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Yönetim Kavram› 6

• Yönetim kavram› sizce ne anlam ifade ediyor?
• ‹flletmelerde yönetim basamaklar› nas›l flekillenmifltir?
• ‹flletmelerde gördü¤ümüz yönetim tipleri nelerdir?
• Farkl› basamaklarda görev yapan yöneticiler hangi niteliklere sahip olmal›d›r?
• Yöneticilerin yerine getirdi¤i yönetim fonksiyonlar›ndan baflka üstlendi¤i roller

nelerdir?
• Eski ça¤lardan günümüze kadar yönetim kavram› de¤iflikli¤e u¤ram›fl m›d›r?



Güçlü A.fi. bir aile flirketidir ve ailenin erkek çocuklar› taraf›ndan yönetilmekte-
dir. fiirketin ileri teknolojiye sahip fabrikas›nda tar›m makinalar› üretilmektedir.
Güçlü A.fi. Yönetimi, çift vardiya olarak çal›flan iflçilerin veriminden memnundur
ve karfl›l›¤›nda doyurucu bir ücret ödenmektedir. Özellikle ustabafl›lar›n denetimi
sayesinde üretimin tam kapasite ile sürdürülmesi sa¤lanmaktad›r.

Yönetim Kurulu Baflkan› Cemal Güçlü her ay ustabafl›lardan kapasite kul-
lan›m› ile ilgili rapor almaktad›r. Üretimin aksamadan sürdürülmesi ve verim
art›fl› temel öneme sahiptir. Piyasaya yeni giren, kendileri gibi bir aile flirketi olan
Ultra A.fi.’nin aileden olmayan yöneticilerle çal›flt›¤›n› duymufltur. Ultra A.fi.’nin
bu yaklafl›ma ra¤men nas›l baflar›l› olabildi¤ine ve büyük miktarda ihracat gerçek-
lefltirebildi¤ine flafl›rmaktad›r.

Zehra Teke, Güçlü A.fi.’de muhasebe flefi olarak alt› y›ldan beri baflar›l› bir
flekilde çal›flmaktad›r. Finans müdürü, Zehra Teke’nin Müdür Yard›mc›s› olmas›n›
istemektedir.

Yönetim Kurulu Baflkan› Cemal Güçlü ile anlaflan Finans Müdürü, Zehra
Teke’den çal›flma arkadafllar›ndan birini seçerek yerine önermesini istemifltir.

Zehra Teke Bölüm’de uzun zamandan beri namuslu ve çal›flkan bir eleman
olan Özgür Ulu’yu düflünmektedir. Bu kifli bulundu¤u pozisyonda bugüne kadar
baflar›l› olmufltur. Çevresi ile iliflkileri her zaman olumludur.

Bir ö¤le yeme¤inde ayn› masaya oturmufllar ve Zehra Teke söze flöyle bafllam›flt›r:
“Bölüm Müdür yard›mc›s› olarak atanmam düflünülmekte ancak boflalan fleflik
kadrosuna uygun bir eleman bulunmas› sorunu ortaya ç›kmaktad›r. Ben seni bu
fleflik için uygun görüyorum” ne dersin?” Özgür Ulu ise flöyle cevap vermifltir: “Ben
flef olursam gerçekte ne gibi sorumluluklar›m ve yetkilerim olacak? fief oldu¤umda
neler de¤iflecek?”

Bu süreç içinde Finans Müdürü, Cemal Güçlü’den yeni görevlerine getirilecek
elemanlarla bir görüflme yapmas›n› talep eder. Cemal Güçlü’nün yan›t›: “Gerek
yok, daha önce ne yap›yorlarsa ayn› iflleri sürdürecekler nas›l olsa” fleklindedir.

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

yönetimin tan›m›n› yapmak,
yönetim tiplerini belirlemek,
yönetim piramidini ele alarak, kavramsal, teknik ve befleri yönetsel yetenek-
lerin önemini tart›flmak,
yöneticinin rollerini tan›mlamak,
yönetimin geliflim süreci içindeki teorilerin özelliklerini betimlemek 
için gerekli bilgi ve becerilere sahip olaca¤›z.

Bu Ünitede ifllenen konular› daha iyi anlayabilmeniz için 1.2.3. Ünitelerde
anlat›lan iflletmelerin özelliklerini yeterli düzeyde ö¤renmifl olman›z
gerekir.
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YÖNET‹M‹N TANIMI

Yönetimin tan›m›n› yapmak.

Yönetim, hem kavram ve düflünce olarak hem de uygulama olarak, tarih boyun-
ca insanlar›n dikkatini çekmifl ve bir tart›flma konusu olagelmifltir. Tarihi süreç
içinde farkl› anlamlar yüklenen ve farkl› uygulamalara sahne olan yönetim,
günümüzde de önemini korumakta ve farkl› disiplinler içinde tart›fl›lmaktad›r.

Tarihi süreç içinde ele al›nd›¤› zaman, yönetimin öncelikle "aile"ler için söz
konusu oldu¤u düflünülebilir, çünkü, ortak yaflama zorunlulu¤u iflbirli¤i yapmay›,
anne ve/veya baban›n otoritesi alt›nda faaliyetleri yürütme sonucunu do¤ura-
cakt›r. Di¤er bir deyiflle, "aile", yönetime konu olan ilk kurum olarak karfl›m›za
ç›kmaktad›r. Daha sonra, birbirine yak›n olan ailelerin oluflturdu¤u "kabileler"
yönetimin konusunu teflkil etmifltir. Yine bu aflamada, kabilelerin güvenli¤ini
sa¤lamak üzere, kabile içinde ayr›ca örgütlenmifl olan "savaflç› birimler" yani
"ordu" yönetimi söz konusu olan bir kurum olarak geliflmifltir. Son aflamada ise,
"devlet"ler yeni bir yönetim alan› olarak ortaya ç›km›fllard›r.

Yönetim kavram›, de¤iflik bilim dallar› bak›fl aç›s›yla farkl› flekillerde tan›mlan-
maktad›r. Sosyologlara göre yönetim, bir s›n›f ve statü sistemidir, çünkü yönetim
örgüte bilgilerini getiren seçkin kiflilerden oluflmaktad›r. Modern toplumlarda
iliflkilerin karmafl›kl›¤›n›n artmas› yöneticilerin üstün zekal› ve ö¤renim görmüfl
olmalar›n› zorunlu k›lmaktad›r. Bu s›n›fa girebilmek ailevi ba¤lar ve siyasi iliflkiler
yerine daha fazla ö¤renime ve bilgiye dayanmaktad›r.

Siyaset bilimcilerine göre yönetim; devlet yönetimi veya iktidar›n örgütlenmesi
anlam›na gelir. Bu anlamda, yönetim daha çok devletle ilgilidir ve her türlü
örgütlenmeyi ve onlara egemen bir tek örgütü ortaya ç›kar›r. Devlete ait her türlü
faaliyet yönetimin konusunu oluflturur. Bu ba¤lamda, yönetim, bazen emir verme,
hükmetme ve otorite iliflkilerini kapsarken; bazen otoriteyi ele geçirme yolu olarak
tan›mlan›r.

‹ktisatç›lara göre yönetim; tabiat, emek ve sermayeyle birlikte üretim faktör-
lerini oluflturur. Sanayileflen bir ülkede, sermayenin ve eme¤in yan›nda yönetime
duyulan ihtiyaç artar. Bir iflletmenin yönetimi genellikle iflletmenin verimlili¤ini ve
karl›l›¤›n› tayin eder.

