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ÖNSÖZ 
 
Bu kitap, Görsel programlamaya ilgi duyan okuyuculara, programlama serüveninde 
rehberlik etmek için Visual Studio IDE’sinde C# programlama dilini kullanarak 
ihtiyaç duyulacak araçlara ve yöntemlere yer vererek hazırlanmıştır. 
 
Eser bir eğitmen rehberliğinde sınıf ortamında ders materyali olarak 
kullanılabileceği gibi bireysel öğrenim amacıyla bir başvuru kaynağı olarak da 
kullanılabilir.  
 
Eserde yer alan konular için örneklerle anlatım yoluna gidilmiş, örnekler adım adım 
ekran görüntüleri ve görsellerle desteklenerek okuyucunun kendi kendine 
tekrarlayabileceği nitelikte sunulmuştur.  
 
Okuyuculara faydalı olması dileğiyle… 

 
Tolga DEMİRHAN  

Edirne, 2018 
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1.Görsel Programlama  
Görsel programlama, yazılımcının, tümleşik bir geliştirme ortamında  ( IDE / 
Integrated Development Environment ) görsel öğeler kullanarak ortaya çıkardığı 
program geliştirme sürecidir.  
Program kullanıcıları, görsel programlamanın sağladığı anlaşılırlık ve ifade gücü 
nedeniyle, görsel programlama araçları ile geliştirilen uygulamaları tercih 
etmektedir. Buna en güzel örnek olarak Windows işletim sisteminin piyasaya 
sürülmesinden sonra DOS işletim sisteminin popülerliğini yitirmesi verilebilir. 
Windows işletim sistemleri üzerinde Visual Basic, Pascal, C#, Delphi gibi diller 
görsel programlama dilleri olarak kullanılmaktadır. Görsel programlama dillerinde 
uygulamayı oluşturan kodun bir bölümü, görsel aracın eklenmesi ile birlikte veya o 
öğeye ait bir olayın tetiklenmesi ile eklenir. 
Görsel programlar geliştirmek için firmalar tarafından geliştirilen ve yazılım 
geliştiricilerine sunulan farklı tümleşik geliştirme ortamı araçları IDE 
bulunmaktadır. Bu araçlardan en popülerlerinden biri olan Visual Studio IDE si 
Microsoft firması tarafından geliştirilmiş olup. Yazılım geliştiricileri tarafından çok 
tercih edilen bir araçtır. 
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2.Microsoft Visual Studio 
Microsoft tarafından geliştirilen bir tümleşik geliştirme ortamı (IDE) olan Visual 
Studio kullanılarak, Windows Mobile uygulamaları, Windows Forms uygulamaları, 
web uygulamaları ve web servisleri ile birlikte konsol uygulamaları geliştirmek 
mümkündür. Visual Studio IDE ile program kodu yazmak, düzenlemek, çalıştırmak, 
hata bulmak ve veritabanı bağlantıları kurmak mümkündür. 
Visual Studio kullanarak, C/C++, VB.NET, C#, ve F# programlama dillerinde 
uygulamalar geliştirilebilir. Visual Studio farklı programlama dillerini destekler, bu 
da kod editörü ve hata ayıklayıcısının çok sayıda programlama dilini desteklediğini 
gösterir.  
2.1.Visual Studio Versiyonları 

Ürün adı Desteklediği. NET Framework Yayım tarihi 

Visual Studio 4.0 Yok Nisan 1995 

Visual Studio 97 Yok Şubat 1997 

Visual Studio 6.0 Yok Haziran 1998 

Visual Studio .NET (2002) 1.0 Şubat 13, 2002 

Visual Studio .NET 2003 1.1 Nisan 24, 2003 

Visual Studio 2005 2.0, 3.0 Kasım 07, 2005 

Visual Studio 2008 2.0, 3.0, 3.5 Kasım 19, 2007 

Visual Studio 2010 2.0 – 4.0 Nisan 12, 2010 

Visual Studio 2012 2.0 – 4.5.2 Eylül 12, 2012 

Visual Studio 2013 2.0 – 4.5.2 Ekim 17, 2013 

Visual Studio 2015 2.0 – 4.6 Temmuz 20, 2015 

Visual Studio 2017 2.0 – 4.7.1 14 Aralık 2017 
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3.Visual Studio 2013 
Anlatımlar ve örnekler Visual Studio 2013 IDE’si üzerinden C# programlama dili 
kullanılarak yapılacaktır. Anlatılan uygulamaları denemek için 
https://www.visualstudio.com/ adresinden en güncel Visual Studio sürümü indirip 
bilgisayarınıza kurarak kullanabilirsiniz.  
3.1.Visual Studio 2013’ü Başlatmak 
Windows 10 işletim sistemi yüklü bir bilgisayarda kurulu olan Visual Studio 2013’ü 
başlatmak için; 

- Görev çubuğunda bulunan Başlat komut düğmesine 
veya klavyeden pencere simgesi bulunan düğmeye 
basılarak Başlat menüsünün açılması sağlanır. 

- Açılan Başlat menüsünde klavye kullanarak Visual 
Studio 2013 yazılarak Visual Studio 2013 
simgesinin görüntülenmesi sağlanır. 

- Simge tıklanarak Visual Studio 2013 programının 
çalıştırılması sağlanır. 

 
Çalıştır komut verildikten sonra kullanıcının karşısına 
Visual Studio başlangıç ekranı gelmektedir.  Kullanıcılar, başlangıç ekranını 
kullanarak yeni bir proje başlatabilir, daha önceden yapmış oldukları uygulamalara 
erişebilir ya da Visual Studio ve diğer Microsoft ürünleri ile ilgili gelişmeleri takip 
edebilmektedir. 

 
Başlangıç Ekranı
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4.Yeni Proje Oluşturmak 
Görsel programlama dersimizde C# programlama dili kullanarak Windows Form 
uygulamaları geliştireceğiz bunun için gerekli ayarlamaları yaparak yeni bir proje 
başlatalım. 
Yeni bir proje oluşturmak için; 

- Başlangıç ekranında bulunan Start başlığı altındaki New Project seçilir. 
Seçim sonrasında New Project penceresi görüntülenir. 

- New Project penceresinin solunda bulunan kolondaki Templates başlığı 
altında kullanılacak dil olarak Visual C# seçilir. 

- Seçim sonrasında New Project penceresinin ortasında bulunan detay 
penceresinde Visual C# ile geliştirilecek uygulama olarak Windows Form 
Application seçilir. 

- New Project penceresinin alt kısmında bulunan alanda, Name alanı ile proje 
ismini belirlenebilir, Location alanına projenin nereye kaydedileceği 
belirtilir, Solution name olarak ayrıca bir çözüm ismi konulabilir. Solution 
değeri varsayılan olarak proje adı olarak geliri kullanıcı isterse 
değiştirilebilir. 

- Proje oluşturma işlemini tamamlamak için New Project penceresinin 
altındaki Ok komut düğmesine basılır. 

 
New Project 
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ÖNSÖZ 

Bu kitap, Meslek Yüksekokullarında İşletme bölümlerinde 
okutulmakta olan İşletme Becerileri Grup Çalışması adlı derste 
işlenen konuların içeriği dikkate alınarak hazırlanmıştır. 
Bireysel ve örgüt amaçlarına ulaşmak için yönetici ve çalışanlar 
arasındaki etkileşim, başta yöneticiler olmak üzere tüm örgüt 
çalışanlarının ortak sorumluluğudur. Yönetim bakış açısıyla 
“işleri idare etmek” bir iş başarısı için gerekli ama yeterli 
değildir. Çünkü yöneticiler bazı durumlar karşısında işleri idare 
ederken, çalışanlar arasında örgütsel yapıda meydan gelen 
sorunların parçası olabilmektedir. Dahası, yöneticiler, örgütsel 
yapıda dengeyi kurmaya çalışırken, aldıkları menfi kararlar 
karşısında kendi dengelerini kaybedebilmektedir. İşte bu gibi 
şartları ortadan kaldırabilmek için yönetim bazlı bir etkinlik 
ortaya koymak, bu kitabın da temel konularını içerecek şekilde 
tasarlanmıştır. Kitap, işletme yönetimi ve işletmelerde sorun 
çözme teknikleri, iletişim ve toplantı yönetimi, çatışma 
yönetimi, stres yönetimi, zaman yönetimi, grup yönetimi, kriz 
yönetimi, iş görüşmeleri ve mülâkat teknikleri şeklinde birbirini 
tamamlayan sekiz bölümden oluşmaktadır.      

        
                          Serhat Soyşekerci 

        Ramazan Erturgut 
                                                                                                                             

Çanakkale, 2017 
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1. İşletme Yönetimi 

İşletme kavramı telaffuz edildiği andan itibaren çok yönlü 
bir çağrışım ile karşı karşıya kalmaktadır. Bu hususta ilk akla gelen 
kavramlardan birisi ekonomidir. Gerçekten de işletmeler belirli bir 
hedefi ve amacı karşılamak için ekonomik bir kurum niteliğine 
sahip olmak durumundadırlar. Buna karşılık işletmeler varoluş 
nedenleri ve piyasadaki durumları açısından belirli mevzuatlara 
göre sınıflandırılmalıdırlar. Bu da onların hukuki olduklarını 
gösterir. Aynı şekilde işletmelerin teknik ve toplumsal tarafları söz 
konusudur. Teknik olmaları işleyişleri açısından önemlidir. Çünkü 
bir grup insanın belli amaçlar doğrultusunda çalıştıkları göz önüne 
alındığında işletmeler belirli kural ve normlar etrafında birleşirler. 
Çevreye, doğaya ve son yıllarda popülaritesi yükselen bir değer 
haline gelen 'sosyal sorumluluk' gibi insanların sadece ekonomik 
ihtiyaçlarına değil, gündelik hayattaki ihtiyaçlarına da karşılık 
gelebilen kurumsal özelliklere sahiptirler.  

Bütün bu değerlendirmeler işletmelerin en temel ihtiyacı 
olan yönetilmeleri gereğini öne çıkarmaktadır. İşletmede çalışan 
personel, teknoloji, ürün ve/veya hizmet ve bilgi gibi unsurlar 
belirli şekilde, ahenkli ve uyumlu olarak hareket etmelidirler. İşte 
işletmeler bundan dolayı yönetilmek zorundadırlar. İşletmeler için 
en kritik olan bu uğraş başarı için de kaçınılmazdır. Demek ki 
işletme ve yönetim kavramları bir araya geldiğinde işletme 
yönetimi denilen makinenin makine ile, insanın makine ile ve 
insanın insan ile uyumlu ve etkin koordinasyonu sağlanabilecektir.  

1. 1. İşletme 

Genelde işletmecilik özelde ise yönetim kitaplarında işletme 
kavramı yerine teşebbüs, firma, şirket, örgüt, fabrika, üretim 
sistemi, ekonomik birim, teknik birim veya işyeri gibi sözcükler de 
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kullanılmaktadır. Bu kavramlar birbirleri ile eşanlamlı bir şekilde 
telaffuz ediliyorsa ortada bir sorun yoktur. Dahası, sorun olmaması 
için bu gibi kavramların işletmenin tanımını karşılamaları gerekir.  

İşletme kavramı iş kökünden gelmekte ve üç anlamı 
kapsamaktadır (Tutar vd., 2005: 5):  

a) Belirli bir alet, makine veya benzeri bir aracı çalıştırma,  

b) Çeşitli iş ve faaliyetlerin yapıldığı yer, işyeri,  

c) Maddi ve beşeri fonksiyonlardan oluşan bir üretim 
birimi.  

Geniş kapsamlı ve basit bir şekilde ele alındığında işletme; 
“başkalarının ihtiyaçlarını karşılamak üzere mal ve/veya hizmet 
üreten ekonomik birimdir” (Kıngır, 2006: 3).   

Dar anlamıyla işletme; “başkalarının ihtiyaçlarını karşılamak 
üzere mal ve/veya hizmetleri üretmek ve sahibine kâr sağlamak 
amacıyla faaliyet gösteren iktisadi birimdir” (Mucuk, 2000: 5).   

Bir başka tanıma göre işletme; “kişilerin ihtiyaçlarını 
karşılamak amacıyla üretim faktörlerini bir araya getirerek, 
ekonomik mal ve/veya hizmet üretmek ve pazarlamak için 
faaliyette bulunan kuruluştur” (Şimşek vd., 2008: 2). İşletme için 
ortak ve genel bir tanıma da gidilebilir: bu yaklaşımla, “belirli 
ölçüde kar elde etmek ya da hizmet yaratmak amacıyla üretim 
faktörlerini (sermaye, emek, doğal kaynaklar) bilinçli, uyumlu ve 
sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun gereksinim duyduğu 
mal ve hizmetleri üreten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal 
kuruluşlara işletme denir” (Sabuncuoğlu ve Tokol, 2009: 1).  

Yukarıdaki tanımları toparladığımızda en yalınlaştırılmış 
haliyle işletmeyi; “kişi veya kurumların ihtiyaçlarını karşılamak 
üzere, üretim faktörlerini bir araya getirerek, mal ve/veya hizmet 
üreten, pazarlayan ve sonunda maddi-manevi bir kâr elde etmeyi 
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amaçlayan iktisadi, teknik, sosyal ve hukuki birimler” (Dinçer ve 
Fidan, 1999: 3) olarak görebiliriz.  

1. 2. Yönetim 

Her şeyden önce yönetim kavramından bahsedildiği zaman 
bunun evrensel bir süreç, toplumsal yaşam kadar eski bir sanat ve 
gelişmekte olan bir bilim olduğu akla gelmelidir. Süreç olarak 
yönetim, bir takım faaliyet ve fonksiyonları; sanat olarak yönetim, 
bir uygulamayı; bilim olarak yönetim ise sistematik ve bilimsel 
bilgi topluluğunu ifade eder. Dolayısıyla yönetim farklı bilim 
dallarına göre farklı biçimlerde tanımlanabilir. Örneğin 
ekonomistlere göre; toprak sermaye ve emekle birlikte üretim 
fonksiyonlarından biridir. Siyasal Bilimcilere göre yönetim; bir 
otorite sistemi olarak kabul edilir. Toplumbilimcilere göre 
yönetim; bir sınıf ve saygınlık sistemidir (Can ve Güney: 2011: 
143).  

