca ulaşmak 
için birlikte hareket etmeleridir.  Eş 
güdüm ise örgüte katılanların birbir-
lerinin yaptıklarından haberdar ol-
malarıdır. 

Bir örgütün amaçlarına ulaşma-
sı, verimliliğin artması ancak eş gü-
düm ile mümkün olur. Örgüt içindeki 
kişiler uyumla çalışır, örgütün para, 

zaman, enerji ve araç kullanımı bu 
uyuma bağlı olarak düzenlenirse ör-
gütün, hedeflerine ulaşması kolayla-
şır. 

Eş	Güdümün	Önemi

2.	 	EŞ	GÜDÜM
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Bir örgütte eş güdümün kusursuz olarak sağlanabilmesi için aşağıdaki    
eylemler gerçekleştirilmelidir:

Örgüt	yapısında	sadeleştirme	yapmak:	Görevleri yakın birimler arasın-
da eş güdümün sağlanması, iş yükünü hafifletir, denetimi kolaylaştırır. 

Hizmet	 politikalarında	birlik	 sağlamak:	Özellikle kamu hizmetinde eş 
güdüm çok önemlidir. Birimler arasında bir eş güdüm uyumsuzluğu, zaman 
kullanımı açısından sorun oluşturabilir. Mesela bir kurumda bir birim zama-
nında bir evrak hazırlanır ancak evrak, onay için günlerce bekletilirse o ku-
rumda eş güdüm sağlanamamış demektir. 

İletişim	kanallarını	iyi	düzenlemek: İletişim ağları ne kadar kuvvetli ve 
kesintisiz olursa eş güdüm o kadar verimli olur. İletişim,  yazılı ya da sözlü 
şekilde olabilir. 

Personelin	teşvik	edilmesi:	Eş güdümün en önemli ögesi insandır. Ku-
rumda çalışan insanlar arasında eş güdüm sağlanırsa kurum başarıya ulaşır.  
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1.Öncelik: Planlamanın hemen başında, örgütün politika ve ilkeleri ka-
rarlaştırılırken eş güdüm sağlanmalıdır. Böylelikle ileride karşılaşılacak olan 
sorunlar en aza indirgenmiş olur. 

2.	Birliktelik: Örgütün her faaliyetinde ilgili kimseler, sık sık görüşüp tar-
tışarak eş güdümü sağlamalıdırlar. Bu görüşmeler, mümkün olduğunca yüz 
yüze yapılmalıdır. Böylece örgüt çalışanları birbirlerinin görüşlerini ve olaya 
bakış açılarını daha rahat anlayabilirler. 

3.	Bütünlük: Örgütle ilgili bir konuda veya karşılaşılan bir sorunda örgüt-
teki belli bir kesimin değil, örgütteki bütün kişilerin uyumlu biçimde etkinlikte 
rol almaları sağlanmalıdır. 

4.	Süreklilik: Örgütün karşılaştığı bir sorunda eş güdüm, sorunun çö-
zümlenmesini sağlar. Ancak yeni bir sorun ya da durumda eş güdümün tek-
rar sağlanması gerekir. 

Eş	Güdümün	İlkeleri

Bütünlük

Öncelik

Birliktelik Süreklilik
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Sınıf içinde iki grup oluşturunuz: 

Birinci grupta yer alanlarınız, “Okulunuzda yönetici olsanız eş güdü-
mü nasıl sağlarsınız?” sorusuna farklı cevaplar bulunuz. İkinci grupta yer 
alanlarınız ise “Bankada yönetici olsanız eş güdümü nasıl sağlarsınız?” 
sorusuna farklı cevaplar oluşturunuz. Cevaplarınızı, arkadaşlarınızla pay-
laşınız.

1.	 Dikey	Eş	Güdüm: Ast üst ilişkisine dayalıdır. Yöneticinin sahip oldu-
ğu yetki, örgütte eş güdüm sağlanmasını kolaylaştırır. Disiplinle birlikte sıkı 
bir denetim uygulanır.  Gözetim ve denetim araçlarıyla birlikte üstler, astlara 
yetki de devredebilir. Bu tip eş güdümde, yönetim sorunları çözülebilir an-
cak bu, örgüt çalışanlarının sorunlarını önleyemez. 

2.	 Yatay	Eş	Güdüm: Bu tip eş güdümde, eşit yetki ve sorumluluklara 
sahip aynı düzeyde birimler vardır. Yatay eş güdüm,  bir kuruluşun aynı 
yapıdaki birimleri arasında olabileceği gibi aynı veya birbirinden farklı örgüt-
lerin aynı niteliklere sahip birimleri arasında da sağlanabilir.

3.	 Dış	Eş	Güdüm: Büyük ve karmaşık örgüt yapılarında görülür. Kü-
çük örgütlerde, farklı bölümler arasında eş güdüm kolaydır. Ancak büyük 
örgütlerde sorunlar daha karmaşıktır. Bu sebeple büyük örgüt yapılarında, 
eş güdümü sağlamak amacıyla emir komuta zinciri yerine özel birimlerle 
iletişim sağlanır. 

Eş	Güdüm	Türleri
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3.	 	DENETLEME
Denetleme, örgütün amaçlarına 

ulaşıp ulaşmadığını veya ne ölçüde 
ulaştığını araştırmak ve amaçlardan 
sapmalar olduğunda düzeltici tedbir-
leri almaktır. Yönetim süreci, planla-
ma ile başlar ve denetleme süreciyle 
tamamlanır. İşletmelerin amaçlarına 
ulaşmaları ve başarılı olmaları, iyi bir 
yönetim sistemine sahip olmalarına 
bağlıdır. Planlamada başarılı olmak 
ve en uygun planı yapmak yeterli de-
ğildir. Aynı zamanda planın ne ölçü-
de başarılı olduğunu ve hatalar var-
sa bunların nereden kaynaklandığını 
bulmak gerekir. 

1.	 İleriye	 Dönük	 Denetim: Kul-
lanılacak girdilerin (ürün için gerekli 
ham madde vb.)  denetlenmesiyle 
hataları en aza indirmeyi amaçlar. 
Amaç, girdi kalitesini yükseltmektir. 
Bu denetime önleyici denetim de de-
nir.

2.	Eş	Zamanlı	Denetim: Birbirleri 
ile bağlantılı çalışmaların her aşa-
masındaki işler izlenir. Sorunlar be-
lirlenir ve çözülmeye çalışılır.

3.	Geriye	Yönelik	Denetim: Ça-
lışma sonuçlarına ve yapılan hizme-
tin kalitesine göre iş bittikten sonra 
yapılan denetimdir. 

Denetim	Türleri
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Kamu Yönetimi Temel Kanunu 
Tasarısı’nda denetim, “Kamu kurum 
ve kuruluşlarının faaliyet ve işlemle-
rinde hataların önlenmesine yardım-
cı olmak, çalışanların ve kuruluşların 
gelişmesine, yönetim ve kontrol sis-
temlerinin geçerli, güvenilir ve tutarlı 
hâle gelmesine rehberlik etmek ama-
cıyla; hizmetlerin süreç ve sonuç-
larını mevzuata, önceden belirlen-
miş amaç ve hedeflere, performans 
ölçütlerine ve kalite standartlarına 
göre; tarafsız olarak analiz etmek, 
karşılaştırmak ve ölçmek; kanıtlara 
dayalı olarak değerlendirmek, elde 
edilen sonuçları rapor hâline getire-
rek ilgililere duyurmaktır.” şeklinde 
ifade edilmektedir.  Tanımdan da an-
laşılacağı üzere denetimin amacı;

Yönetim ve denetim birbirini bes-
ler. İyi bir yönetim ve iyi bir denetim 
sisteminin oluşturulması, sistemin 
sürekliliğini korumasında çok büyük 
etkendir. Çünkü denetimle, örgü-
tün amaçlarına ulaşıp ulaşmadığı 
ya da hedeflerinden bir sapma olup 
olmadığı kontrol edilebilir. Var olan 

sorunlar fark edilir ve büyük bir kri-
ze dönüşmeden sorunun giderilme-
si sağlanabilir. Kanun tasarısında 
belirtildiği üzere denetim, sadece 
kontrol işlevini gerçekleştirmez; aynı 
zamanda örgütün gelişebilmesi için 
rehberlik eder. 

•  İşleyişteki hataları önlemek,

•  Örgütün gelişmesini sağlamak,

•  Çalışanların, kendilerini geliştirmelerine imkân tanımaktır. 

Denetimin	Amacı	ve	
Yönetime	Katkıları
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Denetim	Sistemleri

Ombudsman:	

Kamu yönetimini denetleyen modern bir kurumdur.  Yönetimin hukuk 
dışına taşan, yasaların yanlış yorumlanması sonucu amacından sapan 
uygulamalarını, hukuk devleti adına düzenleyen bağımsız bir kamu oto-
ritesidir. Uygulamada ombudsman, devlet ile halk arasında köprü işlevi 
görür. 

Yargısal	Denetim:	

Anayasa’nın 2. maddesinde, devletin temel niteliklerinden birisinin hu-
kuk devleti olduğu vurgulanmaktadır. Hukuk devletlerinin temel ilkesi de 
yönetim eylem ve işlemlerinin yargı organları tarafından denetlenmesidir.  
Nitekim Anayasa’nın 125. maddesinde “İdarenin her türlü eylem ve işlem-
lerine karşı yargı yolu açıktır.” hükmü vardır.  

Kamuoyu	Denetimi:	

Günümüzün kamu yönetimi anlayışında, kamuoyunun (yönetilenin) yö-
netime ve denetime katılımı önemlidir. Yönetime katılma ve onu denetle-
me, kısmen de olsa seçimlere katılmayla mümkün olmaktadır.

Siyasal	Denetim:	

Anayasa’da düzenlenen soru, meclis araştırması, genel görüşme, 
meclis soruşturması ve gensoru gibi araçlarla yürütülür. 

İdari	Denetim:	

Yönetsel kuruluşlar tarafından yapılan denetimdir. Yönetim, işleyişini 
kendisi denetliyorsa buna “iç denetim”; başka bir yönetim birimi tarafından 
denetleniyorsa buna da “dış denetim” denir. 
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1. Sayfa 136’da “Beyaz Bayrak” projesi için uygulanan denetim formu 
ve 137’de bu formun nasıl doldurulacağına ilişkin bilgiler yer almaktadır. 
Sınıf içinde gruplara ayrılınız. Formdaki ana başlıklardan birini seçiniz ve 
formdaki ölçütlerin okulunuzda uygulanıp uygulanmadığını belirleyerek    
ilgili bölüme uygun puanı yazınız. Doldurduktan sonra, forma yazdıklarını-
zı öğretmeninize; okul yöneticisine de öğretmeniniz aracılığıyla sununuz. 

2. Bu denetleme neden yapılıyor olabilir? Bu denetimin sonucunda ne 
tür değişiklikler olması beklenir? Düşüncelerinizi arkadaşlarınızla paylaşı-
nız.
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“BEYAZ	BAYRAK”	OKUL	DENETİM	FORMU	DOLDURMA	KILAVUZU

  1. AP ağırlıklı puan; VP verilen puan anlamına gelmektedir.

  2. Madde 10 ve 15’te çöp kovası kapaksız ise 1 puan verilecektir.

  3. Madde 25’te 20 kız öğrenci için bir, 40 erkek öğrenci için bir tuvalet 
olacak biçimde hesaplama yapılarak her iki grup için de yeterli sayıda ise 
tam, biri için yeterli sayıda ise 1 puan verilecektir. 

  4. Madde 27’de 60 öğrenci için bir lavabo olacak biçimde hesaplama 
yapılacaktır.

  5. Madde 31 ve 32’de sayılan her bir özellik için 1 puan verilecektir.

  6. Madde 35’te kuyu suyu kullanılıyorsa 1 puan verilecektir.

  7. Su deposu olmayan okullarda madde 37 ve 38 için puan verilmeye-
cek; 4 puan, madde 35’e ilave edilecektir.

  8. Madde 39 için yerinde klor ölçümü yapılacaktır.

  9. Madde 40 için su numunesi alınacak ve İTASHY (İnsani Tüketim 
Amaçlı Sular Hakkında Yönetmelik) Ek-1a’da yer alan 3 mikrobiyolojik pa-
rametreye uygunluk değerlendirilecektir.

10. Madde 41’de kontrollerin yapıldığı beyan edildiği halde kayıtlar gös-
terilemezse 3 puan verilecektir.

11. Madde 52’de İlk Yardım Yönetmeliği gereği her 20 personel için ilk 
yardım eğitimi almış bir personel olacak biçimde toplam personel sayısına 
göre hesaplama yapılacaktır. 
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ÜNİTE	ÖZETİ 3

3. Ünitemizde;
• Yönetme ve yöneltmeyi,
• Yönetici ve liderin özelliklerini, 
• Personel yönetiminin işleyişini,
• Güdülenme ve yönetim arasındaki ilişkiyi,
• Yönetimde iletişimin önemini,
• Yönetmenin unsurlarını,
• Yönetimin unsurlarını,
• Eş güdümün yönetimdeki rolünü,
• Eş güdümün ilkelerini,
• Eş güdüm türlerini,
• Yönetimde eş güdümün etkisini,
• Örgüt yapısı içinde denetlemenin önemini,
• Denetimin türlerini öğrendiniz. 
Bilgilerimizi ana hatlarıyla tekrar edelim:
Yönetim, işlerin düzenli şekilde yürümesini ve istenen noktaya ulaşılma-

sını sağlar. Bunun için yönetim, planlama, örgütleme, yürütme ve kontrol 
etme işlevlerini üstlenir. Yönetmede amaç, planlanan konuların işletmeye 
en iyi yararı sağlayacak biçimde gerçekleşmesidir. Yöneltme ise amaç ve 
hedeflerin gerçekleştirilmesi için yöneticinin aldığı kararlar doğrultusunda 
çalışana emir ve yönergeler oluşturma faaliyetidir. Yönetici, yöneltme fonk-
siyonu ile hem yönetme görevini etkin biçimde yerine getirir hem de çalışan-
lara rehberlik etmiş olur. 

Bir örgütün etkin, başarılı ve mükemmel olması, yöneticisinin lider va-
sıflarını taşıması ile mümkün olur. Lider olan kişi, sadece yönetmez; aynı 
zamanda örgüt kişilerine rehber olur. 

Yönetmede önemli amaçlardan biri de insan kaynaklarını yönetebilmek-
tir. İnsan kaynakları yönetimi, amaçlara ulaşabilmek için gerekli olan faali-
yetleri gerçekleştirecek yeterli sayıda vasıflı elemanın işe alınması, eğitil-
mesi, geliştirilmesi, motive edilmesi ve değerlendirilmesi işlemidir.  
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     Yönetimde güdülenme, ayrı bir önem taşır. Çünkü davranışımıza 
enerji ve yön veren güç güdülerdir. Bu güç, bizi etkileyerek bir amaç için 
harekete geçmeye sevk eder. Bu bağlamda örgüt çalışanlarının verimini 
artırmak için güdüleme kullanılır. Yönetimde güdüleme,  örgütün ve birey-
lerin ihtiyaçlarını karşılayan bir iş ortamı yaratma, bireyi isteklendirme ve 
harekete geçirmeyi gerektirir. Bunun için yönetici, personelin ihtiyaçlarını 
bilmeli, davranışlarını analiz edebilmeli ve kişiler arasındaki farklılıkları göz 
önünde bulundurmalıdır.   

Eş güdüm, hedefe ulaşmak için yapılan bütün çalışmaları bütünleştir-
mek, çalışmaların birbirini tamamlamasını sağlamaktır. Eş güdüm, belli il-
kelere bağlı olarak sağlanır. Daha planlamanın başlangıcında eş güdümün 
nasıl sağlanacağı konusunda kararlar alınmalıdır. Örgütün her faaliyetinde, 
görevli kişiler sık sık görüşerek eş güdümü sağlamalıdır. Örgütün karşılaştı-
ğı sorunlarda, örgüt çalışanları, uyumlu biçimde hareket etmelidir. Esnek bir 
yapıyla, karşılaşılabilecek her durum için eş güdüm sağlanmalıdır. 

Örgütün yapısına göre farklı eş güdüm türleri vardır: Dikey eş güdüm, 
yatay eş güdüm, dış eş güdüm. 

Bir örgütün amaçlarına ulaşması, verimliliğin artması ancak eş güdüm 
ile mümkün olur. Örgüt içindeki kişiler uyumla çalışır, örgütün para, zaman, 
enerji ve araç kullanımı bu uyuma bağlı olarak düzenlenirse örgütün hedef-
lerine ulaşması kolaylaşır. Bir örgütte eş güdümün kusursuz olarak sağla-
nabilmesi için örgüt yapısında sadeleştirme yapmak, hizmet politikalarında 
birlik sağlamak, iletişim kanallarını iyi düzenlemek ve personeli teşvik et-
mek gerekir. 

Denetleme, örgütün amaçlarına ulaşıp ulaşmadığını veya ne ölçüde 
ulaştığını araştırmak ve amaçlardan sapmalar olduğunda düzeltici tedbir-
leri almaktır. Yönetim süreci, planlama ile başlar ve denetleme süreciyle 
tamamlanır. 

Denetimin, ileriye dönük, eş zamanlı, geriye yönelik gibi türleri bulunmak-
tadır.
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1. Tablonun doğru olabilmesi için hangi iki özelliğin yeri değişmelidir? Doğru 
cevabın bulunduğu seçeneği işaretleyiniz.
 Yönetici Lider
a) 1  4
b)  2  5
c)  3  1
d)  4  3
e)   5    2 

2. Bu kavramlardan hangileri özel yönetim ile ilgilidir? Doğru cevabın bulun-
duğu seçeneği işaretleyiniz.
a) Yalnız I         b) I – II        c) II – III          d) I – III       e) I – II – III 

3. A şirketinin iş doyumu, çalışan performansı ve müşteri memnuniyeti ba-
kımından daha başarılı olmasının nedeni, aşağıdakilerden hangisiyle açık-
lanabilir?
a) Ücret politikası
b) Halkla ilişkiler
c) İletişim

d) Örgüt kültürü
e) Yönetici tutumu

  I. Kâr
 II. Müşteri odaklılık
III. Vatandaşa hizmet

Yönetici Lider
1. Kontrol eder. Teşvik eder.
2. Kararları uygular. Kararlar alır.
3. Emir verir. Otoriteye bağlıdır.
4. İnsanları geliştirir. Bağımsızlık ister.
5. Çatışmadan kaçınır. Sorular sorar.

Tabloda, yönetici ve liderin özellikleri verilmiştir. Ancak tabloda verilen 
bilgilerin doğru olabilmesi için iki özelliğin yerinin değişmesi gerek-
mektedir. Tabloyu inceleyiniz ve aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Aşağıda, yönetimle ilgili kavramlar verilmiştir. Bu kavramları inceleye-
rek aşağıdaki soruları cevaplayınız.

Aşağıda, iki şirkete ait iş doyumu, çalışan performansı ve müşteri 
memnuniyeti seviyelerini gösteren grafik verilmiştir. Grafikten yararla-
narak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Ölçme-Değerlendirme 3

A A AB B B
İş 

Doyumu
Müşteri 

Memnuniyeti
Çalışan 

Performansı
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Bir demir çelik fabrikasının eritilmiş çelik üretimi, rakip firmaların üretimi 
7 kazan iken 4 kazanı geçmemekteydi. Bu durum karşısında üst düzey 
yöneticiler, sert tedbirler almaya başladılar. Fabrika müdürünü değiştirdi-
ler, şefi işten çıkardılar, işçileri işten çıkarıp yeni işçiler aldılar, mola süre-
lerini azalttılar. Ancak üretim yine de artmadı. En üst düzeydeki yönetici, 
durumu kendisi incelemek için bir akşam fabrikaya gitmeye karar verdi. 
Fabrikaya ulaştığında gece vardiyasında çalışan işçiler çıkıyorlardı. İş-
çilere kaç kazan üretim yaptıklarını sordu ve 5 kazan üretim yaptıkları-
nı öğrendi. Ertesi sabah gündüz vardiyasında çalışan işçiler fabrikaya 
geldiklerinde fabrika kapısında tebeşirle 5 rakamının yazılmış olduğunu 
gördüler. Gündüz vardiyası bittiğinde kapıya bakanlar, kapının üzerinde-
ki 5 rakamının çizildiğini ve yerine 7 rakamı yazıldığını gördüler. Fabrika-
nın üretimi o günden sonra iki kat arttı ve artmaya devam etti.  

1. Şirketin üst düzey yöneticisinin, verimliliği arttırmak için aşağıdakilerden 
hangisini uyguladığı söylenebilir?
a) Disiplin
b) Güdüleme
c) İletişim
d) Rehberlik
e) Eşgüdüm

2. Buna göre K, L ve M firmalarının kullandıkları eş güdüm türü hangi seçe-
nekte doğru olarak verilmiştir?

   Yatay eş güdüm       Dikey eş güdüm          Dış eş güdüm
a) K L M
b) L M K
c) M L K
d) K M L
e) M K L

■ Oldukça büyük bir firma olan K firması, bünyesindeki birimler arasında 
eş güdümü sağlamak için ayrı bir birim kurmuştur.
■ L firmasında yönetici, astlarına emir vererek eş güdüm sağlamaktadır.
■ M firmasında aynı düzeydeki birimler, birbirleriyle görüşerek eş güdü-
mü birlikte sağlamaktadırlar.