Yönetim ve organizasyon düflünürlerine göre yönetim; baflkalar› arac›l›¤›yla
amaçlara ulaflmak ve ifl görmek olarak ifade edilir. Bu aç›dan, amac› ne olursa
olsun yönetim, bir grup faaliyeti olarak ortaya ç›kmakta ve yöneten ile yönetilen
iliflkisi do¤maktad›r. Buradan hareketle yönetimin bir taraftan, "ne yap›lmas›
gerekti¤ini belirleme ve bu amac› en iyi biçimde baflkalar› arac›l›¤›yla
gerçeklefltirme" çabas›; di¤er taraftan, "iflbirli¤inde bulunan bir grubun faaliyet-
lerini ortak amaçlar do¤rultusunda sürdürme süreci" olarak ele almak gerekir. Bu
yaklafl›mdan hareketle, yönetimin hem bir iflbirli¤i, hem de bir faaliyetler dizisi
oldu¤u söylenebilir. Öyleyse, yönetim; amaçlar›n etkili ve verimli bir biçimde
gerçeklefltirilmesi amac›yla bir insan grubunda iflbirli¤i ve koordinasyon sa¤lamaya
yönelik faaliyetlerin tümünü ifade eder.

Baflka bir tan›mla, yönetim; örgütün amaçlar›na ulaflabilmesi için insan ve
fiziksel kaynaklar› en etkin ve düzenli bir biçimde sa¤layan, yerlefltirilmesini ve
kullan›m›n› koordine eden, onu çevresi ile dinamik bir denge içinde tutabilen bir
süreçtir.
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Yukar›da s›ralanan tan›mlar incelendi¤inde yönetimin; bafll›ca üç nokta
üzerinde odaklaflt›¤› görülmektedir. Bunlar; ortak bir amac›n olmas›, bir insan
grubunun bulunmas› ve insanlar›n ortak amac›n gerçeklefltirilmesi için iflbirli¤inde
bulunmalar›d›r.

Genel anlamda yönetim, " belirli bir iflbirli¤i ve iliflki sistemi içinde biraraya
gelen insanlar›n, ortak amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere yapaca¤› faaliyetlerin
düzenlenmesi süreci" fleklinde tan›mlanabilir.

‹flletme yönetimi kavram› ise, iflletmelerin ortaya ç›kmas›yla birlikte geliflmifltir.
‹flletmelerin bugünkü anlamda ortaya ç›k›fl›n›n, sanayi devrimiyle birlikte oldu¤u
söylenebilir. Sanayi devriminden önce insanlar, kendileri için üretiyorlar, hayat-
lar›n› devam ettirmek için çal›fl›yorlard›. Dolay›s›yla küçük üretim birimleri yeterli
olmaktayd›.

Sanayi devriminden sonra üretim makinalaflmaya bafllad› ve geliflmifl teknolo-
jinin de yard›m›yla çok say›da iflçinin çal›flt›¤›, tüm topluma yetecek kadar kitle
üretiminin yap›labildi¤i fabrika sistemleri meydana geldi. Böylece, sanayi devri-
minden sonra iflletmeler toplumun en önemli kurumu olarak ortaya ç›kt›.

‹flletme yönetimi, iflletmeleri inceler ve iflletmelerin iyi çal›flabilmeleri, baflar›l›
mal ve hizmet üretebilmeleri için ne flekilde örgütlenip, hareket etmeleri gerek-
ti¤ini araflt›r›r. ‹flletmelerin ölçe¤i küçük ve üretim iflletme sahiplerinin kendi
ihtiyaçlar›n› karfl›lamak için yap›l›rken, bunlar›n yönetimleri de kolay olmakta ve
fazlaca iflletmecilik bilgisini gerekli k›lmamaktayd›. Üretim tekni¤ini bilmek, baflar›l›
bir üretim için yeterli oluyor, bu da amaçlar›n gerçeklefltirilmesini sa¤l›yordu.
Oysaki, iflletmelerin büyüyerek karmafl›klaflmas›, pazar için üretim yapar hale
gelmeleri modern iflletme yönetimini gerekli k›lm›flt›r.

Sonuç olarak, yönetim bir grup faaliyeti ve sosyal bir olgudur. Dolay›s›yla her
türlü grup ve örgüt içinde geçerlidir. Di¤er bir deyiflle, yönetim en küçü¤ünden
(aile) en büyü¤üne (devlete) kadar bütün örgütlerin ifllevidir.
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YÖNET‹M T‹PLER‹

Yönetim tiplerini belirlemek.

Yönetim süreci, bu süreci iflleten gruplar aç›s›ndan ele al›nd›¤›nda üç tür yöne-
timden söz etmek mümkündür:
• Ailesel yönetim
• Siyasal yönetim
• Profesyonel yönetim

Bir iflletme yönetiminde, sahipli¤in, temel politik karar organlar›n›n ve hiyerar-
flik yap›n›n önemli bir k›sm›n›n belli bir ailenin üyelerinden oluflmas› halinde ai-
lesel yönetim söz konusudur. Bu yönetim fleklinin en önemli özelli¤i, üst yönetim
kademelerinin belirli aile bireylerine veya akrabalara aç›k olmas›d›r. Bu tür yöne-
time, ekonomik geliflme çabalar›n›n bafllang›c›nda genifl ölçüde rastlanmaktad›r.
Ekonomik geliflme sürecine yeni giren ve e¤itilmifl insangücü k›t olan toplumlar-
da, ekonomik gücü elinde tutan aile bireylerinin genellikle e¤itim görmüfl olma-
lar› nedeniyle bu tür yönetimin maliyeti düflük olabilmifl ve özellikle küçük sana-
yi ile perakendecilik ve toptanc›l›k gibi küçük ve basit organizasyonlarda bu tür
yönetim etkin olmufltur.

‹flletme sahipli¤inin, temel politik karar organlar›n›n ve önemli yönetim kade-
melerinin belirli siyasal e¤ilim ve iliflkilere sahip kifliler taraf›ndan doldurulmas›
durumunda ise, siyasal yönetimden söz etmek mümkündür. Bu yönetim türünde,
aile yönetiminde oldu¤u gibi, "yönetim" konusunda e¤itilmifl kiflileri çal›flt›rma
olana¤› varolmakla beraber, siyasal düflünce ve amaçlar yönetim kademelerine gi-
rifli etkilemektedir.

Temel politik karar organlar›nda ve hiyerarflik yap›daki di¤er bütün kademe-
lerde belirli bir aileye veya siyasal e¤ilime ba¤l›l›ktan çok uzmanl›k ve yetenek
esas›na göre seçilen kifliler taraf›ndan doldurulmas› halinde profesyonel yönetimden
sözedilmektedir. Profesyonel yönetim, yönetim iflinin bir meslek haline gelmesi
ile ilgilidir.

Ailesel yönetim, siyasal yönetim ve profesyonel yönetim olarak özetledi¤imiz
bu üç yönetim türü birbirinden kesin s›n›rlarla ayr›lm›fl de¤ildir. Bunlar›n üçü de
bir arada bulunabilir; ama önemli olan ekonomik geliflmeye paralel olarak bu tür-
lerin etkinlik ve yayg›nl›k derecelerinin de¤iflmesidir. Bu de¤iflim profesyonel yö-
netimin önem ve yayg›nl›¤›n›n artmas› yönünde olmaktad›r.

Ailesel yönetim tipi ile profesyonel yönetimi karfl›laflt›ral›m.

Yönetici seçimi bafll›kl› örnek olay›m›zda iki aile iflletmesi ele al›yoruz.
Güçlü A.fi., ailesel yönetim tipinin geçerli oldu¤u bir flirket. Yönetim Ku-
rulu, geleneksel bir yaklafl›ma sahip oldu¤u anlafl›lan aile üyelerinden
oluflmakta. Cemal Güçlü’nün yaklafl›m›ndan aile d›fl›ndan yönetici istih-
dam›na karfl› oldu¤unu anl›yoruz. Güçlü’nün konuflmalar› di¤er konu-
larda da gelenekçi bir yaklafl›m içinde oldu¤unu göstermektedir. Güçlü
A.fi.’de profesyonel yöneticilerin olmas›, iflletme sahiplerinin daha ça¤-
dafl bir bak›fl aç›s›na kavuflmas›n› sa¤layabilirdi. Ultra A.fi.’de profesyo-
nel yönetim anlay›fl›n›n iflletmeye gelece¤e yönelik bir bak›fl aç›s› kazan-
d›rd›¤›n› söyleyebiliriz.
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YÖNET‹M P‹RAM‹D‹ 

Yönetim piramidini ele alarak kavramsal, teknik ve befleri yönet-
sel yeteneklerin önemini tart›flmak.

