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TURK EGiTIiM-SEN AKADEMI

SUNUS

Degerli Uyemiz;

MEB Gorevde Yukselme Sinavlarina hazirlik igerigimiz; sinav konulari
kapsaminda, alaninda uzman yazar komisyonumuz tarafindan
hazirlanmigtir.

Anlatilan konularin somutlagmasi i¢in konularin arasina puf noktalar, pratik
¢ozumler, yazar notlari ve tablolar eklenmigtir.

Sadelestiriimis ve ihtiyaca gore hazirlanmis 6z ve net bilgilerden olugsan

bu yayinimizin sinava hazirlanan siz degerli Uyelerimize katki saglamasini
diliyoruz.

Talip Geylan
TURK EGITIM-SEN GENEL BASKANI
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YONETIMDE LiDERLIK VE ORGANiZASYON

LIDERLIiK

Belirli amaglara yonelmis bulunan insan grubunun
hedefiere dogru yonlendirilmesi ayr1 bir beceri ve ikna
etme yetenegini gerektirir.

Buna gore Onderlik veya Liderlik; Bir grup insani
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve
yeteneklerinin toplamidir denebilir.

Lider ile ilgili baz1 tanimlar sunlardir.

e Lider, bir amaca dogru orglit ¢alisanlarini pesinden
siiriikleyen ve onlar1 belirli amaglar dogrultusunda davra-
nisa sevk eden kisidir.

e Liderlik; “insanlar1 zor kullanmadan belirli yonlere
dogru harekete gecirmedir”

e Liderlik; “problemleri gercekei bir gézle gormek ve
alternatif ¢6zlim Onerilerini gelistirmeye yonelik kisisel
yeteneklere sahip olmaktir”.

e Liderlik; “Orgiitii amagclarma ulastirmak igin yoneti-
cinin tasimasi gereken yonetsel yetki ve kisisel yeterlili-
gin tirtintidiir”.

o Liderlik; “orgiitiin amaglari ile personelin beklenti-
leri ve gereksinimlerini uyumlagtiran ve bunlar1 davranisa
donistiirme yetenegi bulunan ydnetsel beceriler biitiinii-
diir”.

e Liderlik; “Orgiitiin biitiin unsurlar ile birlestiren
(kiltiirel, ekonomik, moral, sosyal) ve ortak bir alg1 da-
yanagi yaratan bir iletisim yetenegidir”.

Lider ile yonetici arasinda ciddi farklar vardir.

Lider, kendi karizmasi, becerisi ve bilgeligi ile
bireyleri yonlendirirken; yonetici elindeki yetkiyi
yasalarin destegi ile kullanarak kitleleri etkilemektedir.

Liderligin 6zellikleri ilgili bazi 6nemli noktalar
soyledir:

e Liderlik, degisim ve doniisiim yapabilme isidir.

e Liderlik, insanlar1 kendi istekleri ile davranisa sevk
edebilme, insanlara ileriye bakarak ulagsmaya deger say-
diklar1 hedefler verebilme yani “sanat” yani agir basan bir
istir.

e Liderlik siirecinde liderin gérev tanimi1 yoktur.

e Liderlik, hedeflerin ve yapilacak islerin belirlenmesi
ile ilgilidir. Liderlik stirecinde, formel (kurallara bagli)
orgiit yapist sart degildir. Liderlik, insanlar1 etkileyebilme
ve harekete gecirebilme isidir.

e Lider, baskalarina is yaptirma giiciinii yasal yetki-
lerden degil, kisisel 6zelliklerden ve i¢inde bulundugu
kosullardan alir.

e Lider, i¢inde bulundugu gruptan dogar ve ayni grubu
davraniga yoneltir.

e Lider, amagclari kendisi saptamaktadir.

e Lider, bagli bulundugu grubun amaglarini belirleyen
ve bu amaglar dogrultusunda grup iiyelerini etkileyen ve
davranisa yonelten kisidir.

Yoneticinin belirgin 6zellikleri ise soyle ifade
edilebilir.

e Yonetici, Egitim, 6lgme, siiregler vb. dayanan “bi-
limsel” yan1 agir basan bir istir. Yonetim siirecinde yone-
ticinin gorev tanimi bulunmaktadir.

e Yonetim, tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin
en etkin sekilde yaptirilmasi ile ilgilidir. Ydnetim, formel
(kurallara bagli) bir orgiit yapist i¢inde gergeklesir.

e Yonetim, bir meslek uygulamasidir.

e Yonetici, giiclinli yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bi-
cimsel yapidan alir. Yonetici, bagkalar: tarafindan goreve
getirilir.

e Yonetici, bagkalarinin saptadigi (6rnegin igverenin
ya da kurumun) amaglara hizmet eder.

e Yonetici, bagkalar1 adina ¢alisan, 6nceden belirlenen
amaglara ulagsmak i¢in ¢caba harcayan, isleri planlayan,
uygulatan ve sonuglar1 denetleyen kisidir.

Liderlik Teorileri

1) Ozellik Teorisi

Liderin sahip oldugu &6zellikleri, o kisinin lider
olmasini saglayan faktor olarak ifade eden bu teori; Zeka,
Ozgiiven, Kararlilik, Diiriistliik, Sosyallesebilme yetenegi
gibi ¢esitli dzelliklere sahip olmayi bir bireyin lider
olabilmesi i¢in 6n kosul olarak kabul eder.

2) Davramissal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinin aksine davranissal liderlik
teorileri; egitimle bireylere liderlik 6zelliklerinin
kazandirilabilecegini, liderligin dogustan gelen bir
ayricalik olmadigini 6ne siirmektedir.

