
• Yönetim bir süreç midir, yoksa plâns›z bir uygulama m›?
• Yönetici, yönetme iflini görürken hangi ifllevleri yerine getirir?
• Plânlamadan ve bir düzen oluflturmadan yönetmek mümkün müdür?
• Örgütleme iflletmeler için ne kadar önemlidir?
• Lider ve yönetici ayn› içerikli kavramlar m›d›r?
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Kauçuk A.fi., kimyasal ürünlerin yan› s›ra haz›r giyim üretimine geçmeyi plân-
lar. Y›llard›r, ülkenin en büyük plastik, sentetik ve kimyasal, üreticisi olarak fa-
aliyetlerini sürdürmektedir. fiirket yetkililileri, haz›r giyim ürünlerinin bir y›l-
dan k›sa bir sürede, özellikle departmanl› ma¤azalardan sat›fla  sunulmas›n›
plânlamaktad›r.

Kimyasal ürünler pazar›n›n bu dev kuruluflu nas›l olup da giyim sektörüne
girmeye çal›flmaktad›r? Çevresindeki iflletmeler bu sorunun yan›t›n› bulmaya ça-
l›fl›rken, Kauçuk A.fi. üst yönetimi, bu giriflimlerinin baflar›l› olman›n ötesinde ge-
leneksel ürünlerinin sat›fl›n› da artt›raca¤›n› görüflündedir. fiirket, y›llard›r tekstil
piyasalar›na naylon ya da polyester iplik vermektedir ve yetkililer bu piyasay› iyi
tan›maktad›r. Bu konuda yeterli deneyime sahip bir flirket olarak haz›r giyim pa-
zar›nda kalite boyutu ile tutunmay› amaçlamaktad›rlar.

Haz›r giyim ve moda sektöründe nitelikli ya da uzman eleman çal›flt›rmak re-
kabette baflar› için önemlidir. Haz›r Giyim Departman›n›n yöneticisi olarak ata-
nan Bayan Yarg›c›, sektörde isim yapm›fl tasar›mc›larla çal›flmak üzere harekete
geçer. Moda iflgücü  yo¤un bir faaliyet alan›d›r ve çal›flan personelin yarat›c› ye-
tene¤e sahip olmas› gerekmektedir. Bayan Yarg›c›, flirket üst yönetimi ile yapt›¤›
bir görüflmede flöyle konuflur: “‹plik sat›fl› yapt›¤›n›z için, bu sektörü k›smen tan›-
yor olabilirsiniz. Ancak haz›r giyim ve moda sektörü bir çok özelli¤i ile kimyasal
ürünler sektöründen farkl›d›r”.

Amaçlar›m›z
Bu Üniteyi tamamlad›¤›m›zda;

yönetim ifllevlerini s›ralamak,
plânlaman›n yönetim sürecindeki önceli¤ini ifade etmek, 
örgütleme sürecini aç›klamak,
yöneltme ve liderli¤in önemini ifade etmek,
denetim sürecini aç›klamak 

için gerekli bilgi ve becerilere sahip olaca¤›z.

Bu Ünitede ifllenen konular› daha iyi anlayabilmeniz için önceki Ünitede
yer alan Yönetimle ilgili genel kavramlar› yeterli düzeyde ö¤renmifl olma-
n›z gerekir.
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Yönetim ifllevlerini s›ralamak.

Kurulufl statüleri, sermaye birikimi ve niceli¤i, teknik özelli¤i ve çal›flma alanlar›
birbirinden çok farkl› olan iflletmelerin birleflti¤i noktalar vard›r. Nitelikleri ne
olursa olsun, her iflletme;
• üretimi att›rmak,
• üretti¤i ürünlerin kalitesini yükseltmek,

• üretim maliyetlerini düflürmek çabas›ndad›r.
Önceki ünitede yönetim kavram›n› ve özelliklerini ö¤rendiniz. Bu Ünitede yö-

netim süreci içinde gerçeklefltirilmesi gereken ifllevleri aç›klayaca¤›z.
Yönetim ifllevleri Çizelge 7.1’de de gördü¤ümüz gibi, çeflitli bilim adamlar›nca

farkl› biçimlerde s›n›fland›r›lmaktad›r.
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Çizelge 7.1 Yönetim 
‹fllevleri

Dale - - - - - - -

Grenwood - - - - - -

Gross - - - - -

Jhonsos, Kast - - - -

ve rosenzweig

Koontz ve 

O’Donneli - - - -

Longenecker - - - - - -

Massie - - - - - -

Newman,

Summer ve - - - - -

Warren 

Voich ve Wren - - - -
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Bu Ünitede yönetim ifllevlerini afla¤›daki kapsamda ele alaca¤›z. 
fiekil 7.1, yönetim ifllevlerinin bütünleflik bir yap›da ve birbiri ile karfl›l›kl› etki-

leflim durumunda oldu¤unu ifade etmektedir.

PLÂNLAMA

Plânlaman›n yönetim sürecindeki önceli¤ini ifade etmek.

Plânlama; amaçlar›n ve bu amaçlara ulaflmak için uygun yöntemlerin belirlendi¤i
bir süreçtir.

Plânlama, iflletmenin eriflmek veya ulaflmak istedi¤i arzu edilen durumu ger-
çeklefltirmeye yöneliktir. Eriflilmek istenen durum, yönetim dilinde amaç veya he-
def olarak ifade edilmektedir.

Plânlama Süreci
Plânlama, basit bir teknik veya faaliyet de¤il, iflletmenin baflar›s›ndaki temel ve
öncelikli bir süreçtir. Di¤er yönetim ifllevlerinde baflar›l› olabilmek ancak plânla-
ma ifllevinin baflar›l› olmas›na ba¤l›d›r. Plânlama çal›flmalar› belirli bir sistem için-
de gerçeklefltirilmelidir. Afla¤›da plânlama sürecini k›saca aç›klayaca¤›z (fiekil 7.2).

Örgütsel Amaçlar›n Belirlenmesi

Koflullar›n ‹rdelenmesi

Alternatiflerin Gelifltirilmesi

Amaçlara Ulaflmak Üzere En ‹yi
Alternatifin Seçilmesi

Planlar›n Eyleme Geçirilmesi
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fiekil 7. 1 Yönetim ‹fllevleri
Aras›ndaki ‹liflki

fiekil 7.2 Plânlama Süreci

Plânlama: Amaçlar›n ve bu
amaçlara ulaflmak için uygun yön-
temlerin belirlendi¤i bir süreçtir.

YÖNET‹M

Planlama

Denetim

Örgütleme

Yöneltme

Karar Verme

    iletiflim



Örgütsel Amaçlar›n Belirlenmesi
Örgütsel amaçlar iflletmenin genelini ve her bölümü kapsayacak flekilde oluflturul-
mal›d›r. Her bölüm, kendi amaçlar›na göre plânlama önceliklerini ç›karmal›d›r. ‹fl-
letmelerde amaçlar›n belirlenmesinden önce, mevcut flartlar›n de¤erlendirilmesi
gerekir. Yönetici mevcut durumu iyi bir biçimde analiz etmeli, iflletme içi ve d›fl›
etkenleri de¤erlendirmelidir. ‹flletmenin amaçlar› her bölümde yap›lan plânlara
yol gösterecek nitelikte olmal›d›r. ‹flletmenin temel amaçlar›n› iyi bir biçimde an-
layan ve yorumlayan bir bölüm yöneticisi, plânlamada daha baflar›l› olacakt›r.

Koflullar›n ‹rdelenmesi 
Plânlama sürecinde ikinci aflamay›, belirlenen amaçlara ulaflmay› kolaylaflt›ran ya
da s›n›rlayan koflullar›n de¤erlendirilmesi oluflturur. Sözü edilen bu faktör veya
koflullar iflletme içinden kaynaklanabilece¤i gibi iflletme d›fl›nda da yer alabilirler.
‹flletme içi koflullar, az ya da çok yönetim taraf›ndan denetim alt›nda tutabilen iç-
sel de¤iflkenler niteli¤indedir. Örgütlenme biçimi, üretim tekni¤i, yönetim tarz›, ve
personel politikas› gibi faktörler içsel faktörlerden birkaç›n› oluflturur. Buna karfl›-
l›k, iflletme d›fl› koflullar ya da faktörler ço¤u kez iflletme yönetiminin denetimi ve
etkisi d›fl›nda kalmakta ve önceden belirlenememektedir. Banka faizi, iflgücü üc-
retleri, hammadde fiyatlar›, vergi oranlar› ve di¤er çevre koflullar› d›flsal koflullara
örnek olufltururlar.