Yönetim piramidi, bir iflletmedeki hiyerarflik yönetim basamaklar›n› gösterir. Bir ifl-
letmede en alt seviyedeki kiflileri yönetmekle görevli olanlardan en üst kademe-
ye kadar birçok yönetici söz konusudur. Buna göre yönetim basamaklar› üst, or-
ta ve alt olmak üzere üçe ayr›larak incelenebilir (fiekil 6.1).

Tepe Yönetim
‹flletmelerde tepe yönetim grubu; iflletmenin sahipleri, yönetim kurulu, genel mü-
dür ve yard›mc›lar›ndan oluflur. Tepe yöneticiler, iflletmenin bütününden ve genel
yönetiminden sorumludur. Tepe yönetim grubu, iflletmenin genel politika ve stra-
tejilerini belirler, d›fl çevre ile etkileflimi yönlendirir.

Orta Yönetim
Orta yöneticiler, bölüm müdürleri ve yard›mc›lard›r. Bu yönetim grubu tepe ve alt
yönetim aras›nda köprü ifllevini üstlenmifltir. Orta düzey yöneticilerin temel so-
rumluluklar›ndan biri, genel politikalar›n uygulanmas›na hizmet edecek alt politi-
kalar›n belirlenmesi ve kararlar›n al›nmas›d›r.

‹lk Basamak Yönetim
‹flletmelerde üretim iflini fiilen gerçeklefltiren ve ifllerin yap›l›fl›n› denetleyen usta-
bafl›, flef, gözetimci gibi kiflilerin oluflturdu¤u gruptur. Bu yönetim grubunun te-
mel sorumlulu¤u, üretimin aksamadan ve verimli bir flekilde gerçeklefltirilmesini
sa¤lamakt›r.

‹flletmelerde yöneticilerin, bulundu¤u basama¤a ve görevine uygun nitelikler
tafl›mas› gerekir. Baflar›l› yönetici, sorumlu oldu¤u görevin gerektirdi¤i birikim,
deneyim, yetenek ve di¤er neteliklere sahip olan yöneticidir.

  Tepe
Yönetim

Bölüm-Departman Müdürleri
Bölüm Müdür Yard›mc›lar›

K›s›m fiefleri
Ustabafl›lar
Gözetimciler

 ‹flletme Sahipleri
Yönetim Kurulu
Genel Müdür
Genel Müdür Yard›mc›lar›

  Orta
Yönetim

‹lk Basamak
  Yönetim

Yönet imi  P i ramid i100

Yönetim piramidi: Bir iflletmedeki
yönetim basamaklar›n› gösterir.

A M A Ç
�

3

fiekil 6.1 Yönetim
Piramidi



YÖNET‹C‹N‹N ROLLER‹

Yöneticinin rollerini tan›mlamak.

Yönetim süreci çok yönlü ve karmafl›k bir iliflkiler a¤›n› içerir. Yönetici, sorumlu
oldu¤u faaliyetlerin gere¤i olarak bu iliflkileri kurmak ve birden fazla rol üstlen-
mek zorundad›r.

Minzberg yöneticilerin üç grup davran›fl içinde oldu¤unu ve üç çeflit rol oynad›-
¤›n› belirtmektedir. Yöneticinin oynad›¤› rolleri s›ras›yla inceleyelim (fiekil 6.2).

Bireyleraras› Roller
Yöneticilerin bireyleraras› rollerinden özellikle üç tanesi, onlara, örgütü düzenli
ve rasyonel biçimde yürütmelerinde büyük çapta yard›mc› olmaktad›r. Bu rollere
iliflkin yönetsel görevler her ne kadar rutin bir nitelik gösteriyor olsalar bile, yö-
neticilerin bunlar› görmezlikten gelemeyece¤i ve ihmal edemeyece¤i günümüzde
ortak bir görüfl olarak kabul edilmektedir.
• Sözde mevki sahibi, yöneticinin bireyleraras› rollerinin ilki bir numaral› adam ifl-
levini görmesi fleklinde ortaya ç›kar. Kendi biriminin bafl› olarak yönetici zaman
zaman bir tak›m törensel görevleri (ziyaretçileri kabul etme, örgüt çal›flanlar›ndan
birinin niflan veya nikah törenlerine kat›lmas›, bir müflteriyi yeme¤e götürmesi
vb.) icra etmek suretiyle bireyleraras› rolünü yerine getirir. Mintzberg yapt›¤› arafl-
t›rmada yöneticilerin zamanlar›n›n %12’sinin tören ve kutlamalara, %17’sinin ge-
len yaz› ve mektuplar›n onaylanmas›na ayr›ld›¤›n› belirtmektedir.
• Liderlik rolü; iflgörenlerin ifle al›nmas›, e¤itilmesi, yerlefltirilmesi ve teflvik edil-
mesi fleklinde ifade edilir. Bu rol, organizasyonun baflar›s›n› artt›racak her türlü ifli
kapsar. Yetki ile yap›lamayacak ifller liderlik yetenekleri ile sa¤lanabilir.
• Birlefltici rolünü üstlenen yönetici, ast ve üstlerinden baflka sat›c›lar ve müflteri-
ler gibi çeflitli ç›kar gruplar›yla iliflki içindedir. Bu rolüyle yönetici, örgütün bütü-
nü veya kendi birimi aras›nda bir ba¤lay›c› unsur ifllev veya rolünü yerine getir-
mek durumundad›r. Yöneticiler bu tür temaslar› kiflisel bilgi kaynaklar›n› gelifltir-
mek için kurarlar.

Bilgi Sa¤lama Rolleri
Minzberg’e göre, çeflitli kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen bu bilgilerin ge-
rekli yerlere ve merkezlere iletilmesi, yönetim görevinin belki de en önemli yö-
nünü oluflturur. Bir yönetici hem do¤ru, h›zl› ve tutarl› kararlar alabilmek hem de
kendi birimindeki iflgörenlerin çal›flmalar›na yön verebilmek için yeterli ve do¤ru
bilgiye gereksinme duyar. Yönetici bilgi toplama ve da¤›tma ifllevini birbirinden
farkl› üç rol arac›l›¤›yla yerine getirir.
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• Monitör olarak yönetici, sürekli biçimde yararlan›labilecek olan bilgilerin nere-
den sa¤lanabilece¤ini araflt›r›r. Bu amaçla, astlara sorular sorarak  ya da baflkala-
r›yla iliflki kurularak bilgi toplanmaya çal›fl›l›r. Monitörlük rolü genellikle yönetici-
yi, kendi grubunun en iyi bilgi sa¤layan kiflisi durumuna getirir.
• Da¤›t›c›l›k toplanan bilgilerin ilgili merkezlere da¤›t›m› yöneticinin bilgi sa¤lama
rolünün ikinci bölümünü oluflturur. Da¤›t›c› olarak, yönetici, baflka flekilde elde
etmeleri mümkün olmayan çok önemli bilgileri astlara ve baflka birimlere da¤›tma
ifllevini yerine getirir.
• Konuflmac› olarak, iflletme temsilcisi durumundaki yönetici, toplad›¤› bilgilerin
bir k›sm›n› birimin ve hatta örgütün d›fl›ndaki bireylere iletir. Örgüt personelini
gerekli bilgilerle donatmak ve onlar› örgüt içinde bu yönden tatmin etmek, flirket
temsilcisinin yüklendi¤i rollerin en önemli yönlerinden birini oluflturur. Bu rolün
di¤er önemli bir yönü de rakip örgütlerle sa¤l›kl›, h›zl› ve etkili bir haberleflme
kurup yürütmekle iliflkili bulunmaktad›r.