Liderlerin belirgin ve benzer ne tiir davraniglar
gosterdiklerini ortaya koymak bu teorilerde temel amag
olarak one ¢ikmaktadir.

Davranissal liderlik teorileri davraniglarla liderligi
aciklamaya calismay1 hedeflemislerdir.

Universitelerinde davranissal liderlik teorileri ile ilgili
cesitli aragtirmalar yapilmigtir.

Bu arastirmalara gore;

Liderlik davranigina iliskin farkli boyutlarin
belirlenmesi amaglanmustir.

Yapilan degerlendirmelerde bu boyutlar iki temel
nokta etrafinda toplanmustir.

Arastirmalara gore ortaya c¢ikan iki temel boyut; kisiyi
dikkate alma (birey yonelimlilik) ve inisiyatif (gérev
yonelimlilik) olarak ifade edilmektedir.

Bu aragtirmay1 yapan bilim insanlar1 aragtirmadaki
amaci davranigsal 6zelliklerle performans arasinda
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baglant1 kurmak olarak dile getirir.

Baska bir tiniversite aragtirmasinda ise liderlik
davranigina iligkin iki boyut ortaya koyulmustur. Bu
boyutlar kisiye yonelik davranig ve ise yonelik davranig
olarak adlandirilmaktadir.

3) Durumsal liderlik teorileri

Bu teoriye gore, etkili liderlik ile 6rgiitiin i¢inde
bulundugu ¢evre kosullart arasinda yakin bir iliski vardir.
Cevre kosullar liderin liderlik tarzini ve davranislarini
etkilemekte ve sekillendirmektedir.

Durumsal liderlik teorisi baglaminda lider degisen
ortama uygun Ozellikler tasimali ve miimkiinse kendisini
cevre kosullarina hizli bir sekilde adapte edebilmelidir.

Durumsal liderlikle ilgili 6ne ¢ikan iki temel teori
mevcuttur. Bunlar:

a) Fred Fiedler’in Etkin Liderlik (Onderlik)
Modeli

Bu modele gore liderlerin davraniglariin etkinligini
belirleyen ii¢ onemli duruma bagl degisken bulunur.
Bunlar:

Lider ile lideri takip edenler (izleyiciler) arasindaki
Mliskiler, Liderin Gergeklestirecegi (Basarilacak) Isin
Niteligi,

Liderin Orgiitteki Konumuna (Mevkiye) Dayanan
Otoritesinin Derecesi

b) Yol-amac teorisi

Liderin gorevi takipgilerinin amaglarina ulagmalari
icin gerekli olan bilgi, destek ve diger kaynaklar
saglamak ve onlara yol bu teoride ana ilkedir.

Yol-amag teorisine gore, liderlerde bulunmasi gereken
dort cesit liderlik davranisi vardir:

e Yonlendirici Lider

e Destekleyici Lider

e Katilimer Lider

e Basariya Yonelik Lider

Izleyenlerin kisilik &zelliklerine, izleyenler iizerinde
olusacak zaman ve ¢evre baskisina, ayrica isin niteligi
gibi faktorlere gore liderin sergiledigi davraniglar,
degismektedir.

Liderlik Tarzlar:

1) Geleneksel Liderlik Tarzlar

a) Otokratik Liderlik

Otokratik liderler, ona bagli ¢aligsanlari-astlarini, emir
vererek ve hatalarini elestirerek motive ederler.

Otokratik lider, orgiitte katilimcilig1 desteklemez ve
tiim yetkiyi elinde bulundurmaya galisir.

b) Demokratik- Katilmci Liderlik
Demokratik lider, ¢alisanlar1 yaptiklari igler hakkinda
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bilgilendirir, fikirlerini sdylemeleri ve 6neri getirmeleri
i¢in onlar1 cesaretlendirir.

Demokratik lider, her konuda takipgilerin fikrini alir
ve katilimeilig1 benimser.

Demokratik lider, sahip olduklari yonetim yetkisini
grup liyeleriyle paylagsma egilimi gosterir.

¢) Tam Serbestlik Taniyan- Liberal Liderlik

Tam serbestlik taniyan- liberal liderler, takipgilere hig
miidahale etmeden onlara tam bir serbestlik tanirlar.

Tam serbestlik tantyan- liberal liderler, sahip olduklari
yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Yani kendilerine
verilen giicii kullanmaz ve sorumluluk almazlar.

Tam serbestlik tantyan- liberal liderler, grup iiyelerini
kendi hallerine birakirlar ve her galisanin kendisine
verilen kaynaklar dahilinde amagclari belirlemelerine,
plan ve programlarini yapmalarina imkan vererek onlarin
hedefleri ger¢eklestirmelerini beklerler.

2) Cagdas Liderlik Tarzlart

a) Karizmatik Liderlik

Kavram olarak karizma; kisinin ya da liderin,
iletisimde bulundugu diger kisilerin giivenini, begenisini,
takdirini kazanma yetisi ile onlar {izerinde etkileyici bir
giice sahip olmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Karizmatik liderler, kendine oldukca fazla giivenen,
vizyonlarini agik¢a belirten ve ortamda gereksinim
duyulan etkileyici giice sahip kisiler olarak ifade
edilebilir.

b) Etkilesimci Liderlik

Etkilesimei liderlerin 6nceligi ¢alisanlarin daha
verimli ve etkin sekilde faaliyet gostermesini saglamaktir.

Etkilesimci liderler bilhassa orgiit tiyelerinin fiziksel
ve giivenlik gereksinimleri iizerine odaklanir.