Alternatiflerin Gelifltirilmesi
Plânlama sürecinin bir sonraki aflamas›nda, örgütsel amaçlara ulaflmak üzere al-
ternatifler belirlenir. Bu aflamada, mevcut tüm alternatiflere ulaflmaya çal›flmak za-
man, parasal kaynak ve bilgi düzeyi yönünden mümkün olmayabilir. Bu neden-
le, önceki aflamada belirlenen koflullar dikkate al›narak, iflletme için gerçeklefltiri-
lebilir alternatifler üzerinde durulmal›d›r.

Amaçlara Ulaflmak Üzere En ‹yi Alternatifin Seçilmesi
Yönetim, üçüncü aflamada belirledi¤i ve kendisini amaca ulaflt›raca¤›na inand›¤›
alternatifleri, ayr› ayr› de¤erlendirdikten sonra çeflitli yönlerden birbirleriyle karfl›-
laflt›rmaya tabi tutar. Alternatiflerin karfl›laflt›r›lmas›ndaki temel güçlük, de¤erlerin
her zaman say›sal verilerle ifade edilememesinden kaynaklanmaktad›r. Alternatif-
lerin say›sal veriler itibariyle karfl›laflt›r›lmaya elveriflli olmalar› durumunda, bu
karfl›laflt›rmalar için; büyük çapta zaman, parasal kaynak ve personele ihtiyaç du-
yulmas› ayr› bir güçlük yarat›r. Alternatifler aras›ndan yap›lacak seçimde temel öl-
çüt, iflletmenin içinde bulundu¤u koflullara uygunluktur. Alternatifler aras›ndan
mevcut koflullara en uygun olan› seçilir ve uygulama plân› olarak benimsenir.

Plânlar›n Eyleme Geçirilmesi
Alternatifler aras›nda bir veya birkaç› uygulama plân› olarak seçildikten sonra,
yard›mc› ve alt plânlarla birlikte eyleme geçirilir.

Gerek ana uygulama plân›n›n ve gerekse yard›mc› alt plânlar›n beklenen so-
nucu verebilmesi için, birbirleriyle uyumlu olmalar› gerekir. Plânlar›n de¤iflen çev-
re koflullar›na uyum sa¤layacak esneklikte olmalar› ve kesintisiz uygulanmalar›
gerekir.
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Plân Türleri
Plânlar yaz›l› veya sözlü; k›sa, orta veya uzun süreli olabilir. Plânlar›; sürekli,
bir kerelik, stratejik ve eylemsel plânlar gibi farkl› flekillerde s›n›fland›rmak
mümkündür.

Stratejik Plânlar
Genel amaçlara eriflmek için örgütsel faaliyet alanlar›n›n ve pazarlar›n belirlenme-
si, örgütsel kaynaklar›n bu faaliyet alanlar›na yönlendirilmesi çabalar› ile ilgilidir.
Stratejik plânlar iflletmenin üst kademe yöneticileri taraf›ndan ve uzun faaliyet dö-
nemleri için haz›rlan›r. Di¤er plânlar ise, stratejik plânlar›n ayr›nt›lar›n› ve stratejik
plânlar› gerçeklefltirmeye katk›da bulunmak amac›yla haz›rlan›rlar.

Stratejik plânlama sürecinde öncelikle iflletmenin genel amaçlar› belirlenir. Da-
ha sonra bu amaçlar› gerçeklefltirmek üzere iflletmenin yak›n, genel ve uluslarara-
s› çevre koflullar› analiz edilerek; bu çevreler içinde faaliyette bulunmak, faaliyet-
leri gelifltirmek ve geniflletmek için imkanlar›n, f›rsatlar›n, tehlikelerin ve s›k›nt›la-
r›n neler oldu¤u belirlenmeye çal›fl›l›r. Bu çevre içinde faaliyette bulunacak olan
iflletmenin, genel olarak ve iflletme fonksiyonlar› bak›m›ndan güçlü ve zay›f yön-
leri belirlenir di¤er bir deyiflle, içe bak›fl veya kendini yoklama ve de¤erleme ya-
p›l›r. Bu de¤erleme sonras›nda, iflletmeye uygun stratejiler belirlenir.

Strateji seçim faaliyeti de tamamland›ktan sonra, s›ra eldeki befleri kaynaklar›n
faaliyet alanlar›na, pazarlara da¤›l›m›na ve personelin görevlendirilmesine gelecek-
tir. Organizasyon yeniden gözden geçirilirken, izlenecek stratejinin türüne göre,
personelin gereken bilgi, beceri ve tecrübeye sahip olmas›na özen gösterilmelidir.

Taktik Plânlar
Stratejik plânlar yap›ld›ktan sonra, bunlar›n uygulamaya konmas› için taktik plân-

lara ihtiyaç vard›r. Taktik plânlar, iflletmenin stratejisinin k›s›mlara ayr›larak uygu-
lanmas›n› gerekli k›lar. Taktik plânlar, tüm bölüm yöneticilerinin ve plânlamadan
sorumlu yönetici var ise onunda haz›r bulunaca¤›, plânlama komitesi toplant›s›n-
da birbirleriyle uyumlaflt›r›lmal›d›r.

Eylemsel Plânlar
Taktik plânlar›n yerine getirilmesini kolaylaflt›rmak ve onlara destek olmak ama-
c›yla, organizasyonun alt kademe yöneticileri taraf›ndan haz›rlanan plânlard›r. Bu
plânlar, kesin ve somut rakamlarla ifade edilebilen, belirsizlik riskini en az tafl›yan
eylem programlar›ndan oluflur.

Eylemsel plânlar, tek kullan›ml› plânlar ve sürekli plânlar olmak üzere ikiye
ayr›l›r.

• Tek Kullan›ml› Plânlar, bir defal›k kullan›lmak amac›yla oluflturulur. Uygulama
koflullar› zaman içinde de¤iflti¤i için, tekrar kullan›lamazlar. Bir defada kullan›lan
plânlara örnek olarak programlar, projeler ve bütçeler gösterilebilir.

Program: herhangi bir hedefe ulaflmak için gerekli temel ad›mlar›, bu ad›mla-
r›n herbirinden sorumlu olarak birey veya örgütü ve nihayet söz konusu ad›mla-
r›n tamamlanmas›nda izlenecek s›ra ve zamanlamay› gösterir. Hedefe ulaflmak
için gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesinde program bir bütçe ile haz›rlan›p uy-
gulama yoluna gidilebilir.

Proje: program kadar fazla faaliyetler dizisini içermeyen ve bir kez kullan›lan
plân niteli¤indedir. Bir proje, ba¤›ms›z bir plân olarak formüle edilip uygulanabi-
lece¤i gibi, bir program›n ayr› ve aç›k-fleçik bir parças› fleklinde de düzenlenip ye-
rine getirilebilir.
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Stratejik Plânlar: Örgütün 
zaman içindeki büyüme ve 
geliflimini etkileyen sorunlarla ilgili
olan plânlard›r.

Eylemsel plânlar: Stratejik
plânlarda saptanan amaçlara nas›l
ulafl›laca¤›n› belirler.

Tek kullan›ml› plânlar: Bir
defal›k kullan›lmak üzere
oluflturulur.

Taktik plânlar: Haz›rlanan 
stratejik plânlar›n uygulamaya
konmas› için gerekli olan plânlard›r.



Bütçeler: fonksiyonel plân ve eylem programlar›n›n maliyeti veya bedelini gös-
terir. Bu bedel yap›lacak iflin miktar› ve kalitesine göre de¤iflir. Yöneticilerin, za-
man içinde programlanan faaliyetlerin miktar ve kalitesini göz önünde bulundu-
rularak; bunlar› gerçeklefltirecek maddi-parasal kaynaklar›n tahsis edilmesi ile il-
gili çal›flmalar›na bütçeleme ad›n› veriyoruz.

• Sürekli plânlar, iflletme faaliyetlerinde süreklilik ve düzen sa¤lanmas› amac›y-
la oluflturulur. Politikalar, genyöntem ve kurallar sürekli plân örnekleridir.

Politikalar: karar verme sürecine yol gösteren genel aç›klamalar› kapsar ve ka-
rarlar›n tabi olaca¤› s›n›rlar› belirleyerek onlar› amaçlara yöneltir.

Bir iflletmedeki tüm davran›fl ve faaliyetler, o iflletmenin amaçlar›na yönelik ol-
mal›d›r. Ancak böyle bir tutum ve uygulama ile iflletmede bütünlük, uyum ve tu-
tarl›l›k sa¤lanabilir. Aksi halde, iflletmenin baz› kesimlerindeki davran›fl ve tutum-
lar, di¤er kesimlerindeki tutum ve davran›fllarla çeliflebilir.