Örnek olaydan yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Aşağıda K, L ve M firmalarına ilişkin bazı bilgiler verilmiştir. Bu bilgiler-
den yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.



142

Yönetim Bilimi

3. Yukarıda yer alan durumun bir örgütte gerçekleştiğini düşündüğümüzde, 
örgütteki hangi fonksiyonun eksik olduğu söylenebilir?
a) Kurum kültürü
b) İletişim
c) Verimlilik
d) Etkililik
e) Karar

4. Görselde eş güdümü sağlamaya yarayacak koşullardan hangisi gerçek-
leşmemiştir?  
a) Görevsel yönetim yapısı
b) Örgüt şeması
c) Yazılı politika ve tüzükler
d) Etkili iletişim sistemi
e) Verimlilik

Aşağıda yer alan bilgi notundan yararlanarak aşağıdaki soruları ce-
vaplayınız.

Görselden yararlanarak aşağıda yer alan soruyu cevaplayınız.

Ölçme-Değerlendirme 3

“Bütün vücudumuz, bir sinir sistemiyle örülmüştür ve sinir sistemi, vücu-
dun kontrolörü ve yöneticisi olan beyne bağlıdır. Sağlıklı bir beyin, be-
denin çeşitli yerlerinden gelen sinyalleri inceleyerek gerekli durumlarda 
acı hissi oluşturur ve bu sayede, vücudumuzun tepki vermesini ve sağ-
lığımızı korumamızı sağlar. Ancak “konjenital analjezi” adı verilen ağrıya 
karşı duyarsızlık hastalığı, doğuştan itibaren dış uyaranlardan gelen fi-
ziksel acıları hissetmeme durumudur. Bu kişiler, dokunma duyusuna sa-
hiptirler fakat sinir sistemiyle beyne bilgi iletilmez. Bu durum da sıcaklık 
değişimleri ya da ani yaralanma gibi acil reaksiyon gösterilmesi gereken 
konularda, vücudun tepki vererek önlem almasını engeller. “

- Ah! Öğretmenlere seminer düzenleyeceğimi söylemeyi yine unuttum

HOŞ GELDİNİZ
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Şekildeki bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

? 

Disiplin 
sağlanması  

Kontrolün 
kolaylaşması 

Motivasyonun 
artması İletişimin 

artması 

Kaynakların 
verimli 
kullanılmaı 

5. Eş güdümün yönetimdeki rolünü bir örnek ile açıklamanız istenseydi bu 
örnek ne olurdu? Yazınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
......................................................................................................................
.......................................................................................................................

6. Tanımı verilen yönetim süreci, aşağıdakilerden hangisini  ifade etmekte-
dir?
a) Denetim
b) Motivasyon
c) İletişim
d) Eş güdüm
e) Etkililik

7. Şekilde soru işareti (?) ile gösterilen boşluğa hangisi gelmelidir?
a) Motivasyonun önemi
b) Eş güdümün önemi
c) Denetimin önemi
d) İletişimin önemi
e) Kurum kültürünü önemi

Öğrendiklerinizden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Örnek olaydan yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Şekildeki bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Örgütün amaçlarına ulaşıp ulaşmadığını veya ne ölçüde ulaştığı-
nı araştırmak ve amaçlardan sapmalar olduğunda düzeltici tedbir-
leri almaktır. 
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4. ÜNİTE
YÖNETİM BİLİMİNDE 
YENİ YAKLAŞIMLAR

Bir toplumda öz yönetim için gerekli vasıflar doğuştan gelmez. Bunlar,   
alışkanlıkların ve uzun süreli eğitimlerin sonucudur ve bu sebepten zaman 
ve muhtemelen çokça zahmet gerektirir. 

Thomas Jefferson (Tomas Cefırsın)

1. SISTEM YAKLAŞIMI
2. DURUMSALLIK YAKLAŞIMI
3. Z TEORISI
4. TOPLAM KALITE YÖNETIMI
5. ÇATIŞMA KRIZI VE YÖNETIMI
6. ZAMAN YÖNETIMI VE STRATEJIK YÖNETIM
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Günlük yaşamda sık sık “Sorun sistemde.”, “Bu sistem değişmeli.” şeklin-
de ifadeler duyuyoruz. Sistem denince ne anlıyorsunuz?

Düşünelim, Paylaşalım
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1.		 		SİSTEM	YAKLAŞIMI

Sistem, aralarında belirli ilişkiler 
olan alt birim ya da alt sistem diye-
bileceğimiz belirli parçalardan olu-
şan bir bütündür. Bir sistemin her bir 
parçası, kendine özgü işleyiş özel-
liği olan başlı başına bir alt sistem-
dir. Bu alt sistemler birbirleriyle çok 
sıkı etkileşim hâlindedir. Böylelikle 
her alt sistem daha büyük bir sis-
temin parçası olur. Bu parçalardan 
herhangi birinde meydana gelecek 

olumlu ya da olumsuz bir değişme 
diğerlerini de etkileyecektir. “Düşü-
nelim, Paylaşalım” bölümünde saa-
tin işlemesi için gerekli dişli çarkların 
işlevleriyle ilgili görüşlerinizi paylaş-
mıştınız. Bu dişli çarklardan herhan-
gi biri olmasa saatin çalışmayacağı-
nı biliyorsunuz. Çünkü sistemde her 
bir parça birbirine bağımlı ve birbi-
rinin çalışmasını tamamlar biçimde 
düzenlenmiştir. 

Bu yaklaşıma göre insan da bir 
sistemdir. Sinir sistemi, sindirim sis-
temi ve dolaşım sistemi alt sistem 
olarak ele alınabilir. Bu alt sistem-
lerden birinde meydana gelecek bir 
sorun, diğer alt sistemleri ve gide-
rek bütün vücudu yani bütün sistemi 
olumsuz yönde etkileyecektir. Yine 
toplum düzeni de bir sistem olarak 
düşünülebilir. Sosyal ve siyasi vb. 
oluşumlar, toplum sisteminin alt sis-
temi olarak karşımıza çıkar.  

Son yıllarda sosyal olay ve olgula-
ra da uygulanmaya çalışılan “sistem” 
kavramı, Avusturyalı biyolog Lud-
wig Von Bertalanffy’nin [Ludvik Von 
Bertılınfi (1901-1972)] 1920’lerde 
başlattığı “Genel Sistem Teorisi”ne 
dayanır. Bu teori, bütün bilim dalları 
için ortak bir model kurma amacıy-
la ortaya konmuştur. Daha sonra bu 
teori,  dünyaya ait genel ilişkilerin ta-

nımlanmasına yarayacak bir nitelik 
kazanmıştır. 

Genel sistem teorisi, başlangıç-
ta biyoloji, matematik gibi alanlarda 
geliştirilmiş olmakla beraber zaman-
la insan davranışları, sosyal olaylar 
ve örgütleri açıklamada ve yorum-
lamada kullanılmaya başlanmıştır. 
Böylelikle “Sistem Yaklaşımı”, eği-
tim, sosyoloji, psikoloji, yönetim gibi 
alanlarda da etkinleşmiştir. Bu yakla-
şım, 1960’lı yıllarda en yaygın yakla-
şım olmuştur. 

Belirli bir bütün (insan, devlet, top-
lum vb.), sistem yaklaşımıyla çözüm-
leneceği zaman “Sistemin amaçları 
ve önemli parçaları nelerdir? Bu par-
çaları bağlayan unsurlar ve uyumu 
sağlayan süreçler nelerdir? Bu sü-
reçlerin özellikleri nelerdir?” soruları-
nın sorulması gerekir. 
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SİSTEM
Sistem kavramı, zamanla, insan davranışları, sosyal olaylar ve or-

ganizasyonları açıklamada, sebep sonuç ilişkilerini belirlemede ve yo-
rumlamada kullanılmaya başlanmıştır. Sosyal bilimlerde sistem denildiği 
zaman belirli parçalardan (alt sistemler) oluşan bir bütün anlaşılır. Bir 
sistemin her bir parçası, kendi içinde başlı başına bir bütün oluşturur. 
Böylece her sistem, bir parçalar bütünü iken aynı zamanda daha bü-
yük bir sistemin parçası olma niteliğini taşır. Burada önemli olan, bütünü 
oluşturan parçaların her birinin kendine has işleyiş özelliği varken birbir-
lerine de bağımlı olmalarıdır. Bu sebeple parçalar arasında çok sıkı bir 
etkileşim söz konusudur. Mesela insan, bir sistem olarak düşünülebilir. 
Bu durumda insan vücudundaki sinir sistemi, sindirim sistemi, dolaşım 
sistemi vs. alt sistem olarak ele alınabilir. Dolayısıyla insan vücudunu 
anlayabilmek, bu alt sistemleri anlamaya bağlıdır. Bu alt sistemlerden bi-
rinde meydana gelecek bir bozukluk, diğer alt sistemleri ve giderek bütün 
vücudu olumsuz yönde etkileyecektir. 

Serbest Okuma Parçası

Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	sistem	kavramı	ile	ilgili	görüş-
lerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.

ÇEVRE

SÜREÇ

GERİ	BESLEME

Girdiler Çıktılar

Basit Bir Açık Sistem Modeli
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Dörder kişilik gruplar oluşturunuz. Farklı kaynaklardan ve göz-
lemlerinizden yararlanarak farklılaşma, çevre, entropi ve geri 
bildirim kavramlarına ilişkin günlük yaşamdan örnekler bulunuz. 
Bulduğunuz örnekleri bir hafta sonraki derste, öğretmeniniz ve ar-
kadaşlarınızla paylaşınız.

Sistemler, çevreyle etkileşimine göre açık ve kapalı sistem olmak üzere 
ikiye ayrılır: 

ARAŞTIRALIM

Sistem	Türleri

Sistemle	İlgili	Kavramlar

a.	Girdi:	

Açık sistemlerde işlenmiş ya da işlenmemiş maddeler, para, enerji, insan 
bilgi gibi unsurlardır. Her sistemin girdisi, o sistemin amacına uygun nitelikte 
olmalıdır. 

b.	Çıktı:	

Sistemin, işleyerek elde ettiği üründür.

c.	Dönüt: 

Sistemde aksayan bir durum varsa bu hataları geri bildiren mesajlardır.

ç.	Çevre:	

Sistemin içinde yaşadığı ortamdır. 
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A.	Açık	Sistem

Açık sistemde, sistem ile sistemin faaliyette bulunduğu çevre arasında 
enerji, bilgi ve madde alışverişi vardır. Bu tür sistem, devamlılığını sağlamak 
için dış çevreyle ilişki kurmalıdır. Bu, sistemin dinamik bir denge sağlaması 
için gereklidir. 

Açık	Sistemlerin	İşleyişi

Açık sistem, sürekli olarak çevresinden girdi alır ve denge içinde çalışma-
sına devam eder. Çevresindeki değişmelere göre iç yapısında da değişiklik 
yapar ve dengesini korur. Açık sistemin bunu sağlayabilmesi için çıktıdan 
bir dönüt alması gerekir. Geri besleme ya da feedback olarak da adlandırı-
lan bu süreçte sistem, çalışmasını değerlendirme ve gerekirse düzenleme 
imkânı bulur. Bu dönüt de tekrar girdi olarak kullanılırsa sistem sürekliliği 
sağlanır. Örneğin, insan vücudu belli bir sıcaklığı korumak zorundadır. Vü-
cut sıcaklığı çeşitli girdiler -soğuk hava gibi- yoluyla azalınca alt sistemler 
devreye girer ve beyni uyarır. Alt sistemlerin girdiyi işlemesiyle çıktı- titreme 
gibi- oluşur. Bu çıktı (titreme),  dönüt yoluyla sinir sistemini uyararak vücu-
dun sıcaklık dengesini tekrar kazanmasını sağlar. 
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EĞİTİM	SİSTEMİ	NEDEN	BİR	AÇIK	SİSTEMDİR?
En az bir amacı gerçekleştirmek üzere çevreden girdi alan, bunları 

işleyerek çıktılar elde eden ve bu çıktılara ilişkin dönüt alan sistemler 
açık sistemdir. Bu tanımdan yola çıkarak eğitim sistemine bakıldığında, 
eğitim sisteminin açık bir sistem olduğu görülmektedir. 

Eğitim Sisteminin Amacı: Eğitim, “bireyin davranışında kendi yaşan-
tısı yoluyla ve kasıtlı olarak istendik değişme oluşturma süreci” olarak 
tanımlanmaktadır. Bu durumda, bireyde oluşturulmak istenen “istendik 
davranışlar”, eğitimin amacı olarak kabul edilebilir.

Eğitim Sisteminin Alt Sistemleri: Her derece ve türdeki okullar, eğitim 
sisteminin birer alt sistemi konumundadır. Bu okullar, eğitim sisteminin 
amacını gerçekleştirmeye hizmet eden bütün etkinlikler ile eğitimi ger-
çekleştirmektedir. 

Eğitim Sisteminin Girdileri: Öğrenciler, personel, bilgi, yatırım, araç  ve 
gereç, eğitim sisteminin girdilerini oluşturur. Bir programa katılan öğren-
cilerin yetenekleri, gelişmişlik düzeyleri, ilgi, tutum ve kişilikleri, öğrenci 
girdisi için belirleyici olan özelliklerdir.

Eğitim Sisteminin Çıktıları: Bunlar, öğrencilerin kazanabildikleri hedef 
davranışlar, programda yer almayan istendik ve istenmedik davranışlar, 
okulda yapılabilen ürünler, bunlardan elde edilen kazanç ile yeni dene-
yimdir. Daha önce de belirtildiği gibi, işlemler sonucu elde edilen ürün, 
sistemin amaçlarına ne kadar uygunsa sistemin o kadar etkili ve verimli 
çalıştığı söylenebilir. Eğitimde çıktıların amaca uygunluğuna, öğrenci se-
viyesine bakılarak karar verilebilir.

Eğitim Sisteminde Dönüt: Sistemdeki girdilerin, işlemlerin ve çıktıların 
niteliği ve amaca uygunluğu konusunda sisteme bilgi verme, açık sistemi 
diğerlerinden ayıran bir özelliktir. Eğitim sistemi, geçerli ve güvenilir ölç-
me araçlarıyla değerlendirilmeli ve gerekiyorsa yeniden düzenlenmelidir. 

Eğitim Sisteminde Çevre: Eğitim sistemi, içinde bulunduğu çevreden 
öğrenci alır, yetiştirir ve tekrar topluma verir. Bu bağlamda eğitimin çev-
resi, bütün bir toplumdur. 

(Kısaltılarak ve sadeleştirilerek alınmıştır.) http://www.academia.edu.tr

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	eğitimin	açık	sistem	özellikleri	

ile	ilgili	görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Sistem ile çevresi arasında alışveriş, etkilenme yoksa o sistem kapalı 
sistemdir. Kapalı sistemler, kendi başına süreklidir ve dışarıdan enerji ve 
kaynak almaz. Çevreleriyle ilişki içine girmeye ihtiyaçları yoktur. Dönüt ver-
mezler. Ancak bu tanıma bakıldığında açıklık ve kapalılık yönünden terim-
lerde tam bir netlik olmadığı söylenebilir. Çünkü bütünüyle kapalı tek sistem 
evrendir. Bu bağlamda sosyal ve biyolojik sistemler açık sistemler iken, me-
kanik sistemler kapalı sistemler olabilir. Tabii bu kapalı sistemler dış çevre 
ile ilişkilerine bağlı olarak açık sisteme de dönüşebilir. Kalorifer, klima, çalar 
saati kapalı sistemlere örnek verebiliriz.  

B.	Kapalı	Sistem

Sistem	Yaklaşımına	Yönelik	Eleştiriler
Sistem yaklaşımı, 1960 sonrası çok kullanılan yak-

laşımlardan biri olsa da bu yaklaşıma yönelik bazı 
eleştiriler olmuştur: 

• Sistem yaklaşımı, var olanı çözümlemeye yö-
neliktir. Bu yüzden geçmiş ve gelecekle bağı yoktur, 
şimdiki zamanı ve durumu inceler. 

• Bu yaklaşımda değişim esas alındığı için herhan-
gi bir sebeple sistemde meydana gelen bir değişim 
diğer bütün parçaları da etkiler. 
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A. Açık sistemle ilgili olarak sıra arkadaşınızla birlikte aşağıdaki 
etkinlikleri gerçekleştiriniz:

a. Günlük hayatınızda açık sisteme örnek oluşturabilecek yapılarla 
karşılaştınız mı? Çevrenizde açık sistem örneği olabilecek kavram ya da 
durumlardan örnek veriniz.

b. Verdiğiniz örneklerin niçin açık sistem örneği olabileceğini, açık sis-
temle ilgili kavramlar doğrultusunda açıklayınız. 

Açık	sistem	örneği: ……………………………….........................… 
Çünkü…………………………………………………………………..

Açık	sistem	örneği:	……………………………….........................… 
Çünkü…………………………………………………………………..

Kapalı sistemle ilgili olarak sıra arkadaşınızla birlikte aşağıdaki et-
kinlikleri gerçekleştiriniz:

a. Günlük hayatınızda kapalı sisteme örnek oluşturabilecek yapılarla 
karşılaştınız mı? Çevrenizde kapalı sistem örneği olabilecek kavram ya 
da durumlardan örnek veriniz.

b. Verdiğiniz örneklerin niçin kapalı sistem örneği olabileceğini kapalı 
sistemle ilgili kavramlar doğrultusunda açıklayınız. 

Kapalı	sistem	örneği: ……………………………….........................… 
Çünkü…………………………………………………………………..

Kapalı	sistem	örneği: ……………………………….........................… 
Çünkü…………………………………………………………………..

B. Büyükşehir belediye başkanı olduğunuzu düşününüz. Şehrin 
trafik sorununu sistem yaklaşımı çevresinde nasıl çözerdiniz?
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2.		 DURUMSALLIK	YAKLAŞIMI

 “Düşünelim, Paylaşalım” bölü-
münde farklı işletmeler arasında 
tek tip örgütlenmenin mümkün olup 
olmadığı konusunda görüşlerinizi 
paylaşmıştınız. İşte 1960’lı yıllar-
da ortaya çıkan ve 1970’li yıllardan 

sonra geliştirilen “durumsallık yak-
laşımı”,  “sistem yaklaşımı”nın “en 
iyi örgüt yapısı” yerine “örgüt ile ilgili 
her şeyin yapısının koşullara bağlı 
olduğu” savını ortaya koymuştur.  

Durumsallık Yaklaşımı, yönetim-
de “en iyi yöntem” olmadığını ve “en 
iyinin” içinde bulunulan duruma göre 
değiştiğini öne sürer. Bu yaklaşım-
da, yönetimin evrensel olduğu dü-
şüncesi kabul edilmez. “Durumsallık 
Yaklaşımı”na göre her durum, farklı 
bir yönetim tarzı gerektirir. Kendin-
den önce gelen yönetim teorilerinin 
bir sentezidir. Yani çeşitli durumlarda 
diğer yönetim yaklaşımları bağım-
sız ya da karma şekilde kullanılabi-
lir.   

“Durumsallık yaklaşımı”, orga-
nizasyon yapısı, teknoloji ve çevre 
üzerinde durmuştur. Liderlik davra-
nışlarında, başarının farklı değişken-
lere (çevre, rekabet, pazar koşulla-
rı gibi…) bağlı olduğu düşüncesi 

hâkimdir. Bu yaklaşıma göre her or-
tamda geçerli bir liderlik biçimi yok-
tur. 

Durumsallık yaklaşımı “kurallara 
göre yönetim anlayışı”ndan, “durum-
lara göre yönetim anlayışı”na geçil-
mesini öngörmektedir. Durumsallık 
yaklaşımına göre değişik durumlar, 
yönetimde başarılı olmak için deği-
şik kavram, teknik ve davranışları 
gerektirir. Bu yaklaşım ile örgütlerin 
karşılaştıkları sorunlara tek bir yöne-
tim anlayışıyla değil, farklı anlayış-
larla yaklaşıldığı görülür. 

Düşünelim, Paylaşalım

Otomobil endüstrisinde başarılı bir şekilde uygulanabilecek bir örgüt 
sistemi, yiyecek ile uğraşan bir işletmede başarılı bir şekilde uygulanabi-
lir mi? Görüşlerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.
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ÖRGÜT	VE	TEKNOLOJİ	(Woodward’ın	Teknoloji	Tipolojisi)

Joan Woodward [Yohan Vudvırd (1916-1971)], teknolojinin örgüt yapısı 
üzerindeki önemine değinen araştırmacılardandır. 

Woodward, örgütlerin performanslarını en üste çıkartan ve her durumda 
geçerli olan yönetim, ilke ve tekniklerini keşfetmek üzere bir araştırma ta-
sarlamıştır. Bu araştırma kapsamında, İngiltere’nin Güney Essex Bölgesi’nde 
faaliyet gösteren 100 üretim işletmesini incelemiştir.