Diğer taraftan yönetim bir bilim olduğu kadar, bir uğraş, 
bilimsel bir uygulama, bir sanat ve bir süreç olarak tanımlanabilir. 
Bu bağlamda olmak üzere yönetim; “örgüt amaçlarının etkili ve 
verimli olarak gerçekleştirilmesi için planlama, örgütleme, 
kadrolama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarına ilişkin 
kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilinçli bir 
biçimde maharetle uygulanması ile ilgili faaliyetlerin tümü” 
(Bahar, 2009: 3) olarak görülebilir.  

Yönetimin önceden kesin ve net biçimde kestirilemeyecek 
olması onun daha çok maharet gerektiren yanını ortaya 
koymaktadır. Bu yönüyle yönetim estetik gerektiren birtakım 
faaliyetleri de kapsar. İnsanın toplumsal yaşama gereği olan diğer 
kişilerle ilişkilerini, onların çeşitli koşullar altındaki davranışlarını 
inceler. Bu anlamda herkes birer yönetici sayılabilir. İnsanlar 
ustalıklarını, zamanlarını ve aktivitelerini planlar, örgütler, onları 
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yönlendirerek kontrol ederler ki böylece kendilerini de yönetmiş 
olurlar.  

Yönetimin evrensel olmasındaki başat neden her bilim 
alanına göre tanımının yapılabilmesindendir. Örneğin iktisatçılara 
göre yönetim; toprak, sermeye ve işgücü ile birlikte üretim 
faktörlerinden birisi iken; yönetim bilimcilere göre yönetim, bir 
otorite sistemidir. Bunlara göre örgüt yöneten ve yönetilen olmak 
üzere iki gruba ayrılır. Bu iki grup arasındaki ilişki otorite 
ilişkisinden kaynaklıdır. Toplumbilimciler ise yönetimi, bir sınıf ve 
saygınlık sistemi olarak değerlendirirler. Yönetimle ilgilenenler 
sadece bu disiplinler değil, psikoloji, hukuk, sosyal psikoloji ve 
muhasebe gibi sosyal bilimlerin çeşitli dalları yönetimi ilgi 
alanlarının amacına uygun bir şekilde tanımlamaya çalışmışlardır. 
Ancak tüm bu yaklaşımların ortak tarafı yönetimin diğer kişilerin 
ortak çabaları sonucunda amaçların başarılması süreci olduğudur.  

Yukarıdaki düşünceden hareketle yönetim; “belirli bir amaca 
ulaşmak için başkalarıyla işbirliği yapmaktır” (Kıngır, 2006: 15). 
İşbirliği ve işbölümü olgusu yönetim düşüncesinde her zaman 
olagelmiştir. İlkel toplulukların cinsiyet ayrımlarına dayanan basit 
iş bölümlerinde hayvan yetiştiriciliği ve silah yapımının eril, 
yiyecek ve giyecek üretiminin de dişil biçimleri yönetimin cinsiyet 
olgusuyla ilişkisini ortaya koyar. Öte yandan soy zincirinin kadına 
göre hesaplanmasını zorunlu kılmaktan öteye, anaerkilliğin 
toplumsal örgütlenmesinin maddi ve teknik temeli oluşturması 
yönetim düşüncesindeki süreci vurgular. Başlangıçta bahçe 
çapalamanın kadın, tarla sürmenin de erkek işi olduğu arkaik 
dönemin işbölümü ilkesi, tunç sabanlarının yaygın şekilde ve geniş 
alanları tarıma açmak için kullanılmaya başlanması, öküzün sabana 
koşulması, yük taşımada insanın kol gücünün yerini hayvansal 
enerjinin alması hayvan yetiştiriciliği ile tarımsal üretimi 
kaynaştırmıştır. Bahçecilikten tarla tarımına geçişi sağlayan bu 
ekonomik döngünün ağırlık merkezini, hayvanları yetiştiren, 
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madenleri işleyen ve buluşlarını üretimin gereklerine uygulayan 
erkeklere kaydırmış, kadınları çapalama, yük taşıma gibi ağır ama 
zorunlu bazı işlerden kurtararak anacıl ekonomik mantığın 
feshedilmesini sağlamıştır (Fişek, 1979: 24-25). Kuşkusuz yönetim 
olgusunun çoklu disiplini içermesi beşeri kavramlarla ve 
disiplinlerle ne kadar yakın bir ilişkisi içinde olduğunu da 
göstermektedir.  

Şekil 1. İnsan ve Örgüt Konularının Değişim Süreciyle İlişkisi 

 

Yönetimde esas olan nokta hedefe başkaları yoluyla 
ulaşabilmektir. Bu açıdan yönetim insanlar vasıtasıyla işleri 
yaptırmak olarak tanımlanır. Dahası, önceden belirlenen hedeflere 
ulaşmak için kaynakların (bilgi, teknoloji ve insan kaynakları gibi) 
organize edildiği ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi 
amacıyla, sonuçların değerlendirildiği bir süreçtir.  

O halde belirli bir süreci kapsadığı için yönetimi; “belli bir 
takım hedefleri gerçekleştirmek için başta insanlar olmak üzere 
parasal kaynaklar, donanım, demirbaş, teçhizat, hammadde, 
yardımcı malzemeler ve zamanı uyumlu, verimli ve etkin 
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kullanabilecek kararlar alma ve bu kararları uygulama süreci” 
şeklinde tanımlamak da mümkündür. Ancak insan öznesi ile maddi 
dünya arasında belirgin farklar vardır. Kuşkusuz bu fark yönetim 
alanında karşımıza çıkmaktadır.  Sözgelimi teknolojiyi yönetmek 
ile insanları yönetmek hiçbir zaman aynı düşünülmemelidir. 
Maddesel dünyanın kullanım alanı eldeki kaynaklarla çekip 
çevrilebilir ölçüde olabilir. Üstelik olanaklar bunu 
karşılayabiliyorsa bu son derece mekanik bir süreci kapsar ve her 
şey etkin ve verimli olabilir. Ancak öyle durumlar olabilir ki eldeki 
kaynaklar ve olanaklar fazlasıyla yeterliyken bile insanlar etkili ve 
verimli çalışamayabilirler. Çünkü beşeri faktörler sınırsız bilgi 
karşısında daha kompleks bir yapıya sahiptir ve üzerinde fazlasıyla 
düşünülmesi ve planlama yapılması gereken mahareti gerektirir. 
Bu bakımdan yönetimin maharet isteyen kısmı makine ve 
teknolojiyi çekip çevirmek konusunda değil de insanları organize 
edebilme, onları ortak bir hedefe yönlendirebilme ve verimli 
çalışabilmelerini sağlayabilme hususunda olmalıdır.  

Maddi araç ve gereçler ile paranın belirli amaçlar 
doğrultusunda kullanılması, yukarıda vurgulamaya çalıştığımız 
yönetim anlayışından söz edebilmek için yeterli sayılmaz. Örneğin, 
bir ayakkabı boyacısı, sadece kendisi için çalışan bir bakkal, 
tezgahları çalıştıran bir işçi, arabasını süren bir şoför veya dağda 
hayvanlarını otlatan bir çoban yönetici sayılmaz, ama yönetimin 
doğasını yansıtır. Çünkü beşeri ilişkiler ağının içinde değildir. İş 
görenleri ve onların davranışları, tutumları, motivasyonları bu 
kişilerin ilgi alanı değildir. Yönetici olabilmesi için mutlaka 
emrinde çalışan bir iş gören, otoritesini kabul eden beşeri bir varlık 
olmalıdır.  

Daha önce de değinildiği üzere sanatların en eskisi 
bilimlerin ise en yenisi kabul edilen yönetimin belki de en çarpıcı 
yönlerinden birisi üzerinde net bir fikir birliğine varılamamış 
olmasındandır. Gerçekten de yönetim eldeki maddi, mali ve beşeri 
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kaynakları örgütün amacı doğrultusunda etkili ve verimli biçimde 
rasyonel bir şekilde kullanma bilimi ve sanatı olarak kabul etmek 
doğru algılanmalıdır. Yönetim sanatı, beceri ve yeteneğe, birikim 
ve deneyime dayalı olarak davranışsal, duygusal, mantıksal, 
sezgisel ve içgüdüsel özellikler taşır. Ancak yönetim sanatı, 
doğuştan gelen bir sanat değil, sonradan öğrenilebilen ve 
geliştirilebilen “davranışsal bir sanat” (Şimşek, 2008: 8) olarak da 
kabul edilebilir.  

1. 3. Liderlik 

Liderlik kavramı genel olarak işletmelerin çözümlenmesinde 
insan davranışlarını önde tutarak çalışan insanın örgütsel yapıda 
nasıl güdüleneceği üzerinde durmaktadır (Karalar, 1997: 15). 
Bunun yanında liderlik sadece resmi (formal) organizasyonlara has 
bir süreç değildir. Belirli bir grubun belirli bir kişinin arkasından 
belirli amaçları gerçekleştirmek üzere gitmesi ile liderlik süreci 
oluşmaktadır (Doğan, 2002: 9). Bu süreç içerisinde birey yalnız 
başına erişemeyeceği bazı ihtiyaçlarını ve hedeflerini belirlediği 
takdirde kendisi ile birlikte hareket etmekten çekinmeyecek 
kişilerle bir araya gelerek grup oluşturma eğilimine girecektir. 
Grubun etkinliği ve verimliliği için bireylerin çabalarının bir 
eşgüdüm altında birleştirilmesi ve koordine edilmesi gerekir. İşte 
bu grubu yönlendiren, onu örgütleyip bir plan dahilinde harekete 
geçiren ise lider olarak nitelendirilebilir (Eren, 1998: 243). 
İşletmelerde yönetimin üst basamaklarında bulunan kişilerin örgüt 
yaşamını idame ettirebilecek izleyicileri ile birlikte değişen şartlara 
uyum sağlayabilen liderliğe yönelik davranış karakteristiklerini 
taşımaları gerekmektedir.  

Stratejik önem taşıyan işletmeler açısından bakıldığında 
eğitim, sağlık, ulaştırma, güvenlik ve savunma gibi hizmetlerde bir 
değişim faaliyeti olduğu değerlendirildiğinde, liderin değişimleri 
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algılama ve yönetebilme becerilerinin ne kadar önemli olduğu 
anlaşılacaktır. Stratejik öneme sahip işletmeler kendisine atfedilen 
görev özelliği nedeniyle her an harekete geçme ve kriz durumlarına 
aynı sürat ve yeterlilikte yanıt verebilme sorumluluğunu 
taşımaktadır. Bu yüzden tıpkı bir askeri harekâtın yönetilmesinde 
ve operasyonel başarının sağlanmasında olduğu kadar, ulusal 
sağlık hizmetlerinde, güvenlik ve adalet hizmetlerinde insan 
kaynaklarını motive edici faktörlerin etkisi yadsınamaz. Bu 
nedenle Stratejik öneme sahip işletmelerde liderler insanı en 
önemli kazanç olarak göz önünde tutmalı ve bu inançla hareket 
ederek insan kaynağının en iyi kullanımı üzerinde yatırımdan 
kaçmamalıdır. 20. yüzyılın yönetim alanında en yoğun bilimsel 
çalışma yapılan konularından birisi de liderliktir. Liderliği 
çözümleme noktasında hem kuramcılar hem de uygulayıcılar 
büyük çaba sarf etmektedirler. Günümüzde de bu çabanın yoğun 
olduğu görülmektedir. Bu çabalar sonucunda liderlik literatürüne 
5000’den fazla çalışma ve 350’den fazla tanım kazandırılmıştır 
(Erçetin, 2000: 2). Liderlikle ilgili geliştirilen tanımlar liderliğin 
her dönemde tartışılırlığını artırmış ve bütün bu tanımların ortak ve 
farklı yönleri liderliğin açıklanmasına katkıda bulunmuştur. 
Liderlik ile ilgili aşağıda kronolojik sırada verilen tanımların 
liderliğin evrimini ve bu kavrama bakış açısındaki farklılığı 
göstermesi açısından önemlidir (Erçetin, 2000: 4).  

 Liderlik sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir 
(1902-C. H. Cooley) 

 Liderlik tüm grubun gücünü kendi çabalarında ortaya 
çıkarmaktır. (1911- F. W. Blackmar) 

 Liderlik en az çatışma, en güçlü işbirliği ile insanları 
başarıya ulaştırma yeteneğidir. (1921-E. L. Munson) 

 Liderlik insanları ikna ederek onlara istediğini 
yaptırabilme sanatıdır. (1930- C. M. Bundel) 
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 Liderlik amaçların gerçekleştirilmesi için moral birliğini 
sağlamak ve sürdürmektir. (1950-R. M. Stogdill) 

 Liderlik örgütsel amaçlara ve hedeflere ulaşmak için yeni 
bir yapı ve süreç başlatmaktır. (1964-J. Lipham) 

 Liderlik yetki kullanarak kararlar alabilmektir. (1968-R. 
Dubin) 

 Liderlik örgüt üyelerini örgütün rutin yönelimlerine 
mekanik bir uyum sağlamanın ötesinde, performans 
göstermeye güdüleyecek etki fazlalığı yaratmaktır. 
(1986- R. R. Krausz) 

 Liderlik sezgisel ve analitik düşünceyi tam anlamıyla 
kullanarak yaratıcı olmaktır. (1990-C. Norris) 

 Liderlik etkidir; ne daha fazla ne de az. (Maxwell, 1993: 
148) 

 Liderlik karmaşık ve sorunlu bir işe girişebilmektir. 
(1993-T. J Kovalski) 

 Liderlik farklı durumlarda davranışlara farklı anlamlar 
yükleyebilmektir. (1994-R. Heifetz) 

 Liderlik, amaç, kültür, strateji temel kimlikler ve kritik 
süreçler gibi örgütü var eden ussal ve iyi düşünülmüş 
eylemleri yönetmek, geleceği yaratmak ve ekip 
kurmaktır. (G. R. Sullivan & M. V. Harper) 

 Liderlik organizasyonun amacı ve stratejisi 
doğrultusunda verimli bir bilgi yönetimi için 
kolaylaştırıcı şartları ortaya koymaktır (2000- Hollsaple).      