Genyöntemler ise, bir politikay› uygulamak için, ayr›nt›l› olarak yap›lmas› gere-
ken iflleri belirten bir plân türüdür. Genyötemler, ayr›nt›lara a¤›rl›k vererek, poli-
tikalar›n nas›l ve ne yoldan uygulanacaklar›n› gösterir. Genyöntemler bir bak›ma,
politikalar›n yürütme biçimini belirtir. Buna göre, politika daha genel bir plân tü-
rü iken, genyöntem daha özel bir nitelik gösteren ve politikan›n gerçekleflmesine
hizmet eden bir plân türüdür.

Kurallar, politikalar gibi iflletmelerde çal›flanlar›n davran›fllar›n› etkileyen ifade-
lerdir. Ancak politikalar›n daha genifl kapsaml› ve genel ifadeler oluflturmas›na
karfl›l›k, kurallar daha dar kapsaml› ve daha kesin ifadelerdir. Genyöntemler ar-
darda gelen ve evre evre birbirini tamamlayan faaliyetler serisini aç›klarken, ku-
rallar özel bir faaliyetin yap›lmas›nda uyulmas› gereken noktalar› aç›klamaktad›r.

Plânlama ifllevinin, iflletmelerin yat›r›mlar›nda ve baflar›l› sonuçlar al›n-
mas›nda katk›lar› nelerdir?

Plânlama yat›r›mlar›n do¤ru yönlendirilmesinde temel rol oynar. Kauçuk
A.fi. örne¤inde, kimyasal ürünlerden haz›r giyim alan›na yap›lacak geçi-
flin iyi plânlanmas› gerekti¤ini anl›yoruz. fiirket, iplik sat›fl› nedeniyle ha-
z›r giyim sektörüne yabanc› de¤ildir, ancak yine de sa¤l›kl› bir plânlama
sürecinden geçilmeli ve do¤ru kararlar al›nmal›d›r. Haz›r giyim yat›r›m›-
n›n baflar›l› olabilmesi için nas›l, nerede, ne zaman, kimlerce yap›lacak
sorular›na plânlama süreci içinde yan›t bulabilir. Bayan Yarg›c›’n›n da
bu konuyu vurgulamaya çal›flt›¤›n› anl›yoruz. 
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Sürekli plânlar: ‹flletme  
faaliyetlerinde süreklilik ve düzen
sa¤lanmas› amac›yla oluflturulur.



ÖRGÜTLEME

Örgütleme sürecini aç›klamak.

Örgütleme, en yal›n anlam› ile “plânlarda belirtilen hedeflere ulaflmak için karar-
laflt›r›lan yollara uygun bir örgüt oluflturma süreci”dir. Örgütleme ifllevi ile, yuka-
r›da aç›klad›¤›m›z plânlama ifllevi aras›nda karfl›l›kl› bir iliflki mevcuttur. Plânlama
sürecinin etkinlikle uygulanmas›, örgütleme çal›flmalar›n›n baflar›s›nda önemli rol
oynar. Do¤ru plânlar, iflletmeyi do¤ru örgütlenmeye götürür. Buna karfl›l›k, plân-
lar›n uygulamaya konmas› ve amaçlara ulafl›labilmesi için, bunlara uygun bir ça-
l›flma ortam›, örgüt yap›s› oluflturulmas› gerekir. Bu karfl›l›kl› iliflkiyi fiekil 7.3 de
görebilirsiniz.

Örgütleme Süreci
Örgütleme sürecininde plânlarda belirtilen noktalara ve amaçlara ulaflmak üzere,
birbirini izleyen aflamalardan geçilmesi gerekir. Bu sürecin sonunda, plânlar›n uy-
gulanmas› için gerekli çal›flma ortam› yarat›lm›fl olacakt›r. Örgütleme sürecini
oluflturan aflamalar› k›saca aç›klayal›m (fiekil 7.4).
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Örgütleme: Plânlarda belirtilen
hedeflere ulaflmak için
kararlaflt›r›lan yollara uygun bir
örgüt oluflturma sürecidir.
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fiekil 7.3 Plânlama ve
Örgütleme ‹fllevleri
Aras›ndaki ‹liflki



Plânlar›n ve amaçlar›n incelenmesi örgütleme sürecinde ilk aflamad›r. Bu flekil-
de nelerin, nas›l ve kimlerce yap›lmas› gerekti¤i belirlenerek, bunlara uygun bir
yap›lanmaya giriflilir.

Amaçlara ulaflt›racak faaliyetlerin belirlenmesi ikinci aflamad›r. Üretim, pazarla-
ma sat›fl gibi temel faaliyetler her iflletmede mevcuttur. Temel faaliyetler d›fl›nda
hangilerinin olaca¤› ise, faaliyet alan›na göre belirlenir. Örnek olarak, teknoloji
a¤›rl›kl› bir iflletmede, AR-GE faaliyetlerine yer verilirken, bir muhasebe flirketinde
bur tür faaliyetlere gereksinme duyulmaz.

Faaliyetlerin grupland›r›lmas›, örgütleme sürecindeki bir di¤er aflamad›r. Bir
düzen içinde yürütülebilmesi için, benzer faaliyetler ayn› grupta ve tek bir yöne-
tim alt›nda toplan›r. Pazarlama, finansman, üretim ve di¤er bölümler bu flekilde
oluflturulur.

Örgütleme sürecinde faaliyetlerin grupland›r›lmas›ndan sonraki aflama, faali-
yetleri gerçeklefltirecek personelin belirlenmesidir. Bu aflamada her faaliyet grubu
içinde yeralan ifllerin etkinlikle görülebilmesi için, gereksinme duyulan iflgücünün
nitelikleri ve say›s› belirlenir. ‹flletmelerde her ifl belli bir e¤itimi, deneyimi, bece-
riyi ve fiziksel özellikleri gerektirir. Bu aflamada “ifle göre insan” ilkesinin dikkate
al›nmas› gerekir.

Sonraki aflama, yetki ve sorumluluklar›n düzenlemesidir. Bu düzenleme ile hi-
yerarflik iliflkiler belirlenir. Kimin hangi yöneticiye ba¤l› oldu¤u, yöneticilerin sa-
hip oldu¤u yetki ve sorumluluklar ve benzeri konular flekillendirilir. Bu aflama so-
nunda, organizasyon yap›s› ortaya ç›kar.

Çeflitli donan›m ve fiziksel çal›flma koflullar› düzenlenmesi, örgütleme süreci-
nin son aflamas›d›r. Bu çal›flma ile makinalar, iletiflim ayg›tlar›, bürolar ve benzeri
donan›m haz›r duruma getirilir.

Örgütleme sürecinde, üzerinde en fazla durulmas› gereken aflamalar, iflletme-
ye göre de¤iflir. Kimi iflletmeler için, yukarda sözü edilen aflamalardan baz›lar› di-
¤erlerine göre daha uzun zaman alabilir. Örnek olarak, iflgücü yo¤un üretim ya-
p›lan bir hizmet iflletmesinde, yetki ve sorumluluklar›n düzenlenmesi zaman al›c›
bir ifllem olacakt›r. 
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fiekil 7.4 Örgütleme
Süreci

Planlar›n ve
amaçlar›n
incelenmesi

Faaliyetlerin
belirlenmesi

Faaliyetlerin
grupland›r›lmas›

Teknik
donan›m ve
fiziksel
koflullar›n
haz›rlanmas›

‹flgücü da¤›l›m›
yetki ve
sorumluluklar›n
belirlenmesi



Örgütleme ‹lkeleri
Örgütleme sürecinin, iflletmeye beklenen yarar› sa¤layabilmesi ve di¤er yönetim
ifllevlerine sa¤lam bir zemin haz›rlanabilmesi için belli ilkelere uyulmas› gerekir.
Bu ilkelerin baz›lar› afla¤›da k›saca aç›klanmaktad›r. 
• Amaç birli¤i ilkesi: Bir bütün olarak örgüt ve örgütün her düzeyi aç›k-seçik bir

flekilde belirlenmifl amaçlara sahip olmal›d›r. 
• Komuta birli¤i ilkesi: Her ast do¤rudan yaln›zca bir üstten emir almal›d›r. Bir-

den fazla üstten emir ald›¤› takdirde, ast hangi emri yerine getirece¤i konu-
sunda karars›z kalabilir. Bu durum kargaflaya ve ayr›ca yetki çat›flmas›na yol
açar.

• ‹flbölümü ve uzmanlaflma ilkesi: Her personel bilgi, yetenek ve tecrübelerine gö-
re bir ifle yerlefltirilmeli. Böylece herkes her iflte de¤il, en iyi yapabilece¤i bir
iflte uzmanlaflmal›d›r.