Woodward, üç farklı üretim tipinin olacağını ileri sürmüştür. Bu tipler basit-
ten karmaşığa doğru şöyle sıralanmaktadır:

Birim	üretim, sipariş üzerine yapılan tek seferlik üretimdir. Oldukça küçük 
miktarlarda ürün üretimi için uygundur. Bir terzinin sipariş üzerine takım elbise 
dikmesi, bir ressamın bir tablo yapması, bir ürünün prototipinin tasarlanması 
veya ülkemizde oldukça yaygınlaşan markalı konut veya iş yeri projeleri, bu 
tür üretime örnek olarak verilebilir.

Kitlesel	üretimde ise aynı tip üründen olabildiğince çok miktarda üretil-
mesi söz konusudur. Üretim süreci oldukça rutinleşmiş ve genelde makine-
leşmiştir. Bu tür üretimde üretim süreci küçük alt bileşenlere ayrılmakta ve 
her makine veya birey, işin sadece belli bir kısmından sorumlu tutulmaktadır. 
Çalışanlar sürekli olarak aynı işi yapmaktadır. Otomobillerin üretildiği üretim 
hatları bu tür bir üretimin en tipik örneğidir.

Süreç	üretimi, kitlesel üretimin daha gelişmiş hâlidir. Üretim süreci, kesin-
tisiz ve birbirini takip eden alt süreçler şeklinde tasarlanmıştır. Örneğin, petrol 
rafinerileri, bu tür bir teknolojiyle çalışan sistemlerdir.

Woodward’ın araştırma sonuçları kitlesel üretim yapan işletmelerde meka-
nik örgüt yapısının, birim üretimi ve süreç üretimi yapan işletmelerde ise or-
ganik örgüt yapısının daha uygun olduğunu göstermiştir. Yüksek performans 
elde etmek isteyen örgütlerin teknoloji ve örgüt yapısı arasındaki bu ilişkiye 
dikkat etmeleri, oldukça önemlidir.

H.	A.	Simon,	Kamu	Yönetimi
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Bu yaklaşım, organizasyonu bir 
sistem olarak ele alır. Örgüt  yapısı-
nı çeşitli iç ve dış şartlar arasındaki 
ilişkilere göre şekil alan bir yapı ola-

rak görür. Durumsallık Yaklaşımında 
yönetim sorunları, iç ve dış faktörler 
de dikkate alınarak incelenmektedir. 

DIŞSAL	FAKTÖRLER İÇSEL	FAKTÖRLER

HİZMET ALANLAR FAALİYET ALANI

PAZAR KOŞULLARI KULLANILAN TEKNOLOJİ

REKABET
HEDEFLER
İŞLETMENİN BÜYÜMESİ

DEVLET
ÖRGÜT YAPISININ DEĞİŞMESİ 
PERSONEL

Durumsallık Yaklaşımı, örgütü 
açık sistem olarak kabul eder ve 
çevre koşullarının örgüt yapısı üze-
rindeki etkilerini araştırma konusu 
edinir. “Durumsallık Yaklaşımı”na 

göre örgüt yapısı, çevrenin belirsiz-
liği, değişim hızı veya karmaşıklığı 
gibi koşulların durumuna göre fark-
lılaşmalıdır.

Durumsallık	Yaklaşımı	ve	Örgüt

Örgüt	Yapısı	ve	Çevre
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MEKANİK ÖRGÜT ORGANİK ÖRGÜT
Durağan, değişimin yavaş olduğu çev-
resel koşullar için uygun yapılardır.

Çevresel koşullardaki değişimin hızlı 
olduğu durumlar için daha uygundur.

Çalışanların standartlaştırılmış davra-
nışlarda bulunması amacına yönelik 
olarak tasarlanmıştır.

Esneklik kabiliyeti sayesinde rekabet 
üstünlüğü sağlayabilmektedir.

Yapılması gereken işler, oldukça de-
taylı bir şekilde daha alt düzeyde işlere 
bölünmüştür.

Uzmanlaşma, proje ekipleri veya takım 
düzeyindedir.

Her çalışan, işin basit ve küçük bir 
parçası üzerinde uzmanlaşmıştır.

İletişim daha çok aynı düzeydeki birim-
ler arasında gerçekleşir.

Yöneticinin etkin bir şekilde denetle-
yebileceği ast sayısı azdır. Bir başka 
ifadeyle denetim alanı dardır.

Yöneticinin denetim alanı geniştir.

Karar verme yetkisi, örgütsel hiyerar-
şinin üstlerinde toplanmıştır. Örgütsel 
iletişim ast üst ilişkisi çerçevesinde 
yürütülmektedir.

Bireylerin yetki ve sorumlulukları daha 
fazladır.

Örgütsel kademe sayısı fazladır. Örgüt 
merkeziyetçi ve sivri bir yapıya sahiptir.

Örgüt merkezîleşmemiştir.

Örgüt yapısı ve çevre ilişkisi bağlamında en 
çok bilinen araştırma, Tom Burns (Tom Börns) 
ve G. M. Stalker’ın (Stolkır) 1950’li yıllarda İngil-
tere ve İskoçya’da elektronik sektöründe faaliyet 
gösteren yaklaşık 20 işletmede yürüttükleri araş-
tırmadır. Araştırmalarında Burns ve Stalker, “me-
kanik ve organik” olmak üzere iki ideal yönetim 
sisteminin varlığından bahsetmektedir.

Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon 
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Burns ve Stalker, örgütlerin or-
ganik yönetim sistemlerinden birini 
benimsemeleri gerektiği şeklinde bir 
önermede bulunmamaktadır. Onla-
ra göre mekanik ve organik yönetim 
sistemleri, örgütlerin yapılarına iliş-

kin seçim yapabilecekleri yelpazenin 
iki ucunu temsil etmektedir. Örgütler, 
şekilde görüldüğü gibi, bu iki uç ara-
sında kendi çevresel koşullarına en 
uygun yapıyı tercih edebileceklerdir.

Aşağıdaki örnek olayı okuyunuz.

Örnek olaydan hareketle hangi yöneticinin daha başarılı olacağını 
düşünüyorsunuz? Neden? 

 “Aynı sektörde faaliyet gösteren iki ayrı fabrikada üst yöneticiler, ast-
larını farklı yöntemler kullanarak değerlendirmektedir. A fabrikasının yö-
neticisi, çalışanlarını satış ve üretim rakamlarına dayanarak değerlendir-
mektedir. Üretim birimini değerlendirirken üretim miktarına; satış birimini 
değerlendirirken satış miktarına bakmaktadır. B fabrikasının yöneticisi ise 
çalışanlarını değerlendirirken kişisel özelliklerini dikkate alarak değerlen-
dirme yapmaktadır. İş arkadaşlarıyla olan ilişkilerine, yeteneklerine ve işi-
ne gösterdiği özene göre değerlendirmektedir.” 

Mekanik
Yapı

Bürokrasi

Yönetim	Süreci
Yapısı

Emir	Komuta	
Örgüt	Yapısı

Merkezleşmemiş
Örgüt	Yapısı

Matriks	
Örgüt	Yapısı

Organik
Yapı
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3.		 		Z	TEORİSİ

1960’lı yıllarda Psikolog Douglas McGregor (Daglıs MekGregır) tarafın-
dan ortaya konulan X ve Y kuramları hakkında birinci ünitede bilgi edinmişti-
niz. William Ouchi’nin (Vilyım Uçi) “Z Teorisi”, X ve Y teorilerinden hareketle 
ortaya konduğu için bu teorilerin varsayımlarını da hatırlamamız gerekecek. 

X	teorisinin	varsayımları	şu	şekildedir:

* İnsan, yapısı gereği tembeldir, işi sevmez, sorumluluktan kaçar, hırslı 
değildir ve mümkün olduğunca az çalışır. Bu sebeple yeterli çabayı göster-
meleri için çalışanlar zorlanmalı, denetlenmeli, yönetilmeli ve ceza ile korku-
tulmalıdır. 

* İnsan, bencildir, bu sebeple örgütün amaçlarına karşı kayıtsızdır. 

* İnsan, yapısı gereği gelişime karşı direnç gösterir. 

* İnsan, pek akıllı değildir; kolayca aldatılır.

Y	teorisinin	varsayımları	şu	şekildedir:	

* Fiziki ve zihnî çabanın harcanması, oyun ya da dinlenme kadar 
önemlidir. 

* İnsan, iş yapmayı sever ve çalışmak onu mutlu eder. 

* Sıkı kontrol ve ceza, çabayı örgütsel amaçlara yöneltecek tek yol 
değildir. İnsanlar, bağlanmış oldukları amaçlara hizmet ederlerken kendi 
kendilerini yönetme ve denetleme yollarını kullanırlar.

* Amaçlara bağlılık, insanlara sunulan kişilik ihtiyaçlarını karşılama 
gibi ödüllerle sağlanır.

* Uygun koşullar altında sıradan bir kişi, sorumluluğu sadece kabul 
etmeyi değil, aramayı da öğrenir. Sorumluluktan kaçma, insanın doğuştan 
bir özelliği değil, kötü yönetim anlayışlarının insanları olumsuz etkilemesinin 
sonucudur. 

* Modern sanayi hayatında, normal insanın yeteneklerinin sadece bir 
kısmından faydalanılmaktadır. 
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Z	teorisinin	varsayımları	şu	şekildedir:
* İnsan; düşünme, karar verme ve azmetme yeteneklerine sahiptir.
* İnsan, ne iyidir ne de kötüdür; şartlara göre her ikisine de yatkın ola-

bilir.
* İnsan, ne zaruri ihtiyaçlarla ne de üst düzey insani ihtiyaçlarla güdü-

lenir; insanı motive eden içindeki durumdur.
* Güdüleme, ne dıştan zorlamayla ne de içten sağlanabilir; insan,     

ancak mantık yoluyla güdülenebilir. 
* İnsanı, tarafsız olarak değerlendirmek gerekir. 

 Bu teoriye göre örgüt kültürünü gelenek ve çevre oluşturur. Esas ilgi 
insandadır. Örgütsel değer ve hedefler, bütün üyeler tarafından benimsenir. 
Yabancılaşma yok denecek kadar azdır.

1980’li yıllarda Japonya’da, ve-
rimlilik ve üretim hızla artarken, ABD 
ve Batı Avrupa ülkelerinde üretim 
miktarı yavaştı. Bunun sebepleri-
ni araştıran Japon uzman Ouchi 
(Uçi) ve Amerika’lı uzman Johnson 
(Cansın), ABD ve Japonya’daki şir-
ketlerin yapılarını incelediğinde şu 
sonuçlara ulaşmışlardır: Amerika’da 
ve Japonya’da, Japon yönetim sis-
teminin uygulandığı kuruluşlar di-
ğer Amerikan kuruluşlarından daha 
başarılıdır. Uzmanlar, Japonya’nın 
farklı yönetim biçimi ile Japon işçi-
sinin geleneksel kültüre bağlılıktan 
dolayı edindiği çalışma ahlak ve ku-
rallarının bu durumda etkin olduğu 
düşüncesindeydi. 

Ouchi ve Johnson, daha sonraki 
araştırmalarında bazı Amerikan ku-
ruluşlarının, Japon organizasyon-

larına benzer özellikler geliştirdiğini 
saptamışlardır. Bu bilim insanları, 
“X” ve “Y” teorileri de dâhil olmak 
üzere bütün araştırma sonuçlarını 
bir araya getirerek “Z Teorisi”ni orta-
ya koymuşlardır. Bu teoriyle ortaya 
konan “Z Tipi organizasyonlar”, bir 
anlamda Japon organizasyonlarının 
Amerika’ya uyarlanmış şeklidir.  

Z	Teorisinin	Ortaya	Çıkışı	

William G. Ouchi
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McGregor’un	
X	ve	Y	Teorileri	ile	Ouchi’nin	Z	Teorisinin	Karşılaştırılması

Yönetim kavramları
McGregor’un 
X ve Y Teorileri

Ouchi’nin Z Teorisi

Güdümleme İnsanlar, iş görmek için 
güdümlenmelidir.

İnsanlar, doğuştan, iş 
görmek için güdülüdür.

Liderlik Liderin çalışan üzerinde 
etkisi fazladır.

Lider, genellikle “rehber” 
görevini görür.

Güç ve yetki Yönetici, fazla güce ve 
yetkiye sahiptir.

Yetki, çalışanlar arasında 
eşit olarak paylaşılmıştır.

Çatışma Çatışma anında yönetici, 
duruma müdahale eder.

Yönetici sadece “hakem” 
rolünü oynar.

Değerlendirme Performans değerlendir-
me ve terfi hızlıdır.

Terfi yavaş, performans 
değerlendirme ise hızlıdır.

Mesleki gelişme Uzmanlaşma fazladır. Uzmanlaşma sınırlıdır.
Çalışana değer verilmesi İnsan, iş yerinden dışarı-

da düşünülmez.
Çalışana örgüt içinde ai-
leden biri gibi davranılır.

Amerikan,	Japon	ve	Z	Yönetim	Modellerinin	Karşılaştırılması

*A Tipi (Tipik Amerikan Organizasyonları) 
*J Tipi (Tipik Japon Organizasyonları) 

A Tipi Yönetim Modeli J Tipi Yönetim Modeli Z Tipi Yönetim Modeli
Kısa süreli istihdam Yaşam boyu istihdam Uzun süreli istihdam
Bireysel karar verme Ortak karar verme Ortak karar verme
Bireysel sorumluluk Ortak sorumluluk Bireysel sorumluluk
Hızlı değerlendirme ve 
terfi

Yavaş değerlendirme ve 
terfi

Yavaş değerlendirme ve 
terfi

Formel kontrol İnformel kontrol İnformel kontrol
Uzmanlığa dayalı kariyer Uzmanlığa dayanmayan 

kariyer
Orta ölçüde uzmanlığa 
dayanan kariyer

Çalışanın, sadece iş ya-
şamı ile ilgilenilmesi

Çalışanı bağlı olduğu 
bütün değerlerle kabul 
etme

Çalışana aileden biri gibi 
davranma
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BEN	VE	BİZ	KÜLTÜRÜ

Göç eden kazları, havada süzülürken hiç izlediniz mi? “V” şeklinde 
bir düzende uçtuklarını fark etmişsinizdir. Bilim insanları kazların bu 
uçma düzenlerinin nedenlerini araştırdıklarında ilginç verilere ulaş-
mışlar. Uçan her kuş, kanat çırptığında arkasındaki kuş için bir hava 
akımı yaratıyor. Böylece, birbirlerinin kanat çırpışlarındaki hava akı-
mını kullanarak uçuş mesafelerini yüzde 71 oranında uzatıyor. Yani 
tek başına gidebilecekleri maksimum yolu, grup hâlinde neredeyse 
ikiye katlıyor.  Bir kaz, V grubundan çıktığı anda uçmakta güçlük çe-
kiyor. Çünkü kaldıraçlı hava akımının dışında kalmış oluyor. Bunun 
sonucu olarak hemen düzene geri dönüyor ve “V”nin gücünü kullanı-
yor. Başta giden V lideri, yorulduğunda en arkaya geçiyor ve hemen 
arkasındaki, lider konumuna geçiyor. Bu rol değişimi, sürekli gerçek-
leşiyor. Gerideki kuşlar, öndekileri daha hızlı gitmeleri için bağırarak 
uyarıyor. Gruptaki bir kuş hastalanırsa veya bir avcı tarafından vurulur 
da uçamayacak hâle gelirse, düşen kuşa yardım etmek üzere düzen-
den iki kaz ayrılıyor ve onu korumak üzere yanına gidiyor. Refakatçi 
kazlar, yaralı kuş tekrar uçabilene veya ölene kadar onunla beraber 
kalıyor. Sonra da gidip yeni bir gruba katılarak kendi gruplarına kadar 
birlikte uçuyor. 

http://www.mebk12.meb.gov.tr

Serbest Okuma Parçası

Aşağıdaki	 metni	 okuduktan	 sonra,	 “biz	 olabilme”	 ile	 ilgili						
görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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4.		 		TOPLAM	KALİTE	YÖNETİMİ	(TKY)

Müşteri beklentilerinin karşılan-
masına yönelen ve bütün   sürecin 
sürekli geliştirilmesini ve iyileştiril-
mesini hedefleyen, insanı merkeze 
alan bir yönetim anlayışı ve yaklaşı-
mıdır.

Amacı, kuruluşlara “sürekli 
gelişme”yi hedef alan bir ortam sağ-
lamaktır. Bununla birlikte kurumda 
belirli bir standardı oluşturmak, bu 
standartlara göre üretim yapmak ve 
sürecin denetimini sağlamak da

“Toplam Kalite Yönetimi”nin hedefle-
rindendir. 

II. Dünya Savaşı’nı izleyen yıllar-
da, TKY anlayışının sistemleşme-
sinde ve uygulanmasında Amerikalı 
Deming (Diming), Juran (Curan) ve 
Japon Ishıkawa’nın (İsikava) rolle-
ri büyük olmuştur. Bugün etkin ve 
verimli bir yönetim yaklaşımı olarak 
biçimlendirilmiş olan TKY’de kullanı-
lan teknik ve unsurlar, bu kalite uz-
manları tarafından ortaya konmuştur. 

Düşünelim, Paylaşalım

Toplam Kalite Yönetimi (TKY) deyince ne anlıyorsunuz?
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Kaizen: Japoncada kai (kay) değişim, zen 
ise daha iyi anlamına gelmektedir. Kaizen de 
“sürekli gelişme” karşılığında kullanılır. Ancak 
Japonya’da sürekli gelişmenin de ötesinde sü-
rekli gelişme isteği anlamına gelir ve bu kavram, 
TKY’nin temel yaklaşımlarından biridir. Çünkü 
TKY’de sürekli iyileşme hedef alınır. Kaizen’e 
göre gelişme, birbirini takip eden merdivenin 
basamakları gibidir. Gelişmenin sonu yoktur. 
Daha iyiye ulaşmaya çalışılır. TKY, bitmeyen bir 
yolculuktur.

Ali Özdemir, Yönetim Bilimi II. 

Klasik	Yönetim	Anlayışı		 Toplam	Kalite	Yönetimi
Şirketin hedefi , mali dönem için belir-
lenmiş “kâr”ı elde etmektir.

Hedef, kârlılığı garanti altına alacak ve 
artıracak sistemleri kurmak ve geliştir-
mektir.

“Kâr”ın hangi faaliyetlerden nasıl sağ-
lanacağını yöneticiler belirler.                           

Faaliyetlerin nasıl düzenleneceğini ve 
“kâr”ın nasıl sağlanacağını çalışanlar 
önerir, yönetim onaylar.

Yönetimde temel ilke “işe göre 
adam”dır. Yapılacak  işlerin içeriği, ay-
rıntılı olarak belirlenir, iş tarifleri yapılır. 
Bu işlerde görevlendirilecek kişilerde, 
belirlenen “özellikler” aranır.

Temel amaç, şirketin “hedeflerine” 
ulaşmasıdır. Yöneticiler ve çalışanlar, 
bu hedeflerin gerektirdiği planları ya-
parlar. Yapılacak işler de böylece tarif     
edilmiş olur.

İşleri makineler yapar. Her şeyi insan başarır.
Sorunlar çıktığında çözüm geliştirilir. Olası sorunlar düşünülüp bunları önle-

yici çözümler araştırılır.
Kabul edilebilir hata düzeyini hedefle-
yen üretim modeli benimsenir.

“Sıfır Hata”yı hedefleyen üretim be-
nimsenir.

Ödül ve cezaya dayalı güdüleme be-
nimsenir.

Onurlu çalışmaya ve bunun takdir edil-
mesine dayalı güdüleme benimsenir

Ürün kalitesi, standartlara göre belir-
lenir.

Ürün kalitesi, müşteri ihtiyaçlarına 
göre belirlenir.

Klasik	Yönetim	Anlayışı	ile	Toplam	Kalite	Yönetiminin	Farkları

Zaman

Yenilik

Kaizen

1000

1500

2000

Performans

KAİZEN
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PUKÖ DÖNGÜSÜ

TKY’nin başarıya ulaşabilmesi için aşağıdaki 
döngünün gerçekleşmesi gerekir:

İyi uygulamaların nasıl ya-
pıldığı belirlenmeli, tarif 
edilmeli, ilgili bütün birim-
lerle paylaşılmalıdır.

Uygulamaya dair bu yorum 
ve bilgiler, sistem sahipleri ta-
rafından değerlendirilmeli ve 
daha iyi uygulamanın nasıl 
yapılacağı sorgulanmalıdır.

Yapılan faaliyetin sonucundaki ve-
riler değerlendirilmelidir. Böylece 
daha iyi uygulama için yeniden dü-
zenlenen sistem, tekrar çalıştırıl-
malı ve yeni durum ile ilgili yorum 
ve bilgiler alınmalıdır.

Belirlenen faaliyetin uygunluğu, işi 
gerçekleştirecek birimlere kabul etti-
rilmeli ve uygulanması sağlanmalıdır.
Uygulama sırasında etkileşime giren 
her etkenden yorum veya bilgi edinil-
melidir.
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TKY’nin başarıya ulaşması ancak 
“yönetici lider” ile mümkündür. Lider  
yönetici, çalışanlarına saygı duyup 
onların önerilerini dinler. Unutulma-
malıdır ki TKY, bir takım  çalışması-

dır. Bu sebeple üst yönetim, sürecin 
sonuna kadar çalışmalara aktif ola-
rak katılmalı, çalışanlara örnek ol-
malı ve onları motive etmelidir. 