Karar Almaya ‹liflkin Roller
Yönetsel kararlar›n temel girdilerini yöneticinin çeflitli kaynaklardan sa¤lad›¤› bil-
giler oluflturur. Mintzberg’e göre, yöneticinin karar almaya iliflkin rolleri dört grup-
ta toplanabilir.
• Giriflimci rolü ile yönetici flirketi gelifltirme, geniflletme ve benzeri ifllevleri yeri-
ne getirmeye çal›fl›r. Örnek olarak, yönetici bu rolü gere¤i flirketin gelece¤ine ilifl-
kin iyi bir fikir ya da öneri ald›¤› zaman, bunu gerçeklefltirmek üzere hemen bir
gelifltirme projesi bafllat›r. Bir giriflimci olarak de¤iflim sürecini gönüllü olarak bafl-
lat›r veya bafllat›lmas›na önayak olur.
• Uyuflmazl›klar› çözümleyici rolünde yönetici, grevler, iflas etmifl müflteriler, iflgö-
renlerle flirket ve flirketle di¤er örgütler aras›ndaki sözleflmelerin ihlali ve benzeri
gibi, kendi denetimi d›fl›ndaki durumlara tepkisini ortaya koyar veya bunlara ce-
vap vermeye çal›fl›r.
• Kaynak da¤›t›c› rolünü üstlenen yönetici, sorumlulu¤undaki her bir organizasyon
biriminin hangi kaynaklar› elde edece¤ine karar vermek ve bu konuda denge
kurmak zorundad›r. Yönetici karmafl›k tercihler yapmak zorunda kalabilir. Her
karar›n di¤er kararlar üzerindeki etkileri dikkate al›nmal›d›r. Kaynak da¤›t›c›s› ola-
rak, yönetici, örgütsel kaynaklar›n nas›l ve kimlere da¤›t›laca¤›n› kararlaflt›rmakla
sorumludur. Buna ilaveten, yönetici uygulamaya aktar›lmadan önce biriminde ve-
ya örgütünde baflkalar› taraf›ndan al›nm›fl olan bütün önemli kararlar› süzgeçten
geçirir.
• Müzakerecilik rolü ile, bir iflletme yöneticisi herhangi bir ifli bir dan›flma firmas›
ile tart›fl›p çözümleyebilir. Örnek olarak, bir üretim bölümü flefi bir sözleflmeyi bir
sat›c› ile tart›fl›p sonuçland›rabilir ve son olarak bölüm yöneticisi bir sorunu astla-
r›yla veya fleflerle tart›fl›p çözümleme yoluna gidebilir.

Yöneticilerin, yönetme ifllevini yerine getirirken üstlendi¤i rolleri yöneticilerin
içinde faaliyet gösterdikleri belirsiz ve kargafla dolu ortama dikkatleri çekmesi aç›-
s›ndan oldukça önemlidir. Gerçek yaflama iliflkin olay ve durumlar›n, ancak k›s-
men önceden görülüp denetlenebilece¤ini vurgulayan Mintzberg, yöneticinin söz
konusu olay ve durumlarla ortaya ç›kt›klar› flekilleriyle u¤raflmak durumunda ol-
du¤unu önemle belirtmektedir.
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YÖNETSEL YETENEKLER
Bilgi ve yetenekleri aç›s›ndan bak›ld›¤› zaman, yöneticilerin teknik, befleri ve
kavramsal yeteneklerinden söz edilebilir (fiekil 6.3).

Teknik Yetenek
Yöneticinin do¤rudan yönetmekle sorumlu bulundu¤u alan hakk›nda gerekli bil-
giye sahip olmas› fleklinde ifade edilebilir. Yöneticilerin etkinli¤ini yükselten fak-
törlerden biri, yöneticinin yapmakta oldu¤u ifle iliflkin teknik bilgi düzeyi olmak-
tad›r. Ancak flunu hemen belirtelim ki, teknik yetenek yönetsel baflar› ve etkinlik
için gerekli bir koflul olsa bile tek bafl›na yeterli de¤ildir. Ayr›ca yönetim basamak-
lar› yükseldikçe teknik yetene¤e duyulan gereksinmenin azald›¤›, buna karfl›
befleri iliflkilere ve kavramsal yetene¤e duyulan gereksinmenin artt›¤› görülür. Üst
basamak yöneticilerinin üretimle ve tek tek iflçilerin ne yapt›klar›yla ilgilenecek
zamanlar› oldukça s›n›rl›d›r. Bu kifliler aç›s›ndan önemli olan, iflletmenin bütününe
iliflkin politika belirleme, plan yapma ve önemli ifller için gerekli düzeyde kavram-
sal yetene¤e sahip olmakt›r.

Befleri ‹liflkiler Yetene¤i
Etkili yönetim için gerekli yeteneklerden bir di¤eri de, insanlar› içten gelen bir
istekle çal›flmaya ikna edebilme ve grup olarak amaçlar›n gerçeklefltirilmesinde
iflbirli¤i yapmalar›n› sa¤layabilme yetene¤i olarak ifade edilebilir. Amaca ancak
insan unsuru ile ulafl›labilece¤inden yöneticinin bu alanda yetenekli olmas›n›n
önemi kendili¤inden ortaya ç›kar.

Kavramsal Yetenek
Gerekli bilgileri bir araya toplamak suretiyle iflletmenin bütünü için yeni planlar
haz›rlama, politikalar saptama ve planlanm›fl eylemlerin uzun dönemdeki muhte-
mel sonuçlar›n› önceden tahmin edebilme yetene¤i olarak ifade edilebilir. Bu ye-
tenek türü, üst yönetim basamaklar›na do¤ru ç›k›ld›kça boyutlar› küçülen bir
özellik olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Alt kademe yöneticilerinin planlama ve ör-
gütsel politikan›n saptanmas› ile ilgili eylemleri, orta ve üst yönetim basamaklar›-
na oranla oldukça düflüktür.

Yönetim etkinli¤i için gerekli unsurlar olarak kabul edilen söz konusu yete-
neklerden hiç biri tek bafl›na, yaln›z bir yönetim basama¤› ile iliflkilendirilemez.
Görevleri gere¤i flu ya da bu basamaktaki yöneticiler belirli bir yetenek türüne da-
ha fazla gereksinme duyuyor olsalar bile, di¤er yetenekler yönünden de arzula-
nan düzeye ulaflamad›klar› sürece etkili yönetici olamazlar.

Farkl› yönetim basamaklar›nda gereksinme duyulan teknik ve kavramsal yete-
ne¤in miktar› zaman içinde yükselme veya düflme göstermektedir. Buna karfl›l›k
befleri iliflkiler kurma ve gelifltirme yetene¤inin bütün yönetim basamaklar›nda
gün geçtikçe daha çok önem kazand›¤› ve hakim yetenek türü olma niteli¤ini ka-
zand›¤› söylenebilir.

Yöneticinin sahip oldu¤u bilgi ve yetenekleri boyutu ile yönetim basamaklar›
aras›ndaki iliflki afla¤›daki gibi bir flekil üzerinde gösterilebilir.
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Kavramsal yetenek: ‹flletmenin
bütününe yönelik politika ve strate-
jiler gelifltirmeyi ifade eder.

Befleri iliflkiler yetene¤i: Çal›flma
hayat›ndaki bireylerle iliflki kurma
yetene¤ini ifade eder.

Teknik yetenek: Teknikleri,
yöntemleri, donat›mlar› ve
süreçleri kullanma ve anlama
yetene¤idir. 

Yönetsel yetenekler: Kavramsal,
befleri ve teknik yeteneklerdir.



Bir Örgütsel basamakta baflar›l› olan bir yöneticinin, bu baflar›s›n›n her
basamakta sürdürece¤ini düflünebilir miyiz?

Bir yöneticinin sahip olmas› gereken nitelikler, bulundu¤u basama¤a göre
de¤iflir. Örnek olarak, üst basamak yöneticileri iflletmeyi bir bütün olarak
kavrama ve de¤erlendirme yeterlili¤ine sahip olmal›d›r. Buna karfl›l›k, alt
basamakta görev yapan ustabafl› gibi yöneticiler ifllerin teknik ayr›nt›s›n›
bilmelidir. Güçlü A.fi. Yönetim Kurulu Baflkan›, bir üst pozisyona atanan
Zehra Teke’nin, önceki pozisyonunda oldu¤u gibi baflar›l› olaca¤›ndan
emindir. Önceki görevi fleflik olan Zehra Teke’nin Müdür Yard›mc›l›¤› için
gereken özelliklere sahip olmad›¤› araflt›r›lmam›flt›r.