1. 4. İşletme Yönetimi 

İşletme yönetimi kavramı geçmişte olduğu gibi bugün için 
çeşitli alanlarda uzmanlaşmış kişilerin, farklı mesleklerden gelen 
profesyonellerin alana katkısıyla gelişme göstermiştir. Bu gelişme 
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işletme yönetimini disiplinler arası bir zeminde değerlendirmeyi 
öne çıkarmakta ve hemen her mesleğin uzman personelinin 
katkısıyla belirli bir gelişim evresine ulaşmaktadır. Matematik, 
ekonomi, tarih, hukuk, psikoloji, siyaset bilimi ve toplum bilimi 
gibi alanlar yöneticilik ve yönetim alanı konusunda tek başına 
yeterli görülmemektedir. Yönetim alanında bilhassa eklektik 
gelişmeler son yıllarda daha yoğun bir şekilde öne çıkmaktadır.  

İşletmeler iktisatçıların sıkça vurguladığı üretim faktörleri 
olarak bilinen emek, sermaye, doğal kaynaklar ve girişimciyi 
belirli bir ayırıma tabi tutmaktadırlar. Zira bu ayırım belirli bir 
yönetim anlayışı gerektirir. Ayrılan her bir faktör yönetilmeye 
ihtiyaç duyar. İşletmelerde her şey parasal veya finansal 
kaynakların yönetilmesiyle nihai bir amaca ulaşmaz. Beraberinde 
insanların eşgüdümlü halde verimli çalışabilmelerini de sağlamak 
gerekir. Bununla birlikte hava, su, toprak gibi doğal kaynakları da 
en az maliyet ve en yüksek fayda ile verimli ve rasyonel hale 
getirebilmek yönetimin ve işletme yönetiminin kritik rolüdür. 
İşletmelerde insanın emeğini yönetebilmek kolay bir iş değildir. 
Bunun en önemli nedeni de işletmede tümüyle insanın en önemli 
faktör olduğudur. İşgören-yönetici veya patron-yönetici olması bu 
niteliği değiştirmez. Çünkü, en modern araç, gereç ve makinaların 
kullanıldığı bir işletmede bile onları kullanan, yönlendiren ve tüm 
aktiviteleri yöneten bir insan unsuru söz konusudur. Sermaye 
terimi ile özellikle iktisatçıların kastettiği fiziksel sermaye olup, 
iktisatta basit olarak üretime ayrılan üretim araçları (araç-gereç ve 
makina gibi)'dır. Doğal kaynaklar ile genellikle toprak, arazi veya 
tabiat şeklinde ifade edilirse daha geniş kapsamlıdır; maden, 
orman, petrol, su ve buna benzer kaynakları kapsar. Girişimci ise 
aslında en kritik faktördür. Çünkü diğer faktörleri bir araya 
getirmek onun temel rolüdür. Bu konuda her türlü riske girerek 
üretim faktörlerini tedarik eden, optimal bir fayda yaratarak 
kullanan ve üretime yönlendiren kişi olarak düşünülür. Bu 
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düşünceden hareketle girişimciler genellikle işletmenin sahibi veya 
patronu olarak anılırlar. Dolayısıyla işletmelerin bütün hayati 
unsurları girişimcinin elinde toplandığı için büyük risk taşırlar. 
Örneğin küçük ölçekli bir imalathanede girişimci açık seçik ve 
görünür bir şekilde o işletmenin patronudur. Üstelik bu 
imalathanede yönetici rolünü de üstlenen odur. Böylece bu tarz 
küçük işletmelerin hem girişimcisi hem de yöneticisi tek elde 
toplanmış olur. İşletme büyüdükçe, yani ortak sayısı arttıkça, 
işletmeye yeni personeller istidam edildikçe, bilgi ve teknoloji 
açısından büyüdükçe bu tarz işletmelere her bir departmandan 
sorumlu olmak üzere ücretli çalıştırılan yönetici ihtiyacı doğar. 
Gerçekten de bu koşulsuz ve kaçınılmaz olarak gereklidir. Çünkü 
bu tür işletmeler büyüdükçe departmanlaşmaya ihtiyaç duyar. 
İşletmenin sadece gelir ve gider hesaplarını yapmanın ötesinde fon 
ihtiyacını tedarik eden, sermaye piyasalarında işlemlerini takip 
eden sadece muhasebe değil finansal yöneticiye de ihtiyaç duyar. 
Öte yandan kitle iletişim araçlarından yararlanarak kamuoyunda 
sesini duyurmak için profesyonel halkla ilişkiler sorumlusuna 
gereksinimi vardır. Benzer şekilde personelin kariyer ve terfisi, 
eğitimi, oryantasyonu ve bunu sağlamak için İnsan Kaynakları 
Yöneticisi gibi orta kademe departman yöneticileri gereklidir.  

Yukarıdaki değerlendirmeler ışığında bir işletme, girişimci-
yönetici şeklinde yönetilebilir. Burada girişimci hem işletmenin 
sahibi hem yöneticisidir. Bu uygulamada, girişimci-yönetici tek 
olabileceği gibi, iki veya daha fazlada olabilir. Birden çok 
girişimcinin bulunduğu, fakat hiçbirinin yönetici olmadığı bir 
işletmede yönetim görevi, profesyonel şekilde yerine getirilmiyor 
demektir. Profesyonel yönetici, işletmenin risk dışındaki tüm yetki 
ve sorumluluklarını üzerinde taşıyan ve mesleği profesyonelce 
yerine getiren kişidir. Bu kişinin kendine verilen yetki ve 
sorumlulukları yerine getirebilmesi için, yönetim ilkeleri ile 
bilgilere sahip olması ve işini tam olarak bilmesi gerekir. İşini tam 
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olarak bilmek demek mesleki ve uzmanlık bilgisi denilen teknik bir 
işi kapsamaktadır (Tutar vd., 2005: 9). Bu bağlamda olmak üzere 
profesyonel yönetici, “yönetim işini meslek olarak yapan veya icra 
eden kişidir” (Bahar, 2009: 7). Ancak bu tanımı doğru okumak 
gerekir. Her şeyden önce yönetim dediğimizde bunu tıp veya 
hukuk gibi düşünmemeliyiz. Çünkü mesleğin icra edilişi 
bakımından, mesleki birlik ve odalara sahip olması açısından ve 
tarihsel süreci itibariyle tıp veya hukuk gibi disiplinler birer 
meslektir. Yine de az önceki tanımı okumaya giriştiğimizde 
yönetimin bir meslek olmasını değil, mesleki ve uzmanlık gücü 
yüksek bir uzmanın yönetim işiyle uğraştığı anlamını çıkarmalıyız. 
Bu da yönetimin bir “uğraş” olduğunu gösterir. Zaten yönetimin 
bir uğraş olması onun estetik tarafına gönderme yapmaktadır. 
Dolayısıyla yönetimin maharetle yürütülen bir beceri olduğuna 
vurgu yapması bu yüzden boşuna değildir.  

Profesyonel kişi olarak adlandırılan uzmanlar, yönetim 
uğraşını kendilerine meslek edinerek işletmenin sahibi haline 
gelmeden girişimcinin yaptığı her işi yapan ve bu hizmetleri 
karşılığında ücret, maaş ve/veya prim alan kimselerdir. Diğer bir 
ifadeyle profesyonel yönetici işletmenin yönetim sorumluluğunu 
üstlenen, dönem sonunda elde edilen kâr ve zarardan etkilenmeyen 
kişilerdir. İşletmelerde yönetimle ilgili aktiviteleri, tek olarak ya da 
grup halinde gören kişiler yönetim organlarını oluştururlar ki bu 
organlara yönetici denilmektedir. Yönetimin bir gelir sağlama 
amacıyla sürekli olarak gerçekleştirilmesi halinde yönetim uğraşı 
ortaya çıkmaktadır. Aslında son yıllarda meslek kavramı değişime 
uğramakta veya meslekler günün koşullarına kendilerini adapte 
edebilmek için yeniden şekillenmektedirler. Yöneticilik günlük 
hayatta popüler hale gelen ve son yıllarda önemi daha çok 
kavranmaya çalışan bir faaliyet alanı olmaya başlamıştır. Yönetim 
faaliyetinin genişlemesi ve karmaşıklığının artması sonucunda bu 
işi meslek haline getiren profesyonel yöneticiler son zamanlarda 
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eğitim kurumlarının da etkisiyle çoğalmaktadır. Bu sayede 
yöneticilerin işletmelerin amaçlarını daha iyi kavraması beklenir ve 
bu işi yapan kişiler olmasından dolayı onları böylesi bir 
sorumlulukla yüzleştirir. Yöneticilerin işletmelerde sorumluluk 
almaması gibi klasik bir görüşü her zaman doğru görmemek 
gerekir. Çünkü işletme yönetimi kendi içinde sorumluluk taşıyan 
ve gerek personelin gerekse maddi kaynakların çekip çevrilmesini 
amaç edinen etkin bir roldür. Üstelik yöneticiler devamlı değişen 
çevresel koşullar karşısında kendilerini sürekli yenilemek 
zorundadırlar. Dahası, yönetim için olmazsa olmaz bir kavram 
karşımıza çıkmaktadır ki o da “dinamizm”dir. İşin daha önemli 
tarafı yöneticilerin sistemin bütününü görebilmek gibi bir eğilime 
sahip olmalarıdır. Örneğin bir montaj işçisi makina parçasını 
şekillendirmek için bunu belirli bir günde bitirebilir veya bir 
avukat bir davayı belli bir zamanda herhangi bir noktada 
kaybedebilir veya kazanabilir. Oysa yönetici ne zaman başarılı 
olduğundan emin olmadığı gibi, herhangi bir yanlış hesap sonucu 
bütün işletmenin yaşamının ve kendi mesleki başarısının sona 
ermesi tehlikesi ile yüz yüzedir (Kıngır, 2006: 19). Açıkçası bir 
risk altındadır ve bu riskle çalışmayı her zaman ve her koşulda 
kendine amaç edinmiştir.  

İşletmede değişimi gerçekleştirmeyi sağlayacak en iyi 
uygulama olarak görülen bir yaklaşıma göre değişim süreci dört 
temel aşamada gerçekleşir (Argyris, 1999: 110):  

a) Vizyonun tanımlanması,  

b) Vizyona uygun rekabet stratejisinin tanımlanması,  

c) Uygulandığında stratejiyi hayata geçirecek örgütsel iş 
süreçlerinin tanımlanması,  

d) Personelin iş süreçlerini etkin olarak gerçekleştirebileceği 
şekilde, bireysel iş gereklerinin tanımlanmasıdır.  

İ.B.G.Ç 152



16 

Yukarıdaki her bir aşama birer komut olarak 
algılanmamalıdır. Ancak gene de bu direktiflerin altında yatan 
şablon, değişim konusuna kafa yoran araştırmacıların ve 
uygulamacıların etkin pratik kazanmaları konusunda yıllar içinde 
edinmiş olduğu bilgi birikimine uygundur. Bir vizyon ile işe 
başlamak ve gerçekleşmesi için o vizyona aşamalı bir şekilde 
gerçeklik kazandırmak başarılı yöneticilerin yapması gereken en 
önemli işidir. Yukarıdaki sürecin dört bölümünün nasıl sıralanacağı 
konusunda kimsenin kuşku duymaması için üst yönetimden tek tek 
çıkması gerekir. En ufak bir çatlak ses her şeyi ortadan kaldıracak 
ve uygulamaya olan inancı ortadan kaldıracaktır. Gerçekten de bu 
süreç oldukça rasyonel ve anlaşılan bir şeydir. Süreç içinde ortaya 
çıkacak iç çelişkiler karışıklıklar yaratabilir. Aşamalarının her biri 
bir dizi direktifle öylesine kesin bir şekilde belirlenmelidir işletme 
personeli buna olan bağlılığını ortaya koyabilsin.                              

2. Sorun Çözme Kavramı 

Sorun çözme denilen kavram her şeyden önce bir faaliyet 
işidir ve sadece işletmelerde değil insan yaşamının her evresinde şu 
ya da bu şekilde ortaya çıkabilir. Sorunların her düzeyde karşılıklı 
ilişki içinde olması insan faaliyetlerinin çeşitli yönlerini etkiler. 
Çevre ve ulaştırma gibi faaliyetler enerji kaynaklarıyla yakından 
ilgilidir ve işletmeyi her şekilde etkiler.  

Sorun denilen kavram en basit şekliyle “çözülmesi ve bir 
sonuca bağlanması gerekli olan durum” (Şimşek vd., 2008: 21) 
demektir. Amaçları gerçekleştirmeye çalışırken karşılaşılan her 
türlü güçlükler sorun olarak belirir. Böylesi bir durumda çağdaş 
yönetim anlayışında yönetici, aynı zamanda “sorun çözen kişi” 
olarak algılanmaktadır. Bu açıdan yönetim, sorunları 
çözümleyebilme sanatı gibi de düşünülebilir. Çünkü yönetici 
sorunları çözmek için çok farklı perspektiften olaylara 
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yönlenecektir ve gene çok çeşitli alternatifler üretebilecektir. 
Çözülmesi imkansız gibi görülen sorunlar, gündelik işleri altüst 
etmemelidir. Ama buna karşın sorunlar günlük işlerin de önemli bir 
kısmını oluşturur. Bir sorunla karşılaşması durumunda yöneticinin 
görevi, çözülebilir sorunlarla çözülmesi imkansız sorunları ayırt 
etmektir. Ancak sorunlar ne kadar içinden çıkılması güç durumları 
yansıtırsa yönetim becerisi karşısında fırsatlar da bir o kadar öne 
çıkacaktır. Hatta bazı yöneticiler vardır ki sorunlar karşısında 
yönetimde başarısı görülür. İşin seyri normal koşullar altında 
devam ettiğinde bu yönetici etkisiz ve pasif bir idare şekli sergiler. 
Zaten bir yöneticinin çözmesi gereken sorunu yoksa, insan 
yönetimi konusunda göstereceği beceri ölçütü de bir o kadar kısıtlı 
hale gelmiş demektir. Başarılı işletmelerde özellikle astlar, 
yöneticinin başarısını, sorunları çözme konusunda gösterdiği beceri 
ölçüsünde görürler. Yöneticilerin otoritesi ve yetkilerini kullanma 
becerileri, sorunları çözme konusundaki etkinlikleri ile çoğu kez 
doğru orantılıdır.  