“ Bizim paramızı patron değil, 
müşteri öder.” cümlesi, TKY’nin te-
mel ilkelerindendir. Çünkü TKY’de 
müşteri beklenti ve gereksinimleri-
nin zamanında karşılanması esastır. 
TKY’de “müşteri”, sadece mal veya 
hizmeti satın alan örgüt dışındaki kişi 
ya da kurum değildir. Aynı zamanda 

örgüt içinde çalışan kişiler de iç müş-
teri sayılır. TKY’de her iki müşterinin 
memnuniyeti esas alınır. İç müşte-
rilerin memnuniyeti, örgüt yapısının 
devamlılığını sağlarken dış müşteri-
nin memnuniyeti de örgütün varlığı-
nın temelini oluşturur. 

 TKY’de çalışanların tamamının, 
gelişmeye aktif katılması sağlanma-
lıdır. Takım çalışmasında, hem yö-

netici hem de çalışanlar “daha çok 
gelişme”nin sağlanması için düşünür 
ve harekete geçerler.  

TKY, klasik çalışma yöntemlerin-
den çok daha fazlasını gerektirdiği 
için en üst birimden en alt birime ka-
dar bütün çalışanların kendi çalışma 

alanlarında bilgi sahibi olmaları ge-
rekir. Bunun için de çalışanların eği-
tilmesi, kendilerini geliştirmeleri ve 
güdülenmeleri esastır. 

Toplam	Kalite	Yönetiminin	İlkeleri

“Eğer üst yönetimin desteği yoksa TKY uygulamalarından vazgeçin.” 
Koura Ishıkawa (Kura İşikava)

“Bölümler arası engelleri yıkın.” 
 Edwards Deming (Edvırds Diming)

“Kalite kontrol eğitimle başlar, eğitimle biter.” 
 Ishikawa (İşikava)

1.	 Yönetimin	Liderlik	Etmesi:	

2.	 Müşteri	Memnuniyeti:	

3.	 	Takım	Çalışması:		

4.	 Çalışanların	Eğitimi:	
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TKY’de belirlenen hedeflere ulaş-
mak için bütün çalışanların karar 
alma süreci içinde yer alması sağ-
lanır. Katılımın sağlanamaması du-
rumunda, alt birimdekiler yalnızca 
emirleri uygular ve daha iyisi için 
çaba göstermezler. Tam katılımla, 
bütün çalışanların bilgi ve becerile-

rinden faydalanılır. Bu sebeple yöne-
tici, bütün çalışanlarının fikrine açık 
olmalıdır. Ayrıca müşteri beklentileri-
nin karşılanması ve sorunların gide-
rilmesi için müşteriler de bu sürece 
dâhil edilmelidir. Bu süreçte katılımın 
tam sağlanması için çok yönlü ileti-
şim esas alınmalıdır. 

Japon kaizen felsefesine dayan-
dırılan bu ilke, üretimde belli bir stan-
darda ulaşmayı değil, niteliklerin da-
ima geliştirilmesini esas alır. Böyle 

bir anlayışın kazandırdığı en önemli 
nitelik müşteri memnuniyetinin dai-
ma artmasıdır.

TKY’de, üretim süreci sonrasın-
da hataları belirlemek yerine, bütün 
aşamalarda hata yapmamaya özen 
gösterilir. Hata yapılmışsa ders çıka-

rılarak hatanın tekrarlanması önle-
nir. Çünkü sürecin sonunda hataları 
ayıklamak, oldukça maliyetlidir. 

“Kalite kontrol herkesin işidir.” 
Tom Peters (Tom Pitırs)

“Gelişme hiçbir zaman sona ermeyecek bir süreçtir”
Peter Drucker (Pitır Dırakır)

“Üşütmek her zaman olası olduğundan, bir sürü nezle ilacı depolamak mı 
mantıklıdır? Yoksa doğru çözüm bünyeyi güçlendirip hastalığa yakalanma 
olasılığını azaltmak mı?”  

Ishikawa (İşikava)

5.	 Tam	Katılım:	

7.	 Sürekli	Gelişme	(Kaizen):	

6.	 Önlemeye	Yönelik	Yaklaşım:		
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Sıra arkadaşınızla birlikte aşağıdaki örnek olayı okuyup soruları 
cevaplayınız. 

1,5 MİLYON OTOMOBİLİ HATALI ÜRETMİŞ

ABD’li otomotiv devi, 2008 ve 2014 yılı arasında üretilmiş 1,5 milyon 
aracını üç hata sebebiyle geri çağırma kararı aldı. Firmadan yapılan açık-
lamada bunun, 2008–2013 arasında üretilmiş ve hava yastığı problemi 
olan 1,18 milyon aracı kapsadığı belirtildi. Firma, ayrıca bu geri çağırmanın 
300 milyon dolar maliyet getirdiğini de açıkladı. Bu haber üzerine firmanın, 
borsada hisseleri 34 doların altına düştü. Firma CEO’su, güvenlik çalışma-
larını ikiye katladıklarını ve şu an üretimde olan araçlara sıkı bir güvenlik 
prosedürü uyguladıklarını belirtti. Firma, bu sene içinde ateşleme problemi 
nedeniyle 1,6 milyon aracı da geri çağırmıştı. 

(www.ulkehaber.com/otomobil/haber/
23994-15-milyon-otomobili-hatali-uretmis)

1. Örnek olaydaki gibi hataların yapılmasının neden ve sonuçları 
nelerdir? 

2. Bu tarz hataların yapılmaması için ne tür önlemler alınabilir?
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Stratejik planlama, bir örgütün bu-
lunduğu nokta ile ulaşmayı hedefle-
diği durum arasındaki yolu, bilimsel 
yöntemlerle belirleyen bir planlama 
yaklaşımıdır. Örgütün ne olduğu, ne 

yaptığı neden yaptığına şekil ve-
ren ve yol gösteren temel kararları 
ve eylemleri üretmek amacındadır. 
Kendine özgü yöntemleri ve belirli 
süreçleri vardır.

Günümüzde hızla değişen koşul-
lara uyum sağlamak, örgütün devam-
lılığı için çok önemlidir. Bu anlamda 
örgütün stratejisi, örgütün kaynak 
ve yeterliliği açısından çevreye çok 
çabuk uyum sağlamak olmalıdır. Bu-
nun dışında stratejik planlama, ör-
gütün bilimsel ve teknolojik gelişme-
leri takip etmesini kolaylaştırır. Uzun 
vadeli düşünmeyi sağlar. Geleceğe 
yönelik olduğu için çatışmaları azal-
tır ve kaynakların kullanımını daha 
verimli kılar. Örgütün önceliklerini 
belirler ve bu alanlarda yoğunlaşma-
yı sağlar. Karar verme sürecini daha 
etkin kılar. Önemli örgütsel problem-
lerin çözümüne katkı sağlar. Takım 

çalışmasını, bilgi ve fikir paylaşımını 
artırır. Stratejik planlama, örgütler 
açısından aynı zamanda bir öğren-
me sürecidir. Çünkü örgütler, strate-
jik planlamayla hedef ve kaynaklar 
üzerinde düşünür, kararlarına yön 
veren varsayımları sorgular.  

Stratejik planlama ve toplam ka-
lite yönetimi, “sıfır hata” birbirini 
bütünler niteliktedir çünkü strate-
jik plan, kalite artışını hedefler.  Bu 
bakımdan kalite yönetiminde başa-
rılı olmak isteyen örgütler, stratejik 
planları ile birlikte kalite planları da 
hazırlamak ve bu planları örgütün 
bütün birimlerini kapsayacak şekil-
de uygulamak zorundadırlar. 

Stratejik	Planlama	ve	Toplam	Kalite	Yönetimi	İlişkisi

	  

 
STRATEJİK PLANIN SÜREÇLERİ 

DURUM ANALİZİ 
(Neredeyiz/ neyiz?)  

MİSYON, VİZYON, AMAÇ ve İLKELER 
(Nereye ulaşmak istiyoruz?) 

STRATEJİK FAALİYETLER ve PROJELER 
(Hangi yolla ve nasıl ulaşırız?) 

İZLEME, PERFORMANS, ÖLÇME ve DEĞERLENDİRME 
(Başarımızı nasıl takip eder ve ölçeriz?) 

VE

VE

VE
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SWOT analizi yaparken kullanılacak yöntemlerden en önemlisi beyin 
fırtınasıdır. Beyin fırtınası, bir topluluk içindeki bireylerin, konu hakkındaki 
düşüncelerini veya önerilerini ayrı ayrı açıklamaları için uygulanan bir ileti-
şim ve fikir üretim aracıdır. Beyin fırtınası, problemlere farklı bakış açısı ve 
çözüm önerileri kazandıran, çatışmaları azaltan katılımcı ve demokratik bir 
yöntemdir. 

Bir örgütün ya da içinde bulunulan durumun, 
güçlü yönlerini belirleyerek bu gücü en uygun fır-
satlarla eşleştiren, zayıf ve tehdit edici yönleri azalt-
mayı hedefleyen bir planlama aracıdır. Bir örgütün 
ve onun içinde bulunduğu çevrenin değerlendiril-
mesinde ve analiz edilmesinde kullanılır. SWOT 
analizi, aşağıdaki hususları belirlemeye yöneliktir:

KEFE	(SWOT)	ANALİZİ

Kuvvetli
(Stenghts)

Örgüt,	teknik,	süreç	
veya	durumun	
güçlü	yanları

Güçlü	yanları
destekleyen

dış	çevredeki	koşullar

Örgüt,	teknik,	süreç	
veya	durumun	
zayıf	yanları

Dış	çevreden	
gelen	tehditler

Eksiklikler
(Weaknesses)

Fırsatlar
(Opportunites)

Engeller
(Threats)

Ön plana çıkartılıp 
korunmalı.

Giderilmeli ve ted-
bir alınmalı.

Değerlendirilmeli.

Kaçınılmalı.
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5.	 		ÇATIŞMA	VE	KRİZ	YÖNETİMİ

Çatışma, en genel ifadesiyle 
“anlaşmazlık”tır. Çeşitli sebeplerden 
doğduğu için sebeplerini açıklamak 
zordur. Çatışma, aileden okula, si-
yasi yaşamdan trafiğe kadar haya-
tın her alanında gördüğümüz ya da 
yaşadığımız bir durumdur ve biz, bu 
durumu genelde sorun olarak görü-
rüz. 

İşletmelerde çatışma çok sık gö-
rülür. Çünkü değişik ailelerden, eği-
tim kuruluşlarından gelen ve farklı 
deneyimlere sahip olan kişilerle bir-
likte çalışmaya ve başarı sağlamaya 
çalışırız. Her iş grubunda, açık veya 
gizli değişik şiddette çatışmalar gö-
rülebilir. Çünkü insanlar her konuda 
anlaşamazlar veya anlaşmak iste-
mezler ve kendi görüşlerinde ısrar 
ederler. 
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ÇATIŞMA	YÖNETİMİ
Okulumuz, şehrin biraz dışında, fiziki açıdan yetersiz bir okuldu. 

Öğrenciler arasında gruplaşma vardı. Bu gruplaşmalar sürekli kav-
gaya neden olurdu. Artık ne okuldaki öğrenci ve öğretmenlerin ne de 
okul çevresinde yaşayan insanların huzuru kalmıştı. Bu duruma bir 
son vermeliydik. Yaşanan bu durum üzücüydü ve çözüm bulamama-
mız biz öğretmenleri rahatsız ediyordu. Durumu, bir toplantıda dile 
getirdik. Beden eğitimi öğretmeni, “Hocam, bana forma, top gibi mal-
zemeler ve zaman verin bu çocukları aynı takımda oynatayım, sorun 
çözülür.” dedi. Kendisine tam destek sözü verdik. Okul aile birliği de 
elinden geleni yapacağını ifade etti. Öncelikle gruplar hakkında bilgi 
topladık ve grup liderlerini belirledik. Okul futbol takımı seçmelerinin 
yapılacağını duyuran bir ilan verdik. Amacımız grupların liderlerini ta-
kıma çekerek grup içindeki diğer öğrencilerin de katılımını sağlamak-
tı. Gruplardan öğrenciler gelmişti ama üç farklı grubun liderlerinden 
yalnızca birisi gelmişti. Diğer ikisini de beden eğitim öğretmeni ikna 
etti. Üç grup liderinden birisi futbolda iyiydi ancak diğer ikisi iyi oy-
nayamıyordu. Öğrenciler bu durumu bilmiyordu. Böylelikle üç grup 
lideri de aynı takımda yerlerini aldı. Takım maçlara çıktı ve daha önce 
sudan sebeplerle kavga eden öğrenciler, okullarının başarısı için ter 
dökmeye başladılar. Ortak bir amaç etrafında kenetlenmişlerdi, hatta 
maçın birinde bir grup lideri diğer takım oyuncularından biri tarafın-
dan tartaklanınca diğer grup liderleri onu savundular. Maçlara çık-
tık ama sonuçlar pek de iyi gitmedi, üç maç sonra elendik. Buradaki 
amaç zaten şampiyon olmak değil, okulda birbiriyle savaşan grup-
ların kavgalarını bitirmekti. Bunda da son derece başarılı olmuştuk, 
artık kavgalar sona ermişti.   

http://kefad.ahievran.edu.tr

A.	Okul		yönetimi	çatışmayı	çözmek	için	hangi	yöntemi	kullanmıştır?

B.	Okul	yönetimi	krizin	çatışmaya	dönüşmemesi	için	neler		yapmıştır?		

Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	çatışmaların	çözümlenme-
si	ile	ilgili	görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Çatışmanın	Düzeylerine	Göre	Sınıflandırılması

BİREY DÜZEYİNDE ÇATIŞMA

BİREYSEL ÇATIŞMA

Bireyin kendi kararını vermede, eylem 

tarzını seçmede ya da eylemi yerine ge-

tirmede güçlükle karşılaşması sonucu 

doğar.

BİREYLER ARASI ÇATIŞMA

Etkileşim hâlinde olan iki veya daha fazla 

kişi arasında genellikle bireyin hedefine 

ulaşma güdüsünün engellenmesi sebe-

biyle doğar. 

GRUP DÜZEYİNDE ÇATIŞMA

GRUP İÇİ ÇATIŞMA
Grup liderinin davranışları, çevrenin  
baskısı, bireyin grup içinde ve dışındaki 
rolü arasında uyumsuzluk, grup üyelerinin 
toplumun farklı kesimlerinden gelmesi gibi 
nedenlerden kaynaklanır.

GRUPLAR ARASI ÇATIŞMA

Kişisel özelliklerin veya ilişkilerin yeri-

ne belli bir sosyal gruba üye olmaktan 

kaynaklanan sebepler söz konusudur. Bu 

nedenle bireyler arası çatışmayla karıştı-

rılmamalıdır.

ÖRGÜT DÜZEYİNDE ÇATIŞMA

ÖRGÜT İÇİ ÇATIŞMA
Kaynakların yetersiz olması, en temel se-

bebidir. Örgütün yapısı, kültürü ve ast üst 
ilişkisi çatışma düzeyini ekiler. İkiye ayrılır: 
Dikey	çatışma, örgütün farklı kademeleri 
arasında üstün asta baskısı nedeniyle kay-
naklanır. Yatay	çatışma,  aynı kademedeki 
bireyler arasında çıkar, amaç, kaynak kıtlı-
ğı nedeniyle yaşanır. 

ÖRGÜTLER ARASI ÇATIŞMA

Aralarında alışveriş, kaynak temini gibi 

çeşitli etkileşimler bulunan iki veya daha 

fazla örgüt arasında yaşanır. 
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Çatışma yönetimi, yöneticilerin bazı 
durumlarda çatışmayı artırması, bazı 
durumlarda çatışmayı çözmesi amacıy-
la sergiledikleri strateji ve tekniklerdir. 
Öncelikle çatışmanın teşvik edilmesi mi 
çözülmesi mi gerektiğini belirlemek için 

“çatışma analizi” yapılması gerekir. Yö-
netici, örgütte yapıcı ve olumlu sonuçlar 
doğuracak işlevsel çatışmayı başlata-
bilir. Ancak yıkıcı ve olumsuz sonuçları 
olan çatışmayı azaltmalı veya yok et-
melidir. 

Çatışmanın nedenine göre, çatışmanın çözümü için en doğru yöntem  seçil-
melidir. Çatışma, biter düşüncesiyle hiçbir eylemde bulunmamak ya da çatışmayı 
gizlemek yanlış bir  yöntemdir çünkü çatışma sona ermez de uzun sürerse yara-
tacağı olumsuz etkiler artar. Çatışmayı gizlemek de şüphe ve güvensizlik yaratır. 

Çatışmayı	çözmek	için	şu	yöntemler	kullanılabilir:
1. Çatışma yaşayan kişiler için ortak bir hedef belirlemek, kişilerin birbirini 

anlamasını sağlayabilir. 
2. Çatışmanın temel nedenlerinden iletişimsizliği kaldırmak için kişilerin birbi-

riyle etkileşimde bulunmayacakları farklı gruplar içinde görev almaları ya da aynı 
takımda yer almaları sağlanabilir. 

3. Kaynak kıtlığı, özellikle örgütlerde çatışmalara yol açtığı için donanım, ser-
maye, araç gereç gibi ihtiyaçlar eldeki imkân ölçüsünde karşılanmalıdır. Yoksa 
çatışmanın sonuçları çok daha büyük mali sıkıntılar doğurabilir. 

4. Örgüt içinde herkesin görev, yetki ve sorumluluklarının tanımı açık bir şe-
kilde yapılmalı ve gerekirse yazılı hâle getirilmelidir. 

5. Farklı alanda çalışan bireylere anlaşmazlıkların çözümüne yönelik eğitim-
ler vermek, çatışmanın çözümünü sağlar. Çünkü bu şekilde bireylerin birbirlerinin 
alanlarını tanımasına olanak verilir. 

6.  Bütün önlemlere rağmen çatışmayı yaratan kişiler, çatışmayı ortadan kal-
dırmaya yanaşmıyorsa bu kişilerin, işten çıkarılması veya etkileşimlerinin en az 
düzeyde olduğu başka yerlere gönderilmeleri gerekebilir.

7. Yönetici, çatışmayı otoritesini ortaya koyarak çözebilir çünkü bireyler, üst-
lerin önerdiği çözüm yollarını kabul ederler. 

8. Çatışmanın kaynağını ortaya çıkarmak için çalışanlar arasında bir anket 
yapıp sonuçlarını herkesle paylaşmak, çatışmanın çözümünü sağlayabilir.

9. Çalışanlar arasında yardımlaşma ve iş birliğinin sağlanmasıyla çatışma 
çözümlenebilir. 

Çatışma	Yönetimi

Çatışmanın	Çözümünde	Kullanılabilecek	Örgütsel	Yöntemler
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MARMARA	DEPREMİ
17 Ağustos 1999’da Türkiye saati ile 03.02’de gerçekleşen 

Kocaeli’nin Gölcük ilçesi merkezli deprem, büyük çapta can ve mal 
kaybına neden oldu. Resmî raporlara göre 17.480 kişi öldü, 23.781 
kişi yaralandı. 505 kişi sakat kaldı. 285.211 konut, 42.902 işyeri ha-
sar gördü.  Yaklaşık 16 milyon insan, depremden değişik düzeylerde 
etkilendi. Bu nedenle Marmara Depremi,  Türkiye’nin yakın tarihini 
derinden etkileyen önemli olaylardan biridir. Deprem gerek büyüklük, 
gerek etkilediği alanın genişliği, gerekse sebep olduğu maddi kayıp-
lar açısından son yüzyılın büyük depremlerinden biridir. Depremin, 
Türkiye’nin önemli bir sanayi bölgesi olan Marmara Bölgesi’nde mey-
dana gelmesi ve çok geniş bir coğrafyayı etkilemiş olması, ülkede 
büyük sıkıntılara neden olmuştur.   

	  

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	kriz	anında	alınacak	doğru	

kararlarla	ilgili	görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.

Sıkıntıların kısa sürede giderilmesi için başbakanlıkta ve böl-
gede kriz merkezleri kurularak gerekli tedbirler alınmıştır.
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Kriz; zamanı ve niteliği bilinme-
yen, aniden ortaya çıkarak bir ör-
gütün rutin sistemini bozan ve hatta 
varlığını tehlikeye sokan acil bir du-
rumdur. Bu sebeple kriz dönemlerin-
de çabuk karar almak, acil eyleme 

geçmek hayati önem taşır.  Daha 
krizle karşılaşmadan, önceden belir-
lenen stratejilerle ve acil eylem plan-
larıyla krizin etkileri azaltılabilir. 