• Görevlerin tan›m› ilkesi: Görev verilen yöneticinin hangi iflleri yapaca¤›, ne gi-
bi yetkileri olaca¤› ve sorumluluklar›, çal›flmalar› karfl›s›nda parasal veya ma-
nevi ne gibi ç›karlar elde edece¤i belirlenmelidir.

• Basamaklar s›ras› ilkesi: Örgütte üstten asta do¤ru zincirleme yetki sistemi dik-
kate al›nmal›d›r. Emirler basamaklar s›ras›na göre, yukar›dan afla¤›ya do¤ru
inmelidir. Benzer uygulama afla¤›dan yukar›ya iletiflimde de geçerlidir.

• Yetki ve sorumluluk denkli¤i ilkesi: Bir personel sahip oldu¤u yetki kadar, so-
rumlulu¤a sahiptir. Çal›flanlar sahip olmad›¤› bir yetkinin sonuçlar›ndan so-
rumlu tutulamaz.

• Ayr›kl›k ilkesi: Örgütlerde s›k s›k tekrarlanan rutin ifllerin alt kademe yönetici-
ler taraf›ndan yürütülmesini; stratejik ve genel nitelik tafl›yan karar ve ifllerin
üst kademe yöneticilerinin sorumlulu¤unda olmas›n› ifade eder.

• Yönetim birli¤i ilkesi: Bir grup veya bir bölümden bir kiflinin sorumlu olmas› il-
kesidir. Ayn› amaca dönük ifllerin bir yöneticinin sorumlulu¤una verilmesi ile,
yönetim birli¤i sa¤lanm›fl ve çat›flmalar önlenmifl olur.

• Fonksiyonel benzerlik ilkesi: Görevler, gruplar halinde bir araya getirilmeli ve
bunu yaparken fonksiyonel benzerlik dikkate al›nmal›d›r. Belirli ifllerin bir bö-
lümünde toplanmas› ve bu ifllerde uzmanlaflm›fl personelin ayn› bölümde ça-
l›flmas› ile, örgütsel amaçlara daha çabuk ulaflabilir.

• Yönetim alan› ilkesi: Bir yöneticinin kontrol edebilece¤i kadar kifliden sorumlu
olmas›n› ifade eder. Bu say›n›n çok fazla olmas›, etkinlik ve verimlili¤i olum-
suz yönde etkiler.

• Çapraz iliflkiler ilkesi: Ayn› yönetim basama¤›nda görevli kiflilerin, birbirleriyle
buluflup konunun ayr›nt›lar›na girmelerine, karar almalar›na olanak sa¤lanma-
l›d›r. K›sa devre ya da Fayol Köprüsü ilkesi ad› verilen bu iliflkiyle, zaman ta-
sarrufu sa¤lanm›fl ve iletiflim yayg›nlaflt›r›lm›fl olur (fiekil 7.5).
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“ Statler Oteli merkezleflme ilkesine göre yönetiliyor ve ço¤u kararlar merkezdeki
üst yöneticiler taraf›ndan al›n›yordu. Hilton Oteli ise, tam tersine merkezleflmeme
ilkesini uyguluyordu. Statler Oteli’nin Hilton Oteli ile birleflmesinden sonra, Stat-
ler’in eski yöneticileri için bu merkezleflmeme ilkesini kabul etmek bir hayli güç ol-
du. Daha önce merkezden yönetilen bu yöneticiler, kendi kendilerine karar ala-
rak oteli iflletmek durumuyla karfl›lafl›nca, bir hayli güçlük çektiler, fakat k›sa bir
süre sonra yöneticilerin hemen hepsi Hilton tipi yönetime uydular. Fakat Statler-
Hilton için son derece iyi ve mükemmel olan bu de¤ifliklik Sheraton Oteli için uy-
gun de¤ildi.1960’larda Sheraton Oteli’nin sahibi E. Handerson merkezleflmeme il-
kesini uygulamaya karar vermifl ve otel yöneticilerine daha fazla serbestlik tan›-
m›fl ve denetimi azaltm›flt›r. Ancak kâr›n düflmesi üzerine yeniden merkezleflme
uygulamaya karar vermifltir.”

Bölümlere Ay›rma
Bölüm, iflletmenin bir kesimi veya kolu ya da iflletme ile igili belirli çal›flmalar› içi-
ne alan bir çevre veya bölgeyi ifade eder. Bölümlere ay›rma; iflletme ile ilgili çal›fl-
malar›n ya da faaliyetlerin grupland›r›lmas› yolu ile bölümlerin oluflturulmas› ve
bu bölümler aras›ndaki çal›flma iliflkilerinin belirlenmesi ifllemidir.

‹flletmelerde bölümlendirme gerçeklefltirilirken çeflitli kriterler dikkate al›nabi-
lir. Buna göre iflletmelerde;
• fonksiyonlara göre, 
• ürün temeline göre,
• co¤rafya temeline göre,
• müflteri temeline göre,
• say› temeline göre,
• zaman temeline göre,
• süreç veya amaca göre bölümlere ay›rma ifllemi yap›labilir.
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fiekil 7.5 ‹flletmede Çapraz
‹liflkiler

Bölümlere Ay›rma: ‹flletme ile ilgili
çal›flmalar›n ya da faaliyetlerin 
gruplând›r›lmas› yolu ile bölümlerin
oluflturulmas› ve bu bölümler
aras›ndaki çal›flma iliflkilerinin 
belirlenmesi ifllemidir.



Bölümlendirme  ile ilgili ayr›nt›l› bilgiyi 2. s›n›f Yönetim dersinde alacaks›n›z.
Örgütleme süreci sonunda, iflletme, faaliyete geçebilecek duruma gelir. Bun-

dan sonraki aflamada yöneltme ifllevine yani uygulamaya geçilir.

Örgütleme süreci bütün iflletmeler için ayn› boyutlarda geçerli midir? 

‹flletmeler, kurulufl aflamas›nda ya da yeni yat›r›mlar söz konusu oldu-
¤unda örgütleme sürecine girerler. Örgütlenme sürecinin kapsam› ve bo-
yutlar›, bu amaçlara göre de¤iflebilir.
Kauçuk A.fi. yeni bir alana yat›r›m yapacakt›r ve buna uygun kapsaml›
bir örgütlenme süreci yaflanmal›d›r. Öncelikle haz›r giyim üretimi için
yap›lacak ifller -tasar›m, kumafl seçimi, dikim gibi-belirlenecektir. ‹fllerin
boyutlar› hedef kitleye göre flekillenecektir. ‹fllerin etkinlikle görülebil-
mesi için gereksinme duyulan iflgücü-tasar›mc›, desinatör gibi- nitelik ve
nicelik olarak belirlenecektir. Yetki ve sorumluluk iliflkileri oluflturul-
duktan sonra, faaliyete geçmek için gerekli fiziksel ortam ve donan›m
haz›rlanacakt›r. Kauçuk A.fi. nin haz›r giyim piyasas›na iddial› bir girifl
yapt›¤›n› düflünecek olursak, oldukça ileri teknolojik ortam yarataca¤›-
n› söyleyebiliriz.

YÖNELTME

Yöneltme ve liderli¤in önemini ifade etmek.

Yöneltme ifllevini, yürütme ya da emir komuta olarak da ifade edebiliriz. Yönelt-
me ifllevinin temel özelli¤i, yönetim sürecinde uygulamaya geçifli ifade etmesidir.
Yöneltme, yöneticinin astlar›n›n faaliyetlerini yönlendirmesi ve onlara ne yapmala-
r› gerekti¤ini bildirmesiyle ilgili bir yönetsel süreçtir. Tüm haz›rl›klar tamamlan-
d›ktan sonra, iflgöreni çal›flt›rmaya yönlendirme süreci olarak kabul edilebilir. Bu
süreç içersindeki temel kavramlar› afla¤›da k›saca aç›klayaca¤›z.

Güdüleme, insanlar›n faaliyetlerinin ve çabalar›n›n devam›n› sa¤layan ve onlar›
harekete geçiren uygulamalar›n toplam›d›r. Günümüz yöneticileri güdüleme ko-
nusu ile çok yak›ndan ilgilenmek zorundad›rlar. Yöneticilerin baflar›s›, astlar›n›n
iflletme hedefleri do¤rultusunda çal›flmas›na, bilgi, yetenek ve becerilerini tam
olarak bu yönde kullanmalar›na ba¤l›d›r. Di¤er bir deyiflle, güdüleme ile persone-
lin performans› çok yak›ndan ilgilidir. 