YÖNET‹M KAVRAMININ GEL‹fi‹M‹

Yönetimin geliflim süreci içindeki teorilerin özelliklerini 
betimlemek.

Yönetim kavram› insanlar›n topluluklar halinde yaflamaya bafllamas›yla birlikte or-
taya ç›km›flt›r. Biçimsel veya biçimsel olmayan boyutlar›yla yönetim, her dönem-
de ve her ortamda insanlar›n amaçlar›na ulaflmak için yararland›¤› en etkili araç
olmufltur: Devlet içinde, orduda, kabilelerde vb. Tarihe yön veren büyük impara-
torluklar yönetilmifl, y›llarca süren savafllar›n stratejileri belirlenmifl, insanlar›n ifl-
birli¤iyle ihtiflaml› yap›tlar yarat›lm›flt›r.

XVIII. yüzy›ldan itibaren, Sanayi Devrimi ile birlikte üretimin flekil de¤ifltirme-
si, yönetim kavram›n›n bilimsel olarak ele al›nmas› gereksinmesini ortaya ç›kar-
m›flt›r. Teknolojik geliflmeler ve üretim kapasitesinin art›fl›na paralel olarak iflyer-
lerinin ve iflgücünün düzenlenmesi sorunlu hale gelmifltir (fiekil 6.4).

Üst
Yönetim

Orta
Yönetim

Alt
Yönetim

Kavramsal
Yetenek

Teknik
Yetenek

Befleri
Yetenek
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Bilimsel yönetimin do¤uflunda R. Owen, C. Babbage ve H. V. Poor çal›flmala-
r›yla yard›mc› olmufllard›r. XIX. Yüzy›l›n bafllar›nda sanayicilerden R. Owen, yö-
netimin öncülerindendi ve 1800 ile 1828 y›llar›nda yararl› çal›flmalar yapm›flt›.
Owen fabrikada ifl koflullar›n› iyilefltirdi, çal›flanlar için çal›flma saatlerini azaltt›,
fabrika iflçilerine yemek yard›m› yapt›. Charles Babbage ise bilim adam› ve mate-
matik profesörü olarak çal›flt›. 1822’de mekanik hesap makineleri ile ilgili bulu-
fluyla tan›nan Babbage "Yönetim Aç›s›ndan Makineler ve ‹malatç›lar›n Ekonomisi"
isimli eseriyle önemli bir aflama sa¤lam›flt›r. Yönetim düflüncesinin geliflimine kat-
k› sa¤layan pek çok isim ve çal›flmadan söz etmek mümkün. Bu konunun ayr›n-
t›lar›n› Yönetim ‹lkeleri dersinde göreceksiniz. Bu Ünitede, Yönetim kavram›n›n
bilimsel anlamda ele al›nd›¤› teorileri k›saca aç›klamakla yetinece¤iz.

Klasik Yönetim Teorisi
Klasik yönetim düflüncesini oluflturan teoriler, genel hatlar›yla bafll›ca üç grupta
incelenebilir: "Bilimsel Yönetim" "Yönetim Teorisi" ve "Bürokrasi Modeli". Klasik
düflüncenin temel varsay›mlar›, önceden belirlenmifl ilke ve kurallara göre, orga-
nizasyonun t›pk› bir makine gibi iflletilmesi üzerine kurulmufltur.

Klasik yönetim teorisi ile ilgili üç yaklafl›m da, etkinlik ve verimlili¤in artt›r›l-
mas› için hangi ilkelere uyulmas› gerekti¤ini araflt›rm›flt›r: Bilimsel yönetimde, üre-
tim süreçlerinin planlanmas› ve kontrolü; yönetsel teoride, hiyerarflik yap›lanma;
bürokrasi modelinde ise, bürokratik iç etkinlik ve verimlilikle ilgilenilmesi ve d›fl
faktörlerdeki de¤iflikliklerin gözönüne al›nmamas›, klasik yönetim düflüncesinin
kapal› sistem örgüt modeline dayand›¤›n› aç›kça göstermektedir.

Bilimsel yönetim, üretim art›fl›n› amaçlam›flt›r. XX. yüzy›l›n bafllar›nda Ameri-
ka’da yeterli ifl bilgisine sahip iflçi say›s› oldukça azd›. Üretimi artt›rabilmek için,
iflçilerin verimlili¤ini yükseltmek ve iflin baz› bölümlerini ç›kard›ktan sonra ifli bü-
tünlefltirmek gerekiyordu. Görevlerin belli bir s›ras› olmal›yd›. Bir ifli en iyi yap-
man›n bir tek yolu vard›. Taylor da bilimsel yöntemi oluflturacak prensipleri ya-
vafl yavafl ortaya koymaya bafllad›. Edindi¤i fikir ve tecrübelerini Midvale Çelik, Si-
monds Haddehanesi ve Berhlehem Çelik flirketlerinde gelifltirdi. Midvale Çelik’te
çal›flt›¤› y›llarda, yönetim sistemini üretim hakk›nda zaman etüdü üzerine dayan-
d›rd›. Al›flagelmifl yöntemler kullanan çelik iflçilerinin, ifller üzerinde ne kadar za-
man harcad›¤›n› analiz etti. Zaman etüdü çal›flmalar›yla, bir iflçinin en iyi ifli en k›-
sa zamanda nas›l yapabilece¤ini belirledi. Eldeki mevcut araçlarla ne kadar iflçiye
ihtiyaç duyuldu¤unu araflt›rd›.
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Yönetsel teorinin öncüsü Fayol, yönetime farkl› bir aç›dan bakm›flt›r. Fayol,
yönetimin tan›m›n› yönetim fonksiyonlar›na dayand›rarak yapm›fl ve yönetimi "...
ileriyi görmek, örgütlemek, kumanda etmek, koordinasyon sa¤lamak ve kontrol
etmek" fleklinde tan›mlam›flt›r. Fayol, yönetime iliflkin 14 ilkeyi ortaya koymufltur.
Fayol’un 14 ilkesini, J.L. Gibson ve di¤erleri de; yap›sal, süreç ve sonuç ilkeleri
fleklinde s›n›fland›rmaktad›r.

Max Weber’in önerdi¤i yap›sal ilkeleri içeren bürokrasi modeli, düzen ve di-
siplini ifade eder. Weber, örgütsel yap›lanman›n ve iflleyiflin belli hiyerarflik kural-
lara uygun biçimde gerçeklefltirilmesi gerekti¤ini vurgulam›flt›r. Klasik yönetim
düflüncesinde, özellikle, bilimsel yönetimde "insan" makinan›n bir parças› gibi gö-
rülür. Sistemler standartlaflt›r›lm›flt›r ve biri di¤erinin yerine geçebilir. Klasik yöne-
tim düflüncesinde örgüt kapal› ve mekaniktir.

Kapal› sistem örgüt modelinde, çevre ile iliflkiler ve çevre etkileri dikkate al›n-
maz. Klasik yönetim düflüncesinin kapal› sistem örgüt modeline dayanmas›nda
klasik firma teorisinin etkisi olmufltur.

Klasik yönetim düflüncesinin geliflmesinin en yüksek düzeye ulaflt›¤› 1930’lu
y›llara gelindi¤inde, yönetim düflüncesinde "insan iliflkileri yaklafl›m›" ad› alt›nda
yeni bir bak›fl aç›s› gelifltirilmeye bafllanm›flt›r. Bu yeni ak›m›n geliflmesinde, hem
de¤iflen dünya konjoktürü, hem de klasik yönetim düflüncesinin eksik yönleri et-
kili olmufltur. 