2. 1. Sorun Çözme Süreci 

Başarılı yöneticiler çoğu kez sorun ararlar. Çünkü onlar 
sorunları çözmeye odaklandıkları ve başarı faktörünü burada 
buldukları için sorunları yönetim becerisinin birer parçası olarak 
görürler. Bu açıdan yöneticiye yakıştırılan ve onun başarısıyla 
özdeşleştirilmiş bir kavram olan “sorun çözen kişi” ifadesi anlamlı 
görülmektedir. İşletmelerde yöneticilere sürekli sorun getirilir ve 
ondan çözüm bulması beklenir. Oysa sorunun birer parçası haline 
gelen yönetici bu konudaki beceriksizliğini de ortaya koyacak 
demektir.  

İşletmelerde başarı sağlamayı düşünen her bir yönetim 
anlayışı, gündeme gelebilecek her türlü sorunu gidermek 
durumundadır. Sorunları yaratan koşulları ortadan kaldırmak üzere 
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getirilen önerileri uygulamada başarı sağlama durumu sorunların 
çözümüyle yakından ilişkilidir. İşletmelerin sorun çözmede başarılı 
olmalarında, iç ve dış çevre koşullarına uyum önemlidir. 
İşletmeleri kuran, geliştiren ve varlığına son veren insan olduğuna 
göre sorunların kaynağı da odur. Ancak çözüm de haliyle gene 
ondan beklenecektir. Dolayısıyla insan bu yönüyle en gelişmiş 
uyum yeteneğine sahip olmak durumundadır. Sorunları kavramak 
onları çözmek için en temel yoldur ama önemli olan sorunlar 
belirmeden onları öngörebilmektedir. Bu ise geniş bir vizyon, 
yüksek bir bakış açısından sezgi ve sonrandan olabilecekleri 
tahmin ile belirlenebilir. Yöneticiler pazar ortamı başta olmak 
üzere iç ve dış çevre koşullarını iyi gözlemleyecek analiz ve iş 
planlaması yapabilmelidir. Fikir üretmenin tersine sorun çözmeye 
yardımcı olan bilgiler genellikle işletmenin içinde geliştirilir. 
İşgören etkili bir motivasyon politikası ile sorun çözme alanında 
önemli bilgiler üretebilir, işletmenin hizmetine sunabilir. İşletme, 
sorun çözmede gereksinim duyacağı yenilikçi fikirleri gerektiğinde 
örgüt dışından da sağlama yoluna gidebilir. Ancak öncelik her 
zaman işletmenin kendi personelinden faydalanma yolunu tercih 
etmek olmalıdır. Yönetim, sorun çözmek için gerekli bilgileri örgüt 
içinden sağlamaya karar verdiği takdirde, ortam yaratmak 
durumundadır. Bu amaçla, örgüt yapısında esnekliği sağlayıcı bir 
yetki devrine gitmek, yenilik için gerekli alt yapıyı oluşturmak ve 
fikirlerin özgürce akışına olanak verecek çok yönlü bir iletişim ve 
bilgilendirme sistemi kurup işletmek zorundadır (Şimşek vd., 
2008: 23).  

İşletmelerde sorun çözme bir süreç olarak ele alındığında, 
doğrudan düşünme ile ilgili hedefler ortaya konmalıdır. Bunun için 
çeşitli alternatifler üretmek gerekir. Uygun olanın tercih edilmesi 
ise sorunun doğru bir şekilde tanımlandığını ortaya koyacaktır. 
Sorun çözmenin bir süreç işi olduğundan hareketle bunu sekiz 
aşamalı düşünebiliriz (Şimşek vd., 2008):  
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1. Sorunu Tanımlamak 

2. Bilgi Toplamak 

3. Mantıklı Varsayımlar Geliştirmek 

4. Çözüm Seçenekleri Yaratmak 

5. Çözüm Seçeneklerini Tahlil Etmek 

6. Çözüm Seçeneklerinden Birini Seçmek 

7. Seçilen Çözümü Uygulamak  

8. İzlemek ve Değerlendirmek 

1.  Sorunu Tanımlamak         

Sorun, bulunduğumuz yer ile bulunmak istediğimiz yer 
arasındaki bir boşluğu içerir. Diğer bir ifadeyle var olan durumla 
var olmak istenen durum arasındaki yerdir. Olanla olması gereken 
arasındaki farklar sorunu oluşturur. Bir başka yönüyle sorun, bir 
ortamdan ya da durumdan daha çok tercih edilen başka bir ortama 
ya da duruma geçiş aşamasında önümüze çıkan engellerdir. 
Görüldüğü gibi sorun olarak ortaya çıkan her şey bilinmezlik 
nedenlidir. Sorunlar genellikle olması gereken durumla olan durum 
arasındaki farktan kaynaklandığına göre bu farklılık (Tutar vd., 
2005: 12);  

a. Bir şeyler yanlış gitmektedir ve düzeltilmesi 
gerekmektedir.  

b. Bir şeyler tehdit altındadır ve korunması gerekmektedir.  

c. Bir çağrı yapılmaktadır ve kabul edilmesi gerekmektedir.  

d. Bir şeyler eksiktir ve eksik olanın tamamlanması 
gerekmektedir.    
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Mevcut durumla ideal durum arasındaki farklılık, toplumsal 
bir konu alanında ise, Türkçede sorun sözcüğünün kullanımını 
daha uygun hale getirmektedir. Gündelik hayatta sıklıkla kullanılan 
kişisel sorunlar, toplumsal sorunlar, siyasi sorunlar, ekonomik 
sorunlar da genellikle bu anlamda telaffuz edilmektedir. Özellikle 
günümüz Türkçesi’nde “sorun” sözcüğü Batı dillerindeki 
“problem” karşılığında kullanılmaktadır. Türkçede problem 
sözcüğü bir matematik terimi olmanın da ötesinde yaygın biçimde 
kullanıldığı için çoğu zaman bu iki sözcük birbirlerinin yerini 
doldurur gibi gözükmektedirler. Örneğin, bir kişinin çok ciddi 
boyutlarda duygusal sorunlarından ya da duygusal problemlerinden 
söz ederken, bu iki sözcük arasında bir ayırım yapma gereği 
duyulmaz. Buna rağmen bu iki sözcük arasında bazı kullanım 
farklılığının olduğunu da unutmamak gerekir.  

Sorun çözmenin bir süreç olduğundan bahsetmiştik. Sorunu 
çözmenin birinci aşaması onu tanımlamaktır. Sorun çözme karar 
verme sürecinde çok büyük öneme sahiptir. Çünkü sürecin diğer 
aşamaları bu tanım üzerinde şekillenecektir. Yöneticiler yoğun ve 
karmaşık iş ortamında ve eksik bilgi şartlarında bazen sorunu net 
bir biçimde tanımlamakta ve algılamakta zorluk çekebilirler. Sorun 
tanımlama konusunda düşülen önemli hatalardan birisi de sorunun 
görüntüsünün ardında yatan kaynağın tam olarak bilinememesidir. 
Zira kaynağına tam olarak inilemeyen bir sorun her zaman gerçek 
sorun olarak kalacaktır. Bu aşamada çözüldüğü düşünülenler 
sadece gerçek sorunun görüntüsü olacaktır. Bunlar sorunun birer 
belirtileri ya da semptomudur. Diğer bir ifadeyle gerçek sorunun 
bıraktığı izlerdir. Örneğin, işletmede satışların düşmesi sorun değil, 
sorunun sadece görüntüsüdür. Satışların düşmesine neden olan asıl 
konuyu, yani sorunun kaynağını tam ve net olarak tespit 
etmedikçe, sonraki çabalar sorunu çözümlemeye yararlı 
olamayacağı için zaman, para ve gereksiz bir uğraştan öteye 
geçemeyecektir. Çok yönlü derinlemesine bir analiz yapılarak 
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satışların düşme nedenlerinin (reklam etkisi, firma imajı, başarısız 
bir pazarlama araştırması, kalite düşüklüğü, yüksek fiyat, rakip 
uygulamalar, satış temsilcilerinde motivasyon eksikliği gibi) neler 
olduğu belirlenmelidir. Sorunun kaynağına inilip tam ve doğru 
tanımlama yapılması, sorun çözme sürecinde etkili olacaktır.  

2. Bilgi Toplamak  

Öncesinde vurgulandığı üzere bir sorunun çözümüne 
geçmeden önce sorunun kendisini tam anlamı ile analiz gerekir. Bir 
sorunu çözmek için ilgili tüm bilgileri toplamak ve bilgilerin kendi 
aralarında ilişkilerini ortaya koymak gerekir. Bu noktada sorun 
çözme konusunda en önemli adımlardan biri de sorunla ilgili olan 
gerekli bilgileri toplamaktır. Sorunu anlamadan çözüm aşamasına 
geçilemez. Ne yazık ki genel kabul görmüş hatalardan biri de net 
olarak anlaşılmayan ancak anlaşıldığı varsayılıp çözümüne 
girişilen sorunlardır. Özellikle bilgi toplarken bunların sorunun 
çözümüne katkı sağlayacak değerde olmasına dikkât etmek gerekir.  

3. Mantıklı Varsayımlar Yapmak   

Sorunla ilgili gerekli bilgiler elde edilemez ise sorunu 
çözebilmek için mantıklı varsayımlar da yapılamaz. Mantıklı 
varsayımlar yapılsa bile ortaya konulan çözüm sadece sorunun 
görüntüsü olmanın ötesine geçemez. Dolayısıyla bu durumda 
mantıklı varsayım geliştirmek de boşa harcanmış olacaktır. Bazı 
durumlarda da sorunlar net olarak belirlenmiş ve ortaya 
konulmuştur ancak bu durumda da yapılan hata mantıklı 
varsayımlar ortaya koyamamaktır.  

4. Çözüm Seçenekleri Geliştirmek 

Sorunların çözümünde hiçbir zaman tek bir çözüm yolu 
yoktur, çözüm için pek çok alternatif vardır. Bu aşamada önemli 
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olan çözüm yolunu keşfedecek bu alternatifleri ortaya koyabilmek 
olacaktır. Çünkü çözüm önerisi olarak ne kadar çok alternatif varsa 
o kadar doğru karar verilebilir. Ancak önünüzde tek bir çözüm 
önerisi varsa, seçme ve karar verme hakkı da azalacaktır. Bu ise 
alternatif üretememek anlamına gelir ve çözüm için doğru karar 
vermeyi ortadan kaldırır. Sonuçta ne kadar çok düşünce ortaya 
atılır ve üzerinde tartışılırsa en iyi çözümü bulmak o derece kolay 
olacaktır.  

5. Çözüm Seçeneklerini Tahlil Etmek  

Bu aşamada hedeflenen, geliştirilen her bir seçeneğin 
yapılabilirliğini incelemek, her bir alternatifin avantaj ve 
dezavantajlarını ortaya koyabilmektir. Çünkü her bir çözümün 
belirli bir maliyeti vardır. Değişik çözüm yollarından en uygun 
olanını belirlemek için her seçeneği çok iyi incelemek gerekir.  

6. Çözüm Seçeneklerinden Birini Seçmek  

Alternatiflerden birini seçmek en isabetli karar olmalıdır. 
Zaten bu bir karar verme işidir ve atılacak adım net olmalıdır. 
Seçilen alternatifin, sorunu giderici ve önleyici olup olmadığı 
ortaya konmalıdır.  

7. Seçilen Çözümü Uygulamak   

Alternatifler arasından karar verilip çözüm yolu 
belirlendikten sonra sıra bunları uygulamaya dönüştürmektir. En 
iyi çözüm bile uygulamaya dönüştürülemiyor ve kağıt üzerinde 
kalıyorsa anlamsız kalacaktır. Çözüm açık bir şekilde görülmesi ve 
bunun sonucunun alınması için uygulama şarttır. Bu noktada; 
uygulama süresi ve yönetimi saptanmalı, yetki ve sorumluluklar 
dağıtılması, işbölümü oluşturulmalıdır. Kimin, neyi, nasıl, ne 
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zaman ve nerede yapacağı açıkça belirlenmelidir. Bu sayede ortaya 
çıkacak olası rol belirsizlikleri ortadan kaldırılmış olacaktır.  

8. İzlemek ve Değerlendirmek      

Uygulamaya dönüştürülen her faaliyet izlenmeli ve 
değerlendirilmeli, gerekli görüldüğü takdirde düzeltici önlemler 
alınmalıdır. Sorunların çözüm için yöneticinin, aralarında 
anlaşmazlık olan birey ya da grupları aktif olarak dinlemesi 
gerekir. Bu asla tek taraflı olmamalı, bireyler ya da gruplar 
arasında bir denge sağlama amacı da taşımamalıdır. Önemli olan 
doğru kararı ve sorumluluğu üzerine alacak yöneticinin bütün 
bilgileri topladıktan sonra karar verme sürecini gerçekleştirmesidir. 
Bu noktadan sonra ortaya çıkacak gerçek sonuç ile ileri sürülen 
iddia birbirinden ayrılmış olacaktır. Yöneticinin amacı da sonuç ile 
iddia arasındaki belirsizlikleri bir çözüme kavuşturmak olmalıdır. 
Aksi halde belirsizlikler işletmede var olmaya devam edecek ve 
gerçek sorun çözüme ulaştırılamayacaktır.   