Etkilesimci liderler orgiit iiyelerini isleri bagarma ve
amaglara ulasma noktasinda harekete gecirmeye calisirlar.

¢) Doniisiimsel Liderlik

Doniistimsel liderler, degisen ¢evre kosullaria
uygun bir sekilde orgiitte doniisiim siireci baglatarak
yapiy1 harekete gecirme; giiven ve cesaret uyandirarak
izleyicilerin inang, tutum ve degerlerini etkileme;
Orgiitiin misyon ve amaglarina ulagsma siirecidir.

Doniistimsel liderlik siireci, liderin ve orgiitiin ile
icinde bulunulan ¢evreyi sekillendirme; hatta yeniden
yaratma siirecidir.

YETKI VE GUC

Yetki

Yetki, orgiitte bireyin sahip oldugu mevkiiye gore
oOrgiit tarafindan verilmis olan, baskalarinin davranislarini
bicimsel iligkiler ¢ercevesinde belirleme hakkidir.



TURK EGiTIiM-SEN AKADEMI

Yetki Tiirleri

1) Kaynaklarina gore yetKki tiirleri

a) Geleneksel yetki

Yetkinin dogustan kazanildigini kabul eden bu
goriise gore, aile i¢inde babadan ogula ya da veliaht
olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki tiirleri 6rnek
verilebilir.

Geleneksel yetki tiiriinde bu tiir yetkiye sahip bir {iste,
astlar mutlak suretle itaat eder.

b) Karizmatik yetki

Kisinin ig yaptirma giiciinii tanr1 vergisi kisisel
istiinliigiinden aldig1 yetki tiirii karizmatik yetki olarak
ifade edilmektedir.

Karizmatik yetkiye sahip olan kisiler teskilat ya
da orgiitlerinde bu yetkiyi bulunduklari mevkiye
bagli olmaksizin elde ederler. Bu agidan bakildiginda
karizmatik yetki orgiitteki kurallara bagli olan (formal)
yap1 sonucu ortaya ¢ikan bir yetki tiirii degildir.

¢) Rasyonel yetki

Kisinin kendi 6zellikleriyle sahip oldugu yetki degil,
yasal diizenlemelerle sahip oldugu bir yetkidir.

Yasal yetkinin bir diger adi rasyonel yetkidir.

2) Bicimsel organizasyon iliskilerine gore yetki
tiirleri

a) Komuta yetki

Bu yetkiye gore her iist kendisinden sonra gelen astina
emir verme hakkina sahiptir.

Orgiitiin hiyerarsik yapisi icinde yukaridan asagiya
dogru bir yon takip eden bu yetki bir 6rgiitte emir verme
ve is yaptirma giiciinii temsil eder.

b) Kurmay yetki

Bireye danismanlik yapma hakki veren kurmay
yetkide, bu yetkiye sahip kisinin emir verip is yaptirma
hakki bulunmamaktadir. Bu yetkiye sahip kisi kendi
uzmanlik alaniyla ilgili konularda karar verecek
yoneticiyi bilgilendirerek yoneticinin alacagi kararlari
kolaylagtirip isabetli karar almasini saglamakla
sorumludur.

¢) Fonksiyonel yetki

Bir yoneticinin uzmanlik alani ile ilgili ¢caligtig
boliimiin disinda; bir baska boliime kendi boliimiiniin
isleri ile ilgili bilgileri ve aldig1 kararlari iletme yetkisi
Fonksiyonel yetki olarak ifade edilebilir. Bu yetki tiirtinde
diger boliimiin yoneticisine durumu ve Onerileri iletme
yetkisi bulunmaktadir.

GUC

Bir bireyin veya birimin 6rgiit biinyesinde faaliyet
gosteren baskalarini etkileyerek arzulanan hedeflere
ulagilmasinin saglanmasi siirecidir. Yani birimi ya da
orglitii basariya ulastiran dinamigi harekete gecirir.

Giic tiirleri

1) Orgiitsel giic tiirleri

a) Yasal gii¢

Yasalar kullanilarak ve ona dayanilarak bir
organizasyonda her hangi bir birey veya kurumun sahip
oldugu mevki ya da role dayanan giigtiir.

b) Odiillendirme giicii

Bir yoneticinin ¢alisanlarin davranislarini 6diil verme
yoluyla etkileme becerisidir.

¢) Zorlayic giic

Korkutmaya ve cezalara dayanarak elde edilen giigtiir.
Bu giiciin kullanimi, zorlayici gii¢ sahibi yoneticiler
astlarinin istemedikleri davranislarini degistirmek i¢in
farkli cezalandirma araglariyla onlar1 etkilerler.

2) Bireysel giic tiirleri

a) Uzmanlik giicii

Uzmanlik alanmin kisiye verdigi giictiir. Buna gore,
uzmanlik giicti kisinin sahip oldugu egitim diizeyi,
tecriibe gibi bireysel yetkinliklere bagli olarak baskalarini
etkileme yetenegidir.

b) Benzesim giicii

Benzeme ve 6zenme giicii olarak da diisiiniilebilir.
Benzesim giicii ile etkisi altinda kalinan kisiye isteyerek
benzemeye calisma ya da ona 6zenme temeline dayanir.

YONETIM

Bireyin ya da orgiitiin 6nceden belirledigi amag ve
hedefleri gergeklestirmek igin elde bulunan kaynaklari
(insan, para, makine, malzeme, donanim, yardimci
hizmetleri, bilgi vb.) anlamli bir sekilde bir araya
getirilerek planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetleme
faaliyetlerinin yliriitiilmesine yonetim denir.