Güdüleme konusunda iflletme yöneticilerinin kullanabilece¤i birçok teori ge-
lifltirilmifltir. Bu teoriler, yöneticilere personeli güdüleme araçlar›n› belirleme ve
güdülemeyi sa¤layabilme bak›m›ndan önemlidir. Bu teorilerden baz›lar› flunlard›r:
• Maslow’un ‹htiyaçlar Hiyerarflisi Teorisi: Maslow’un bu teorisi, iki temel varsay›-

ma dayan›r. (1) ‹nsan davran›fllar› onun belirli gereksinmelerini gidermeye yö-
neliktir. (2) ‹nsan gereksinimleri öncelik s›ras›na konabilir. Buna göre, alt dü-
zeydeki bir gereksinim belli ölçüde karfl›lanmad›kça birey, bir üst düzey ge-
reksinmeyi karfl›lamaya yönelmez.
Bu yaklafl›ma göre birey gereksinimleri 5 grupta toplanabilir.
Temel fizyolojik gereksinimler: Su, yiyecek, uyku gibi gereksinmeleri ifade eder.
Güvenlik gereksinimi: ‹nsan›n kendisini güvenlik içinde duyma gereksinimidir.
Sosyal gereksinimler: Bireyin ait olma, bir arada bulundu¤u kifliler taraf›ndan

kabul görme iste¤i ile ilgilidir.
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Güdüleme: ‹nsanlar›n faaliyetlerinin
ve çabalar›n›n devam›n› sa¤layan ve
onlar› harekete geçiren 
uygulamalar›n toplam›d›r.
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Yöneltme: Yöneticinin astlar›n›n
faaliyetlerini yönlendirmesi ve 
onlara ne yapmalar› gerekti¤ini 
bildirmesiyle ilgili bir yönetsel 
süreçtir.



Sayg›nl›k gereksinimi: Bu basama¤a ulaflan kifli bir yandan kendisine güven ve
sayg› duyarken, di¤er yandan baflkalar›n›n be¤eni ve sayg›s›n› arar.

Kendini gerçeklefltirme gereksinimi: Bireyin potansiyel yeteneklerinin fark›na
varmas›, yarat›c› olabilmek için kendisini sürekli bir geliflmeye tabi tutmas› ile il-
gili gereksinmeleri ifade eder.

• Herzberg’in Çift Faktör Teorisi: Herzberg, çal›flma ortam›nda güdüleme ile ilgi-
li etmenleri güdüleyici ve hijyen etmenler olmak üzere iki grupta toplanm›flt›r.

Güdüleyici etmenler: ‹flin içeri¤i ile ilgili olan bu etmenler; ifl baflarma, tan›ma,
sorumluluk, geliflme ve ilerlemedir.
Güdüleyici etmenlerin varl›¤› bireyi güdülerken, yoklu¤u bireyin doyumu üze-

rinde herhangi bir etki yapmaz.
Hijyen etmenler: ‹flin çevresi ile ilgili olan bu etmenler; iflletmenin yönetimi ve
politikas›, denetim ücret ve çal›flma koflullar›d›r.
Hijyen etmenlerin varl›¤›, güdüleme üzerinde herhangi bir etkide bulunmaz-

ken, yoklu¤u doyumsuzluk yarat›r.
• Baflar› ‹htiyac› Teorisi: McClelland taraf›ndan gelifltirilen “baflar› ihtiyaç teori-

si”ne göre çal›flma yaflam›nda etkili olan üç temel güdü söz konusudur. Bunlar;
baflar› ihtiyac›, güç ihtiyac› ve ba¤lanma ihtiyac›d›r.

• Beklenti Teorisi: ‹nsan gereksinmelerinin davran›fl› bafllatmaya yetmeyece¤i,
bireyin bir davran›flta bulunmas› sonucu gereksinmelerinin giderilece¤i konusun-
da bir beklentisinin de oldu¤u ileri sürülmüfltür. Bu görüfle dayanan güdüleme
kuramlar›ndan en bilineni “beklenti teorisi”dir.

Vroom’un beklenti teorisine göre, bir insan›n güdülenmesi belli bir davran›fl›n
amaca ulaflt›raca¤› beklentisi ile o bireyin amaca verdi¤i önemin çarp›m›na eflittir.

Beklenti teorisine göre, bireyler sonuca ulaflma beklentisi yüksek olan ve ar-
zulanan amaçlar için çaba harcarlar. Beklentisi kuvvetli olmayan ve önemsenme-
yen amaçlar için, bireyler herhangi bir çaba harcamayacakt›r.

Liderlik
Liderlik, amaçlara ulaflmak için baflkalar›n›n davran›fllar›n› yönlendirme ve di¤er-
lerini etkileme sürecidir.

Güdüleme ile birlikte liderlik de bir yöneltme arac›d›r. Ancak iletiflim ve gü-
düleme çabalar›nda, bireyin yeteneklerinden daha çok kurulacak sistemler
önemli olmakta iken, liderlik faaliyetleri lider yetenekleri ile yüksek baflar›lara
ulaflabilmektedir.

Lider ve liderlik kavram› tarihsel geliflim içerisinde afla¤›daki dört yaklafl›mla
analiz edilmifltir.
• Ay›rdedici Yaklafl›m: Bu yaklafl›m, lider olunamayaca¤›n›, lider olarak do¤ulaca-

¤›n›  belirtmekte ve liderin ay›rdedicili¤ini; fiziki özelli¤i, beden yap›s› ve gö-
rünüflü, zekas› ve konuflma etkinli¤i olarak üç bafll›k alt›nda toplamaktad›r.

• Stil Yaklafl›m›: 1940’lardan sonra, liderlerin stillerini, davran›fllar›n› anlamaya
yönelik çal›flmalar bafllat›lm›flt›r. Liderin ne yapt›¤› tan›mlan›p, etkilili¤i ve
baflkalar›n› yönlendirebilmesi için gereken davran›fllar› saptanm›flt›r. Bu yak-
lafl›m; e¤er liderlik davran›fllar› belirlenirse, kiflinin bu davran›fllar› elde et-
mek üzere e¤itilebilece¤i tezini savunarak, ay›rdedici yaklafl›m tezini çürüt-
meye çal›flm›flt›r.
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Liderlik: Amaçlara ulaflmak için
baflkalar›n›n davran›fllar›n› 
yönlendirme ve di¤erlerini etkileme
sürecidir.



• Durumlara Göre Yaklafl›m: Bu yaklafl›ma göre, liderlik için genel bir davran›fl bi-
çimi yoktur. Her durum için ayr› liderlik davran›fllar› belirlenmektedir. Belli
koflullar için uygun ölçüler, di¤er bir durum için uygun olmayabilmektedir.

• Yeni Liderlik Yaklafl›m›: Bu yaklafl›ma göre lider, örgütün gelecekteki durumu-
nu gören ve örgütü o gelece¤e yönlendiren kiflidir.  Liderlerin sahip oldukla-
r› bu yetenekler, onlar›n de¤iflime duyduklar› iste¤i kamç›lamaktad›r.  Lider
karizmaya sahip ve yarat›c›d›r.
Liderlik ile yöneticili¤in kimi zaman efl anlaml› kullan›ld›¤› görülmektedir. Li-

derlik ile yöneticilik özdefl kavramlar de¤ildir. Liderlik, insanlar› topluca etkileye-
bilecek ve harekete geçirebilecek vizyonlar› yaratabilme ve iletebilme yetene¤idir.
Yöneticilik ise, yap›lacak iflleri alg›lama ve insanlar› çal›flt›rabilme yetkisidir. Lider-
ler ve yöneticilerin karfl›laflt›r›lmas› Çizelge 7.2’de görülmektedir.
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Çizelge 7.2 Lider-Yönetici
Karfl›laflt›rmas›

Gücü kiflilik özelliklerinden ve kiflisel

iliflkilerinden al›r.

Bir örgütün her basama¤›nda bulunabilir.

Baflar› için insanlara dayan›r.

Kendi tasarlam›fl oldu¤u hedeflerle örgütü 

daha iyi duruma götürür.

‹nsana güvenir.

Do¤ru iflleri yapar.

Sonuçlar için çal›fl›r ve yenilik getirir.

Örgütü de¤ifltirmek ve gelifltirmek için u¤rafl›r.

De¤erler ve taahhütler gibi konular› vurgular.

De¤ifliklik yapmaya ve risk almaya e¤ilimlidir.

Uzun vadede örgütün neyi baflarabilece¤inin

hayalini kurar.

Gücünü bulundu¤u makam›n yeterlili¤inden al›r.

Örgütün genellikle yüksek kademelerinde
bulunur.

Baflar› için sisteme dayan›r.

Örgüt taraf›ndan belirlenmifl olan hedeflere

ulaflmak için çaba harcar.

Denetime güvenir.

‹flleri do¤ru yapar.

Kurallar› izler ve uygular.