2. 2. Sorunların Nedenleri 

Hiçbir sorun nedensiz değildir. Önemli olan sorunların 
nedenlerini ve onları doğuran şartları belirlemek gerekir. Çünkü 
her nedenin arkasında onu yaratan unsurlar vardır. İşletmelerde 
amaçların gerçekleştirilmesine imkân tanımayan veya amacın 
gerçekleştirilmesini olumsuz etkileyen sorunlar pek çok nedenden 
kaynaklanabilir. Sorunların sistematik olarak çözülebilmesi için 
onları ana başlıklar halinde sıralamak gerekiyor. Bir işletmede 
genel olarak ortaya çıkan sorunları aşağıdaki başlıklar altında 
toplamak mümkündür (Kara, 2010: 17):  

1) Yöneticilerden Kaynaklanan Sorunlar 

2) İşgörenlerden Kaynaklanan Sorunlar 
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3) Örgütsel Yapıdan (Organizasyon) Kaynaklanan Sorunlar  

4) İletişimden Kaynaklanan Sorunlar 

5) Finansman Yetersizliğinden Kaynaklanan Sorunlar 

6) Çatışmalardan Kaynaklanan Sorunlar 

7) Diğer Sorunlar 

Sorunların nedenlerine inebilmek için onların iyi tespit 
edilebilmesi gerekir. Şimdi yukarıda adı geçen sorunları 
incelemeye çalışalım.  

1) Yöneticilerden Kaynaklanan Sorunlar  

Yönetici ve girişimci dediğimizde bu kişilerin işletmelerin 
lokomotifi olduğunu biliriz. Çünkü ilki işletmenin kaynaklarını en 
optimal şekilde çekip çevirir; diğeriyse kaynakları bulur, yaratır ve 
her şeyden önemlisi işletmeyi kurar. Gelişmekte olan ülkelerde en 
büyük sorunlardan birisi, girişimci ve yönetici sayısının 
deneyimsizliği ve hatalı kararlar vermesidir. Oysa bu kişilerin 
sayıca az olduğunu söylemek var olan sorunu ortadan kaldırmaz. 
Doğru karar alamayan, ileriyi göremeyen, işletmedeki kaynakları 
dengeli kullanamayan, etkin çalıştırılamayan, işletmede örgütsel 
yapısı başarıyla tesis edemeyen bir yönetici kalitesiz üretim 
sonucunda işletmenin piyasada rekabet etme şansını kaybetmesine 
yol açar. Zira rekabet olgusu piyasada ayakta kalmak ve 
işletmelerin varoluş mücadelesi için çok önemlidir. Bu da 
yöneticilerin dış çevreye odaklanmalarını gerektirir. Bir işletmede 
yapılması gereken en önemli atama, yöneticilerin atamasıdır. 
Yöneticilerin atanmasında ortaya çıkan ve karar verme sürecinde 
meydana gelen hatanın telafisi olanaksızdır. Çünkü yanlış alınan 
karar diğer kararları da etkileyecek ve atanan yöneticilerin yanlış 
kararlar vermesine önayak olacaktır. Yetenekli, çalışkan ve 
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deneyimli bir yöneticinin atanmaması işletmenin en büyük 
kaybıdır. Aslında deneyim denilen kavram her zaman için 
hatalardan sonuç çıkarma işi olarak görülmeli ve her zaman ve her 
koşulda yeni şeyler öğrenmek olarak algılanmalıdır. Bir 
yöneticinin aynı işi yaparak yıllarını vermesi yerine bilgi ve 
becerilerini sürekli öğrenme üzerine kuran bir yöneticinin daha 
başarılı olacağı gerçeği unutulmamalıdır. Bu da deneyim denilen 
kavramın en doğru tarifi olsa gerektir. Örneğin, 30 yıl aynı işi 
yaparak yeni bilgilere kapalı bir yönetici ile 2 yıldır yöneticilik 
yapıp sürekli bilgilerine bilgi katan bir yönetici arasında deneyim 
kavramını daha net görebiliriz. Bu durumda 30 yıllık yöneticinin 
deneyimi aslında bir yıldır ve diğer 29 yılını aynı işi yaparak tekrar 
etmiştir. Oysa diğer yönetici her yıl kendisini yenilediği için 
deneyimi de 2 yıldır ve diğerine oranla gerçek anlamda daha 
deneyimlidir.  

Bir işletmedeki sorunların en büyüğünün yönetici sorunu 
olması nedeniyle, işletmeye zaman kaybetmeden deneyimli 
yöneticiler atanması gerekir. Pek çok işletme sahibi, yüksek 
ücretlerden kaçındığı için yönetici atamamakta, bir yöneticinin 
maliyetinden kazandığının yüzlerce katını kaybetmektedir. Hatta 
bu sorunun anlaşılması bazen uzun zaman almakta, çoğu kez hiçbir 
zaman anlaşılmamaktadır. Kurulan işletmelerin veya var olan 
işletmelerin birçoğunda başarılı olamamanın en büyük nedeni 
yönetici atamanın öneminin kavranamamış olmasıdır.  

Genellikle ortaklık şeklinde kurulan işletmelerde çok ciddi 
sorunlar yaşanmaktadır. Bir ortağın çok çalışması diğerinin ise 
işini ciddiye almaması, ortaklar arasındaki güvensizlik ve iletişim 
eksikliği gibi nedenler ortaklık şeklinde kurulan işletmelerin 
sonunu getirmekte ve çalışanların işini kaybetmesine ve ekonomik 
istikrarsızlığa yol açmaktır. Bu konuda yaşanan en önemli sorun 
işletmeye başarılı bir yönetici atanmamasıdır. Ortakların genel ve 
uzun vadede kararlar alarak yöneticilere bildirmeleri ve alınan 
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kararları yöneticinin uygulamasında ne kadar başarılı olduğu 
denetlenmelidir. Böylece belirli sürelerde yapılan toplantılarda ve 
işletme denetiminde elde edilen sonuçlar, yöneticinin de katıldığı 
toplantılarda değerlendirilmelidir. Her şeyden önce bir işletmede 
bilinmesi gereken ana nokta makina, teçhizat ve malzemeler gibi 
görünür olan sorunlardan daha çok yöneticilerin aldıkları kararların 
yarattığı bu tarz görünmez sorunların daha önemli olduğu 
bilinmelidir. Bundan dolayı becerikli yöneticiler görünmez olan bu 
gibi sorunları doğru tespit ederek görünür hale getirmekte ve doğru 
kararlar vermektedirler.  

2) İşgörenlerden Kaynaklanan Sorunlar             

İşletmede çalışan personelin üretken ve rasyonel 
çalışabilmesi için pek çok unsurun bir araya gelmesi gerekir. 
Bunları şöyle sıralayabiliriz (Kara, 2010: 20);  

a. Personel eğitimli olmalıdır. Uzmanlık bilgisini ve 
gündelik yaşama ilişkin görgüsünü her gün 
geliştirmelidir.  

b. Personel deneyimli olmalıdır.  
c. Personel işine geçici bir iş gözüyle bakmamalıdır; ama 

aynı enerjiyle sanki yarın işten çıkarılacakmış gibi 
çalışmalıdır.  

d. Personel iş ahlakına sahip olmalıdır.  
e. Personel, işletmede çalışmama ve üretken olmama gibi 

sebeplerden olumsuz etkileneceğini düşünmelidir.  
f. Personel yeteneksiz olmamalıdır ya da daha önemlisi 

kendini yeteneksiz gibi görmemelidir. Bu da kişinin 
güven duygusu için çok önemlidir.  
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g. Ücret düşüklüğü nedeniyle personelin işine önem 
vermemesi söz konusu olmamalı, işten ayrılınca 
üzüleceği bir seviyede ücret almalıdır.  

h. İşletmedeki ortam personelin motive olmasını 
sağlamalıdır.  

i. Personelin sağlık sorunları çözülmelidir.  
j. Personelin yetersiz olduğu konularda, işletmede eğitim 

verilmelidir.  
k. Grup (ekip) çalışması sağlanmalı ve bu konuda personel 

cesaretlenmelidir.  
l. İşletmede daha çok çalışan personelin terfi olanakları 

olmalıdır. Terfi olanağı bulunmayan personel, işletmede 
uzun süre çalışma ve başarılı olma amacından uzaklaşıp, 
başka iş arayışlarına girişecektir.  

m. İşletmede daha çok çalışan personelin daha yüksek ücret 
alma seçeneği olmalıdır.  

n. Personelin iş dışında sosyal hayatı olmalıdır.  
o. İşletme kültürü nedeniyle personelin işyerine aidiyet 

duygusuna sahip olması gerekir.  
p. Personelin işletmenin amacına inanması gerekir.  
q.  Personelin düzenli bir hayata sahip olması gerekir.     

3) Örgütsel Yapıdan (Organizasyon) Kaynaklanan 
Sorunlar 

İşletmede örgütsel yapı denildiği zaman akla işletmede 
yapılacak işler ve bu işleri yapan personel arasındaki ilişkiler 
gelmelidir. Diğer bir ifadeyle örgüt, işletmenin işleyişini gösterir. 
Emir-komuta, yetki-sorumluluk, kontrol, iletişim, performans 
değerleme ve işlerin hangi kriterlere göre yapılacağını belirleyen 
talimatlar, yönetmelikler ve yönergeler yayımlanarak bunlar 
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çalışan tüm personele verilmelidir. Organizasyon şeması bu şekilde 
belirlenerek işletmenin işleyişi hakkında genel kabul gören bir yapı 
ortaya çıkacaktır. İşletmenin en üst düzey yöneticisinden en alt 
kademede çalışan personele kadar çalışanların performansı için, 
işletme içindeki bu yapılanmanın kritik bir önem taşıdığı 
söylenebilir.  

İşletmede verimli ve üretken bir şekilde çalışan personel 
ödüllendirilmeli, işi kaytaran, çalışa verimi düşük ve üretken 
olmayan personel;  

 Önce eğitilmelidir.  

 Eğitimden bir sonuç alınamazsa, kendisine uygun daha 
uygun bir göreve getirilmelidir.  

 Yeni görevinde de başarılı olamazsa, müsamahasız ve 
hiçbir duygusal davranış içine girmeden işten 
çıkarılmalıdır.  

Genellikle bu son evreyi trajik göstermeye çalışan ve 
işletmede bu sayede baskı grubu oluşturan gerek yönetici ve 
gerekse çalışan personel ortaya çıkabilir. İşte tam bu noktada 
başarılı yönetimin sorun çözme gücü ortaya girer ve en etkin kararı 
almış olur. Gene de bu son evreye gelene kadar yönetimin oldukça 
uzun uğraşlar vermesi gerekir. Yönetimin bir görevi de basiretli ve 
sabırlı olmaktır. Ancak bütün koşullar son noktasına kadar zorlanır 
ve eldeki olanaklar kullanıldığı hiçbir sonuç vermedikten sonra 
personelin görevine son verilir. Personelin üretken olmaması 
sonucunda görevini aksatması ve diğer personeli de üretken 
olmayan bir çalışma temposuna sevk etmesi nedeniyle, yetersiz bir 
personelin işten çıkarılmasında duygusal davranan yöneticiler, 
işten işletmeye zarar verdiklerinin farkında değildirler. Zaten bu 
farkında olamama hali bu gibi duygusal davranışların tipik bir 
sonucudur. Haliyle bu durumu duygusal davranmanın da ötesinde 
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basiretsizce davranmak ve çevresine hoş görünmeye çalışmak gibi 
bir alışkanlık şeklinde de yorumlamak mümkündür. Çok ilginçtir 
ki böyle bir kişinin işletmede çalışmasından daha az zararlı olan 
yöneticinin bu kişiye çalışmadan maaş ödemesi olmalıdır. Hiç 
olmazsa kişi, ödenen maaşın dışında işletmeye daha fazla zarar 
vermeyecek, işyerindeki üretkenliği ve çalışma performansını 
bozamayacaktır.  

Bilhassa kamu sektöründe üretkenliği düşük şekilde yıllarca 
çalışan personelin emekli olmasını öneren bir yönetici bu şekilde 
doğru karar vermiş olacaktır. Üstelik bu tür kişilerin emekli 
edilmesi durumunda boşalan kadroya üretken ve verimli personelin 
gelmesi işletmenin performansına olumlu katkı sağlayacaktır.  

Çaba göstermeyen, işletmeye katkı sağlamayan, üretkenliği 
düşük bir personelin işine devam ederek ödüllendirilmesi, 
tembelliğe verilmiş bir primdir. Bir personel işini iyi yapabilir ya 
da yapamayabilir ama böylesi durumda kararsızlığa ve basiretsiz 
bir yönetim anlayışı sergilemeye gerek de yoktur.  

Görüldüğü üzere işgörenden kaynaklı olan bu sorun işin 
gerçeğini söylemek gerekirse örgütsel yapıyı olumsuz etkiler. 
Çünkü ortada sadece verimsiz ve çalışmayan personel sorunu 
yoktur. İşletmede böylesi bir durumda varlığını devam ettiren 
personelin işletmede çalışmaya devam etmesine olanak tanıdığı 
için yönetici sorunu da vardır. Bu tür sorunsal sarmal bir ilişki 
içinde birbirini karşılıklı olarak etkilemektedir. Bütün bunlar 
işletmenin işleyişini ve örgütsel yapısını zamanla etkileyeceğinden 
çözülmesi gittikçe zorlaşan ana sorun, yani örgütsel sorun ortaya 
çıkacaktır. Demek ki sorunu sadece personel sorunu olarak 
görmemek gerekiyor. Sorunlar her zaman etkileşimlidir ve 
kaynağına inilmeyen bir sorun asla çözülemez, sadece 'çözülmüş 
gibi' gözükür. 'Gibi görünmek' ise sistemi son derece yıpratır ve 
aşınıp çözülmesini ve örgütün bütün yapısını ele geçirmesini 
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sağlar. Bütün bunlar tıpkı bir hastalık gibi tembelliğin de bulaşıcı 
olduğunu kanıtlamaktadır. Bu bağlamda olmak üzere önce personel 
sorunu olarak ortaya çıkan bir sorun yönetici sorunuyla devam eder 
ve var olan sorunu da kökleştirir. Sonuçta çözülmesi gittikçe 
zorlaşan ve bütün sistemi tehdit eden örgütsel sorun olarak son 
bulur.  