Yonetimin Amaclari

1. Diizen amact: ¢aliganlarin (iggdrenlerin),
Orgiitiin amaglaria ulagmasi i¢in gerekli davranislari
gostermeleridir.

2. Kiiltiirel amaglar: Kurum-orgiit kiiltiirti, orgiit
caliganlaria uygun olmak ve onlar1 temsil etmek
zorundadir.

3. Ekonomik amaglar: yonetimin bir diger amaci da
orgiite kar saglamaktir.

Yénetimin Ozellikleri

1. Insana Yoneliklik (beserilik) olma: Yénetim
faaliyeti insanin, yalnizca insanlarla olan iligkisinde s6z
konusudur.

2. Amagli olma: Orgiitiin belirli bir amacinin olmali ve
bu amag i gorenlerce benimsenmis olmalidir.

3. Isboliimii ve Uzmanlasma saglama: Orgiitiin
amacina ulasilabilmesi i¢in igin pargalara boliinmesi ve
bir iste uzman olanlarin o alanda gorevlendirilmesidir.
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4. Isbirligi saglama: Yonetim faaliyetinden hedeflenen
sonucun alinabilmesi i¢in isbirligi gereklidir.

5. Koordinasyon kurma: Isletmede faaliyet gosteren
boliimlerin ve fertlerin uyum i¢inde ¢alismasi esastir.

6. Yaratici olma: Yoneticilerinin yoneltme
faaliyetini etkili bir sekilde gergeklestirerek ¢alisanlarin
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmasini saglamasidir.

7. Hiyerarsi kurma: Y 6netimde ast-iist iligkisinin
bulunmasidir.

8. Demokratik olma: Orgiitiin amaci gergeklestirilirken
alian kararlar ve uygulamada calisanlar1 da siirece dahil
etmektir.

9. Grup ¢aligmasi yapma: Yonetim bir grup
faaliyetidir. Birden fazla insanin bir arada bulunmalar1 ve
sosyal iligkileri yonetim siirecini baslatir.

10. iletisim kurma: Orgiitte ast ve iistlerin iletisgim
icinde olmasidir. 11. Yetki Ozelligi: Yoneticinin, aldig
kararlar1 astlarina uygulatabilecek kisisel bir otoriteye
sahip olmasidir.

12. Evrensel olma: Y 6netim, biitiin organizasyonlarda
yer alan evrensel bir siire¢ olarak goriilmelidir.

Yonetimin Temel islevleri (Fonksiyonlari)

Planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim olmak
iizere yonetimin dort temel fonksiyonu vardir.

1. Planlama

Yonetimin ilk fonksiyonu planlamadir. Orgiitte
hangi isin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan
yapilacagina, hangi imkanlarin kullanilacagina karar
verilmesidir. Planlama tiim 6rgiitii kapsarken her
kademede faaliyet gosteren orgiit calisanlarina yol
gosterir.

2. Orgiitleme

Planlama asamasinda belirlenen isler bu agsamada
gruplara ayrilir. Bu belirlenen ve gruplanan islere
uygun personel atanir ve is tanimlar1 yapilir. Bu
islerin yiirttiilmesi i¢in gerekli yer, ara¢ ve geregler ve
uygulanacak yontemler saptanir.

Orgiitlenmenin 13 temel ilkesi vardir.

1. Is Boliimii ve Uzmanlasma Ilkesi

2. Istisna Ilkesi: (Ust yonetimin drgiitiin faaliyetlerinde
Onem tastyan kararlarla ilgilenmesi.)

3. Amag Birligi Ilkesi

4. Kumanda Birligi Ilkesi

5. Hiyerarsik Yapr ilkesi

6. Yetki ve Sorumlulugun Denkligi ilkesi

7. Yetki Devri ilkesi

8. Denge Ilkesi: (Orgiitte boliimler arasindaki
yetkilerin, gorevlere gore dagitilmasi.)

9. Aciklama Ilkesi

10. Basitlik ve Anlasilirlik Tlkesi

11. Esneklik ilkesi
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12. Siireklilik Tlkesi
13. Yonetim Alani Tlkesi

3. Yoneltme

Planlama ve orgiitlemede karar verilen orgiit
amaglarini gergeklestirmek i¢in biitiin orgiitiin o
amaglarin gerceklestirilmesi i¢in yonlendirilmesidir. A¢ik,
tam ve anlasilir emirler sayesinde ¢alisanlar yapmasi
gereken islere yonlendirilir. Y6neltme faaliyetinin basarili
olmas1 yoneticilerin liderlik 6zelliklerine baglhdir.

Uyan
Orgiit veya kurumda yoneticinin etkin bir yoneltme

yapabilmesi i¢in gerekli olan bazi kosullar sunlardir:

1) Orgiitte takim ruhu gerceklestirilmelidir.

2) Yonetici personeli iyi tanimalidir.

3) Gorev sorumlulugu gelismeyen kisiler orgiitten
uzaklastirtimalidir.

4) Yonetici, personel ile isletme arasindaki iliskileri
yakindan tanimalidir.

5) Yonetici ¢evresine iyi bir 6rnek olmalidir.

6) Personel devamli denetim altinda
bulundurulmalidir.

7) Yoneltmede danismali bir sistem kurulmalidir.

8) Yonetici, ayrinti icinde bogulmamaya dikkat
etmelidir.

9) Iyi bir ddiillendirme ve cezalandirma sistemi
kurulmalidr.