Örgütün durumunu muhafaza etmeye çal›fl›r ve

süreklilik sa¤lar.

Koordinasyon, Fabrika, Malzeme gibi konular›

vurgulamaya e¤ilimlidir.

Dikkatli hareket eder ve kesin olmayandan

korkar.

K›sa vadede baflar›lacak hedef ve amaçlara

odaklan›r.

L‹DER YÖNET‹C‹



Yönetici ve Lider kavramlar› aras›ndaki iliflkinin bir baflka boyutunu
fiekil 7.6’dan izleyelim.

fiekil 7.6’da: Liderin, temelde gücünün yani yetene¤inin; yöneticinin, yetkisinin
ya da yöneltme hakk›n›n oldu¤unu görüyoruz.

Güç, kiflinin flahs›nda var olan potansiyel enerjiyi ifade eder. Günümüzün kar-
mafl›k örgütlerinde baflar›l› olabilmek için gücün iyi bir flekilde sa¤lanmas› ve kul-
lan›lmas› gerekmektedir. Güç bireyin, baflkalar›n› istedi¤i yönde davran›fla yön-
lendirebilme yetene¤idir. Güç kavram›n›n daha iyi alg›lanabilmesi için onu bütün-
leyen güç alan›, güç konusu ve güç kaynaklar›n› k›saca görmekte fayda vard›r.

• Güç alan›, güç sahibi oldu¤u kabul edilen kiflinin etkileyebildi¤i kiflilerin top-
lam›n› ifade eder.

• Güç konusu, güç sahibinin baflkalar›n› hangi konularda etkileyebildi¤ini
gösterir.

• Güç kaynaklar› ise, kiflinin baflkalar›n› etkileyebilmek için hangi kaynaklardan
yararlanmakta oldu¤unu belirtir. En çok kabul gören sisteme göre güç kaynakla-
r› befle ayr›l›r. Bunlar; ödullendirme gücü, zorlay›c› güç, yasal güç, uzmanl›k
gücü ve karizmatik güçtür.

Güç kaynaklar›n›n belirlenmesi güçlük arzeder. Gerçekte, birden fazla güç
kayna¤›na sahip olan yönetici, astlar üzerinde bir bask› unsuru olabilir.

Baflar›l› yöneticiler, yasal yetkisi yan›nda, liderlik yetene¤i, baflka bir ifadeyle
güç sahibi olanlard›r. Bu durumda, yasal bir yönetici ayn› zamanda, astlar› ile sü-
rekli etkileflim içinde, kiflili¤ini ve politikalar›n› benimsetmifl, sevilen, etkili lider
bir kifliliktir. Günümüzde giderek yayg›nlaflan koç tipi yönetici kavram›, yöneten
de¤il yönlendiren olman›n önemini vurgulamaktad›r. 

“Bir arslan›n yönetimindeki tavflanlar ordusu, bir tavflan›n yönetimindeki arslan-
lar ordusundan çok daha baflar›l› olabilir.” Komutan Rommell

‹letiflim
‹flletme yöneticisinin baflar›s› ve örgütlerin etkinli¤i konusunda önemli rolü olan
süreçlerden di¤eri iletiflim sürecidir. ‹letiflim, kiflilerin belirli bir yap› içerisinde an-
laflmalar›n› ba¤layan köprü durumundad›r. ‹letiflimi, bilgi, duygu, düflünce ve an-
lay›fl›n bir taraftan di¤er tarafa aktar›lmas› süreci biçiminde tan›mlamak mümkün-
dür. Bütün bu tan›mlar incelendi¤inde, iletiflim sürecinde bir kaynak, ileti ve bir-
den çok al›c›n›n mevcut oldu¤u görülür.
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fiekil 7.6 Yöneticilik ve 
Liderlik Aras›ndaki ‹liflki.

Güç: Bireyin, baflkalar›n› istedi¤i
yönde davran›fla yönlendirebilme
yetene¤idir. 

‹letiflim: Bilgi, duygu, düflünce ve
anlay›fl›n bir taraftan di¤er tarafa
aktar›lmas› sürecidir.

Yönetme

Hakk›

(Yetki)
Yönetme

Yetene¤i

(Güç)

Yönetme
hakk›
ve yetene¤i
Yetki+Güç

Yönetici Lider

Yönetici Lider



fiekil 7.7’ den de anlafl›laca¤› gibi, etkili bir iletiflim süreci, bir çevre veya top-
lumsal ortamda belirli bir amac› gerçeklefltirmek için yap›l›r. ‹letiflim sürecinde bu-
lunmas› gereken özellikler afla¤›da k›saca aç›klanmaktad›r.
• Kaynak: D›flar›dan gelen veya zihninde oluflan bir fikir, düflünce veya veriyi,

semboller yard›m›yla kodlay›p al›c›ya ileten kifli ya da kurumdur.
• ‹leti: Kaynaktan al›c›ya gönderilen ve iki taraf aras›nda ortak bir anlay›fl zemi-

ni yaratmay› amaçlayan, bazan yal›n bazan karmafl›k simgelerden oluflan bir
iletiflim unsurudur.

• Al›c›: ‹letiflim sürecinin sonuncu ögesini al›c› oluflturur. Al›c› iletiyi alan taraf-
t›r ve al›c› olmadan iletiflim sürecinin tamamlanmas› mümkün de¤ildir. Al›c›
tek bir birey olabilece¤i gibi, bir grup da olabilir.

Biçimsel ‹letiflim Biçimleri
Örgütiçi iletiflim genellikle biçimsel biçimde gerçekleflir. Biçimsel iletiflim, örgüt
içinde yetkili kiflilerce önceden düzenlenen ve öngörülen iletiflim sistemi veya bil-
gi ak›fl sistemidir. Biçimsel iletiflim dikey, yatay ve çapraz olmak üzere üç flekilde
ortaya ç›kabilir.

• Dikey iletiflim, hiyerarflik yap›lanman›n do¤al bir sonucu olarak, üst konu-
mundaki yöneticilerle ast konumundaki iflgörenler aras›nda iki yönlü olarak ger-
çekleflir. Üstler, belirlenen amaçlar do¤rultusunda, çeflitli konulara iliflkin olarak
oluflturduklar› kararlarla ilgili emirleri yukar›dan afla¤›ya iletirken; astlar da kendi-
lerine verilen emirlerin sonuçlar›n›, çeflitli dilek ve isteklerini yak›nma ve önerile-
rini afla¤›dan yukar›ya do¤ru iletirler.

• Yatay iletiflim, ayn› hiyerarflik düzeyde bulunan yönetici veya fonksiyonel bö-
lümler aras›ndaki iletiflimi ifade eder. Ortaya ç›kan sorunlar›n çözümlenmesi, ör-
gütsel iflleyiflinin h›zland›r›lmas› gibi amaçlarla ve belirli bir flekil flart›na ba¤l› ol-
madan yürütülen ve ço¤u kez sözlü olarak gerçekleflen bir iletiflim türüdür.

Kaynak ‹leti Al›c›

Gürültü

Geri bildirim
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• Çapraz iletiflim ise, hem fonksiyonel örgütlenme biçimi hem de ça¤dafl örgüt-
lenme flekli haline gelen matriks örgütlenmenin do¤al bir sonucudur. Çapraz ile-
tiflim, herhangi bir bölüm yöneticisinin kendi fonksiyon alan›na giren konularda
di¤er bölümlerin astlar›yla bilgi al›flveriflini yans›t›r.

Biçimsel Olmayan ‹letiflim Biçimleri
Bazen zaman bask›s› alt›nda kalarak ifli h›zland›rmak ve etkinli¤ini yükseltmek

amac›yla; bazende örgütte oluflan biçimsel olmayan gruplar›n do¤al sonucu ola-

rak ortaya ç›kan, iflletmede yetkili bir kifli veya birim taraf›ndan örgütlenmeyen

iletiflim türüne biçimsel olmayan iletiflim ad› verilir.

• Dedikodu: Herhangi bir iletinin iflletme içinde yay›lmas›d›r. Di¤er bir deyiflle,

bireyin bir iletiyi iflletme içinde iliflkide bulundu¤u herkese ulaflt›rmas›d›r. De-

dikodu, örgüt amaçlar›na ulaflmada yard›mc› olabilir ve örgütteki kiflilerin sos-

yal gereksinmelerini karfl›layabilir.

• Olas›l›k zinciri: ‹letinin yay›lmas› bir olas›l›¤a ba¤l›d›r. A flans eseri F ve D ile

iletiflim kurar. Daha sonra F ve D çevrelerinde kime rastgelirlerse onlarla ile-

tiflim kurarlar. Biçimsel olmayan iletiflim ço¤u kez, biçimsel iletiflimin yetersiz-

li¤inden kaynaklanmakta ve y›k›c› etkilere sahip olabilmektedir.