4) İletişimden Kaynaklanan Sorunlar 

İletişim konusuna sonraki bölümlerde ayrıntısıyla 
değinileceği için bu kısımda sadece iletişimin yarattığı sorunlara 
kısaca yer verilecektir İşletmelerde iletişimin bir sorun haline 
gelmesi için ortada ya eksik ya da yanlış bir iletişim vardır. 
Kullanılan dil, anlatım tarzı ya da yüz ifadeleri iletişimin eksik ya 
da yanlış olduğunu ortaya koyacaktır. Çalışan personelin kendi 
arasında, yöneticileri ile veya yöneticilerin kendi aralarında 
iletişimden kaynaklı çokça sorunlar yaşanmaktadır. Genellikle 
mesajın ifade ediliş tarzı ve mesajın karşı tarafta nasıl algılandığı 
iletişimde yaşanan engelleri ortaya koyar. Her şeyden önce sağlıklı 
bir iletişim sürecinin gerçekleşmesi için; iletişim kaynağı, mesaj ve 
alıcı aşamalarının doğru olması gerekir. Bununla birlikte iletişim 
kanalı ve iletişimde kullanılan araçlar da iletişimden beklenen 
yararın sağlanması için çok önemlidir.  

İşletmelerde iletişimin kaynağı olarak mesajı veren taraf 
yönetici, personel veya gruplar olabilir. Ortaya çıkan sorunun ifade 
edilmesi; dış etkenlerden veya toplumsal değerlerden 
kaynaklanabilir. Mesajı veren kaynağın, mesajın nasıl ifade 
edileceğini bilmesi ve mesajla ilgili birikime sahip olması gerekir. 
Aksi halde ifade edilmek istenen gerçek durumla ifade edilen 
mesajın içeriği aynı olmayacaktır. Örneğin “bu sorunun aşılması 
için personelin çok dikkatli olması ve çok çalışması gerekir” 
anlamındaki bir ifadeyi belirtmek amacında olan bir yönetici, 
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kullandığı mesajla “personelin çalışmadığı ve dikkatsiz olduğu” 
suçlamasını yöneltebilir. Bu iletişim sürecinde verilmek istenen 
mesajla, verilen mesaj çok farklı sonuçlar doğuracaktır.  

İşletmelerde işleyişin bozulması, bilgi akışının zarara 
uğraması, zaman kaybı, yanlış anlamalardan kaynaklanan 
anlaşmazlıklar ve uzayan görüşmeler, yanlış anlama sonucunda 
yanlış yapılan çalışmalar, uyumsuzluk ve verimlilikte yaşanan 
düşüş işletmelerin başarısıyla doğrudan ilişkilidir. Başarılı bir 
işletme yönetimi için iletişim kanalları ve bilginin dağıtımının çok 
disiplinli ve belli ilkelere dayalı olması gerekir. İletişimdeki 
disiplinde bilgi genellikle yukarıdan aşağıya doğru kesintisiz ve 
anlam kaybına neden olmadan akmalıdır. Bilginin bu akışı aşınıp 
çözülmelere ve orta kademe yöneticilerin bilgiyi çarpıtıp 
bozmamasıyla gerçekleşmesi gerekir ki bilginin netliği ve akıcılığı 
çalışanlara iletilebilsin.  

Sonuç olarak işletmelerde etkili iletişim için bu iletişimi 
olumsuz yönde etkileyen engellerin ortadan kaldırılması gerekir. 
Etkili iletişimi olumsuz etkileyen engeller şunlardır (Kara, 2010: 
27):  

 Sözlü olan ve olmayan iletişimde ortaya çıkan hatalı 
tanımlama  

 Hatalı değerlendirme ve yanlış anlama 

 Kalıplaşmış tutumlar sonucu ortaya çıkan hatalı 
tanımlama 

 Algılamada ortaya çıkan kişisel farklılıklar 

 Mesajı veren kaynağa veya alıcıya olan güven eksikliği 

 Verilen mesajın alıcının inancına ters düşmesi.           
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5) Finansman Yetersizliğinden Kaynaklanan Sorunlar 

İşletmelerde parasal konularda ortaya çıkan sorunlar 
genellikle hatalı bir şekilde sanki en önemli sorunlar gibi görülür. 
İşletmenin borçlu bir yapıda olması, üretimini ve verimliliğini 
elbette düşürür. Gereken yatırımları yapmak ve kârlılığı artırmak 
için işletmelerin gerekli finansmana sahip olmaları gerekir. 
Finansman yetersizliği nedeniyle birçok işletme verimli 
çalışamamaktadır. Böylesi bir durumda yöneticiler ya bunu 
gerekçe gösterip başarısızlıklarını bu sayede kamufle etmekte 
(gizlemekte) ya da düşük verimle çalışmaktadırlar. Daha büyük 
üretim ölçeklerine geçilmesi ve bu yolla maliyetlerin düşürülmesi 
amacıyla, işletmenin finansman sorunu yaşamaması gerekir.  

Günümüz rekabet ortamında rekabetçi yapıya uyumlu bir 
işletme, yeterli finansmana sahip olmazsa yöneticiler işletmedeki 
görevlerini bırakarak, finansman darboğazı ile uğraşmak zorunda 
kalacaklardır. Bunun sonucunda kalite ve üretim konularına 
yeterince zaman ayıramayacaklardır. Daha da önemlisi işletmelerin 
“beşeri” sorunlarına odaklanmak yerine finansman gibi “akçeli” 
sorunlara mesai ayıracaklardır. Ancak büyük ölçekli bir işletmede 
orta kademe yöneticilerden olan finansman yöneticilerinin bu gibi 
görev ve sorumluluklarla çalıştığı, işlerinin parasal ve finansal 
konular olduğu unutulmamalıdır.  

6) Çatışmalardan Kaynaklanan Sorunlar 

İşletmede çalışan her personelin amacı, birikim ve deneyimi 
farklı olacaktır. Nasıl ki her personelin kişilikleri farklı olacağı için 
çalışma yaşamında da ortak amaçlar bulmak zor olacaktır. Her 
bireyin sorunlara ve olaylara bakışı farklıdır. Bu nedenle işletmede 
çatışmaların ortaya çıkması kaçınılmazdır. Hatta başarılı 
yöneticiler bunu iyi bildiği için çatışmayı işin doğası gereği baştan 
kabul ederek çatışma yönetimi ilkesine göre hareket ederler. 
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Çatışma yönetiminde amaca birey ya da grupları karşılıklı 
çatıştırmak değildir. Asıl amaç ortaya çıkan çatışma sonucu 
işletmenin menfaatlerini koruyup kollamaktır. Bu sayede ortaya 
çıkan çatışmalar örgütün performansına olumlu katkı yapacaktır. 
Yöneticinin görevi, ortaya çıkan çatışmaları yönetmek ve bunu 
asgariye indirmektir. İşletmelerde yöneticilerin zamanını alan, 
enerjisini tüketen sorunlardan birisinin çatışma olduğu 
unutulmamalıdır. Çoğunlukla çatışmalar kişisel nedenlerden 
kaynaklanır ve işletmeye olumsuz yansır. Kişisel arzular, hırslar, 
tatmin olamamış benlik, kıskançlık ve kibir gibi davranışsal 
sebepler üretkenliği tümüyle engelleyerek işletmelerde çatışma 
yaratan unsurlar halini almaktadır. Genellikle işletmelerde 
çatışmayı doğuran olaylar şunlardır (Kara, 2010: 30);  

 Personelin farklı amaçlara sahip olması 
 Personelin olayları farklı algılaması 
 Personelin statü farklılıkları 
 Personelin yaptığı işlerin birbirine fonksiyonel bağlılığı  
 Personelin aynı kaynakları paylaşması  
 Yönetimdeki yetersizlik ve boşluklar 
 Personelin çıkarlarının farklı olması 
 Personel arasındaki kişilik farkları 
 Patron-işgören kutuplaşması 
 İşletme içindeki güç mücadeleleri 
 İletişim yetersizlikleri 
 Yöneticilerin yönetim tarzlarındaki farklılıklar          

Görüldüğü gibi çatışmalar çok yönlüdür. Ancak şurası 
unutulmamalıdır ki bütün çatışmaların kaynağında insan vardır. 
Çatışmalar kişiler arasında, gruplar arasında, grup içinde veya 
gruplar arasında çatışmalar meydana gelir.  
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İşletmedeki çatışmalar işlerin yavaşlamasına, durmasına, 
gerilemesine ve zamanla üretkenliğin ve verimliliğin düşmesine 
yol açacaktır. Bu gelişmeler bazen aniden bazen de çok ağır bir 
şekilde ilerleme kaydeder. Hatta çatışmanın varlığı o kadar ağır ve 
yavaş ilerleme kaydeder ki bunun kimsel farkına varamaz. 
Dolayısıyla en tehlikeli olanı bu tür çatışmalardır. Kişiler 
işletmenin amaçlarına göre değil kendi kişisel istekleri ve hırsları 
doğrultusunda davranmaya başladıkları andan itibaren çatışmaların 
yaşanması kaçınılmaz hale gelecektir. Bu noktada iyi bir yönetim 
becerisi devreye girmelidir. Hatta yöneticilerin becerikli yönetim 
sergileyebilecekleri ve bunu fırsata dönüştürebilecekleri bir 
atmosfer böylesi süreçlerde ortaya çıkar.  

İşletmelerde çalışma yöntem ve disiplininin belirlendiği, 
ilkelerden taviz verilmeyen örgütsel yapıda bu tarz çatışmalar 
görülmez. Çünkü işletmenin işleyiş mekanizması çatışmaya izin 
vermeyen köklü bir ağ ile örülmüştür. Böylesi bir disiplinli 
mekanizmada çatışmada yer alacak personel anında dışlanır veya 
cezalandırılır. Bunu bilen personel çatışmadan uzak durulması 
gerektiğini iyi bilir.  

7) Diğer Sorunlar 

Ortaklar arasındaki ilişkilerden kaynaklanan sorunlar, 
yetişmiş işgücü olmamasından kaynaklanan sorunlar, diğer 
ülkelerden, piyasadan ve teknolojiden kaynaklı sorunlar ise diğer 
sorunları oluşturmaktadır.  

İki veya daha fazla kişinin bir araya gelerek ortaklaşa 
kurduğu işletmelerde; ortaklardan birisi sorumluluğu almakta, 
diğeri ise daha az çalışmaktadır. İlk bakışta küçük gözüken bu 
sorun zamanla güvensizlik ve iletişim eksikliği ile büyüyecektir. 
Bu büyük sorun ilerleyen zamanlarda ortaklar arasındaki bağın da 
kopmasına neden olacaktır. Taraflar kendi lehine sonuçlanan 
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girişimlerde bulunacak ve işletmenin menfaatlerini gözlemekten 
taviz vereceklerdir. Sonuçta sermayenin bölünmesi, işletmenin 
küçülmesi ve ekonomik birimlerin zayıflaması ve kapanmasıyla 
her şey sona erecektir. Günümüzde bu tür sorunlar sıkça 
yaşanmaktadır. Bu tür sorunların yaşanmamasının çözümü, 
uzmanlık bilgisi yüksek bir yönetici atamak ve ortakların belirli 
periyotlarla toplantılara katılarak kararlar almasını sağlamaktır. 
Bütün uygulamayı yöneticiye bırakarak gelişmeleri takip etmek 
atılması gereken en doğru adım olacaktır.  

Piyasadan yetişmiş personel ihtiyacı bulamamak işletmelerin 
sorunlarından bir diğeridir. Örneğin özel eğitim veren bir lisenin 
deneyimli İngilizce öğretmeni bulması, bir taşra üniversitesine 
sürekli bilimsel yayın üreten akademik personel bulması, matbaada 
ofset makine çalıştıracak usta bulunması çoğu zaman zor, bazen de 
imkânsızdır. Üretken, çalışma disiplinine sahip, vizyonu geniş, 
diğer ülkeler hakkında yeterli bilgiye sahip olan personelin az 
olması, piyasada yetişmiş işgücü ihtiyacını daha da artırmaktadır. 
Özellikle iyi yetişmiş personele yurt dışında yüksek ücretler 
verilmesi ve daha uygun çalışma ortamının sağlanması nedeniyle 
ortaya beyin göçü denilen bir sorun çıkmaktadır. Bu ise işletmenin 
yetişmiş işgücü sorununu daha da ağırlaştırmaktadır.  

Başka ülkelerde ortaya çıkan teknolojik gelişmeler 
işletmelerin ihtiyaçlarını da zorlaştırmaktadır. Örneğin, ihracatçı 
bir firma, herhangi bir nedenle ihracat bağlantılarını kaybedebilir. 
Çok büyük satışlar yaptığı bir pazarını bu yüzden gözden 
çıkarabilir. Diğer ülkelerden alınan ithal malların fiyatının düşmesi 
sonucunda iç piyasada işletmenin satışları düşebilir. Yeni 
geliştirilen bir teknoloji ile daha kaliteli, daha farklı ve ucuz üretim 
gerçekleşebilir. Önceki teknoloji ile kurulan işletmenin, daha 
üretim maliyetlerini karşılayacak üretim ve satışı yapmadan bu 
sorunla karşılaşması oldukça zordur. Teknolojideki hızlı 
değişmeler bu tür sorunları her zaman ortaya çıkarabilir. Bu 
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yüzden üretim ve yatırım kararı alırken yakın gelecekteki 
muhtemel teknolojik gelişmeleri çok yakından takip etmek gerekir. 
Teknolojik gelişmelere karşı esnekliği olmayan işletmeler daha 
baştan rekabet güçlerini yitirecektir. Piyasada yeni çıkan 
işletmelerin daha düşük maliyetle daha yüksek kalitede ürün 
üretmesi ve yıkıcı rekabete girmesi sonucunda işletme, amacına 
ulaşmak veya rekabet piyasasında yer edinebilmek için büyük 
engeller ile karşı karşıya kalacaktır. Bu da işletmelerin rekabet 
esnekliğine sahip olmalarını gerekli kılmaktadır.  