4. Denetim

Bir isletmenin yaptig1 planlamanin sonuca ulasip
ulasmadigi ya da ne kadar ulastig1 konusu denetim
(kontrol) alaninin konusudur. Daha 6nce belirlenmis
standartlar ile mevcut durum karsilastirilir ve meydana
gelen hedeften sapmalar tespit edilir. Hedeflerden
sapmalarin tespitinden sonra diizeltici tedbirler alinir.

Yonetim Yaklasimlari

1) Klasik Yonetim Oncesi Donem

Yonetim bilimi Klasik (bilimsel) yonetim anlayisi ile
19. yy. da ilgilenmeye baslamigtir. Y6netim teorisinin
gelismesindeki en biiyiik etken sanayi devrimidir.
Fabrikalagsmayla birlikte tiretimin artmasi neticesinde is¢i,
girdi ve makine miktar1 da artmistir. Bunlarin artmasinin
ardindan kontrol, uyumlastirma ve yonetim sorunlari
ortaya ¢ikmistir. Bu konular tizerinde ve yonetim iizerine
caligsan 6nemli diistintirler Charles Babbage, Robert Owen
ve Adam Smith’tir.

2) Klasik Yonetim Yaklasimi

Yonetiminin ana gayesi olarak, verimliligin ve
karin arttirilmasi planlanmis, en iyi organizasyon
yapis1 ve yonetim tarzi i¢in uyulmasi gereken kurallari
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belirlenmis ve bu kurallarin her 6rgiitte uygulanabilecegi
savunulmustur. Isletmelerin mekanik unsurlar1 iizerinde
durularak verim amaglanmig, sosyal sistem olan
organizasyonlarin, 6nceden belirlenmis kurallara gore, bir
makine gibi islemesi amaglanmustir.

Bu siirecte, ¢aliganlar bir makine ile 6zdeslestirilmis
ve onun sosyal ve psikolojik tarafina hi¢ nem
verilmezken, calisanlar genelde ¢calismay1 sevmeyen,
tembel, pasif, bencil, kendi ¢ikarlarini gdzeten, hata
yapmaya yatkin, giivenilir olmayan, ancak ekonomik
odiillendirme ile motive olan bir yapi1 olarak goriilmiistiir.

a) Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Insan dahil tiim iiretim faktorlerini en verimli bir
sekilde kullanilmas1 amaglayan ve Frederick Taylor
tarafindan kurulan yonetim yaklagimidir.

Bu yaklagimi ortaya koyarken, Taylor’un ¢esitli kurum
ve fabrikalarda gozlem ve goriislerde bulunmustur. Buna
gore;

Verimsiz bir calisma ortami: Atdlye ya da
fabrikalarda verimliligin artmasi konusunda hi¢ ¢alisma
yapilmiyor, isletme sahipleri is¢iye az licret ddiiyor.

Iscilerin isten kaytarmast: Isciler fazla calisarak
isletmenin karini artirtyor, ancak bu kar artisindan bir
yarar elde edemedikleri igin ig¢iler bilingli olarak isten
kaytartyordu.

Islerde standartlastirma yok: Iscilerin ise aliisinda ve
ise atanmasinda yetenek ve kapasiteleri dikkate alinmiyor
ve bunun yaninda bir ig¢i bir alanda uzmanlagmiyordu.
Ayrica bir is¢i is yerinde her isi yapiyordu.

b) Yonetim Siireci Yaklasimi

Biiyiik organizasyon yapilarinda yonetimin nasil
olmasi gerektigi ile ilgilenen bu yonetim yaklagiminin
onciisii Henri FAYOL dur.

Fayol yonetimde bazi unsurlarin kullanimi iizerinde
durmustur:

1- Planlama,

2- Organize etme,

3- Koordinasyon ve

4- Kontrol fonksiyonlarinin 6nemi etkin kullanilir ise
yoOnetim daha verimli olur kanaatindedir.

Bilimsel yaklasim ve kurucusu Taylor, érgiitlerin
alt diizeylerindeki islerin planlanmasi ve yiiriitiilmesi
ile ilgilenirken, Yonetim siireci yaklagimi ve onciisii
Fayol yoneticiler ve yerine getirdikleri fonksiyonlarla
ilgilenmistir.

Fayol’un yonetim ilkeleri sunlardir:
1. isboliimii: Organizasyonu kiiciik birimlere ayirmak
ardindan da bu kiigiik birimlere o isten sorumlu ayr1 bir

gorevli atamak gerekir.

2. Yetki ve sorumluluk: Yonetimin yetki ve
sorumluluga sahip olmasidir.

3. Disiplin: Ydnetim ve iiretim siirecinde disipline
mutlaka dikkat edilmelidir.

4. Kumanda birligi: Her astin sadece bir iistten emir
almasi ve ilk Ustii atlayarak daha iist kademelerdeki
yoneticilerle iliski kurmamasi gereklidir.

5. Yonetim birligi: Benzer islerin bir yonetici
tarafindan yonetilmesi gerekir.

6. Genel cikarlarin Kkisisel ¢cikarlara iistiinliigii:
Isletmenin ¢ikarlarinin bir kisi veya bir grup insanin
cikarlarindan 6nde gelmesi gerekir.

7. Calisanlarin ddiillendirilmesi ve iyi ticret
flkesi: Calisanlar ilave gayretlerinde ve basarilarinda
odillendirilmelidir.

8. Merkezilesme ilkesi: Gii¢ ve yetkinin iist
kademelerde toplanmasi gerekir. 9. Hiyerarsi ilkesi:
Hiyerarsiye ulumalidir.