Krize yol açan sebepleri iki grupta 
ele almak mümkündür:

Örgütün yetersizlikleri ve sorun-
larıyla ortaya çıkar. Genelde bu tip 
krizler, dış çevre koşullarından kay-
naklanıyor gibi görünür. Yöneticilerin 
başarısızlıkları en önemli kriz nede-
nidir. Bunun dışında yöneticilerin 
tecrübesizliği, piyasayı takip edeme-
meleri, değişime açık olmamaları, 
uyumsuzlukları, zamanında hareke-

te geçmemeleri ya da başarısız giri-
şimlerde bulunmaları, krizlere neden 
olabilir.  Ayrıca merkezî ve esnek 
olmayan örgüt yapısı, bürokrasinin 
baskın gelmesi, esnek olmaması, 
kaynaklara bağımlılık ve etkin ileti-
şimin sağlanamaması da olası kriz 
sebeplerindendir.  

1.	Doğal	Sebepler:	Deprem, sel vb. ile çevre kirliliği yüzünden oluşan 
ani felaketlerdir.

2.	Ekonomik	Sebepler:	Ekonomik istikrarsızlık, yüksek enflasyon, arz 
talep dengelerinin bozulması ve değişen devlet politikaları gibi sebeplerdir.

3.	Politik	ve	Yasal	Sebepler: Devlet politikasındaki yasal yapının değiş-
mesi, politik müdahale, finansal destek, dış rekabet gibi sebepler krize yol 
açabilir. 

4.	Toplumsal	Yapı’dan	kaynaklanan	sebepler:	 Değer yargılarının de-
ğişmesi, toplumsal ve kültürel sorunlar krizi tetikleyebilir. 

5.	Teknolojik	Sebepler:	Toplumsal hayatı değişmeye zorlayan teknolo-
jik değişimleri kapsar.

 Endüstriyel kazalar ya da endüstriyel ilişkilerdeki zayıflık, üretimde 
başarısızlık, halkın düşmanlık ya da suç olayları nedeniyle işletmeye duy-
duğu güvenin azalması gibi farklı sebepler de krize yol açabilir. 

Kriz	ve	Krize	Yol	açan	Sebepler

İşletme	İçi	Çevre	Faktörleri

İşletme	Dışı	Çevre	Faktörleri
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Sevgili Öğrenciler,
Bu çalışmada sizden beklenen, sistem yaklaşımı ile ilgili araştırma 

yapmanız, araştırma sonunda elde ettiğiniz bilgilerden yararlanarak bir 
araştırma raporu hazırlamanızdır.

Çalışmanızı gerçekleştirirken şu adımları takip etmeniz size kolaylık 
sağlayacaktır:

1. Farklı türde (İnternet, yazılı mateyaller vb.) en az üç kaynaktan 
yararlanarak sistem yaklaşımı ve sistem yaklaşımı ile ilgili kavramlara 
ilişkin günlük hayattan örnekler araştırınız.

2. Araştırmanız sonunda elde ettiğiniz bulguları rapor hâline getiriniz.
3. Araştırma raporunuzda kullandığınız kaynakları belirtmeyi unut-

mayınız.
4. Raporunuzu, belirtilen tarihte öğretmeninize teslim ediniz. 
Çalışmanız, aşağıda yer alan puanlama anahtarındaki ölçütler kul-

lanılarak değerlendirilecektir. Bu ölçütler, çalışmanızı gerçekleştirirken 
dikkat etmeniz hususlar konusunda size fikir verecektir. Bu ölçütleri kul-
lanarak siz de kendi çalışmanızı değerlendirebilirsiniz.

Ölçüt 
kategorileri

Ölçütler Puan 
değerleri

Araştırma 
Yapma

- En az üç kaynak kullandı.
- Farklı türde kaynaklar kullandı.

..../20

Araştırma 
Raporu

- Bilgiler doğru şekilde organize edilmişti.
- Kaynaklar raporda uygun şekilde belirtil-
mişti.
- Elde edilen bilgiler, öğrencinin kendi cüm-
leleri ile ifade edilmişti.
- Yazım kuralları doğru şekilde kullanılmış-
tı.
- Dil bilgisi kuralları doğru şekilde kullanıl-
mıştı.
- Rapor özgündü.

..../60

Kavrama - Yönetim bilimleri ile ilgili kavramlar doğru 
şekilde kulanılmıştı.
- Günlük hayattan verilen örnekler konu ile 
ilgiliydi.

...../20

TOPLAM ....../100

PERFORMANS	ÇALIŞMASI
Araştırma	Yapıyorum
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6.	ZAMAN	YÖNETİMİ	VE	
STRATEJİK	YÖNETİM

Zaman yönetimi, yapılması ge-
reken işlerin önem önceliğine göre 
derecelendirilmesi ve uygulamaya 
konulmasıdır. Zamanı akılcı kulla-
narak daha verimli sonuçların oluş-
masını sağlamak, günümüz koşulla-
rına uyum sağlamak için önemlidir. 

Özellikle gelişmelerin takip edilmesi 
için zamanı verimli ve etkili kullan-
mak gerekir. Bunun için de zaman 
yönetimi; planlama, karar verme,  
uygulama ve denetleme süreçlerin-
den oluşur. 
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ZAMAN	YÖNETİMİ
“Aşağıdaki gerçek hikâye Kellog Business School’da [Kelog Bizinıs 

Sukul (Northwestern Üniversitesi)] İş İdaresi yüksek lisans öğrencileri ile 
Zaman Yönetimi dersi profesörü arasında geçer.”

Profesör sınıfa girip karşısında duran öğrencilerine kısa bir süre bak-
tıktan sonra, “Bugün zaman yönetimi konusunda deneyle karışık bir sı-
nav yapacağız.” dedi. Kürsüye yürüdü, kürsünün altından kocaman bir 
kavanoz çıkarttı. Arkadan, kürsünün altından bir düzine yumruk büyüklü-
ğünde taş aldı ve taşları büyük bir dikkatle kavanozun içine yerleştirmeye 
başladı. Kavanozun daha başka taş almayacağına emin olduktan sonra 
öğrencilerine döndü ve “Bu kavanoz doldu mu?” diye sordu. Öğrenciler 
hep bir ağızdan “Doldu.” diye cevapladılar. Profesör “Öyle mi?” dedi ve 
kürsünün altına eğilerek bir kova mıcır çıkarttı. Mıcırı kavanozun ağ-
zından yavaş yavaş döktü. Sonra kavanozu sallayarak mıcırın taşların 
arasına yerleşmesini sağladı. Sonra öğrencilerine dönerek bir kez daha 
“Bu kavanoz doldu mu?” diye sordu. Bir öğrenci “Dolmadı herhâlde.” 
diye cevap verdi. “Doğru.” dedi profesör ve yine kürsünün altına eğilerek 
bir kova kum aldı ve bütün kum taneleri taşlarla mıcırların arasına nüfuz 
edene kadar döktü. Öğrencilerine döndü ve “Bu kavanoz doldu mu?” diye 
sordu. Bütün sınıftakiler bir ağızdan “Hayır.” diye bağırdılar. “Güzel” dedi 
profesör ve kürsünün altına eğilerek bir sürahi su aldı ve kavanoz ağzına 
kadar doluncaya dek suyu boşalttı. Sonra öğrencilerine dönerek “Bu de-
neyin amacı neydi?” diye sordu. Uyanık bir öğrenci hemen “Zamanımız 
ne kadar dolu görünürse görünsün, daha ayırabileceğimiz zamanımız 
mutlaka vardır.” diye atladı. “Hayır.” dedi Profesör, “Bu deneyin anlatmak 
istediği ‘Büyük taşları baştan yerleştirmezseniz küçükler girdikten sonra 
büyükleri hiç bir zaman kavanozun içine koyamazsınız.’ gerçeğidir”. Öğ-
renciler şaşkınlık içinde birbirlerine bakarken profesör devam etti: “Nedir 
hayatınızdaki büyük taşlar? Çocuklarınız, eşiniz, sevdikleriniz, arkadaş-
larınız, eğitiminiz, hayalleriniz, sağlığınız, bir eser yaratmak, başkalarına 
faydalı olmak, onlara bir şey öğretmek! Büyük taşlarınız belki bunlardan 
birisi, belki birkaçı, belki hepsi. Bu akşam uykuya yatmadan önce iyice 
düşünün ve sizin büyük taşlarınız hangileridir, iyi karar verin. Bilin ki bü-
yük taşlarınızı kavanoza ilk olarak yerleştirmezseniz hiçbir zaman bir 
daha koyamazsınız, o zaman da ne kendinize ne de çalıştığınız kuruma 
ne de ülkenize faydalı olursunuz. Bu da iyi bir iş adamı, gerçekte de iyi 
bir adam olamayacağınızı gösterir.” Profesör, ders bittiği hâlde konuş-
madan oturan öğrencileri sınıfta bırakarak çıktı, gitti. 

http://mebk12.meb.gov.tr

Serbest Okuma Parçası
Aşağıdaki	metni	okuduktan	sonra,	zamanı	doğru	kullanma	ile	

ilgili	görüşlerinizi	arkadaşlarınızla	paylaşınız.
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Bir gün içinde yapacaklarınız ile ilgili bir plan hazırlayınız. 
Hazırladığınız planı sınıfta arkadaşlarınızla paylaşarak zamanı 

nasıl etkili ve verimli kullanabileceğinizi belirtiniz. 
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ZAMANIN	VERİMLİ	KULLANIMI
İşletmelerde zamanı verimli kullanmak için öncelikle görev ta-

nımları, ilke ve değerler, imkânlar, personel ve fiziksel düzenleme-
ler yapılmalıdır. Bu düzenin devamı için bir sistem oluşturulmalı, 
ölçülebilir hedefler konmalı ve hedeflere ulaşılıp ulaşılmadığı de-
netlenmelidir. Önemli işlere öncelik verilmeli, işler ertelenmemelidir. 
Aceleci veya mükemmeliyetçi olmamalı, çalışanları baskı yoluyla 
değil, cesaretlendirme yoluyla hedefe yöneltmelidir.  Zamanı verimli 
kullanmak için teknolojik cihazlardan da etkin bir şekilde yararlan-
malıdır.

İnan	Özalp,	İşletme	Yönetimi

“Mutluluk başarıya, 
                              başarı ise zamanı 
                                                          değerlendirmeye 
                                                                                    bağlıdır.” 

    Seneca (Seneka)
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Misyon, bir kurumun gerçekleştirmeye çalıştığı temel 
amaçtır. Kurumun üst yönetimi tarafından planlama eki-
bi ile belirlenir. Kurumun bütün hizmet ve faaliyetlerini 
kapsar.

Vizyon, yasal düzenlemelerle kuruluşa verilmiş olan 
görevdir. Yetkiler çerçevesinde belirlenir. Kısa, çarpıcı, 
açık şekilde ifade edilir. Kurumun temel amacını tanım-
lar.

Stratejik yönetim, bir örgütün hedeflerine ulaşmak için etkili stratejiler ge-
liştirmesini, bunların planlanması ve uygulanması ile kontrolünü ifade eder. 
Bu süreç içerisinde bütün kaynakların verimli kullanılması esastır. Stratejik 
yönetim, örgütlerin ortak bir geleceğe belirli bir misyon ve vizyon çerçeve-
sinde hareket etmesine, kurumlar arası eş güdüm sağlanmasına katkı sağ-
lar. Stratejik yönetimde geleceği karşılamak yerine onu öngörülen şekilde 
biçimlendirmek, kendi geleceğine sahip olmak bütün örgütün hedefi olur.

Stratejik planlama, bir kuruluşun bulunduğu nokta ile hedeflediği durum 
arasındaki yolu bilimsel verilere dayanarak belirleyen bir planlama yaklaşı-
mıdır. Stratejik planlama, stratejik yönetimin en önemli parçasıdır.

Stratejik planlama uygulama süresine göre “uzun ve orta dönemli strate-
jik planlar ile kısa dönemli bütçe ve eylem planları” olmak üzere üç grupta 
incelenir. 

Stratejik	Planlamanın	Özellikleri

1. Sonuçlar planlanır yani girdilere değil, sonuçlara odaklanılır.

2. Değişimi planlayarak istenen yönde gerçekleşmesini sağlar. 

3. Gerçekçidir. Arzu edilen ve ulaşılabilir bir geleceği ortaya koyar.

4. Hesap verme sorumluluğuna dayanır.

5. Katılımcı bir yaklaşımdır.

6. Günlük değil, uzun vadeli bir planlamadır.

Stratejik	Yönetim	ve	Stratejik	Planlama	
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ÜNİTE	ÖZETİ 4

4. Ünitemizde;

• Sistem Yaklaşımı ile ilgili temel kavramları,

• Durumsallık Yaklaşımı’nın nedenlerini ve sonuçlarını,

• Z teorisi ile X ve Y teorileri arasındaki ilişkiyi ve karşılaştırmalarını,

• Toplam Kalite Yönetimi (TKY) uygulamalarını,

• Toplam Kalite Yönetimi sürecini,

• Çatışma ve kriz yönetimini,

• Çatışma yönetimi tekniklerini,

• Kriz kavramının anlamını,

• Krizin nedenlerini,

• Zaman yönetimi kavramını,

• Stratejik yönetim kavramının anlamını öğrendiniz. 

Şimdi edindiğimiz bilgileri genel yönleriyle hatırlayalım:

Sistem Yaklaşımı, Biyolog Ludwig Von Bertalanffy (Ludvik Von Bertlenfy) 
tarafından 1920’li yıllarda ortaya konulmuştur. 1960’lı yıllarda en yaygın 
kullanılan yaklaşım olmuştur. Sistem Yaklaşımı; eğitim, sosyoloji, psikoloji, 
siyaset alanında kullanılan modern bir yönetim teorisidir. Bu yaklaşımda 
sistem, birbirine bağımlı olan iki veya daha fazla parça veya alt sistemden 
oluşan bir bütündür. 

Sistemler işleyişleri bakımından, açık sistem ve kapalı sistem olarak iki-
ye ayrılır. Bir sistemin açık sistem olabilmesi için, girdi, alt sistemler, çıktı, 
dönüt, çevre gibi kavramları içermesi gerekir. Kapalı sistemlerde, sistem ile 
çevresi arasında alışveriş yoktur. Kendi başına süreklidir ve dışarıdan enerji 
ve kaynak almaz. Çevreleriyle ilişki içine girmeye ihtiyaçları yoktur. 

Durumsallık Yaklaşımı, 1960’lı yıllarda ortaya çıkan ve 1980’li yıllarda ge-
liştirilen, modern yönetim tekniğidir. Durumsallık Yaklaşımı, yönetimde “en 
iyi yöntem” olmadığını ve “en iyinin” içinde bulunulan duruma göre değiştiği-
ni öne sürer. Durumsallık Yaklaşımı, organizasyon yapısı, teknoloji ve çevre 
üzerinde durmuştur. Bu yaklaşım, organizasyonu bir sistem olarak ele alır 
ve örgütü çeşitli iç ve dış şartlar arasındaki ilişkilere göre şekil alan bir yapı 
olarak görür. “Durumsallık Yaklaşımı”nda yönetim sorunları, iç faktörler ve 
dış faktörlerle birlikte incelenmektedir. 
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Ouchi (Uçi) ve Johnson (Cansın) adlı iki bilim insanı, araştırmalarında 
bazı Amerikan kuruluşlarının, Japon organizasyonlarına benzer özellikler 
geliştirdiğini saptamışlardır. Bütün araştırma sonuçlarını bir araya getirerek 
“Z Teorisi”ni ortaya koymuşlardır. Bu teoriyle ortaya konan “Z Tipi organi-
zasyonlar” bir anlamda Japon organizasyonlarının Amerika’ya uyarlanmış 
şeklidir.

Toplam Kalite Yönetimi (TKY), müşteri beklentilerinin karşılanmasına yö-
nelen ve sürekli gelişmesini ve iyileşmesini hedefleyen, insanı merkeze alan 
bir yönetim anlayışı ve yaklaşımıdır. Amacı, kuruluşlara “sürekli gelişme”yi 
hedef alan bir ortam sağlamaktır. Bununla birlikte kurumda belirli bir stan-
dardı oluşturmak, bu standartlara göre üretim yapmak ve sürecin denetimini 
sağlamak da “Toplam Kalite Yönetimi”nin hedeflerindendir. TKY’nin, yöneti-
min liderlik etmesi, müşteri memnuniyeti, takım çalışması, çalışanların eği-
timi, tam katılımı önlemeye yönelik yaklaşım, sürekli gelişme (kaizen) gibi 
ilkeleri vardır.

Çatışma, anlaşmazlıktır. Aileden okula, siyasi yaşamdan trafiğe kadar 
hayatın her alanında gördüğümüz ya da yaşadığımız bir durumdur ve biz, 
bu durumu genelde sorun olarak görürüz. Çatışma yönetimi ise yöneticilerin 
bazı durumlarda çatışmayı artırması, bazı durumlarda çatışmayı çözme-
si amacıyla sergiledikleri strateji ve tekniklerdir. Yönetici, örgütte yapıcı ve 
olumlu sonuçlar doğuracak işlevsel çatışmayı başlatabilir. Ancak yıkıcı ve 
olumsuz sonuçları olan çatışmayı azaltmalı veya yok etmelidir. 

Kriz; zamanı ve niteliği bilinmeyen, aniden ortaya çıkarak bir örgütün ru-
tin sistemini bozan ve hatta varlığını tehlikeye sokan acil bir durumdur. Bu 
sebeple kriz dönemlerinde çabuk karar almak, acil eyleme geçmek hayati 
önem taşır.  Daha krizle karşılaşmadan, belirlenen stratejilerle ve acil eylem 
planlarıyla krizin etkileri azaltılabilir. 

Zaman yönetimi, yapılması gereken işlerin önem önceliğine göre dere-
celendirmesi ve uygulamaya konulmasıdır. Zamanı akılcı kullanarak daha 
verimli sonuçların oluşmasını sağlamak, günümüz koşullarına uyum sağla-
mak için önemlidir. 

Stratejik yönetim, bütün kaynakların verimli kullanılarak istenen hedefe 
ulaşılmak için geçirilen süreçlerin toplamıdır. Stratejik yönetim, örgütlerin 
ortak bir geleceğe belirli bir misyon ve vizyon çerçevesinde hareket etmele-
rine, kurumlar arası eş güdüm sağlanmasına katkı sağlar. 
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1. Bu ifadeler, hangi yaklaşımın açıklanmasında ör-
nek olarak kullanılabilir?
a) Klasik Yaklaşım
b) Neoklasik Yaklaşım
c) Sistem Yaklaşımı
d) Durumsallık Yaklaşımı
e) Hiçbiri

........................... Konuyla ilgili kendi-
sine yöneltilen soru üzerine A şirketi 
yöneticisi,“Organize olmak için en iyi yol, 
organizasyonun ilişkili olduğu çevrenin ya-
pısını analiz etmektir ve çevreyle iletişimi-
ni koparmamaktır” dedi. ........................

2. Buna göre, A şirketi yöneti-
cisinin  hangi sistem yaklaşı-
mını savunduğunu söyleyebi-
liriz?

a) Açık sistem yaklaşımı  
b) Kapalı sistem yaklaşımı

3. Neden bu şekilde düşündüğünüzü açıklayınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
......................................................................................................................

Aşağıda yer alan ifadelerden hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Gazete kupüründe yer alan alıntıdan yararlanarak aşağıdaki soruları 
cevaplayınız.

Örnek olaydan ve önceki ünitelerde yönetim kuramları hakkında 
öğrendiklerinizden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Ölçme-Değerlendirme 4

Masa
İnsan

Dört ayaklı masa
Yerküre

“Dört farklı ayakkabı fabrikasının dört yöneticisi kârın azalması sorunu ile 
karşı karşıya kaldılar. Bu durumda; 
I.   A fabrikasının yöneticisi, azalan kârın sorumlusunun çalışanlar olduğu-
nu düşündü ve çalışanlar üzerindeki kontrolün artırılmasına karar verdi.
II. B fabrikasının yöneticisi, çalışanların ayakkabı üretiminde kullanılan 
yöntemlere ilişkin kararlara aktif katılımının sağlanmasının çalışanları gü-
düleyeceğini düşündü ve gerekli çalışmaları başlattı.
III. C fabrikasının yöneticisi, kârın azalmasının nedeninin stok sayıları-
nın artması olduğunu varsayarak satış ve üretim personelinden oluşan bir 
ekip oluşturdu. Ekibin iletişim içinde olmasının önemini vurgulayarak bu 
ekibe üretim ve ürün dağıtımını koordine etmesi görevini verdi. 
IV. D fabrikasının yöneticisi, durumu araştırdı ve yeni bir prosedür ya da 
program uygulamadan önce kârın azalmasının nedenlerini belirledi.
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4. Buna göre, hangi fabrikanın yöneticisinin Sistem Yaklaşımı’nı benimse-
diğini söyleyebiliriz.

a) A fabrikası yöneticisi
b) B fabrikası yöneticisi
c) C fabrikası yöneticisi
d) D fabrikası yöneticisi
e) Hepsi

5. Sistem Yaklaşımı benimseyen yönetici dışındaki diğer yöneticiler, hangi 
yönetim kuramlarını benimsemişlerdir? Yazınız.

A fabrikası yöneticisi ..................................................................................
B fabrikası yöneticisi ...................................................................................
C fabrikası yöneticisi ...................................................................................
D fabrikası yöneticisi ...................................................................................