İşletmelerde Güç Arama Yolları ve Politikaları 

Güçlü olmak istemenin yolları kişiden kişiye ve gruptan 
gruba göre değişir. Bazıları gücü bedensel hakimiyet kurma biçimi 
olarak görürken bazıları görüntü, imaj ve karizma yoluyla 
kazanmaya çalışır. Bir kısım insanlar ise parasal yoldan güçlü 
olmaya, bir kısmı da politik manevralar ile hakimiyet kurmaya 
yönlenirler. Hiç kuşkusuz güç kullanma yollarından en az 
başvurulan ve belki de en zor olanı entelektüel yoldan güç arama 
yolları ve hakimiyet kurma biçimidir. Bu zordur; çünkü 
sürdürülebilir ve bitmek tükenmez bir enerji, zaman ve sabır ister. 
Zordur; çünkü kendinizi ortalama insanı tatmin eden şeylerden 
uzaklaştırmayı ve iş disiplinine adamayı gerekli kılar. Zordur; 
çünkü örgütte çalışan tüm personelin sorunlarını dert etmeyi ve bu 
sorunları da yüklenmeyi gerektirir.  

Öyle ya da böyle bir şekilde insanlar güç elde etmeye 
çalışarak öne çıkma çabası içindedirler. Güçlü olanın ve varlığını 
devam ettirmek isteyenin hayatta kalma çabası güçsüz olana göre 
daha fazla olduğundan her insanın güç elde etmeye çalışması gayet 
doğaldır. İnsanların güç elde etme çabası engellendiği andan 
itibaren bu durum bir örgütsel sorun olarak belirecektir.  
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İşletmelerde yönetime ve yöneticiye karşı olan hasımlar ve 
bunların oluşturduğu karşıt gruplar vardır. Bütün bu yapının 
merkezinde çıkar ilişkileri söz konusudur. Her yönetici, yönetimde 
başarılı olabilmek için bu kişi ve grupları idare etmeli, bunlarla 
çalışmalı ve bunları kazanmanın yollarını aramalıdır. İşletmenin 
içinden veya dışından yöneticiyi sınırlayan, zorlayan, yıpratan, 
yöneticinin çalışmasını ve başarısını engelleyen ve başarısızlığına 
neden olan çeşitli kişi ve gruplar vardır. Bunlar, yöneticilerini, 
kendi amaçlarına ulaşmanın önündeki engeller olarak görürler. 
Davranış bilimcilerinin sıklıkla ele aldığı bu konu yöneticilere en 
çok sıkıntı veren bir durumdur. İşletmelerde hasımlar ve karşıt 
gruplar en çok yöneticilerin yanlı, haksız, adaletsiz, kararları ve 
uygulamaları otoriter ve baskıcı bir yönetim politikası 
uygulamaları, işletmelerde yöneticiye karşı husumet doğuran ve 
karşıt gruplar oluşturan yönetsel tutum ve davranışlardır. Karşıt 
grupları oluşturan kişiler de genellikle bu olumsuz uygulamalara ve 
haksızlıklara maruz kalan kişilerdir. Görüldüğü üzere örgüt içinde 
her şey bir etki ve tepki meselesi olarak cereyan etmektedir. İktidar 
ve güç mücadelesi direnişsiz bir şekilde ortaya çıkmamaktadır. 
Hatta direnişsiz bir iktidar mücadelesi olmamaktadır. Her 
mücadelenin kaynağında bu etkileşimden kaynaklı direnişler söz 
konusudur.  

 Güç mücadelelerinde ortaya konulan politikalar ise kişilerin 
eylemlerine ve eyleme yönelik düşünceye ışık tutan rehberlerdir 
(Tutar vd., 2005: 20). politikalar işletme amaçlarının 
değerlendirilmesi sonucu ortaya çıkar. Politikaların amacı bu 
yönüyle astların ve üstlerin işini kolaylaştırmaktadır. Diğer bir 
ifadeyle politikalar işletmede çalışanların davranış ve kararlarına 
yönelik olarak geliştirilen resmi tutumlardır. İşletmede bir 
davranışın yasaklanıp yasaklanmadığı geliştirilen örgüt 
politikalarına bakılarak anlaşılır. Bu politikalar üst yönetim 
tarafından belirlenir ve zamanla örgütün atmosferi halini alır. 
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Ancak örgüt politikalarının örgütün amaçlarını ve personelin 
ihtiyaçlarını karşılayacak düzeyde olması gerekir. Çalışanların 
gelişme potansiyellerini engelleyen ve işletmenin verimini düşüren 
bir politikanın benimsenmesi mümkün olmadığı gibi tersi de 
doğrudur. Yani hiçbir politika yoktur ki şirkette üretmemeyi, az 
çalışmayı ve bol dinlenmeyi ödüllendirsin. Dolayısıyla 
politikaların çalışanlara göre tasarlanması ve çalışanların da 
politikalara göre hareket etmesi her yöneticiden beklenen bir 
davranış halini almaktadır.  

İşletmelerde güç kaynaklarına dayalı politikaları 
yöneticilerden, astlardan ve durumdan kaynaklı şekilde 
değerlendirmek gerekir (Kingır, 2006).  

Yöneticideki güçler: Yöneticilerin görgü ve kişisel bilgisi 
kendisini etkileyen bir takım değerleri sistemi yaratacaktır. Bu 
durumda yönetici astlarının kendilerini etkileyen kararlara 
katılmaları fikrine ne derece inanacaktır? Çünkü her yöneticinin 
personeline duyduğu güven derecesi farklıdır. Yönetici, 
yönetiminde olanların bilgi ve becerilerini büyük bir ihtimalle, 
sorunun kaynağı açısından ölçmeye çalışacak ve “bu sorunu en iyi 
kim çözebilir” türünden sorular soracaktır. Çoğu kez haklı ya da 
haksız olarak, kendinin bu konudaki yeteneklerini, astlarınkinden 
üstün göreceği muhakkaktır. Öte yandan yöneticilerin inisiyatif 
kullanarak emir vermesi bazı durumlarda sorunların çözümünde 
işini kolaylaştırabilir. Diğer türdeki yöneticiler ise, ekip halinde 
çalıştıkları ve görevlerinin bir kısmını astlarıyla paylaştıkları 
zaman daha başarılı olmaktadır.  

Astlardaki güçler: Grubun nasıl yönetileceği konusunda 
karar vermeden önce, yöneticinin astları etkileyen bazı güçleri göz 
önünde bulundurması gerekir. Eğer astların daha rahat çalışmaları 
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ve inisiyatif almaları söz konusu ise yöneticiler şu hususa dikkat 
etmelidir;  

 Astların özgür olma ihtiyacı yüksektir.  

 Astlar karar verme sorumluluğunu üzerine almaya 
hazırdırlar.  

 Belirsizliğe karşı toleransları yüksektir.  

 Ortaya çıkan sorunları önemsemekte ve bunlarla 
ilgilenmektedirler.  

 İşletmenin amaçlarını anlayabilmekte ve teşhis 
edebilmektedirler.  

 Sorunu çözmek için gereken bilgi ve görgüye sahiptirler.  

 Ortak karar vermeye yatkındırlar.  

Eğer yukarıdaki koşullar gerçekleşmiş ise yönetici kendi 
otoritesini daha çok kullanma çabası içine girecektir. Böylesi 
durumda 'tek adam' olma ihtiyacı ortaya çıkacaktır.  

Durumdan kaynaklanan güçler: Yöneticiler 
davranışlarında kendisinden ve astlarından kaynaklı etkilerde 
kalabildiği gibi bazen de genel durumların etkisi altında kalabilir. 
Yöneticinin çevresindeki en önemli baskı, işletmenin içindeki 
çalışma grubundan gelir. Sorunun kendisi ve zaman unsuru da 
ayrıca yönetici üzerine baskı kuran unsurlardır.  

Şurası bir gerçektir ki her zaman için yöneticilere etki eden 
ve astların karşı davranışlarını belirleyen temel güçler vardır. Bir 
yönetici için en ideal davranış, kendisini, imkanları ve eldeki 
olanaklar ölçüsünde, en önemli amaca, en etkin şekilde 
ulaştırabilecek ve işletmenin amaçlarından taviz vermeden hareket 
edebilecek davranış olmalıdır. 
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1. İletişim Kavramı 

İşletmelerde, kurum ve kuruluşlarda etkin bir yönetim iyi bir 
haberleşme sürecine dayanmaktadır. Yönetimle ilgili kararlar yetki 
ve sorumluluklar, görevleri oluşturan fikir düşünce ve bilgiler alıcı 
ve göndericilerin duygu ve jestlerini de içerdiğinden örgütsek 
faaliyetlerin esasını oluşturmaktadır (Eren, 2003: 449’dan akt. 
Tortop, 2008: 296). İletişim, Latince communis kelimesinden 
gelmekte, 'ortaklık oluşturmak' anlamında kullanılmaktadır. Bu 
yönüyle “bilgi, düşünce ve duyguların bir kimseden bir başkasına 
aktarılması” olayıdır. Communis kavramının kökeninde “common” 
-ortak- sözcüğü vardır ve bu yönüyle iletişimin kurulabilmesi için 
ortak anlamlı sembollerin ve kavramların bulunmasına ihtiyaç 
vardır. İletişimi gönderenin ve alıcının iletişim kurabilmesi, ortak 
anlamlı kavramlar ve semboller kullanmalarına bağlıdır (Tutar vd., 
2005: 50).   

 İletişim kavramına ilişkin çok çeşitli tanımlar söz 
konusudur. Bu tanımlardan bazılar aşağıda görüldüğü gibidir 
(Kıngır, 2006: 131).  

 Bir bireyden diğer bir bireye bilgi, veri ve anlayış 
aktarma” yoluna” iletişim denir.  

 Başka bir tanıma göre iletişim, “davranışları etkileme ve 
motive etme amacı taşıyarak iki ya da daha fazla insan 
tarafından anlaşılan ve değiştirilen bilgi sürecidir”.  

 İletişimin dar anlamıyla tanımında “bireyler ve kurumlar 
arasında bilgi, düşünce ve veri aktarma işi” (Şimşek vd., 
2008: 70) olduğu görülür.  

 İletişimin diğer bir tanımı “kaynağın, mesajı anlaşılır 
biçimde hedefe iletmesi” şeklindedir.    
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 Örgüt açısından iletişim, “insan vücudunu meydana 
getiren tüm organlar arasında bilgi, veri ve anlayış 
aktarımına hizmet eden yatay ve dikey kanalların 
oluşturulması” (Şimşek vd., 2008: 70) şeklinde 
tanımlanmaktadır.    

Latince kökenli “communis”ten gelen komünikasyon 
sözcüğü çoğu kez Türkçede olduğu gibi kullanılmaktadır. Tam 
karşılığı ortaklık oluşturmak olan bu kavram, gönderici ve alıcı 
arasında bir ortaklık kurmayı sağlar. İletişimde bilgiyi yaymak, 
eğitmek, eğlendirmek, etkilemek ya da anlatmak gibi bir amaç olsa 
da esas amaç bilgi vermektir. İletişimde bilgi, düşünce, veri ve 
görüşler kaynaktan hedefe doğru aktarılır ve bu aktarma işlemi 
çeşitli tarzda olabilir. Ancak iletişim türlerine geçmeden önce 
iletişimin bir süreç işi olduğunu ve bu süreçte geçen kavramlara 
değinmek gerekir.  

1. 1. İletişim Süreci     

İletişim canlı varlık gibidir. Nasıl ki canlılar doğum ve ölüm 
arasında belirli bir süreç içindelerse iletişim de bu dinamik ve 
organik yapıdadır. İletişime ilişkin tanımlar incelendiğinde bu 
sürecin bir mesajı anlaşılır biçimde alıcıya iletme biçimi olduğu 
görülür. Alıcı ve göndericinin algılama ve değerlendirme biçimi 
çoğu kez çalışanların birbirini anlama biçimini zorlaştırabilir. 
İletişimde çoğu kez alıcı ve gönderici olarak taraflar kendilerini 
iletişim konusunda yetenekli ve iddialı olarak görebilirler. Ancak 
iletişimde etkinliği düşündüren pek çok faktör bulunur (Top, 2008: 
296). İletişim, kaynağın mesajı düzenleyip onu ne şekilde 
göndermeyi düşünmesi ile başlar. Alıcının öncelikle gönderilen 
mesajı algılayacak yeterlikte olması gerekir. Alıcı, kaynağın 
gönderdiği mesajı çözümler ve bir düşünce haline dönüştürebilir ve 
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geri-bildirimde bulunabilirse iletişim süreci de başarıyla 
tamamlanmış olur.  

Psikologlar iletişim sürecini anlayabilmek için iletişim 
modelleri oluşturmaya çalışmaktadırlar. En basit iletişim modeli üç 
öğeyi içerir: iletiyi gönderen, iletiyi alan ve yorumlayan ve bu iki 
kişi arasında gönderilen ileti. İletişimde gönderilen bildirime ileti 
(mesaj), iletiyi gönderene kaynak (verici), iletiyi alana hedef (alıcı) 
denir. Bu model doğrusal model olarak adlandırılmakta ve tek 
yönlü iletişim modelini oluşturmaktadır (Çağırcı ve Yeğenoğlu, 
2007: 33).  

Şekil 2. Doğrusal İletişim Modeli 

 

Doğrusal model iletişim prosesini tamamen tanımlamakta 
yetersiz kalmaktadır. Bu modele ortamdaki iletiyi alan kişinin 
(hedef) geri bildiriminin eklenmesi ile modelin geliştirilmesi daha 
doğru olacaktır. İletişim bir süreç olduğundan bu modelin yetersiz 
kalacağı ortadadır. Süreç denilen kavram, “bir olayın düzenli 
olarak ve birbirini izleyen değişimlerle gelişmesi, başka bir olaya 
dönüşmesidir” (Tutar vd., 2005: 53). Bir iletişim süreci zaman 
içinde değişen olgudur. Süregelen her bir durum bir başka duruma 
geçerek süreç kendisini oluşturur ve nihayetinde tamamlanmış 
olur. İletişim süreci göndericinin düşünce ve duygularını hedefe 
göndermesiyle başlar. Yani kaynaktan hedefe doğru bir ilerleme 
söz konusudur. İletişim sürecinin unsurları gönderen (kaynak), 
mesaj (ileti) ve alıcı (hedef) olarak üç türlüdür. Bu unsurlardan 
birisi eksik olursa iletişim kurulamaz. Örneğin, gönderici mesajı 
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gönderebilir, ancak alıcı onu duymaz veya algılayamaz ise iletişim 
gerçekleşmez.  