10. Diizen ilkesi: Her seyin dogru yerinde ve dogru
zamanda olmas1 gerekir.

11. Hakkaniyet ilkesi: Yoneticilerin biitiin ¢calisanlara
hakkaniyetle davranmasi gerekir.

12. Personelin devamliig ve denge Ilkesi:
Personelin yeni bir ise girmesi halinde isi kisa zamanda
6grenmesi zor olmasi nedeniyle mevcut personelin
devamliliginin saglanmasi gerekir.

13. Girisim ilkesi: Yoneticilerin astlarin girigim
giiclerini artirmasi yoniince ¢alismasi gerekir.

14. Birlik ruhu ilkesi: Calisanlar ve yoneticiler birlik
ruhuna sahip olmalidir.

¢) Biirokrasi Yaklasimi

Yonetim felsefesinde ast-iist iligkilerinin hakim
oldugu bir hiyerarsik-biirokratik model 6neren Biirokrasi
yaklagiminin 6nciisii Max Weber’dir.

Bu yaklasim, Organizasyonda yazili kurallarin
olusturulmasi, yonetici ve ¢aligsanlarin bu kurallar
cergevesinde hareket etmesi ongoriilmiistiir. Yonetim
stirecinde, biirokratik yapimin herhangi diger bir yapiya
nazaran ¢ok {istlin oldugunu belirtmis ve biirokratik
organizasyon yapisini gelistirmistir.

Biirokratik organizasyon yapisinin temel dzellikleri
sOyledir:

1. ileri uzmanlasma: Uygun ¢alisan-isgdrenin uygun
boliimde ise alinmasiyla kaynaklar verimli bir sekilde
kullanilmasi gerekir.

2. Yetkinin hiyerarsisi: Orgiit icinde elde edilen giice
gore piramit seklindeki bir yapida hiyerarsik bir sistem
olmalidir. Boylece her kademe bir iist kademe tarafindan
kontrol edilmis olacaktir.

3. Bicimsel kural ve kaideler: Gorevler 6nceden
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belirlenmis, 6grenilmis kural ve kaideler ile halinde
yazili hale getirilmelidir. Boylece her kademede gorevler
somutlastirilmis olacaktir.

4. Teknik bilgi ve tecriibenin 6nemi: Biitliin
elemanlar teknik bilgi, egitim ve tecriibelerine gore
calistirilmalidir.

5. Gorevde gayri sahsilik: Orgiitte gorevliler islerini
kisisel degil, bicimsel (kural ve ige uygun) bir sekilde
yapmalidir.

3) Neoklasik Yonetim Yaklagimi

Diger yaklasim tiirlerinden Klasik donemin goz ardi
ettigi insan unsurunu incelemistir. Neoklasik yaklagimin
ele aldig1 temel konular; insan davranist, kisiler arasi
iligkiler, gruplarin olusmasi, grup davranislari, bicimsel
olmayan organizasyonlar olarak dne ¢ikmustir.

Insan unsurunu inceleyen Neoklasik diisiincenin
insana bakist soyledir:

1. Insanin sosyal bir yapida olmasindan dolay1 esas
olarak sosyal ihtiyaclari ile motive edilmelidir.

2. Sanayi devrimi ile gelen isboliimii ve
rasyonellesme, iscilerde tatminsizlik olusturur, bunun
astlmasi sosyal iligkilere yonelme ile ¢oztilmeldir.

3. Calisanlar, yonetimin kontroli ve odiillerinden
ziyade, ¢aligma grubu arkadaslarindan gelen etkilere karsi
duyarli olurlar.

4. Yonetime karst duyarlilik, kontrol edenin,
calisanlart sosyal bir yapida gormesine ve ihtiyaclarini
tatmin derecesi ile dogru orantilidir.

a) Insan Iliskileri Yaklasim1

Insan iliskileri yaklasiminda, insanlarin birbirinden
farkli oldugu yaklasimi iizerinde durulmustur. Burdan
hareketle, insanlarin farkli olmas1 yonetimin her insana
farkli bakmasina ve buna uygun giidiileme sistemi
kurmasini gerekli kilmaktadir.

Insan sadece biyolojik bir varlik degil, psikolojik ve
sosyal yonii agir basan bir varlik oldugu kabul edilmeli
oOrgiitiin de sosyal bir sistem oldugu diistiniilerek, her
oOrgiitiin kendine 6zgii orgiit kiiltiirli oldugu kabul
edilmelidir.

Bir bakima “insan iligkileri” hareketinin baglangict
olarak kabul edilen Hawthorne Arastirmalar1 (F.
Roethlisberger ve Elton Mayo) bu yaklagimin 6nemli
calismalaridir. Buna gore; “Isyerinin fiziksel kosullarinin
(1siklandirma, 1s1tma, dinlenme zamanlari, fiziksel
iyilestirmenin derecesi) calisanlarin verimi {izerinde
olumlu etki yaratacagi” hipotezini bu ¢alismalar test
etmeye ¢aligmistir.

b) Davranigsal yaklasim
Orgiit ve kurumlarda bireylerin ve drgiitlerin
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davraniglari lizerinde arastirmalar yaparak basariy1 ve
basarisizligi davranis kavramlari {izerinden aciklamaya
calisan yaklagimdir. Bu yaklasimin {i¢ 6nciisii
bulunmaktadir. Bunlar;

Elton Mayo: “Isletmede faaliyetler gruplarda yapilir,
bireysellik tam anlamiyla s6z konusu degildir” goriisiinii
one surer.

Mary Parker Follet: Orgiitlerde gruplarm calismasi
lizerinde calismistir.

Chester Barnard: Orgiitiin ortaya ¢ikmast igin gerekli
kosullar1 sdyle ifade etmistir.