6. Aşağıda Hakan ve arkadaşlarının şemayı tamamlamak için kullanabile-
cekleri bazı bilgiler verilmiştir. Bu bilgileri hangi sıralamayla yerleştirirlerse 
şemayı doğru şekilde tamamlamış olurlar?

Girdiler Süreç Çıktılar
a) Çalışanların doyumu Yardımcı personel Kontrol
b) Kontrol Çalışanların doyumu Yardımcı personel
c) Çalışanların doyumu Kontrol Yardımcı personel
d) Yardımcı personel Kontrol Çalışanların doyum
e) Yardımcı personel Çalışanların doyumu Kontrol

Hakan ve arkadaşları “Açık Sistem Olarak Okul” konulu bir sunu ha-
zırlamaktadırlar. Sunularında kullanmak için aşağıdaki şemayı oluştur-
dular. Ancak şemayı tamamlayacak bazı bilgileri bulmakta zorlandılar. 
Şemada yer alan bilgilerden hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.  

	   GİRDİLER	  
a)	  Öğrenci	  	  
b)	  Öğretmen	  
c)	  ...............	  (?)	  
	  

SÜREÇ	  
a)	  Planlama	  
b)	  Organize	  
etme	  
c)	  .............	  (?)	  

ÇIKTILAR	  
a)	  Devlet	  
katkıları	  
b)	  Döner	  
sermaye	  
c)	  .............	  (?)	  

ÇEVREDEN	  GERİBİLDİRİM	  ÇEVREDEN	GERİ	BİLDİRİM
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7. Buna göre, şemaya verilecek en uygun başlık, aşağıdakilerden hangisi-
dir?
a) Klasik Yaklaşım
b) Neoklasik Yaklaşım
c) Sistem Yaklaşımı
ç) Durumsallık Yaklaşımı

8. Şekilde, soru işareti ile gösterilen yere, aşağıdakilerden hangisi getiril-
melidir?
a) Açık sistem
b) Negentropi
c) Entropi
ç) Kapalı sistem

Şemada, yönetim yaklaşımlarından birine ait bilgiler sunulmuştur. Bu 
bilgilerden yararlanarak soruyu cevaplayınız.  

Şekilde yer alan bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevaplayı-
nız.

Ölçme-Değerlendirme 4

Müşteriler, pazar koşulları ve re-
kabetten etkilenir. Bunlar dışsal 

faktörlerdir.

?
Yapılacak iş, personelin niteliği, 
amaçlar, vizyon ve misyondan 

etkilenir. Bunlar içsel faktörlerdir.

Bağımlı	bir	değişken	olarak	
organizasyon	yapısı

Enerjinin tükenmesi

Faaliyetin bozulması

Dengenin kaybolması

Karışıklık ve aksamaların meydana gelmesi

Sistem faaliyetlerinin durmasıdır.

?

=
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9. Boş bırakılan yerlere hangi seçenekte yer alan teoriler getirildiğinde tablo 
doğru şekilde tamamlanmış olur?
a) X – Y – Z
b) X – Z – Y 
c) Y – X – Z 
ç) Z – Y – X 

10. Hangi başlık bu listeyi en iyi şekilde tanımlar?
a) Motivasyon süreci
b) İletişim süreci
c) Stratejik planlama süreci
ç) Problem çözme süreci

• Hataları önlemek, onları sonradan bulup düzeltmekten daha kolay, ucuz 
ve güvenlidir.
• Normal olanla olmayanı, doğal olanla olmayanı ayırmak için istatistiğe ih-
tiyaç vardır.
• Her çalışanın fikrinden yararlanmak, sadece bir kısım kişilerin fikrinden 
yararlanmaktan daha başarılı sonuçlar doğurur.
• İşletmenin başarısı için müşterilerin tercihlerini gözetmek gerekir.
• İşlerin planlı yapılması, plansız yapılmasına tercih edilir.

11. Güven Bey’in bu sözlerle aşağıdakilerden hangisine vurgu yaptığı söy-
lenebilir.
a) Kriz yönetimi
b) Toplam kalite yönetimi
c) Çatışma yönetimi
ç) Zaman yönetimi

................. .................. .....................
Çalışanlarının isteksiz 
olduğuna inanır ve oldukça 
otoriter bir tutum sergiler.
Çalışanlara söz hakkı 
tanımaz.Kendi her zaman 
haklıdır. 

Çalışanlarının doğru ka-
rarlar alacağına inanır 
ve onları, karar sürecine 
daha fazla katılmaları için         
cesaretlendirir. 

Katılımcı ve paylaşımcıdır. 
ancak çalışanların sıkı 
kontrol altında tutulması 
gerektiğine inanır. 

Tabloda üç farklı yönetim kuramını benimseyen üç farklı yöneticiye ait 
açıklamalara yer verilmiştir. Bu açıklamalardan yararlanarak aşağıdaki 
soruyu cevaplayınız.

Yukarıda yer alan bilgilerden yararlanarak aşağıdaki soruyu cevapla-
yınız.

Sağlam Holding’in Genel Müdürü Güven Bey bir toplantıda çalışanla-
rına hitap ederken aşağıda verilen konulara değinmiştir. Güven Bey’in 
sözlerinden yararlanarak soruyu cevaplayınız.
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5. ÜNİTE
TÜRKİYE’NİN İDARİ ÖRGÜTLENMESİ

“Egemenlik kayıtsız şartsız milletindir.”
Mustafa Kemal ATATÜRK

1. TÜRKIYE’NIN IDARI ÖRGÜTLENMESINI ETKILEYEN 
    TEMEL ILKELER
2. TÜRKIYE’DE PLANLAMANIN GELIŞIMI 
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1. Türkiye Cumhuriyeti’nin yönetim yapısına dair neler biliyorsunuz? 
Bildiklerinizi arkadaşlarınızla paylaşınız.

2. Merkezden ve yerinden yönetim kavramlarına, Türkiye’nin idari ör-
gütlenmesinden örnekler veriniz.

Düşünelim, Paylaşalım

“Düşünelim, Paylaşalım” bölümünde Türkiye’nin yönetim biçimi ve mer-
kezden yönetim ile yerinden yönetim hakkındaki bilgilerinizi paylaşmıştınız. 
Türkiye Cumhuriyeti Anayasası’nın 123. maddesine göre, idarenin kuruluş 
ve görevleri merkezden yönetim ve yerinden yönetim esaslarına dayanır. 

MADDE	123.– İdare, kuruluş ve görevleriyle bir bütündür ve kanunla 
düzenlenir.

İdarenin	kuruluş	ve	görevleri,	merkezden	yönetim	ve	yerinden	yö-
netim	esaslarına	dayanır.

Kamu tüzel kişiliği, ancak kanunla veya kanunun açıkça verdiği yetkiye 
dayanılarak kurulur.
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1.					TÜRKİYE’NİN	İDARİ	ÖRGÜTLENMESİNİ	
ETKİLEYEN	TEMEL	İLKELER	

Türkiye’nin	idari	örgütlenmesini	Anayasa	ve	kanunlar	yoluyla	belir-
leyen	temel	ilkeler	şöyledir:

a) Kamu yönetiminin kuruluş ve işleyişinde idarenin bütünlüğü esastır.

b) Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde sürekli gelişim, katılımcı-
lık, saydamlık, hesap verebilirlik, öngörülebilirlik, yerindelik, beyana güven 
ile hizmetten yararlananların ihtiyacına ve hizmetlerin sonucuna odaklılık 
esas alınır.

c) Yapılacak yeni düzenlemeler ve kurulacak birimler için düzenleyici 
etki analizi yapılır.

ç) Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde ve bu hizmetlerden yarar-
landırmada ayrımcılık, bu hizmetlerle ilgili olarak insan hak ve özgürlükleri-
ni kısıtlayıcı düzenleme ve uygulama yapılamaz.

d) Görev, yetki ve sorumluluklar, hizmetten yararlananlara en uygun ve 
en yakın birime verilir.

e) Kamu hizmetlerine ilişkin kararların alınmasında ilgili kamu kurumu 
niteliğindeki meslek kuruluşları ve sivil toplum örgütlerinin görüş ve öneri-
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lerinden yararlanılır.

f) Kamu kurum ve kuruluşları, halkın bilgi edinme hakkını kullanması için 
gerekli tedbirleri alır.

g) Kamu hizmetlerinde bilgi teknolojilerinden etkili ve yaygın şekilde ya-
rarlanılır.

h) Kamu kurum ve kuruluşları, insan gücü, bilgi birikimi ve maddi kay-
naklarını etkili ve verimli şekilde kullanır, bu amaçla kendi aralarında iş bir-
liği yapar.

ı) Kamu hizmetlerinin usul ve standartları belirlenerek hizmetten yarar-
lananların bunları önceden bilmesi sağlanır. Kamu kurum ve kuruluşlarının 
yöneticileri, hizmetlerin bu standartlara uygun şekilde yerine getirilmesin-
den ve hizmetten yararlananların ihtiyacına uygunluğunu sağlamakla yü-
kümlüdür.

i) Kamu kurum ve kuruluşlarınca, gerçek ve tüzel kişilerden, sadece hiz-
met usul ve standartlarında öngörülen bilgi ve belgeler istenebilir. Bilgi ve 
belge istemine ilişkin usul ve standartlar; etkililiği, verimliliği ve basitleştir-
meyi sağlamak amacıyla düzenli olarak gözden geçirilir.

j) Kamu kurum ve kuruluşları, görev olarak verilmeyen ve kuruluşun 
amacıyla  ilgili olmayan alanlarda işletme kuramaz, mal ve hizmet üretimi 
yapamaz. Bu amaçla personel, bina, araç, gereç ve kaynak tahsis edemez.

Ülkemizde merkezden yönetim 
ve yerinden yönetim olmak üzere iki 
yönetim biçimi olduğunu ünitemizin 
başındaki bilgi köşesinde görmüştü-
nüz. Yine aynı bilgi köşesinde Ana-
yasa’mızın 123. maddesine göre 

merkezden yönetim ve yerinden yö-
netim esaslarının bir arada kullanı-
lacağı belirtilmiştir. Öncelikle bu yö-
netim sistemlerinin ne ifade ettiğini 
görelim:

Türkiye	Cumhuriyeti’nin	Yönetim	Yapısı
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Ülkeye sunulacak hizmetlerin tek 
bir merkezden yani “başkent”ten yü-
rütülmesidir. Genel nitelikteki kamu 
hizmetlerine ilişkin politika, karar 
ve yürütme fonksiyonları, merkezî 
hükûmetin emir ve komutasındaki 
organlar tarafından yerine getirilir.   

Devletin yapacağı hizmetler, baş-
kentte bulunan ve sayıları sınırlı 
olan bir veya birkaç yetkili tarafından 
planlanır, düzenlenir ve yürütülür. 
Ancak bu yetkililer, bütün idari hiz-

metleri yürütemeyeceğinden, mer-
kezdeki yetkililerin yanı sıra bütün 
ülkeye yayılmış bir taşra teşkilatına 
da ihtiyaç vardır. Taşra teşkilatında-
ki yetkililer, başkent teşkilatındaki 
yetkililer tarafından atanır, başkent 
yetkililerinden emir ve talimat alırlar. 
Dolayısıyla yetkileri sınırlıdır. 

Merkezden yönetimde, idari hiz-
metlerin gerçekleştirilmesi için gere-
ken bütün araç gereç ve maddi kay-
naklar, merkezde toplanmıştır. 

Her örgütte farklı yetki ve sorum-
luluk sınırları vardır. Örgütte, yetki 
ve sorumluluğa göre piramit biçimin-
de bir yapılaşma karşımıza çıkar. 
Piramidin en üst noktası, bütün ka-
rar yetkilerinin toplandığı merkezdir. 
Aşağı doğru inildikçe, yetki ve so-

rumluluklar kısıtlanır. İşte örgütün, 
bu yetki ölçüsüne göre düzenlenme-
sine “hiyerarşi” denir. Örgüt içindeki 
hiyerarşik yapı, net bir şekilde belir-
lenmeli, birim ya da bireylerin sahip 
olduğu yetki ve sorumluluklar bütün 
örgüt tarafından bilinmelidir.

a.	Merkezden	Yönetim

Merkezden	Yönetimin	Unsurları:
Hiyerarşi:
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Örgütlerde yetki, yöneticidedir. 
Ancak uygulanışta bütün yetkinin 
bir kişide toplanması mümkün de-
ğildir. Bunun için belli durumlarda 
üstler, yetkilerini astlara devrederler.  
Bu durum, hiyerarşik yapılanmada 
ve yetki belirlenmesinde önemlidir. 
Çünkü yetki devri olmadan örgütsel 
işleyiş ile örgüt yapısının oluşması 
mümkün değildir. 

Yetki devrinde öncelikle astlara, 
yapılması gereken iş için görev ve-
rilir. Astlara görev için gerekli yetki 
devredilir ve görevle ilgili sorumluluk 
yüklenir. Yetki devrinde şu unsurlara 
dikkat edilmelidir:

a. Yönetici, yetkiyi devreder an-
cak sorumluluğunu devredemez. 

b. Astın, birden fazla kişiye karşı 
sorumlu tutulmaması sağlanmalıdır. 

c. Yetki veren yönetici, görevi en 
yakın kademeye devretmelidir.

Yetki devri, yöneticilerin aşırı iş 
yükünden kurtulmasını sağlar. Ayrı-
ca yetki devralan astların öz güveni 
ve sorun çözme kapasiteleri gelişir. 
Böylelikle astların üst düzey görev-
lere hazırlanması sağlanır. 

Merkezî yönetim, merkezden 
uzak olan bir örgüte, belli görevle-
ri yerine getirmesini sağlayacak bir 
ya da birkaç yetkiyi devreder. “Yetki 
genişliği” adı verilen bu uygulama 
sayesinde örgütlerin iş yükünün bir 
kısmı alt birimlere ve yöneticilerine 
aktarılır. Bu aktarım, ya doğrudan 
doğruya kanunla ya da merkezî yö-
netimin emir ve kararları ile gerçek-
leştirilir. 

Merkezî yetki, taşra örgütlerinde 
“vali” tarafından kullanılmaktadır. 
Valiler, merkeze danışmadan il ile 
ilgili kararlar alabilir. Ancak yine de 
merkez teşkilatına hiyerarşi ile bağ-
lıdır ve yetkisini, merkezî idarenin 
sorumluluğundaki kamu hizmetinin 
yürütülmesi için kullanır. İlden daha 
küçük taşra örgütlerinin amirleri yani 
kaymakamlar, Valinin yetkisine sa-
hip değildir. 

Yetki	Devri:	

Yetki	Genişliği:
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Türkiye Cumhuriyeti Anayasası’nın 126. maddesine göre, “yetki genişliği” 
ilkesi merkezi idarenin taşra örgütlerinden yalnızca il idaresinde uygulanmak-
tadır. 

MADDE	126.– Türkiye, merkezî idare kuruluşu bakımından, coğrafya du-
rumuna, ekonomik şartlara ve kamu hizmetlerinin gereklerine göre illere, iller 
de diğer kademeli bölümlere ayrılır.

İllerin	idaresi	yetki	genişliği	esasına	dayanır.

Kamu hizmetlerinin görülmesinde verim ve uyum sağlamak amacıyla, bir-
den çok ili içine alan merkezî idare teşkilatı kurulabilir. Bu teşkilatın görev ve 
yetkileri kanunla düzenlenir.

• Merkezî hükümetin siyasi ve idari bakımdan güçlenmesini sağlar.

• Yönetimde birlik ve bütünlüğün gerçekleşmesine yardımcı olur.

• Ekonomik ve sosyal kalkınmanın, bölgeler arasında dengeli bir şekil-
de yürütülmesini sağlar.

• Kamu hizmetlerinin, bütün ülkeye eşit ve dengeli bir biçimde ulaştırıl-
masını sağlar. 

• Bütün kaynaklar merkezde toplandığı için hizmetlerin daha az harca-
ma ile verimli bir şekilde bütün ülkeye yayılmasını sağlar. 

Merkezden	Yönetimin	Yararları
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• Kamu hizmetlerinde gecikmeye sebep olabilir.

• Hizmetler, tek elden yürütüldüğü için merkez dışındaki yerlerin ihti-
yaçlarına uygun hizmet verilemeyebilir. 

• Bütün yetkiler merkez teşkilatında bulunduğu için taşra teşkilatındaki 
memurlar tek başlarına karar alamazlar ve her konuda merkeze da-
nışmak zorunda kalırlar. Bunun için uzun yazışma ve işlemler gerekir. 
Bu da gereksiz bürokrasi ve kırtasiyeciliğe yol açar.

• Yetki, merkezde olduğu için merkez dışındaki yerlerde halk, kendini 
doğrudan doğruya ilgilendiren işlerden uzak kalır ve yönetime katıla-
maz. 

Merkezden	Yönetimin	Zararları

Sıra arkadaşınızla birlikte merkezî yönetimi en iyi şekilde ifade 
ettiğini düşündüğünüz üç slogan yazınız. Sloganlarınızda merkezî 
yönetim ile ilgili kavramları kullanmaya özen gösteriniz. Sloganları-
nızı, sınıf arkadaşlarınızla paylaşınız. 



196

Yönetim Bilimi

İl, belediye ve köy halkının mahal-
li ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla 
kurulmuştur. Merkezî yönetim, “yetki 
genişliği” ilkesi ile başka yönetim bi-
rimlerine bir kısım görev ve yetkiler 
tanır. Bu yetkiler kanunla düzenlenir.  

 

Yerinden yönetimde yetkiler; yer, 
konu ve biçim yönüyle sınırlandı-
rılmıştır. Yani yetki, yaşanan yerde 
kullanılabilir. Ülkemizde, yerinden 
yönetim birimleri, “il, belediye ve 
köy”  olmak üzere üçe ayrılır. 

b.	Yerinden	Yönetim
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• Kararların alınması ve uygulanması hızlanır.

• Hizmetlerin yürütülmesi, yerinden izlendiği için mahalli ihtiyaçların 
gerçeklere uygun olarak tanınmasına ve daha kolay karşılanmasına 
imkân sağlar.

• Gerek yönetim birimlerinin oluşturulmasında gerekse kararların alın-
masında halkın katılımına imkân verilir.

• Yerel yönetimlerin mali imkânları birbirinden farklı olduğundan, hiz-
metlerin yurt düzeyindeki dağılımında dengesizliklere neden olur.

• Yerel yönetimler, yeni teknikleri bulmada ve bu teknikleri uygulayacak 
uzmanları bulmada zorluk çekebilir. Bu da işlerin aksamasına neden 
olur.

Yerinden	Yönetimin	Yararları:

Yerinden	Yönetimin	Zararları:

Sıra arkadaşınızla birlikte yerinden yönetimi en iyi şekilde ifade 
ettiğini düşündüğünüz üç slogan yazınız. Sloganlarınızda yerinden 
yönetim ile ilgili kavramları kullanmaya özen göstermelisiniz. Slo-
ganlarınızı, sınıf arkadaşlarınızla paylaşınız. 
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TÜRKİYE’NİN	İDARİ	YAPISI

MERKEZDEN 
YÖNETİM

YERİNDEN 
YÖNETİM

CUMHURBAŞKANI

HİZMET YÖNÜNDEN YER YÖNÜNDEN 

BAŞBAKANLIK BAKANLAR 

KURULU

BAKANLIKLAR

Taşra Teşgilatı
İl Genel Yönetimi (Vali)

İlçe Genel Yönetimi 
(Kaymakam)

Bucak Yönetimi
(Müdür)

Düzenleyici/Denetleyici Kurumlar (RTÜK, BDDK…)

İdari Kamu Kurumları (Karayolları G.M. …)

Kamu Kurumu Niteliğindeki Meslek Kuruluşları 

( Barolar, Ticaret Odaları … )

İktisadi Kamu Kurumları (KİT ... )

Bilişsel, Kültürel ve Teknik Kamu Kurumları (YÖK, TÜBİTAK, TRT…)

İl Özel Yönetimi (Vali)

Belediye Yönetimi ( Belediye Başkanı)

Köy (Muhtar) 

NOT:Şemayı incelediğimizde Türkiye’nin idari ve örgütsel yapısı arasın-
daki farkları görebiliyoruz.
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2.			TÜRKİYE’DE	
PLANLAMANIN	GELİŞİMİ	

Türkiye’nin ekonomi alanındaki 
ilk planı “1933–1938 Birinci Sanayi 
Planı”dır. Bu plan, Türkiye’nin sa-
nayileşmesi amacıyla yalnız devlet 
işletmelerini ele alır. Daha sonra ha-
zırlanan İkinci Sanayi Planı, maden 
işletmeciliği üzerinde durur. Bu plan-
da madencilik bölgeleri bakımından 
yapılacak işler belirtilmiştir. 

Türkiye’de kalkınma planlarına 
1960’tan sonra başlanmıştır. 1961 
Anayasası’nda  “Planlama yapmak 
devletin ödevidir.” maddesi ile plan-
lama,  kanun kapsamına alınmıştır. 
Bu sebeple 30 Eylül 1960’ta “91 Sa-
yılı Kanun”la Devlet Planlama Teş-
kilatı kurulmuştur. Bu düzenlemeler 
çerçevesinde 1961’den bu yana her 
beş yılda bir kalkınma planları hazır-
lanmıştır. 