"21. yüzy›la girerken, bürokrasi ve di¤er örgütlenme biçimlerinin, kat›l›¤› ve di¤er
olumsuz iflleyifl özellikleri nedeniyle artan ölçüde elefltirildi¤ine tan›k oluyoruz.
1980’ler ve 90’larda önem kazanan toplam kalite hareketi ve esnek, ekibe dayal›
örgütlenme e¤ilimi, bu sorunlara yönelik bir ilk tepkiyi ve örgütlenmenin mekanik
olmayan di¤er biçimlerini bulma gereksinmesini ifade ediyordu. Tarihsel aç›dan,
mekanik örgütlenme yaklafl›m› makine ça¤›na aittir."

Neo-Klasik (Davran›flsal) Yönetim Teorisi
Neo-klasik teorinin en önemli özelli¤i, klasik teorinin eksik b›rakt›¤› yönü, yani
insan unsurunu ele almas›d›r. Neo-klasik teorinin ana fikri , bir organizasyon ya-
p›s› içinde çal›flan insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden yararlanmak,
yap› ile insan davran›fllar› aras›ndaki iliflkileri incelemek, organizasyon içinde or-
taya ç›kan sosyal gruplar› ve özellikleri tan›mlamakt›r. Neo-klasik teori insan özel-
likleri yan›nda davran›fllar, motivasyon, kararlara kat›lma ve tatmin gibi kavramlar
üzerinde durmufltur.

Klasik yönetim düflüncesinin temelini "bilimsel yönetimin" oluflturmas›na kar-
fl›l›k, neo-klasik yönetim düflüncesinin temelini de "insan iliflkileri" oluflturmakta-
d›r. ‹nsan iliflkileri yaklafl›m› motivasyon, önderlik, grup davran›fl›, kiflileraras› ilifl-
kiler ve iletiflim gibi  mikro konularla geliflmeye bafllam›fl; daha sonra resmi ve
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gayriresmi örgüt, sosyal ve teknik sistemler aras›nda etkileflim, birey ve örgüt bü-
tünleflmesi vb. gibi makro konu ve problemler üzerine e¤ilerek, olgunlaflm›fl ve
örgütsel davran›fl yaklafl›m› ve sanayide hümanizm ak›m›na dönüflmüfltür.

Klasik yönetim düflüncesi; ak›lc›l›k, yap› ve uzmanlaflma konular› üzerinde
önemle durmaktad›r. Bundan baflka, klasik teori, genellikle çal›flanlar için "ekono-
mik insan" görüflünü, yani, çal›flanlar›n hemen hemen sadece ekonomik yoldan
motive edilebilecekleri görüflünü savunur. Neo-klasik teori, belirli klasik kavram-
lar› de¤ifltirerek ve geniflleterek klasik teori üzerine oturur. Böyle olmakla bera-
ber, flu temel fark vard›r. Neo-klasik teori ekonomik insan kavram›na do¤rudan
do¤ruya karfl› ç›kar ve klasik teorinin aksine her insan›n farkl› oldu¤u görüflünü
savunmaktad›r.

Modern Yönetim Teorisi
1950’li y›llar›n sonlar›ndan itibaren, endüstride neo-klasik ya da insan iliflkileri
yaklafl›m›n›n yeterli verimlilik sa¤lamakta baflar›s›z oldu¤unu belirten yazarlar, ge-
rek bilimsel yönetim ve gerekse insan iliflkileri ak›m›n›n önerilerine tereddütle ba-
karak araflt›rmalar›na yeniden yön verme¤e bafllam›fllard›r.

Bu ba¤lamda, II. Dünya Savafl›’ndan itibaren yönetim konular›n›n ele al›n›fl›n-
da yeni bir yaklafl›m hakim olmaya bafllam›flt›r. Sistem yaklafl›m› olarak bilinen bu
yeni düflünce tarz› yukar›da da belirtildi¤i gibi biyolog V. Bertalanff 1920’lerden
itibaren bafllatt›¤› "Genel Sistem Teorisi" nden kaynaklanmaktad›r. Düflünürün,
1972 y›l›ndan ölümüne dek iflletmeyi sürdürdü¤ü bu yaklafl›m, her türlü sisteme
uygulanabilecek genel ilke ve prensipleri bulmay› ve gelifltirmeyi amaçlayan di-
siplinler aras› matematiksel bir çal›flma alan›d›r. Bu yaklafl›mla olaylar› tek bir aç›-
dan ve baflka olay ve çevre flartlar›ndan kopuk olarak incelemek yerine, her ola-
y› belirli bir çerçeve içinde, baflka olaylarla iliflkili olarak incelemenin, olaylar› an-
lama, tahmin etme ve kontrol etme aç›lar›ndan daha etkin oldu¤u ileri sürülmüfl-
tür. Böyle bir bütüncü ve genelci görüflün yönetim konular›na uygulanmas› ile
yönetimde sistem yaklafl›m› ad› verilen yeni bir yaklafl›m tarz› ortaya ç›km›flt›r.

Modern yönetim düflüncesi çeflitli yönleriyle birlikte tüm örgütü dikkate al›r.
Modern teorisyenler örgütü uyum gösterebilen yani, yaflam›n› sürdürebilmek için
çevresindeki de¤iflmelere uymak zorunda bulunan bir sistem olarak görürler. Bu
sistemde örgüt ve çevresinin birbirine ba¤l› oldu¤u kabul edilir; kaynaklar yönün-
den her ikisi de birbirlerine ba¤l›d›rlar. Modern teori birden fazla disiplin ile ilgi-
lidir ve pek çok bilimden faydalanmaktad›r. Örgüt bölümlerinin birbirleriyle, di-
¤er örgütlerle ve çevre ile etkileflimleri üzerinde önemle durulur.

Modern yaklafl›ma göre örgütler d›fl çevreyle de karfl›l›kl› etkileflimde olan aç›k
sistemlerdir. Gerek örgütün d›fl çevre üzerindeki gerekse çevrenin örgüt üzerinde-
ki etkileri gözden uzak tutulmamal›d›r. Modern yönetim düflüncesine göre örgüt-
ler çevreden ald›klar› girdileri bir dönüflüm süreciyle ç›kt› haline çevirerek çevre-
ye sunarlar. Bu ç›kt›lardan bir bölümü daha ilerideki ç›kt›lar›n girdisini oluflturmak
üzere sisteme döner. Geribildirim dedi¤imiz bu durum, sistemin kendi davran›fl›
hakk›nda bilgi toplanmas› ve bu bilgiyi önceden belirlenen hedeflerle karfl›laflt›ra-
rak sapmalar varsa bunlar› düzeltmesi anlam›ndad›r.

Yönetim ‹lkeleri dersinde ayr›nt›lar›n› görece¤iniz gibi,  Modern Yönetim
Düflüncesi; sistem yaklafl›m›, durumsall›k yaklafl›m› ve Teori Z yaklafl›m› olarak
üç safhada incelenmektedir.
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Çizelge 6.1’de yönetim düflüncesinin geliflimi özet olarak gösterilmektedir.
Tablo incelendi¤inde görülece¤i gibi; yönetim kavram›nda gelenekçi, mekanik bir
yaklafl›mdan, çevre ile etkileflimi dikkate alan esnek bir anlay›fla do¤ru geliflme
olmufltur.

Buraya kadar sizlere yönetim, kavram›n› tan›tmaya ve yönetim düflüncesinin
geliflimini özetlemeye çal›flt›k. Bundan sonraki ünitede yönetim süreci içersinde
yer alan ifllevleri ö¤reneceksiniz.
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Çizelge 6.1 Yönetim
Düflüncesinin Geliflimi

TEOR‹ 

Yap›sal Görünüfl

1900 dan Önceki

Yönetim Düflünceleri

Bilimsel Yönetim

Klasik Yaklafl›m

Bürokrasi Yaklafl›m›

Karar Teorisi

Befleri Görünüfl

‹nsan ‹liflkileri

Grup Dinamikleri

Önderlik

Bütüncül Görünüfl

Sosyo-teknik

Sistem Teorisi

Durumsall›k Yaklafl›m›

Yönetim Rolleri

Teori Z

VARSAYIMLARI 

‹flbölümü ve iflleri kolaylaflt›rmak için makinalaflmaya önem verilmelidir.