¢ Ortak amag, bir ortak amaca yonelinmesi gerekir.

e iletisim, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda saglikli bir
iletisim olmalidir.

e Calisanlarin igbirligi arzusu, ¢alisanlar is birligi
iizerine bir istek beslemelidir.

Barnard, bu ti¢ eleman olmadig takdirde 6rgiit var
olamaz goriisiinli savunmaktadir.

Douglas McGregor: Yoneticilerin astlarm durumlari
incelerken X ve Y adini1 verdigi iki varsayimdan hareket
edebileceklerini belirtmis bunu aciklamak icin de X ve Y
teorilerini ortaya atmustir.

X Teorisi Varsayimlari: (insana karsi olumsuz
yargilar besler)

1. Yonetim isten kagmay1 onleyici tedbirleri
almali, disipline 6nem vermeli ve ¢aligani hatalarinda
cezalandirmalidir. Ciinkii, nsan dogustan ¢alismay1
sevmez ve siirekli isten kacar denilmektedir.

2. Insanin yoneltilmeye ihtiyaci vardir. Ciinkii insan
dogru kararlari tek basina alamaz.

3. Insan bencildir, kendi arzu ve amaglarini, orgiit
amaglarina tercih etmektedir.

Y Teorisi Varsayimlari: (insana karsi olumlu ve
giiven iceren yargilar besler)

1. Insan igin ¢alismak, oyun ya da dinlenmek kadar
dogal ve mutluluk vericidir. .

2. Calisilan ortamlarda siki denetim ve cezalara
ihtiyag yoktur. Insanlar is ve is arkadaslarim severse,
kendi kendini yonetecek, orgiite daha yararli olmaya ve
hizmet etmeye ¢alisacaktir.

3. Calisma ortaminda uygun kosullar saglanirsa insan
sorumlulugu kabul etmeyi 6grendigi gibi sorumluluk
istemeyi de 0grenir.

4. Calisanlarin amaglara bagliligi, insanlara sunulan
psikososyal ve kisilik ihtiyaglarini karsilama gibi motive
edici 6gelere baglidir.

4) Modern Yonetim Yaklasimi
Diger modellere gore daha yeni bir yaklagim olan
modern yonetim yaklagimi, klasik ve neoklasik yonetim
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kuramlart 6rgiitii ¢evreden bagimsiz birer “kapali sistem”
olarak ele almalarina karsilik, orgiitii cevresiyle etkilesim
icinde olan bir “agik sistem” olarak ele almistir.

Modern yonetim yaklagimina gore, isletmeler
cevrelerinden aldiklart girdileri, belirli bir doniistim
siirecinden gecirdikten sonra mal ve hizmet olarak
topluma sunan birer acik sistemdir.

Uyari: Modern yonetim kuramimi diger kuramlardan
kesin ¢izgilerle ayirmak miimkiin degildir. Ciinkii bu
kuram Onceki kuramlarin temel ilke ve esaslarini yeni
ve degisik bir acidan ele alip yorumlamig ve bir senteze
ulagsmaya caligmustir.

a) Sistem Yaklasim

Belirli par¢alardan olusan, bu parcalar arasinda belirli
iligkiler olan, bu pargalarin ayni zamanda dis gevre ile
iligkisi olan, birlesik bir yapi, olay veya faaliyet” olarak
tanimlanan “sitem” kusursuz yonetimler i¢in de 6rnek
almabilir goriislinii savunan bu yaklasimin, 6zellikleri
sunlardir:

Bir sistem agik veya kapali olabilir.

Agik sistem: Cevrelerinden dogrudan dogruya olumlu
ya da olumsuz olarak etkilenen sistemlere verilen addir.

Kapal sistem: Cevresiyle etkilesim i¢inde olmayan
ya da girdi-¢ikt1 aligverisi olmayan sistemlere verilen
isimdir.

Her sistemde bir amag bulunmaktadir. Sistemler ¢evre
ile iligki i¢indedir.

Sistemde geribildirim iliskisi vardir: Sistem ¢evreye
sundugu ¢iktinin eksikliklerini ve aksakliklarini geri
doniisler sayesinde 6grenebilir.

Sistemin kesin sinirlar1 yoktur. Ancak, bir sistemin
varligindan bahsedebilmek i¢in onu dig ¢evreden ayiran
sinirlarinin olmasi gereklidir.

Organizasyonun dis cevreden ayirt edilmesi
gerekir. Sistemin alt sistemleri bulunmaktadir.

Sistemde olumlu ve olumsuz “entropi” (rast gelelik
ya da diizensizlik) goriiliir: Bir sistemde faaliyetlerin
bozulmasi, dengenin kaybolmasi ve sonunda sistemin
durmas1 yoniinde bir egilim vardir. Entropi, bu egilimi
ifade eder. Kapali sistemler, entropinin (diizensizligin)
etkisinde kalir. Enerji kaybindaki artig sonugta sistemin
6limiine neden olur. Agik sistemler, bunun iistesinden
gelebilme yetenegine sahiptir.

b) Durumsallik yaklasimi

Kurumu ya da organizasyonu bir sistem olarak ele
alan, organizasyon yapisini ¢esitli i¢ ve dig sartlara gore
sekil alan bir yap1 olarak goren durumsallik yaklagimidir.

Dikkat: Durumsallik yaklagimina gére organizasyon

yapilari ve isleyis yontemleri belirli kural ve kaideye
gore degil, organizasyonun i¢ ve dis ¢evre ozellikleri,
organizasyonda kullanilan teknoloji ve organizasyonun
bliytikligiine gore tasarlanir.