24 Ocak 1980’de benimsenen 
liberal politikalar, devletin öncülü-
ğünde ve korumasında olan kalkın-
ma stratejisini ortadan kaldırmış, 
devleti bu noktada sınırlandırmış 

ve ekonomik işleyişi özel kuruluşla-
ra bırakmıştır.   Her ne kadar 1982 
Anayasası’nda, planlama devletin 
görevi olarak tanımlansa da plan-
lama örgütü olan Devlet Planlama 
Teşkilatı aşama aşama etkisizleşti-
rilmiştir. 

1980 sonrası ekonomi politika-
larının değişmesi, “Ön Ulusal Kal-
kınma Planı”nın oluşumuna zemin 
hazırlamıştır. 2004–2006 yılları ara-
sında karşımıza çıkan bu kavram ile 
kalkınma plancılığı tamamen değiş-
miştir. Avrupa Birliği’ne uyum süre-
cinde mali yardımlar için stratejik bir 
çerçeve oluşturulmuş ve planlama-
cılığa çeşitli kamu kurum ve kuruluş-
ları ile sivil toplum örgütlerinin dâhil 
olması öngörülmüştür. 

Devlet Planlama Teşkilatı, 2011 
yılında kaldırılmış ve yerine Kal-
kınma Bakanlığı kurulmuştur. 2014 
– 2018 yılları arasını kapsayan 10. 
Kalkınma Planı, Kalkınma Bakanlığı 
tarafından hazırlanmıştır.

	 Türkiye’de	 planlama	
deneyimi,1930’ların	 sanayi	 plan-
lamacılığı	 ile	 başlar.	 1960–1980	
yılları	 arasında	 kalkınma	 planla-
macılığı	 ağır	 basar.	 1990–2004	
yılları	 arasında	 da	 şirket	 temelli	
stratejik	planlamacılığa	ve	üç	yıl-
lık	ön	ulusal	kalkınma	sistemati-
ğine	geçiş	söz	konusudur.	.	
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GAP	(GÜNEYDOĞU	ANADOLU	PROJESİ)
Temel hedefi, Güneydoğu Anadolu Bölgesi halkının gelir düzeyi ve hayat stan-

dardını yükselterek, bu bölge ile diğer bölgeler arasındaki gelişmişlik farkını orta-
dan kaldırmak, kırsal alandaki verimliliği ve istihdam imkânlarını artırarak, sosyal 
istikrar, ekonomik büyüme gibi millî kalkınma hedeflerine katkıda bulunmak olan 
GAP, bölgesel bir kalkınma projesidir. Proje alanı Adıyaman, Batman, Diyarbakır, 
Gaziantep, Kilis, Mardin, Siirt, Şanlıurfa ve Şırnak illerinikapsamaktadır.

DPT tarafından, 1970’lerde Fırat ve Dicle nehirleri üzerindeki sulama ve hid-
roelektrik amaçlı projeler olarak planlanan GAP, 1980’lerde çok sektörlü, sosyo-
ekonomik bir bölgesel kalkınma programına dönüştürülmüştür. Kalkınma prog-
ramı, sulama, hidroelektrik, enerji, tarım, kırsal ve kentsel altyapı, ormancılık, 
eğitim ve sağlık gibi sektörleri kapsamaktadır. Su Kaynakları Programı 22 baraj, 
19 hidroelektrik santrali ve 1.82 milyon hektar alanda sulama sistemleri yapımını 
öngörmektedir. Toplam maliyeti 32 milyar ABD doları olan Proje’nin, Enerji sant-
rallerinin toplam kurulu gücü 7476 MW olup yılda 27 milyar kilowatsaat enerji 
üretimi öngörülmektedir.

 gap.gov.tr

DPT	ve	Kalkınma	Bakanlığı	Proje	ve	Faaliyetleri
Temel görevi, ülkenin doğal, beşeri ve iktisadi her türlü kaynak ve imkânlarını 

tespit ederek, takip edilecek iktisadi, sosyal ve kültürel politika ve hedeflerin be-
lirlenmesinde hükümete müşavirlik yapmak olan DPT, 1960’ta kurulmuştur. 2011 
yılına kadar süren faaliyet döneminde kalkınma planları ve yıllık programları ha-
zırlamış, bunların uygulanmasını takip etmiştir. Uluslararası kuruluşlarla iş birliği 
yaparak ileriye dönük stratejiler geliştirmiş; kalkınmada öncelikli bölgeleri geliştir-
mek için gereken tedbirleri almış, bu konudaki uygulamaları takip etmiş ve yön-
lendirmiştir. Faaliyet süreci içerisinde GAP gibi bölgesel pek çok projeye öncülük 
etmiştir.  Konya Ovası’na yönelik uygulanan KOP da bunlardan birisidir. Ayrıca 
İstanbul Uluslararası Finans Merkezi (İFM), kalkınması gereken bölgelerin sosyal 
yapısını güçlendirmek amacıyla uygulanan Sosyal Destek Programı (SODES), 
yerel yönetimlere destek amacıyla uygulanan Su, Kanalizasyon ve Alt yapı Pro-
jesi (SUKAP), Köylerin Alt Yapısının Desteklenmesi Projesi (KÖYDES), ülkemizi 
bilgi toplumuna dönüştürmeyi hedefleyen Bilgi Toplumu Stratejisi DPT’nin faali-
yetlerinden bazılarıdır.

DPT, 2011 yılında Kalkınma Bakanlığı olarak yeniden yapılandırılmıştır. Kal-
kınma Bakanlığı döneminde de 2011 öncesinde DPT tarafından başlatılmış proje-
ler devam ettirilmiş, ayrıca Doğu Anadolu Projesi (DAP), Doğu Karadeniz Projesi 
(DOKAP) gibi yeni bölgesel projeler başlatılmıştır.     

kalkinma.gov.tr							
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ATATÜRK’ÜN	EKONOMİ	POLİTİKASI	
Atatürk, kurulacak olan yeni Türkiye’nin ekonomi politikasını şekillen-

dirmek amacıyla 17 Şubat 1923’te İzmir İktisat Kongresi’ni toplamıştır. Bu-
radaki açılış konuşmasında, ekonomi politikası üzerindeki görüşlerini çok 
net bir şekilde belirtmiştir. Konuşmasında ekonominin tam bağımsız ve 
ulusal olması gerektiğine vurgu yapmış ve bu iki ilkeden hiç vazgeçme-
miştir. 

Atatürk, ulusalcı olmayan ekonomik politikalardan vazgeçilmesi gerek-
tiğini, bu durumdan kurtulmanın tek yolunun da kararların, ulusun kendisi-
ne bırakılması olduğunu söylemiştir. Bu amaçla İktisat Kongresi’nde alına-
cak kararların, temsilciler tarafından halka danışılarak alınmasını gerekli 
görmüştür. 

Aşağıda Atatürk’ün, ekonomi politikasına ilişkin görüşlerine yer veril-
miştir:

Ekonominin	Önemi	
 “Bir milletin doğrudan doğruya yaşantısı ile ilgili olan, o milletin 

ekonomik durumudur. Tarihin ve tecrübenin süzgecinden arta kalan 
bu hakikat, bizim millî yaşantımızda ve millî tarihimizde, tamamen 
kendisini göstermiştir. Gerçekten de Türk tarihi incelenecek olursa 
gerileme ve yıkılma nedenlerinin, ekonomik problemlerden başka bir 
şey olmadığı derhal anlaşılır.” 

Bağımsızlık
“Tam bağımsızlık için şu prensip vardır: Millî egemenlik, ekonomik 

egemenlikle pekiştirilmelidir .... Siyasi ve askerî zaferler, ne kadar bü-
yük olursa olsun, ekonomik zaferlerle taçlandırılmazlarsa kazanıla-
cak başarılar yaşayamaz, az zamanda söner.” 

Okan	H.	Aktan,	“Hacettepe	Ün.,Ed.	Fk.	Dergisi”

	  

Serbest Okuma Parçası
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Beş	Yıllık	Kalkınma	Planları

Kalkınma planı, bir ülkenin tama-
mı veya belirli bir bölgesinde eko-
nomik ve sosyal hedeflere ulaşmak 
amacıyla yapılmış plandır. Özel ke-
sim için yol gösterici ve kamu kesimi 
için emredici niteliğe sahiptir. Tespit 
edilen bazı eksikliklerin giderilmesi 
ya da içinde bulunulan sosyal, eko-
nomik durumun daha üst seviyeye 
çıkarılması için yapılır. 

Kalkınma planı için, resmî bir 
araştırma kurumu var olan durumu 
inceler. İçinde bulunulan durumun 
nasıl iyileştirileceği ve plan sonunda 
nereye ulaşılmak istendiği belirlenir. 
Devlet, böylelikle zayıf ve güçlü yön-
leri ile hedeflerini belirler. 

Ülkemizde kalkınma planları “beş 
yıllık” hazırlanır. Devlet Planlama 
Teşkilatının kurulduğu tarihten bu 
yana, dokuz plan uygulamaya kon-
muştur. 2014–2018 yıllarını kapsa-
yan 10. Kalkınma Planı da yürür-
lüğe girmiştir. 1960 öncesi planları 
devletçidir ve sadece bazı alanlara 
yönelik düzenlemeleri içerir.  1960–
1980 yılları arasındaki planlar karma 
ekonomiyi esas alır ve bütüncüldür. 
1980–2000 yılları arasındaki planlar 
liberal stratejik nitelik göstermekte-
dir. 
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1.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1963–1967):

Temel altyapı yatırımlarına, istihdam sorununa ve yeniden düzenleme 
konularına ağırlık vermiştir.  

2.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1968–1972):	

Sanayi sektörünün ekonomide sürükleyici olması ilkesini benimsemiş-
tir.

3.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1973–1977):	

Gelir seviyesinin artırılmasını, sanayileşmenin hızlandırılmasını ve dış 
kaynaklara bağımlılığın azaltılmasını amaçlamıştır.

4.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1979–1983):	

Kamu kesimi ağırlıklı sanayileşme stratejisini belirlemiş, ödemeler 
dengesini iyileştirmeyi ve ekonominin kendine yeterli hâle getirilmesini 
hedeflemiştir.

5.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1985–1989):	

Ekonomiye, devlet müdahalesinin azaltılmasını, liberal bir dış ticaret 
politikasının uygulanmasını, altyapı ve konut yatırımlarının artırılmasını 
ve bölgeler arası gelişmişlik farklarının azaltılmasını amaçlar. Türk eko-
nomisinin dışa açılmasına ve ihracata öncelik veren kalkınma politikala-
rının uygulanmasına ağırlık vermiştir.  

6.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1990–1994):	

Enflasyonu düşürmeyi, kaynakları imalat sanayisine yönlendirmeyi ve 
sosyal politikalara daha fazla ağırlık vermeyi hedeflemiştir.

7.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(1996–2000):	

Çağın değişen ekonomik ve sosyal gelişmelerini dikkate alır. Avrupa 
Birliği ve dünya ile bütünleşme sürecinde yaşanabilecek sıkıntıları aşmak 
için yapısal ve kurumsal nitelikte önlemler almayı hedeflemiştir.  
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8.	Beş	Yıllık	Kalkınma	Planı	(2001–2005):

Ekonomik istikrar, yapısal ve kurumsal düzenlemeler, rekabet gücünü 
artırma, Avrupa Birliği’ne uyum sağlama gibi ilkeleri benimser. Bilgi çağı-
na geçişin sağlanmasına, teknoloji üretimi ve gelir dağılımındaki farklılık-
ların azaltılmasına, bölge ve il planlamalarına öncelik verilmesine göre 
hazırlanmıştır. Dinamik ve sürekli yenilenen bir yapıya sahiptir. Avrupa 
Birliği üyeliği sürecindeki temel dönüşümlerin gerçekleştirildiği, dünya 
ile bütünleşmenin sağlandığı ve ülkemizin dünyada ve bölgesinde daha 
güçlü, etkili ve saygın yer edindiği bir dönem olmuştur.

9.	Kalkınma	Planı	(2007-2013):	

Değişimin çok boyutlu ve hızlı bir şekilde yaşandığı, rekabetin yo-
ğunlaştığı ve belirsizliklerin arttığı bir dönemde oluşturulmuştur. Bu plan 
Türkiye’nin ekonomik, sosyal ve kültürel alanlarda bütüncül bir yaklaşımla 
gerçekleştireceği dönüşümleri ortaya koyan bir belgedir. Bu kapsamda, 
“istikrar içinde büyüyen, rekabet gücüne sahip, bilgi toplumuna dönüşen, 
bir Türkiye” vizyonu ile uzun vadeli strateji çerçevesinde hazırlanmıştır.

10.	Kalkınma	Planı	(2014-2018):

Yine diğer planlama süreçlerinin ortak noktasında olduğu gibi büyü-
meyi, insan gücünü, kalkınmayı ve gelişmeyi hedef alır nitelikte hazırlan-
mıştır. 
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Sınıf içinde yedi gruba ayrılınız. Grup olarak yeni bir ülke kurdu-
ğunuzu hayal ediniz. Ülkenin coğrafi konumu, yer altı ve yer üstü 
kaynakları, tarıma elverişli bölgeler, nitelikli insan gücü, eğitim sis-
temi vb. unsurları belirleyiniz. Planlama ve kalkınma planları ile ilgi-
li bilgilerinizi de göz önünde bulundurarak ülkeniz için bir kalkınma 
planı hazırlayınız.  
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ÜNİTE	ÖZETİ 5

5. Ünitemizde;  

• Merkezden yönetimin temel ilkelerini,

• Merkezden yönetimin özelliklerini, yarar ve sakıncaları ile uygulama-
larını, 

• Yerinden yönetim kuruluşlarının görev, yetki ve sorumluluklarını,

• Yerinden yönetimin özelliklerini, yararlı ve sakıncalı yönlerini,

• Türkiye Cumhuriyeti Devleti’nin idari örgüt şemasını,

• Türkiye’de planlamanın gelişimini, daha önce uygulanmış örnek 
planları öğrendiniz. 

Edindiğimiz bilgileri kısaca hatırlayalım:

Türkiye Cumhuriyeti’nin yönetim yapısında, Anayasa’mızın 123. madde-
sine dayanarak merkezden yönetim ve yerinden yönetim olmak üzere iki 
yönetim biçimi esas alınmıştır. Ancak merkezden yönetim ilkesi tek başına 
değil, yerinden yönetimle birbirini tamamlayacak biçimde uygulanır.  

Merkezden yönetim, ülkeye sunulacak hizmetlerin tek bir merkezden 
yani “başkent”ten yürütülmesidir. Genel nitelikteki kamu hizmetlerine ilişkin 
politika, karar ve yürütme fonksiyonları, merkezî hükûmetin emir ve komu-
tasındaki organlar tarafından yerine getirilir. Merkezden yönetimde, idari 
hizmetlerin gerçekleştirilmesi için gereken bütün araç ve gereç ile maddi 
kaynaklar, merkezde toplanmıştır. Merkezden yönetimin, hiyerarşi, yetki 
devri ve yetki genişliği gibi unsurları bulunur.

Merkezden yönetim, siyasi idarenin güçlenmesini sağlar, yönetimde birlik 
ve bütünlüğe yardımcı olur. Bölgeler arasındaki ekonomik ve sosyal kalkın-
mayı dengeler,  kamu hizmetlerinin ülkeye eşit ve dengeli biçimde ulaştırıl-
masına katkıda bulunur ve hizmetler daha az harcama ile gerçekleştirilir. 
Ancak kamu hizmetlerinin gecikmesine, bölgeye uygun hizmet verilememe-
sine, halkın yönetime katılamamasına ve gereksiz bürokrasi ile kırtasiyeci-
liğe de yol açabilir. 
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Yerinden yönetim, il, belediye ve köy halkının mahalli ihtiyaçlarını karşıla-
mak amacıyla kurulmuştur. Merkezî yönetim, “yetki genişliği” ilkesi ile yerin-
den yönetim birimlerine bir kısım görev ve yetkiler tanır. Bu yetkiler kanunla 
düzenlenir. Yetkiler, yer, konu ve biçim yönüyle sınırlandırılmıştır. Ülkemiz-
de, yerinden yönetim birimleri,  “il, belediye ve köy”  olmak üzere üçe ayrılır. 
Yerinden yönetimle kararların alınması ve uygulanması hızlanır, yerel ihti-
yaçlar daha kolay karşılanır, halkın yönetime katılımına imkân verilir. Ancak 
mali imkânları birbirinden farklı olduğundan, hizmetlerin yurt düzeyindeki 
dağılımında dengesizliklere neden olur. Hizmetlerin, ortaya çıkan yeni ihti-
yaçların karşılanmasına yetecek nitelikte gelişmeleri sağlanamayabilir.

Türkiye’de planlama deneyimi, 1930’ların sanayi planlamacılığı ile başlar. 
1960–1980 yılları arasında kalkınma planlamacılığı ağır basar. 1990–2004 
yılları arasında da şirket temelli stratejik planlamacılığa ve üç yıllık ön ulusal 
kalkınma sistematiğine geçiş söz konusudur. 

Türkiye’nin ekonomi alanındaki ilk planı “1933–1938 Birinci Sanayi 
Planı”dır. Bu plan, Türkiye’nin sanayileşmesi amacıyla yalnız devlet işlet-
melerini ele alır. Daha sonra hazırlanan İkinci Sanayi Planı, maden işletme-
ciliği üzerinde durur. Bu planda madencilik bölgeleri bakımından yapılacak 
işler belirtilmiştir. 

Türkiye’de kalkınma planlarına 1960’tan sonra başlanmıştır. 1961 
Anayasası’nda  “Planlama yapmak devletin ödevidir.” maddesi ile planlama,  
kanun kapsamına alınmıştır. Bu sebeple 30 Eylül 1960’ta Devlet Planlama 
Teşkilatı kurulmuştur. Bu düzenlemeler çerçevesinde 1961’den bu yana her 
beş yılda bir kalkınma planları hazırlanmıştır.  

Devlet Planlama Teşkilatının kurulduğu tarihten bugüne kadar, dokuz 
“Beş Yıllık Kalkınma Planı” uygulamaya konmuştur. 1960 öncesi planları 
devletçi, kısmi; 1960–1980 yılları arasındaki planlar karma ekonomiyi esas 
alan, bütüncül; 1980–2000 yılları arasındaki planlar liberal stratejik nitelik 
göstermektedir. 

2014–2018 yıllarını kapsayan 10. Kalkınma Planı, yine diğer planlama 
süreçlerinin ortak noktasında olduğu gibi büyümeyi, insan gücünü, kalkın-
mayı ve gelişmeyi hedef alır nitelikte hazırlanmıştır.
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Ölçme-Değerlendirme 5

2. Neden bu yargıya vardığınızı açıklayınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
......................................................................................................................
.......................................................................................................................

3. Şekiller, hangi yönetim biçimlerini simgelemektedir? Yazınız.
Şekil A: ................................................................................
Şekil B: ................................................................................ 
4. İşlerin yürütülmesi açısından hangi yönetim biçiminin daha avantajlı oldu-
ğunu düşünüyorsunuz? Neden? Yazınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
......................................................................................................................
......................................................................................................................

1.Aşağıdaki görsel yetki devrini mi yetki genişliğini mi ifade etmektedir?

Aşağıdaki şekiller, iki farklı yönetim biçimini simgelemektedir. Şekiller-
den ve öğrendiklerinizden yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız. 

Çiçeklerimi sulama görevini 
sana veriyorum ve artık gücümü 
paylaşmadığım konusunda de-
dikodu duymak istemiyorum

A B
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5. Şekilde soru işareti yerine aşağıdakilerden hangisi gelmelidir?
a) Merkezden yönetimin yararları
b) Merkezden yönetimin zararları
c) Yerinden yönetimin yararları
d) Yerinden yönetimin zararları
e) Hiçbiri

6. Özgür ve arkadaşlarının hazırladıkları zaman çizelgesinin başlığı ne ol-
malıdır? Yazınız.
......................................................................................................................
......................................................................................................................

7. Çizelgede A harfi ile gösterilen boşluğa, aşağıdakilerden hangisi gelme-
lidir?
a) 1979 b) 1985 c) 2001 d) 2007 e) 2005
8. Çizelgede B harfi ile gösterilen boşluğa, aşağıdakilerden hangisi gelme-
lidir?
a) Sosyal politikalara ağırlık verilmesi
b) Bölge planlamalarına ağırlık verilmesi
c) Dünya ile bütünleşme çalışmaları yapılması
d) İstihdama ilişkin düzenlemeler yapılması
e) Ekonomik düzenlemeler yapılması

Şekilde yer alan bilgilerden hareketle aşağıdaki soruyu cevaplayınız.

Özgür ve arkadaşları, sunumlarında kullanmak üzere aşağıdaki zaman 
çizelgesini hazırladılar. Zaman çizelgesinden ve öğrendiklerinizden 
yararlanarak aşağıdaki soruları cevaplayınız.

Kırtasiyecilik ve bürokrasinin 
azalması

Hizmetlerin gereksinimlere göre 
yürütülmesi

?

   

 1973 

 

 

 .......A....  