Grup
Günümüzde insanlar, yaflamlar›n›n önemli bir bölümünü seçti¤i veya seçildi¤i

sosyal topluluklarda geçirmektedirler. Bu topluluklar sayesinde amaçlar›na ula-

flanlar, söz konusu gruplarda ekonomik ve sosyal tatmin elde ederler; bireysel

özellikleri bu çeflit befleri birimlerde geliflir ve flekillenir. Gruplar, bireylerin birbir-

lerine karfl› oluflturduklar› tutumla flekillenir, bireyleraras› etkileflimin devaml›l›¤›

ölçüsünde sürekli olurlar.

Bafll›ca Grup Türlerini; biçimsel olmayan gruplar, birincil gruplar ve ikincil

gruplar olarak s›ralayabiriz.

DENET‹M

Denetim sürecini aç›klamak.

Denetim düzenleyici bir ifllevdir ve yönetim sürecinin plânlara uygun biçimde

sürdürülmesini sa¤lar. Ulafl›lmas› istenen durumla, ulafl›lan durum aras›nda köprü

görevi görür. Denetim ifllevi; amaçlara ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n›n ya da ne ölçüde ula-

fl›ld›¤›n›n belirlenip, gerekiyorsa düzeltici önlemlerin al›nmas› sürecidir.
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Denetim ifllevi: Amaçlara ulafl›l›p
ulafl›lmad›¤›n›n ya da ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n belirlenip, gerekiyorsa
düzeltici önlemlerin al›nmas› 
sürecidir.



Denetim Süreci
Amaçlara ne ölçüde ulafl›ld›¤›n› belirlemeye yönelik olan denetim sürecindeki te-
mel aflamalar› fiekil 7.8’den izleyelim.

Hedeflerin Saptanmas›
Denetim sürecinin ilk aflamas›, ulafl›lmak istenen hedef sonuçlar›n ya da standart-
lar›n saptanmas›d›r. Hedef sonuçlar iflletmenin plân ve programlar›nda, organizas-
yon el kitaplar›nda, yönetmeliklerde, çal›flma yönergelerinde veya üst yönetim ka-
demesinin emirlerinde belirtilir. Standartlar:
• Rantabilite
• Pazar durumu
• Verimlilik
• Ürün liderli¤i
• Personel gelifltirme
• ‹flgören tutumlar›
• Sosyal sorumluluk ve benzeri konulara iliflkin olabilir.

Gerçekleflen Sonuçlar›n Ölçülmesi
Denetim sürecinin ikinci aflamas›, gerçekleflen sonuçlar›n ölçülmesidir. Ger-
çekleflen sonuçlar›n ölçülmesi, standartlarla ulafl›lan sonuçlar›n karfl›laflt›r›lmas›n›
yapabilmek için zorunlu olan bir aflamad›r. Bu aflamada üzerinde durulmas› gere-
ken konu, sonuçlar›n do¤ru ölçülmesidir.

Hedefleri Sapta

Gerçek Sonuçlar› Ölç

Hedefle Gerçek
Durumu Karfl›laflt›r

Düzelt

Standartlar›
Gözden
Geçir

Teknikleri
Gözden
Geçir

Kabul
Edilebilir
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Standartlarla Gerçekleflen Sonuçlar›n Karfl›laflt›r›lmas›
Bu aflamada, önceden saptanan hedef sonuçlar ile gerçekleflen sonuçlar karfl›lafl-
t›r›l›r. Karfl›laflt›rma, standartlardan sapmalar olup olmad›¤›n› ortaya koyar ve ula-
fl›lan sonuçlar›n “kabul edilebilir” veya “kabul edilemez” fleklinde de¤erlendirme
yap›lmas›n› sa¤lar.

Düzeltici Faaliyetler
Sonuçlar “kabul edilemez” olarak yorumland›¤›nda düzeltici faaliyetlere baflvuru-
lur. Düzeltici faaliyetlerden beklenen katk›n›n elde edilebilmesi için, istenmeyen
sonuçlar›n kaynaklar›n› saptamak gerekir. Düzeltici faaliyetlerle ya tekniklerin de-
¤ifltirilmesi ya da standartlar›n gözden geçirilmesi yönüne gidilir.

“ Toyota, Japonya’da en büyük, Dünya’da 3. büyük otomativ üreticisidir. fiirket
üst yönetimi, bir dönem uluslararas›  pazar paylar›n›n azalmas›na çözüm bul-
maya çal›flm›flt›r. Bu olumsuz durumun düzeltilmesi süreci, Yönetim Kurulu Bafl-
kan› Toyoda’n›n istifas› ile bafllam›flt›r. fiirket yönetimi, pazar pay› sorununun,
yaklafl›m› Toyoda’dan tümüyle farkl› yeni bir baflkanla çözümlenebilece¤i karar›-
na varm›flt›r. ”

Denetim ifllevi belirli ilkelere dayand›r›lmal›d›r. Denetim süreci:
• Plân ve amaçlara yönelik olmal›d›r.
• De¤iflen koflullara uyum sa¤layabilecek esneklikte olmal›d›r.
• En az maliyetle, gereksiz harcamalardan kaç›n›larak gerçeklefltirilmelidir.
• Denetimi istenen faaliyet kapsam›nda tutularak, o faaliyetin gereklerine yöne-

lik olmal›d›r.
• Tarafs›z olmal›d›r.
• Elde edilen sonuçlara göre düzeltici veya iyilefltirici önlemler al›nmal›d›r.
• Yal›n ve uygulanabilir olmal›d›r.

Denetim ifllevi, iflletmelerde ne tür konulara uygulanabilir?

‹flletmelerin kârl›l›¤›n› ve baflar›s›n› etkileyen her konuda ve temel önce-
liklerde denetim sa¤lanmal›d›r. Ancak, denetim bask›c› ve afl›r› maliyetli
boyutlara ulaflmamal›d›r.
Kauçuk A.fi., haz›r giyim sektöründe kalite unsuruyla pay edinmeyi amaç-
lamaktad›r. Bu durumda, haz›r giyim departman› ile ilgili öncelikli dene-
tim konusu kalite olmal›d›r. Haz›r giyim ürünlerinin belli bir düzeyde
olabilmesi için, kaliteyi etkileyen di¤er faaliyet unsurlar›n›n denetimi de
sa¤lanmal›d›r.
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Yönetim ‹lkeleri ve ‹fllevleri ile ilgili aç›klamalar› “Yönetim” televizyon program›ndan izleyebilirsiniz.



Özet
Bu Ünitede yönetim ifllevlerinden plânlama, örgütleme,
yöneltme ve denetimi inceledik. Art›k;
• yönetici ifllevlerinin neler oldu¤unu (sayfa 115-116),
• plânlaman›n nas›l yap›ld›¤›n› (sayfa 116-117),
• plân türlerini (sayfa 118-119),
• örgütleme sürecini ve ilkelerini (sayfa 120-123),
• yöneltme ifllevi aç›s›ndan güdülemenin, liderli¤in, grup
yap›lar›n›n ve iletiflimin özelliklerini (sayfa 124-129),
• denetim ifllevini ve denetimin nas›l yap›laca¤›n› (sayfa
129-131) biliyoruz.
Yukar›daki yetenekleri kazand›¤›m›zdan emin olmak için,
kendimizi s›nayal›m bölümündeki sorular› yard›m alma-
dan yan›tlamaya çal›fl›n›z. Bu sorulara verdi¤iniz yan›tlar
büyük ölçüde do¤ru ise, bir sonraki üniteye geçebilirsi-
niz. Ancak sorular› yan›tlamakta zorland›¤›n›z› hissedi-
yorsan›z, geriye dönerek ilgili bölümleri tekrar etmenizi
öneririz. Unutmay›n ! Baflar›n›z büyük ölçüde bireysel ça-
l›flman›za ve daha sonra ünite içindeki uyar› ve önerilere
uyman›za ba¤l›d›r. Bir üniteyi anlad›¤›n›zdan emin olma-
dan ilerlemeniz size ileride daha fazla yük getirecektir.