Bu temel varsayima gore yoneticilerin dnceden
benimseyebilecekleri higbir evrensel yonetim ilkesinin
veya yonetim tekniginin bulunmayacagi kabul edilerek
yOnetim sistemi kurgulanmalidir.

Yonetici

Yonetici, bir grup insani belirli amaglara ulagtirmak
i¢in uyumlu ve takim ruhu i¢inde ¢alistiran, fiziki, mali
ve bilgi kaynaklarini planlayan, organize eden, yonelten,
koordine eden ve kontrol eden kisi olarak ifade edilir.
Yukarida yer alan boliimlerde lider ve yonetici arasindaki
farklara yer verilmistir.

Yoneticide Bulunmasi Gereken Nitelikler:
1. Insanlar1 tanimali

2. Objektif olmali

3. Kendine giivenmeli

4. Yerinde kararlar alabilmeli

5. Yetkisini kullanabilmeli

6. Sorumluluk duygusuna sahip olmali

7. Kuvvetli bir iradeye sahip olmali

Yoneticilerin Siniflandirilmasi

Yoneticilerin Sorumluluklari Agisindan
Siniflandirilmast

1. Fonksiyonel (Islevsel) Yonetici: Bu yoneticiler
orgiitteki sadece bir fonksiyondan sorumlu olan kisidir.

2. Genel (Kapsayic1) Yénetici: Orgiitiin biitiin
fonksiyonlarindan sorumlu olan kisidir.

3. Proje Yoneticisi: Orgiitte yapilmasi planlanan bir
projenin gerceklesmesinden sorumlu olan kisidir.

Yoneticilerin Hiyerarsik Yapiya Gore
Simiflandirilmasi

1. Ust diizey yoneticiler:

Genel miidiir, baskan, boliim ve daire miidiirleri, daire
bagkanlari, miistesarlar, miidiirler gibi yoneticilerden bu
baslikta yer alir.

Ust diizey yoneticilerin calismalari tiim organizasyon
diizeniyle ilgili olup, ekonomik sistem i¢in de isletmenin
amagclarmi en iyi sekilde gergeklestirmeye yonelik
olmalidir.

2. Orta diizey yoneticiler:

Boliim veya daire amirleri, servis sefleri yardimcilari,
genel sekreterler, daire amirleri ve yardimcilart gibi
yoneticiler bu baslikta yer alir.

Plan gelistirir, bunlar1 uygulama asamasina koyar
ve yapilanlari kontrol eder, maliyetleri analiz eder, tist
diizey yoneticilere rapor vermekle miikelleftir.
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Ust yonetim tarafindan belirlenen amaglara
ulagmak icin gerekli olan program ve faaliyetlerin
koordinasyonundan sorumlu olurlar.

3. Alt diizey yoneticiler:

Isci, memur, hizmetli gibi ¢alisan ve herhangi bir
yOnetim gorevi olmayan kisileri yoneten, kisim sefleri,
postabasi, ustabasi, bag kalfa, formen ve odacibaslari gibi
cesitli calisanlar bu baslikta yer alir.

Giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesinden ve
basarilmasindan sorumludurlar.

YONETIM SEKILLERI

1. Otoriter Yonetim Sekli: Ust yonetimin alt yonetim
iizerinde etkin oldugu ve kararlarin iistten alta dogru
bir emir zinciri ile alindig1 yonetim sekli olarak ifade
edilebilir.

2. Yar1 Otoriter Yonetim Sekli: Alt yonetimin, tist
yonetimin karar mekanizmasina biraz daha yogun olarak
katildig1 bir yonetim sekli olarak ifade edilebilir.

3. Demokratik Yonetim Sekli: Alt diizey
yoOnetimlerin iist diizey yonetime karar verme siirecinde
tam olarak katildigi, “biz” merkezli yonetim sekli olarak
ifade edilebilir.

Yoneticilerin Oynadig1 Roller:

Y onetim siirecinde yoneticiler, bireylerarasi, bilgisel
ve karar verici olmak iizere farkli sorumluluklari olan
gorevler istlenirler.

1) Bireyler arasi roller:

a) Temsil roli

b) Lider rolii

¢) Iliski rolii
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2) Bilgisel roller
a) Kontrol roli
b) Dagitma rolii
¢) Sozciiliik roli

3) Karar verici roller

a) Girisimci rolii

b) Anlagsmazlik ¢dzme rolii
¢) Kaynak dagitma roli

d) Miizakerecilik rolii

ORGANIZASYON:

Amaglara ulagsmak igin yapilacak islerin belirlenmesi
ve gruplandirilmasi; isleri yapacak personelin ve yetki ve
sorumluklarinin belirlenmesi; faaliyetlerin etkinligi i¢in
gerekli fiziki ortamin hazirlanmasi ¢abalarimin tiimiidiir
organizasyon olarak adlandirilir.

Organizasyonun temel kurallari

Organizasyon siirecinin tesisi ve saglikli calisabilmesi
i¢in bir takim kurallara uyulmasi gereklidir.

1. Amag Birligi Kural

2. Yonetim Alan1 Kurali

3. Yonetim Birligi Kurali

4. Komuta Birligi Kurali

5. Haberlesme Kanali ve Sekli Kurali

6. Kaynaklarin Dagiliminda Denge Kurali

7. Yetki ve Sorumluluklarin A¢iklig1 ve Dengesi
Kurali

8. Ayrilik Gozetme Kurali

9. Personel Dagiliminda Denge Kurali

10. Is boliimii ve Uzmanlik Derecesi Kurali

11. Gelisme Yetenegi Kurali