 

 

1996 

 

 

 

Gelir seviyesinin arttırılması, dış kaynaklara bağımlılığın azalması 

Alt yapı yatırımlarının arttırılması, liberal dış ticaret politikası 
uygulanması  

 
.........B........... 
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Sevgili Öğrenciler,
Bu çalışmada, yaşadığınız bölgedeki sorunlar hakkında bilgi edinmeniz, bu 

sorunlar için çözüm önerileri geliştirmeniz ve bunları bir rapor hâline getirmeniz 
beklenmektedir.

Çalışmanızı gerçekleştirirken aşağıdaki adımları takip etmeniz size kolaylık 
sağlayacaktır:
1. En az üç farklı türde kaynak (kişiler, İnternet, yazılı materyaller vb.) kullanarak 
yaşadığınız bölgenin sorunları hakkında bilgi toplayınız.
2. Topladığınız bilgileri düzenleyiniz. 
3. Tespit ettiğiniz sorunlar için yönetim unsurlarını göz önünde bulundurarak çö-
züm önerileri geliştiriniz.
4. Topladığınız bilgi ve sorunlara ilişkin çözüm yollarınızı içeren bir rapor hazırla-
yınız. Raporunuzda kullandığınız kaynakları belirtmeyi unutmayınız.
5. Raporunuzu, belirtilen tarihte öğretmeninize teslim ediniz.

Çalışmanız, aşağıda yer alan puanlama anahtarındaki ölçütler kullanılarak de-
ğerlendirilecektir. Bu ölçütler çalışmanızı gerçekleştirirken dikkat etmeniz husus-
lar konusunda size fikir verecektir. Bu ölçütleri kullanarak siz de kendi çalışmanızı 
değerlendirebilirsiniz.

Süre Dört ay
Beceriler Araştırma, kavrama, analiz
Beklenen performans Araştırma yapma, rapor hazırlama
Değerlendirme Puanlama anahtarı

PROJE

Ölçüt 
kategorileri

Ölçütler Puan 
değerleri

Araştırma 
Yapma

- En az üç kaynak kullanıldı.
- Farklı türde kaynaklar kullanıldı.
- Kullanılan kaynaklar konuyla ilgiliydi.

....../30

Rapor
Hazırlama

- Rapor anlaşılırdı.
- Raporda yer alan bilgiler, anlaşılır şekilde 
düzenlenmişti.
- Dil bilgisi kuralları doğru kullanılmıştı.
- Yazım kuralları doğru şekilde kullanılmıştı.
- Rapor özgündü.

...../50

Kavrama - Raporda yönetim bilimleri ile ilgili kavramlar 
doğru kullanılmıştı.
- Getirilen çözüm önerileri sorunlarla tutarlıydı.

..../20

TOPLAM ....../100

PROJE
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A
alternatif :  Seçilebilecek bir başka yol, yöntem, seçenek, şık. 
analitik :  Çözümlemeli.
analiz  :  Çözümleme, tahlil.
asgari  :  En az, en aşağı, en düşük, en alt, minimal, minimum.
ast  :  1. Alt. 2. Birinin buyruğu altında olan görevli, madun. 3.   
  Birine göre alt aşamada olan kimse. 

B
baz  :  1. Temel, esas. 
beşerî  :  1. İnsanoğlu ile ilgili. 
bilanço :  1.Bir kuruluşun, bir ticarethanenin belirli bir dönem 

sonundaki veya belirli bir gündeki taşınır ve taşınmaz varlıkla-
rı ile bunları sağlamak için kullanılan öz ve yabancı kaynakları 
dengeli olarak gösteren çizelge, dengelem.  

bulgu  :  1. Var olduğu hâlde bilinmeyeni bulup ortaya çıkarma işi 
  ve bu işin sonunda elde edilen şey. 2. Araştırma verilerinin   
  çözümlenmesinden çıkarılan bilimsel sonuç. 
bürokrasi : 1. Devletle ilgili işlerin yürütülmesinde gereksiz kural ve   
  işlemler, kırtasiyecilik. 2.  Devlet kurumlarında çalışan üst   
  düzey yöneticiler topluluğu. 3. Kamu yönetimi. 
bürokratik :  1. Kırtasiyecilikle ilgili. 2. Kamu yönetimi ile ilgili.
bütçe  :  1. Devletin, bir kuruluşun, bir aile veya bir kimsenin 

gelecekteki belirli bir süre için tasarladığı gelir ve giderlerinin 
bütünü. 2. Devlet ve öteki kuruluş veya toplulukların belirli bir 
dönem içindeki gelir ve giderlerinin oranlama niceliklerini ön 
ceden belirleyen, onaylayan ve bu işlemlerin yapılmasına izin 
veren kanun veya karar.

C
cihangir :   Dünyanın büyük bir bölümünü eline geçiren kimse.

D
demokrasi :  Halkın egemenliği temeline dayanan yönetim biçimi, el erki,  
  demokratlık.
demokratik :  Demokrasiye uygun. 
didinmek :  Çok güçlük çekerek sürekli çalışmak.
dikte  :  1. Bir başkasına o anda söyleyerek yazdırma, yazdırım. 2.   
  Bu biçimde yazdırılan şey.
dinamik :  mecaz Canlı, etkin, hareketli.
diplomasi :  Uluslararası ilişkileri düzenleyen antlaşmalar bütünü. 
diplomatik :  Diplomasi ile ilgili.
doğaçlama :  1. Doğaçlamak işi, emprovizasyon. 2. zarf  O anda, 
  birdenbire, düşünmeden, içine doğduğu gibi. 
donanım :  Tesisat, döşem. 
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döngü  :  Herhangi bir olayın birden fazla tekrarlanması. 
durağan :  1. Yerini değiştirmeyen, yerli, hareketsiz, sabit. 2. Etkin   
  olmayan, gelişmemiş. 3. fizik Akışmaz.

E
edim  :  Yapılmış, gerçekleşmiş iş, amel, fiil. 
enflasyon  :  Pahalılık.
enstrüman   :  müzik Çalgı.
entegre   :  Bir bütünü, bir grubu oluşturan, bütünleşmiş.
erek    :  Gerçekleştirmek için tasarlanan ve erişmek istenilen şey,   
  amaç, gaye, maksat, hedef.
esrar   :  Gizler, sırlar.
etken   :  Etki eden şey, faktör. 
etkin    :  Hareketli, işleyen, çalışan, faal, aktif, dinamik.  
eylem   :  Eyleme işi, fiil, hareket, aksiyon. 

F
faaliyet  : 1. Canlılık, hareket.  2. Çalışma. 3. İşler durumda olma, etkinlik.
faktör   :  Etken, etmen. 
filozof   :  Felsefe ile uğraşan ve felsefenin gelişmesine katkıda 
  bulunan kimse, felsefeci, feylesof. 
finans   :  1. Para, mal.  2. Mali işler.
fonksiyon  :  1. İşlev. 2. Görev. 
formasyon   :  1. Biçimlenme.  2. Yetişim.
formel  :  1. Biçimsel.  2. Resmî.

G
güdü   :  1. Bilinçli veya bilinçsiz olarak davranışı doğuran, sürek- 
  liliğini sağlayan ve ona yön veren herhangi bir güç, saik. 
  2. sos. Bireyleri bilinçli ve amaçlı işlerde bulunmaya yönelten  
  dürtü veya dürtüler bileşkesi, saik.
güdüm  : 1. Yönetme işi, idare. 2. Bilişimde, bir olaylar dizisini, bir  
  süreci veya bir aracı yöneltme ve düzenlemeyle ilgili işlevle-  
  rin bütünü. 

H
hakkaniyet   :  Hak ve adalete uygunluk, doğruluk, nasfet.
hedef   :  1. Yapılması tasarlanan iş, amaç. 2. Varılacak yer, ulaşıla-  
  cak son nokta.
hijyen   :  Sağlık kurallarına uygun olan. 
hitabet  :  Etkili söz söyleme sanatı.
hiyerarşi  :  Makam sırası, basamak, derece düzeni, aşama sırası.
hiyerarşik   :  Hiyerarşiye özgü.
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İ
ihtiraslı :  1. Aşırı istekli. 2. Tutkulu.
ikmal   :  Eksik bir şeyi tamamlama, daha iyi duruma getirme, bütünleme.   
ilham   :  Esin. 
ilmî    :  Bilimsel.
imalat   :  1. Ham madde işlenerek yapılan her türlü mal. 2. İşlenerek  
  yapılan üretim.
indirgemek    :  Daha kolay ve yalın duruma getirmek. 
informel   :  1. Biçimsel olmayan. 2. Resmî olmayan.
inisiyatif  :  1. Öncecilik, üstünlük. 2. Karar verme yetkisi. 3. Gerekli   
  kararları almayı bilen kişinin niteliği.
inkılap  :  1. Toplum düzenini ve yapısını daha iyi duruma getirmek   
  için yapılan köklü değişiklik, iyileştirme, devrim, reform. 2. Bir  
  durumdan başka bir duruma geçiş, dönüşüm.
insani   :  1. İnsanca. 2. İnsanla ilgili, insana özgü.
istatistik   :  1. Bir sonuç çıkarmak için verileri yöntemli bir biçimde 

toplayıp sayı olarak belirtme işi, sayımlama.  2. İlkelerini olası-
lık kuramlarından alarak eldeki verileri grafik ve sayı biçimin-
de değerlendirmeye dayandıran matematiğin uygulamalı dalı, 
sayım bilimi.

istihdam   :  Bir görevde, bir işte kullanma.
istikrar   :  1. Aynı kararda, biçimde sürme, kararlılık. 2. ekonomi    
  Ödemeler dengesinde, istihdamda düzen.
istikrarsız   :  İstikrarı olmayan, dengesiz, kararsız.
işletme  :  1. Tarım, sanayi, ticaret, bankacılık vb. iş alanlarında, kâr   
  amacıyla bir sermaye yatırılarak kurulan kurum. 2. İş yeri.
işlev    :  1. Bir nesne veya bir kimsenin gördüğü iş, iş görme yetisi,   
  görev, fonksiyon. 2.  sos. Bir yapının gerçekleştirilebileceği 
  ve onu başka yapılardan ayırt etme imkânı veren eylem türü,  
  fonksiyon.
işlevsel   :  İşlevle ilgili, fonksiyonel, kullanışlı.

K
kâhin   :  Doğaüstü yollardan gizli, bilinmeyen şeyleri, geleceği bilme 
                      iddiasında bulunan kimse. 
kaide    :  Kural. 
kamu   :  1. Halk hizmeti gören devlet organlarının bütünü.  2. Bir   
  ülkedeki halkın bütünü, halk, amme.  
kazanım   :  1. Kazanma işi.  2. Bir iş yerinde çalışanlara sağlanan 
                      hukuksal, sosyal ve mali her türlü hak, avantaj.
kolektif   :  1. Birçok kimseyi veya nesneyi içine alan, birçok kişi ve   
  nesnenin bir araya gelmesi sonucu olan.    2. Ortaklaşa.
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koloni   :  1. Sömürge, müstemleke. 2. Göçmen topluluğu veya bu   
  topluluğun yerleştiği yer. 3. Bir ülkede bulunan küçük yabancı 
  topluluğu. 4. zooloji Birlik durumda yaşayan aynı türden or-  
  ganizmaların oluşturduğu topluluk.
koordinasyon :  Belli bir amaca ulaşmak için çeşitli işler arasında bağlantı,   
  uyum ve düzen sağlama, eş güdüm.
kudret  :  Güç, erk, erke, iktidar. 
kuram   :  1. Uygulamalardan bağımsız olarak ele alınan soyut bilgi.   
  2. Belirli bir konudaki düşüncelerin, görüşlerin bütünü. 
küreselleşmek :  Dünya milletlerini ekonomi, siyaset ve iletişim bakımların-  
  dan birbirine yaklaşmaya ve bir bütün olmaya götürmek. 

L
liberal   :  1. Hürriyet ve serbestlikle ilgili.  2. Serbest ekonomiden   
  yana olan (kimse, parti vb.), liberalist. 

M
makroekonomi:  Bütüncü ekonomi.
manevi   :  Görülmeyen, duyularla sezilebilen, ruhani, tinsel, maddi   
  karşıtı.
maruz kalmak:  Bir olay veya bir durumla karşı karşıya olmak.
medeni  :  Kentlileşmiş, kırsallıktan kurtulmuş, uygar. 
mevzuat   :  Bir ülkede yürürlükte olan yasa, tüzük, yönetmelik vb.nin   
  bütünü.
mıcır    :  Yol yapımında kullanılan taş kırıntısı, mucur.  
mikroekonomi :  Ekonomik etkinlikleri ve hesapların kapsayabileceği nicelik-  
  leri inceleyen ekonomi dalı.
misyon    :  1. Bir kimseye veya kurula verilen özel görev.  2. Amaç.  3.   
  Dinsel, bilimsel veya diplomatik bir görev yüklenmiş kimseler  
  den oluşan kurul.
muhakeme  :  Bir sorunu çözmek için çıkar yol arama.
mukadderat  :  Yazgı.
mülki    :  1. Bir ülkeyle ilgili olan.  2. Ülke yönetimine ilişkin. 
müreffeh  :  Refah ve varlık içinde yaşayan, gönençli. 
müttefik  :  Bağlaşık.

N
nesnel   :  1. Nesne ile ilgili, nesneye ilişkin, öznel karşıtı. 2. mec
  Gerçeğe varmak amacıyla, taraf tutmadan inceleme yapan,   
  hüküm veren, afaki, objektif. 3. Bireyin kişisel görüşünden   
  bağımsız olan objektif. 
nicel    :  Nicelik bakımından, nicelikle ilgili, kantitatif.
nicelik   :  1. Bir şeyin sayılabilen, ölçülebilen veya azalıp çoğalabilen  
  durumu, kemiyet, miktar. 2.  Bir şeyin eşit parçalara bölünebi- 
  len ve ölçülebilir olan yanları. 
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nitelik   :  1. Bir şeyin nasıl olduğunu belirten, onu başka şeylerden
  ayıran özellik, vasıf, keyfiyet. 2. Bir şeyin iyi veya kötü olma   
  özelliği, kalite. 

O
objektif   :  Nesnel, subjektif karşıtı. 
odaklanmak  :  mec. Belli bir noktada, yerde veya olguda toplanmak, odak- 
  laşmak.
olgu    :  1. Birtakım olayların dayandığı sebep veya bu sebeplerin 
  yol açtığı sonuç, vakıa. 2. Varlığı deneyle kanıtlanmış şey. 
organizasyon :  1. Düzenleme. 2. Devlet, idare, toplum vb.nin düzenleniş 
  biçimi. 3. Düzenli bir grubun üyelerinin tamamı. 4. Kuruluş,   
  kurum, teşkilat.
orkestra   :  1. Yaylı, üflemeli ve vurmalı çalgılar topluluğu. 2. Eski   
  Yunan tiyatrolarında, sahne ve seyirciler arasındaki çember   
  biçiminde koro yeri.
oryantasyon  :  1. Yönlendirme. 2. Uyumlanma. 3. Eğitme. 
otokrasi :  Hükümdarın, bütün siyasal kudreti elinde bulundurduğu   
  yönetim biçimi. 
otokratik  :  Siyasal gücü elinde bulunduran (hükümdar).

Ö
öngörmek   :  İleride olması gerekeni göstermek, önceden kararlaştırmak,   
  ilerisi için düşünmek, göz önünde tutmak, derpiş etmek. 
örgüt    :  1. Ortak bir amacı veya işi gerçekleştirmek için bir araya 
  gelmiş kurumların veya kişilerin oluşturduğu birlik, teşekkül,   
  teşkilat. 2. Bir kuruluşa bağlı alt bölümlerin bütünü.
örgütlemek   :  İnsanları veya işleri örgütlü duruma getirmek, teşkilatlandırmak.
örgütlenme  :  Örgütlemek işine konu olmak, teşkilatlanmak. 2. Örgüt du-  
  rumuna girmek. 

P
performans  :  1. Başarım. 2. Verim gücü.
personel  :  1. Bir hizmet veya kuruluşun görevlileri, bir iş yerinde çalı-
  şanların bütünü. 2. Devlet ve diğer kamu kuruluşlarında çalı-  
  şan, etkinliğe çeşitli görevleriyle katılan gerçek kişiler.
prensip  :  İlke.
prosedür  :  Bir amaca ulaşmak için tutulan yol ve yöntem. 
protokol  : 1. Bir toplantı, oturum, soruşturma sonunda imzalanan 
  belge. 2. Diplomatlar arasında yapılan anlaşma tutanağı. 
  3. Diplomatlıkta, devletler arasındaki ilişkilerde geçen yazışma-
  larda, resmî törenlerde, devlet başkanları ile onların temsil-  
  cileri arasındaki görüşmelerde uygulanan kurallar.        
  4. Resmî ilişkilerde ve işlemlerde ciddiyet.
prototip   :  1. İlk örnek, ilk tip.  2. Model.
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R
rasyonel   :  Akla uygun, aklın kurallarına dayanan, ölçülü, ussal, he-  
  saplı.
rasyonellik   :  Rasyonel olma durumu.
reform  :  Daha iyi duruma getirmek için yapılan değişiklik, iyileştirme,   
  düzeltme, ıslahat.
reformist  :  Reform yanlısı olan, düzeltmeci.

S
salahiyet  :   Yetki.
santral   :  Doğadaki başka enerji türlerini elektrik enerjisine çeviren   
  kuruluş. 
saptamak   :  Bir şeyi belirgin kılmak, tespit etmek. 
saydam   :  İçinden ışığın geçmesine ve arkasındaki şeylerin görülme-  
  sine engel olmayan (cisim), şeffaf. 
sektör   :  Aynı işi yapan topluluk.
sentez   :  Element veya başka maddeleri bir araya getirerek yapay   
  olarak bileşik cisimler oluşturma, bireşim. 
sermaye  :  Bir ticaret işinin kurulması, yürütülmesi için gereken anapara 
  ve paraya çevrilebilir malların tamamı, anamal, başmal, kapi-  
  tal, meta, resülmal. 
sevk    :  Gönderme, götürme. 
sezgi   :  fel. Gerçeğin, deneye veya akla vurmadan doğrudan doğ-  
  ruya kavranması.
sibernetik   :  Canlılarda ve makinelerde kontrol, iletişim ve işleyişi ince-  
  leyen bilim, kibernetik, güdüm bilimi.
standart   :  1. Belli bir tipe göre yapılmış veya ayrılmış, ölçün, ölçünlü, 
  tek biçim. 2. Bir işletmede, bir ürünü, bir çalışma yöntemini,  
  üretilecek miktarı, bütçenin para miktarını belirlemek için ko-  
  nulmuş kural.
standartlaştırma: ekon. Nitelikte belirli düzeyi, kaliteyi, pazarlamada kolaylığı 
  ve değerbilirliğini sağlamak amacıyla, her tür üründen benzer   
  nitelikte bulunanı ayırma. 
strateji    :  Önceden belirlenen bir amaca ulaşmak için tutulan yol,   
  izlem. stratejik 
süngü   :  ask. Tüfek namlusunun ucuna takılan küçük kılıç biçiminde  
  delici silah. 
süreç   :  Aralarında birlik olan veya belli bir düzen veya zaman içinde   
  tekrarlanan, ilerleyen, gelişen olay ve hareketler dizisi. 
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Ş
şahıs   :  Kimse, kişi, zat.
şahsiyet  :  1. Kişilik, belirgin özellik. 2.  Değerli kişi. 
şezlong   :  Üzerine uzanılabilecek biçimde ayarlanan, döşeme yerine   
  bez gerilen bir tür taşınabilir koltuk.
şuur    :  Bilinç.

T
taarruz   :  Saldırı.
tabur    :  ask. Dört bölükten kurulan, bir binbaşının komutasındaki   
  asker birliği.  
tahsis    :  Bir şeyi bir kimseye veya bir yere ayırma. 
talih   :  Şans.
taşra   :  Bir ülkenin başkenti veya en önemli şehirleri dışındaki yerlerin  
  hepsi, dışarlık.
teori    :  Kuram, nazariye. 
teorisyen   :  Kuramcı.
tespit   :  1. Bir durumu kuşkuya düşürmeyecek biçimde gösterme.   
  2. Belirleme. 
teşebbüs   :  Girişim, girişme.
teşhis   :  1. Kim ve ne olduğunu anlama, tanıma, seçme. 2. Belirleme. 
teşkilatçılık  :  Teşkilat kurma işi, örgütçülük. 
teşvik   :  İsteklendirme, özendirme. 
tüzel    :  1. Hukukla ilgili, hukuki, hukuksal. 2. Hükümle ilgili, hükmi.
tüzel kişi  :  huk. Hukuk bakımından tek bir kişi sayılan birçok kişinin   
  veya malın topluluğundan doğan, tek bir kişi sayılan varlık. 

U
unsur   :  Öge.  

V
vardiya  :  denizcilik Gemilerde beklenen nöbet. 
vasıflı   :  Niteliği olan, nitelikli.
vizyon  :  1. Görünüm. 2. Ülkü.  3. Sağgörü. 4. İleri görüş.

Y
yaklaşım  :  Bir sorunu ele alış, ona bakış biçimi.
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