‹fller bilimsel aç›dan de¤erlendirilmeli ve cal›flanlar›n farkl› ve özel sorumluluklar›

tan›mlanmal›d›r. Bilimsel seçim, e¤itim ve iflçilerin geliflimi sa¤lamal› ve çal›flanlarla

yöneticiler aras›ndaki ifller ayr›lmal›d›r.

Yöneticinin görevleri planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrol

olarak  ayr›ld›¤› ifllerde fonksiyonel uzmanlaflma, bölüm yetkisi ve faaliyetlerin

koordinasyonu temel al›nmal›d›r.

Düzen,  rasyonellik ve istikrar kavramlar› önemlidir. Yönetici herkese eflit

davranmal›d›r.

Çal›flanlar›n karar alma sürecine, kat›l›m› kararlar›n verimlili¤ini artt›r›r.

Çal›flanlar›n  duygu  ve  davran›fllar›n›n önem kazand›¤› sosyal insan kavram›

gelifltirilmifltir.

Grup üyeli¤i ve grup normlar›na uyum önemlidir.

Kat›l›mc› bir liderlik tarz› çal›flanlar›n iflini benimsemesini sa¤lar.

Çal›flma iliflkilerinde teknolojinin ve sosyo-teknik sistemlerin önemi artmaktad›r.

Örgüt bir aç›k sistemdir; sistem girdi, de¤iflim süreci, ç›kt› ve geri bildirimden

oluflur. Sistemlerin kendi içlerinde denge de olmas› gereklidir.

‹çinde  bulunulan  durumun özellikleri  ve  örgütsel süreç aras›ndaki uyum önem-

lidir;  teknoloji ve d›fl çevrenin de¤iflkenli¤i örgütsel yap›lanmay› etkiler.

Yönetici,  yönetim  ifllevini  sürdürürken  de¤iflik  amaçl› rolleri aras›nda denge

kurmal›d›r.

Personelin iflte kalma süresi, kararlar›n verilifl tarz›, sorumluluk kayna¤›, personelin

de¤erlendirilmesi ve yükselme flekli, kontrol mekanizmalar›, uzmanlaflma derecesi

ve örgütün personele yaklafl›m tarz› gibi konular önemlidir.



Özet
Bu Ünitede yönetimin tan›m›n›, yönetimi tiplerini, yöne-
tim piramidini, yöneticinin rollerini, yönetsel yetenekleri
ve yönetim düflüncesinin geliflimini inceledik. Art›k;
• yönetici tiplerinin ne oldu¤unu (sayfa 99),
• yönetim piramidinin nas›l olufltu¤unu (sayfa 100),
• yöneticinin üstlendi¤i rollerin neler oldu¤unu 

(sayfa 101),
• yönetim düflüncesi geliflimi sürecindeki yaklafl›mlar›n

temel özelliklerini (sayfa 104) biliyoruz.
Yönetim ve yönetici kavramlar› baflkalar›na ifl gördürme,
baflkalar› arac›l›¤› ile ifli baflarma ve amaçlara ulaflman›n
söz konusu oldu¤u her durumda kullan›lmaktad›r.
Ailesel yönetim, siyasal yönetim ve profesyonel olarak
özetledi¤imiz üç yönetim türü birbirinden kesin s›n›rlarla
ayr›lm›fl de¤ildir. Bunlar›n üçü de bir arada bulunabilir;
ama önemli olan ekonomik geliflmeye paralel olarak bu
türlerin etkinlik ve yayg›nl›k derecelerinin de¤iflmesidir.
Baflkalar› vas›tas›yla iflgörme tan›m›na yani yönetime da-
ha yak›ndan bakarsak, bunun teknik, befleri ve kavramsal
olmak üzere üç boyutu olan bir faaliyetler toplulu¤u ol-
du¤unu görürüz.

Yöneticelerin sahip olmas› gereken teknik yetenek;
yöneticinin do¤rudan yönetmekle sorumlu oldu¤u alan
hakk›nda gerekli bilgiye sahip olmas›n› ifade eder. Befleri
iliflkiler yetene¤i; insanlarla iflbirli¤i yaparak onlar›
çal›flmaya yönlendirme yetene¤idir.
Kavramsal yetenek; iflletmenin bütününe yönelik, politi-
ka ve stratejiler gelifltirmeyi ifade eder.
Yönetimin incelenmesi ise geçen yüzy›lda bafllam›flt›r.
Yönetim olay›na farkl› yaklafl›mlar klasik, neo-klasik ve
modern olarak gruplanabilir.
Klasik yöntemin teorisini Bilimsel Yönetim, Yönetim
Süreci Yaklafl›m› ve Bürokrasi olmak üzere ayr› ak›mlar
halinde inceliyoruz. Bilimsel yönetimde, üretim süreç-
lerinin plânlanmas› ve kontrolu; yönetsel teoride, hiyer-
arflik yap›lanma ve bürokrasi modelinde bürokratik iç
etkinli¤e iliflkin kurallar önerilmektedir. Neo klasik teori,
a¤›rl›kl› olarak insan unsuru üzerinde durur. Modern
teorinin temel yaklafl›m› ise, olaylar› sistem bak›fl aç›s› ile
ve çevre etkileflimi ile birlikte de¤erlendirmesidir.
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Kendimizi S›nayal›m
Özet bölümündeki konular› yeterince anlay›p anlayamad›-
¤›n›z› ölçmek için afla¤›daki sorular› yan›tlamaya çal›fl›n›z.
Sorular› zorlamadan 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. Planlama, örgütleme, kadrolama, yöneltme ve denetim
faaliyetleri ile iflletmenin amaçlar›n› baflarma sürecine ne
ad verilir?

a. Yönetim
b. Yönetim piramidi
c. Orta yönetici
d. Amaçlara göre yönetim
e. Stratejik planlama

2. Bir iflletmedeki hiyerarflik yönetim basamaklar› afla¤›-
dakilerden hangisiyle ifade edilir?

a. Üst yönetim
b. Orta yönetim
c. Alt yönetim
d. Yönetim Piramidi
e. Yönetim süreci

3. Afla¤›dakilerden hangisi, bir iflletmenin bütününe yö-
nelik politika ve stratejiler gelifltirmesini sa¤lar?

a. Teknik yetenek
b. Kavramsal yetenek
c. Bireyleraras› yetenek
d. Karar verme yetene¤i
e. Politika oluflturma yetene¤i

4. Bir yöneticinin, iflletmede kullan›lan yöntemleri, dona-
t›lar›, süreçleri anlamas› ve uygulamas› afla¤›dakilerin han-
gisiyle ilgilidir?

a. Teknik yetenek
b. Kavramsal yetenek
c. Bireyleraras› yetenek
d. Karar verme yetene¤i
e. Politika oluflturma yetene¤i

5. ‹nsan›, makinenin bir parças› olarak gören yönetim te-
orisi afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Durumsall›k yaklafl›m›
b. Modern yönetim
c. Neo-klasik yönetim
d. Klasik yönetim
e. M›s›r yönetimi

6. Afla¤›dakilerden hangisi Neo-klasik teorinin ana fikirle-
rinden biri de¤ildir?

a. Organizasyon yap›s› içinde çal›flan insan unsuru-
nu anlamak

b. ‹nsan›n  kabiliyetlerinden azami  ölçüde  
faydalanmak

c. Yap› ile insan davran›fllar› aras›ndaki iliflkileri 
incelemek

d. Organizasyon içinde ortaya ç›kan sosyal gruplar›
ve özellikleri tan›mlamak

e. ‹nsan›n d›fl çevre ile iliflkilerini ve teknolojinin et-
kilerini göz önüne almak

7. Üretim süreçlerinin planlanmas› ve kontrolü üzerinde
duran yönetim yaklafl›m› afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Neo-klasik teori
b. Modern teori
c. Sistem yaklafl›m›
d. Bilimsel yönetim yaklafl›m›
e. Durumsall›k yaklafl›m›

8. ‹flgörenlerin ifle al›nmas›, e¤itilmesi, yerlefltirilmesi ve
teflvik edilmesi, afla¤›daki yönetici rollerinden hangisinin
kapsam›nda yer al›r?