Yönetim bir süreç olarak ele al›n›r. Bu süreç, bir yöneti-
cinin belirli fonksiyonlar›n› aç›klamak suretiyle konunun
anlafl›lmas›n› kolaylaflt›r›r. Bu ünitede ele al›nan dört ifl-
levler daha sonra kullan›lan kavramlara bir temel olufltur-
maktad›r. Di¤er bir deyiflle, bu ifllevler yönetimle ilgili
kavramlara bir girifl olarak ele al›nmaktad›r. Yönetim ifl-
levlerinin ayr› ayr› incelenmesi sadece analitik bir amaç
tafl›maktad›r. Bu bölümleme ifllevlerin birbirinden ba¤›m-
s›z olduklar› anlam›na gelmemelidir.
Plânlama ifllevi; amaçlar›n ve politikalar›n oluflturulma-
s› ve aç›klanmas›, programlar›n saptanmas›, faaliyetler
için yöntemlerin gelifltirilmesi gibi ana bafll›klar› içerir.
Örgütleme, iflletmenin amaçlar›n› gerçeklefltirmek için
gerekli faaliyetleri düzenlenmifl bir yap› içinde bütün-
lefltirme; bu yap›y› nitelikli, yeterli iflgörenlerle kadro-
laflt›rma; ve bu iflgörenlerin ifllevlerini yerine getirmele-
ri için gerekli fiziksel ortam› sa¤lama sürecidir.
Yöneltme, amaçlara ulaflmak için gerekli olan ayr›nt›l›
faaliyetler konusunda, bireylere yol göstermeyi içerir.
Denetim süreci, iflletme faaliyetlerinin plân ve amaçla-
ra uygun olup olmad›¤›n› belirleme sürecidir. Amaçla-
ra uygun olmayan sonuçlar için düzeltici önlemlere
baflvurulur.
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Kendimizi S›nayal›m
Özet bölümündeki konular› yeterince anlay›p anlamad›-
¤›n›z› ölçmek için afla¤›daki sorular› yan›tlamaya çal›fl›n›z.
Sorular› zorlanmadan yan›tlad›¤›n›zda bir sonraki üniteye
geçebilirsiniz. Ancak zorland›¤›n›z sorulara iliflkin konu-
lar› tekrarlaman›z yarar›n›za olacakt›r. Unutmay›n! Do¤ru
yan›tlar› ünitenin sonunda bulabilirsiniz.

1. Belli amaçlara ulaflmak için, bilinçli bir hareket tarz›n›n
kararlaflt›r›lmas›na ne ad verilir?

a. Koordinasyon
b. Örgütleme
c. Denetim
d. Plânlama
e. Yöneltme

2. Afla¤›dakilerden hangisi tek kullan›ml› plânlara
örnektir?

a. Politikalar
b. Yöntemler
c. Programlar
d. Kurallar
e. Standartlar

3. Afla¤›daki yönetim ifllevlerinden hangisi yap›lacak ifl-
lerin çeflitli ifl gruplar› aras›nda bölünerek, her ifl grubu-
nun bafl›ndaki kiflilere yetki ve sorumluluk verilmesine
ve çal›flma için gerekli çal›flma ortam›n›n sa¤lanmas›na
yöneliktir?

a. Plânlama
b. Örgütleme
c. Yürütme
d. Liderlik
e. Denetim

4. Hiyerarflik yap›lanman›n do¤al bir sonucu olarak, üst
konumdaki yöneticilerle ast konumundaki iflgörenler ara-
s›nda iki yönlü olarak gerçekleflen iletiflim türü afla¤›daki-
lerden hangisidir?

a. Dikey iletiflim
b. Yatay iletiflim
c. Sözlü iletiflim
d. Zincir iletiflim
e. Çapraz iletiflim

5. Liderlik davran›fllar› belirlendi¤i takdirde, kiflinin bu
davran›fllar› elde etmek üzere e¤itilebilece¤ini savunan li-
derlik yaklafl›m› afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Ay›rdedici yaklafl›m
b. Durumlara göre yaklafl›m
c. Klasik yaklafl›m
d. Yeni liderlik yaklafl›m›
e. Stil yaklafl›m›

6. Belirli ifllerin ve bu ifllerde uzmanlaflm›fl personelin ay-
n› bölümde toplânmas› gerekti¤ini aç›klayan örgütleme
ilkesi afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Kumanda birli¤i ilkesi
b. Ayr›kl›k ilkesi
c. Fonksiyonel benzerlik ilkesi
d. Yönetim birli¤i ilkesi
e. Çapraz iliflkiler ilkesi

7. Komuta birli¤i ilkesi afla¤›dakilerden hangisini ifade
eder?

a. Her ast›n do¤rudan yaln›zca bir üstten emir alma-
s› gerekti¤ini

b. Bölüm faaliyetlerinin tek kiflinin yetkisinde olmas›
gerekti¤ini

c. Görevlerin net biçimde tan›mlanmas› gerekti¤ini
d. Yetki  ve  sorumluluk  alanlar›n›n  eflit  olmas›

gerekti¤ini
e. Yöneticinin denetleyebilece¤i ast say›s›n›n s›n›rl›

olmas› gerekti¤ini
8. Afla¤›dakilerden hangisi yöneltme ifllevinin kapsam›n-
da yer almaz?

a. Liderlik
b. Güç
c. Motivasyon
d. ‹letiflim
e. Bölümlere ay›rma

9. Belirlenen amaçlara ulafl›p ulafl›lmad›¤›n›n veya hangi
ölçüde ulafl›ld›¤›n›n araflt›r›lmas› ve gerekirse düzeltici
tedbirlerin al›nmas›na yönelik yönetim fonksiyonu afla¤›-
dakilerden hangisidir?

a. Plânlama
b. Örgütleme
c. Yürütme
d. Motivasyon
e. Denetim

10. Denetim sürecinde, düzeltici önlemlerin al›nmas›n-
dan önceki aflama afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Plânlar›n incelenmesi
b. Amaçlar›n ele al›nmas›
c. Hedeflerle elde edilen sonuçlar›n karfl›laflt›r›lmas›
d. Sonuçlar›n incelenmesi
e. Standartlar›n belirlenmesi
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Yaflam›n ‹çinden
Afla¤›da bu Ünitede inceledi¤iniz konularla ilgili, gerçek
hayattan bir örnek yer almaktad›r. Örnek olay› okuyarak
sorular› yan›tlay›n›z. Örnek olay› dikkatlice okuyup, soru-
lar› yan›tlaman›z, ö¤rendiklerinizin pekiflmesi ve daha ka-
l›c› olmas› aç›s›ndan son derece önemlidir. 

Sevil Yasa 20 y›l önce tek bafl›na bir iflletme kurdu. Bu
ifl, bir süre çok yavafl ilerledi; çünkü bütün ifli sadece
kendisi yap›yordu. ‹flletme büyüdükçe daha çok iflçi ça-
l›flt›rmaya bafllad›. ‹flletmesinde flu anda 100 iflçi çal›fl-
maktad›r. Kendisi patrondur ve iflletmeyi yönetmektedir.
Aç›kkap› politikas› uygulamaktad›r. Bütün iflçiler sorun-
lar› için kendisine dan›flabilmektedir. Pazarlama, üretim
ve sat›n alma yöneticilerine tüm sorumlulu¤u vermifltir,
ama tüm kararlar› yine kendisi almaktad›r. Ayr›ca bir ör-
güt flemas›na da ihtiyaç olmad›¤› kan›s›ndad›r; çünkü
herkes iflletmenin nas›l çal›flt›¤›n› ve kendisinin patron
oldu¤unu bilmektedir.

1. Bu tip bir organizasyonun etkinli¤i hakk›nda ne düflü-
nürsünüz?

2. Bölüm flefleri ve iflçilerinin bu tür organizasyon ve yö-
netimi hakk›ndaki görüflleri sizce ne olabilir?

3. Bu iflletmenin daha da büyümesi için önerileriniz
nelerdir?

Biraz Daha Düflünelim
1. Plânlaman›n iflletmeler aç›s›ndan önemini aç›klay›n›z.
2. Tek kullan›ml› ve sürekli plânlar› karfl›laflt›r›n›z.
3. Örgütlemenin yönetim süreci içindeki yeri nedir?
4. Örgütleme süreci hangi aflamalardan oluflur?
5. Örgütleme ilkeleri nelerdir?
6. Yöneltme ifllevinin temel özelli¤i nedir?
7. Yöneltme süreci içinde hangi temel kavramlar›

biliyoruz?
8. Güdülemenin temel amac› nedir?
9. ‹letiflim süreci içinde hangi unsurlar yer al›r?

10. Liderlik ve yöneticilik aras›ndaki belirgin fark nedir?
11. Denetim süreci aflamalar› nelerdir?
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Yan›t Anahtar›
1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Plânlama” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Plânlama Türleri” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütleme” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
4. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Biçimsel ‹letiflim” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Liderlik” bölümünü yeniden

gözden geçiriniz.
6. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütleme ‹lkeleri”

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
7. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütleme ‹lkeleri”

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
8. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yöneltme”  bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Denetim” bölümünü yeniden

gözden geçiriniz.
10. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Denetim Süreci” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
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