a. Konuflmac› rolü
b. Birlefltirici rol
c. Liderlik rolü
d. Giriflimci rolü
e. Müzakerecilik rolü

9. Fayol’un öngördü¤ü yap›sal ilkeler afla¤›dakilerin han-
gisinde do¤ru olarak verilmifltir?

a. Disiplin, düzen, komuta birli¤i
b. ‹fl bölümü, merkezcilik, hiyerarfli ilkesi
c. ‹nsiyatif, komuta birli¤i, hiyerarfli birli¤i
d. Hiyerarfli ilkesi, düzen, disiplin
e. Maafl ve ücretler, düzen, insiyatif

10. Modern yönetim teorisi, örgütleri ne tür bir sistem
olarak ele al›r?

a. Kapal› 
b. Mekanik 
c. Ekonomik 
d. Aç›k 
e. Üretken
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Yaflam›n ‹çinden

Afla¤›da bu Ünitede inceledi¤iniz konularla ilgili, gerçek
hayattan örnekler yer almaktad›r. Örnek olaylar› okuya-
rak bunlara iliflkin sorular› yan›tlay›n›z. Örnek olaylar›
dikkatlice okuyup, sorular› yan›tlaman›z, ö¤rendiklerini-
zin pekiflmesi ve daha kal›c› olmas› aç›s›ndan son derece
önemlidir. 

Müzik Orkestran›n Yüzü
Cincinnati Senfoni Orkestras› yeni bir ifl antlaflmas›n› im-
zalad›. Bu son antlaflmaya göre, Cumartesi gösterileri y›l-
da yedi kez ile s›n›rland›r›ld›. Bununla birlikte, müzisyen-
ler de gösteri saatlerini belli koflullarda 2.5 saatten 3 saate
uzatma konusunda uzlaflt›lar. Müzik yönetmeni Thomas
Schippen 3 saatlik gösterilerin 2.5 saatlik olanlardan daha
etkin oldu¤unu kabul etti.
Yeni antlaflmaya göre orkestra zor parçalar›n provas›n›
yapmak üzere küçük gruplara bölünecek. Bir orkestra
eleman›na göre bu yeni süreç" artan verim ve azalan ma-
liyet" olarak görünüyor.

1. Daha önce var olan flartlarla yeni antlaflma sonras›nda-
ki flartlar aras›nda ne gibi farkl›l›klar vard›r?

2. Taylor’un "bilimsel yönetim" teorisi orkestraya
uygulanabilir mi?

Sa¤lam Kurum Yap›s›
YILDIZ fiirketleri 1982’de ‹stanbul’da kurulmufltur ve
önemli gayrimenkul ifllemleri yürütmektedir. Aile fiirketi,
Yönetim Kurulu Baflkan› Ahmet Y›ld›z ve Baflkan olan
o¤lu Atefl taraf›ndan yönetilir. fiirket özellikle Ege ve Ak-
deniz’in en baflar›l› inflaat flirketlerinden biri haline gel-
mifltir. fiirketin felsefesi “Al›c›lara ev al›m›ndaki aflamalar›
ve bir Y›ld›z evine ne kadar kolay sahip olunaca¤›n› an-
lamalar›na yard›m ederiz. Müflterilere ev plan›nda bir çok
esneklik ve ek bir maliyet olmadan isteklerine uygun pro-
je hakk› veririz. “Atefl iflinde babadan o¤ula geçen yakla-
fl›m ve yarat›c›l›k kullanan bir kifli olarak baflar›l›d›r.
Y›ld›z’da güvenli, güçlü ve rand›manl› çal›flma kritik dü-
zeyde önemlidir.fiirket daha çok elveriflli ve uzun vadede
müflterinin paras›n› koruyan evleri önermesiyle rakip-
lerinden birkaç ad›m öndedir. Evleri infla ederken 2x6
sütunlar ve ›s›y› korumak ve sa¤laml›l›k için R-19 ve R-38
yal›t›m›yla birlikte kötü hava koflullar›ndan korunmak için
ekstra ölçüler kullan›l›r.
Y›ld›z fiirketleri kendileri için piyasada özel bir marka
oluflturmalar›na olanak sa¤layan güçlü bir ün yaratt›lar.
Kaliteli olmalar› ve müflterilerin isteklerini tam olarak ye-
rine getirmek üzere taahhütle bulunmalar› piyasada bulu-
nan en önemli inflaat flirketlerinden biri olmalar›n› sa¤la-

d›. Ülkede 3 alanda baflar›l› olan ilk müteahhit flirket-
tir:Yap›mda, bina ölçülerine ve geleneksel ev inflaas›nda
Y›ld›z kendisini piyasada ve ev yap›m›nda ve yarat›m›nda
zirvede oldu¤unu kan›tlam›flt›r.
fiirketin ev yap›m›ndaki baflar›s› piyasada birçok flebeke
a¤›nda yer alan TV program› “Sizin Yeni Eviniz” adl›
program›n yarat›lmas›nda etkili oldu. TV program› bilgi
verici nitelikte bafllad›, fakat çok sevilen ve bütün büyük
kanallara yay›lan program oldu. TV program›nda ev sa-
hibi Ahmet YILDIZ ve “Süper El Adam›” XL Güçlü inflaat
veya ev onar›m›yla ilgili konular hakk›nda konuflurlar.
Program›n reytingi sürekli artmaktad›r. Bu iki insan tek-
nikleri gösterir, bahçe bak›m› ve düzenlemesiyle birlikte
evin içinin planlanmas› ve finansman› üzerine tavsiyede
bulunurlar. Y›ld›z, kitle iletiflim araçlar›n› internet ve bas-
k›yla çeflitlenmifltir. 
Son olarak flirket, özsermayesinde geliflme planlar›na
ulaflmak için olimpus Emlâk flirketiyle ortakl›k kurdu.
Olimpus Y›ld›z’›n ününden, kalitesinden ve flirketin imaj
ve amaçlar›n› destekleyen medyatik ifllevlerinden dolay›
etkilenmiflti. fiirket ev yap›m› ve bak›m›yla ilgili araçlar
için perakende sat›fl magazalar› açmay› planl›yor. Ayr›ca
Y›ld›z, ma¤azalar›nda ipotek finansman›na yard›m edebi-
lecek kifliler bulundurmay› planl›yor. Ahmet Y›ld›z’›n he-
defi 3 y›l içinde ülke çap›nda 100 ma¤aza açmaktad›r.

1. Ahmet Y›ld›z’›n baflar›s›nda etkili olan yöneticilik özel-
likleri nelerdir?

2. Y›ld›z fiirketler Grubunun çal›flma düzeninin olumlu
veya olumsuz özelliklerini tart›fl›n›z.

Biraz Daha Düflünelim
1. Yönetimi aç›klay›n›z.
2. Yönetim tipleri aras›ndaki farkl›l›klar› ve benzerlikleri

tart›fl›n›z.
3. Yönetim piramidini oluflturan kademeleri s›ralay›n›z.
4. Minzberg’in ortaya koydu¤u yönetim rolleri nelerdir?
5. Bir yönetici için en önemli yönetsel yetenek hangi-

sidir, tart›fl›n›z.
6. Klasik teori neden klasik olarak adland›r›l›r, aç›klay›n›z.
7. Astlar› ile arkadafll›k ve dostluk kurmas› yöneticinin

yöneticilik yetene¤ini etkiler mi? Ne yönde?
8. Sistem yaklafl›m› ile iflletmelerin büyük, orta veya küçük

gibi ölçekleri aras›nda herhangi bir iliflki olabilir mi?
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Yan›t Anahtar›
1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Kavram›” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
2. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Piramidi” bölümünü

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

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
4. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim yetenekleri” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
5. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Kavram›n›n” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
6. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetim Kavram›n›n 

Geliflimi” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Klasik yönetim” bölümünü 

yeniden gözden geçiriniz.
8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yöneticinin Rolleri” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Fayol’un Yönetim ‹lkeleri” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
10. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Modern Yönetim” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
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