1. 1. 1. Gönderici (Kaynak)       

İletişim süreci gönderici ile başlar. Gönderici iletişimi 
başlatan olduğu için kaynak olarak da kullanılır. Gönderici, 
düşüncelerini ve bilgilerini alıcıya iletme amacı taşır. Mesajın türü 
ve hangi iletişim kanalından yararlanılarak alıcıya ulaştırılacağı 
konusunda karar verdikten sonra gönderici mesajı kodlar. 
İletişimin kurulabilmesi için göndericinin olması şarttır. Aksi halde 
iletişim süreci başlamaz ve dolayısıyla iletişim de kurulamaz. 
İletişim öncelikli olarak göndericinin zihnindeki düşüncelerle 
ortaya çıkar. Mesajı iletmeden önce onu kodlar ve bunu formüle 
ederek mesaj halinde kanalı kullanarak alıcıya gönderir.  

1. 1. 2. Mesaj (İleti) 

Mesaj, göndericinin alıcıya gönderdiği veri iletileridir. 
Kodlama sonucunda fikirler, düşünceler veya duygular fiziki bir 
şekle dönüşürler. Mesaj bu fiziki şekle verilen addır ve söz, yazı, 
şekil veya jest şeklinde olabilir. Diğer bir ifadeyle mesaj, iletişimin 
görünür yönünü oluşturur. Gönderici ile alıcı arasında gerçekleşen 
bu alışveriş her zaman amacına ulaşmayabilir. Bu durum 
algılamadaki farklılıkların bir sonucu olup kod çözme esnasında 
ortaya çıkar. Bir mesaj konuşma ise duyulan bir mesaj, yazılı 
sözcükler ise okunan bir mesaj, jest ise görülen ve hissedilen bir 
mesajdır. Bu yönüyle mesajı özel bir anlamı olan kodlanmış 
semboller olarak düşünmek gerekir. Her mesaj bilgi içerir. 
Genellikle insanlar arasında konuşma ve yazma ile ilişkili, çeşitli 
işaretler mesaj olarak düşünülür. Bu işaretler sözlü veya sözsüz 
olabilir. Jestlerle, göz kırpmakla, kaş çatmakla, dudak bükmekle 
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veya burun oynatmakla insanlar sözsüz olarak mesajlarını 
iletebilirler.    

1. 1. 3. Kodlama 

Kodlama sonunda belirli fikir, düşünce, algı ve duygular bir 
dizi sembollere veya hareketlere çevrilir. Burada önemli olan 
gönderici ve alıcının sembollere aynı anlamları yüklemesidir. Aksi 
halde iletişim ya hatalı ya da gerçekleşmemiş olur.  

1. 1. 4. Kanal 

Kanal, mesajın kaynaktan hedefe iletilmesinde kullanılan 
yoldur. Diğer bir ifadeyle mesajın alıcıya iletildiği akıştır (telefon 
veya internet hattı gibi). Gönderici çeşitli araçlar kullanarak 
mesajını kanaldan geçirmeye çalışır. Örneğin, yüz yüze iletişimde 
kanal “hava”dır, telefon görüşmelerinde “telefon hatları” kanal rolü 
oynar. Radyo ve televizyon iletişiminde “frekanslar” kanalı 
oluştururlar. İletişim kanalları ile araçları çoğu kez aynı anlamda 
kullanılsa bile aralarında farklar vardır. Örneğin faks sisteminde 
telefon hattı iletişim kanalını oluştururken, faks cihazı ile bu 
cihazdan karşı tarafa geçilen ve mesajı içeren yazılı kağıt iletişim 
aracını oluşturur. İletişim kanalları formel (biçimsel) ve informel 
(biçimsel olmayan) olmak üzere iki gruba ayrılır. Buna göre 
(Kıngır, 2006: 142);  

 Biçimsel İletişim Kanalı: İşletmelerde yönetim tarafından 
kabul edilen ve belirlenen iletişim kanallarıdır. Böylece çeşitli 
bölümler veya kişiler arasında işleyen ilişkiler önceden tespit 
edilen biçimsel kanallar üzerinden gerçekleştirilir. Bu kanallar 
işletmelerin örgütsel planında açık olarak belirlenmiştir. Her grup 
üyesi kime karşı sorumlu olduğunu, kim tarafından 
denetleneceğini, yetkilerinin neler olduğunu, karşılaştığı sorunların 
çözümü için kimlere danışacağını önceden bilmektedir.     
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 Biçimsel Olmayan İletişim Kanalları: Bu türden iletişim 
kanalına en güzel örneği dedikodular oluşturur. Çoğu kez kaynağı 
görünmez olan ve bu tür iletişimin kimler tarafından ortaya çıktığı 
bilinmeyen ve adeta gerilla tipi bir iletişim denilen kanallar 
biçimsel olmayan kanalları oluştururlar. Dedikoduda biçimsel 
kanalların otoritesi bulunmamaktadır. Dedikodunun dört temel 
özelliği vardır (Kıngır, 2006: 142):  

a) Bilgi akışı örgütün tüm yönlerinde dolaşabilir.  

b) Dedikoduda bilgi hızla yayılabilir.  

c) Dedikoduda bilginin çıktığı kaynak korunur.  

d) Dedikodu, biçimsel iletişime kadar uzanabilir.  

Dedikodular genellikle insanların çıkar anlayışından doğar 
ve bir kişiden diğerine geçerken değişebilir. Kişisel menfaatler 
söylentilerin doğmasına neden olacağı için dedikodulara karşı 
alınabilecek en güzel önlem kişisel menfaatleri örgüt 
menfaatlerinin üzerine çıkarmamak olmalıdır.  

1. 1. 5. Alıcı 

Alıcı, gönderilen mesajı alan kişidir olduğu için kaynağın 
gönderdiği mesaja hedef olan kişi, grup ya da kitleye denir. İletişim 
sürecinin son aşamasıdır ve süreç böylece tamamlanır. İşletmelerde 
mesaj tek olmasına rağmen, aynı mesajın tek alıcısı da olabilir 
birden çok alıcısı da bulunabilir. Aynı şekilde bir mesajın bir veya 
birçok göndericisi olabilir. Kitle iletişim araçlarında bir tek mesaj 
milyonlarca alıcıya ulaşabilir. Mesajın alıcısı çoğaldıkça, mesaj 
orijinalinden çıkar ve iletişimde başlangıçta arzu edilen amaç 
gerçekleşmez. Örneğin çocukların oynadığı kulaktan kulağa oyunu 
buna güzel bir örnektir. Önce iletilecek mesaj kaynakta net ve açık 
olarak bellidir ve kanaldan geçerek değişime uğrar. Hedefe 
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ulaştığında orijinalinden çok farklı şekle dönüşür. Zaten bu oyunun 
en güzel tarafı kaynak ile hedef arasındaki mesajın iletişim 
sürecinde şekil değiştirmiş halidir.  

Sağlıklı bir iletişimin olması için alıcının mümkün 
olduğunca mesajı önyargılardan uzak, objektif bir şekilde 
değerlendirmesi gerekir. Burada önemli olan bir başka husus 
alıcının iyi bir dinleyici olmasıdır. Hatta çoğu zaman etkili 
iletişimde konuşmaktan daha çok dinlemenin önemli olduğunun 
vurgulanması da bu yüzdendir     

1. 1. 6. Kod Çözme  

Alıcının mesajı yorumlayarak anlam vermesine kod çözme 
denir. Bir mesajda kod çözme işlemi mesajın yorumlanması olarak 
da adlandırılmaktadır. İnsanlar duyu organları aracılığıyla elde 
ettikleri verileri, içinde bulundukları durumu, beklentilerini, 
geçmiş deneyimlerini ve yaşantılarını, diğer duyu organları 
aracılığıyla elde ettikleri duyulan toplumsal ve kültürel etkileri de 
göz önünde bulundurarak bir anlam verirler. Algılama farklılıkları 
da ortaya çıkabilir. Bunun nedeni ise kişilerin aynı verilere farklı 
anlamlar yüklemesindendir. Duyu organlarına ulaşan veriler, 
algılama olmadan tek başına hiçbir anlam ifade etmez. Veriler 
algılanarak bunlara belirli anlamlar yüklenir. İlk önce mesaj filtre 
edilir ve bu yolla gönderici ile alıcının mesajları değerlendirilir. 
Her mesaj, göndericinin algılama yeteneğinin bir sonucu olarak 
ortaya çıkar ve dolayısıyla algılama süreci filtre rolü oynar.  

1. 1. 7. Geri Bildirim            

İletişim sürecinin son unsuru geri bildirimdir. Alıcının, 
göndericinin mesajına vermiş olduğu yanıta geri bildirim denir. 
Gönderici, kendisine ulaşan mesajı değerlendirerek, mesajını 
yeniden düzenler ve iletir. Bir mesaj göndericiden alıcıya, sonra 
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tekrar göndericiye geri bildirim yoluyla iletilir. Geri bildirim 
yoluyla hedefin mesajı nasıl yorumladığı ortaya çıkar. Geri 
bildirim iki yönlü iletişimin ortaya çıkmasının zorunlu bir unsudur.  

Etkili bir iletişim pozitif geri bildirim sayesinde gerçekleşir. 
Pozitif bir geri bildirim ise şu anlama gelmektedir (Tutar vd., 2005: 
60):  

 Mesaj alınmıştır,  
 Mesaj algılanmıştır,  
 Mesaj doğru biçimde yorumlanmıştır,  
 Alıcı, geri bildirim için hazırdır.                

İletişimin çift yönlü olduğunu gösteren geri bildirim 
mekanizması, bir kısım yöneticiler tarafından zaman kaybına yol 
açıp maliyet unsuru yaratacak şekilde düşünülmesine karşın, etkin 
iletişim açısından önemli yararlar sağlar. Bu yararlar şunlardır 
(Şimşek vd., 2008: 73);  

Göndericiden alıcıya ve alıcıdan göndericiye iletilen mesajın 
niteliği ve özü yitirilmeden aynen iletilir.  

İşletme içinde etkin bir denetim işlevi yerine getirilir.  

Kişiler arasında (yönetici-işgören) yakınlaşmayı ve bir 
diyalogun gelişip pekişmesini sağlar.  

Geri bildirim iki türlü gerçekleşebilir. İletişimde mesaj, alıcı 
tarafından anlaşılmıyor veya eksik anlaşılıyor ve iletiliyorsa buna 
negatif geri bildirim; alıcı mesajı tam olarak algılıyor ve bunu 
göndericiye doğru biçimde gönderebiliyorsa pozitif geri bildirim 
söz konusudur.  
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1. 1. 8. Gürültü 

Birçok iletişim şeklinde ortamda bir miktar sesli 
engeller(konu ile alakasız bilgilenmeler) olmaktadır. İletişim 
sürecinde değiş tokuş edilen iletilerde kaynak ve hedef tarafından 
öngörülmemiş, istenmeyen ve iletişimin kötü işlenmesine ya da 
tümünün engellenmesine neden olan şeylere gürültü denir. Gürültü, 
iletişim sürecinde adeta bir parazit gibidir. Benzer şekilde radyo 
dinmek için istasyonları ararken arada meydana gelen “cızırtılar” 
gürültüyü oluşturmaktadır. Engeller çevreden kaynaklanabilir. 
(örneğin trafik gürültüsü veya ortamdaki başka bir ikili 
konuşmanın gürültüsü gibi.) Aynı zamanda hedefin gönderilen 
iletiye konsantre olamaması ya da iletinin gönderildiği anda başka 
şey düşünüyor olması gibi algıya bağlı engeller de söz konusu 
olabilir. Sesli engeller her bakımdan iletişim sürecini 
etkilemektedir. Gürültü engellerini çevresel (uzaklık, sesli gürültü), 
kişisel (algılama bozukluğu, dikkatin dağılması) ve tecrübe ve bilgi 
eksikliği (deneyimsizlik, konudan uzaklık) şeklinde gruplamak da 
mümkündür. Aşağıda geri bildirim ve gürültüyü içeren iletişim 
süreci görülmektedir.  

Şekil 3. Geri Bildirim ve Gürültüyü İçeren İletişim Süreci 

 

Sonuç olarak iletişim sürecinde yer alan unsurlar kısaca şu 
şekilde özetlenebilir (Şimşek vd., 2008: 74):  
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a) Kaynak: Mesajı ileten insan ya da gruplardır. Ayrıca 
iletişim sürecini başlatan unsurdur.  

b) Kodlama: Bir bilginin, düşüncenin ve duygunun uygun 
bir mesaj haline getirilmesidir.  

c) Mesaj: Kaynaktan alıcıya gönderilen bilgilerin, 
duyguların ve düşüncelerin kodlanmış şeklidir.  

d) Kanal: Mesajı alıcıya aktarma yoludur.  

e) Alıcı: Kaynaktan gönderilen mesajı alan ve algılayandır.  

f) Kod Çözme: Alıcıya ulaşan bir mesajın yorumlanarak 
anlamlı bir şekle dönüştürülmesidir.  

g) Geri Besleme: Alıcının, kaynaktan aldığı mesajı 
algılayıp yorumlaması ve tekrar alıcıya bildirmesi 
döngüsünü ifade eder.   

h) Gürültü: Gönderilen mesaja gösterilen tepkidir.   

1. 2. İletişim Türleri   

İşletmelerin örgütsel yapısında ilişkilerin düzenli ve bilinçli 
olması kadar, bu ilişkilerin nasıl ve ne türden olması da önemlidir. 
İşletmelerde en çok kullanılan iletişim türleri sözlü, sözsüz ve 
yazılı iletişimdir. Ayrıca diğer iletişim türleri altında sanal, empatik 
ve aktif dinlemeye dayalı iletişimden de bahsedilebilir.  

1. 2. 1. Sözlü İletişim 

Yaygın bir kanaat en etkili iletişim türünü sözlü iletişim 
olarak göstermektedir. Bunun nedeni alıcının yalnızca duymakla 
kalmayıp, göndericinin duygu ve düşüncelerini açıklayan el ve yüz 
hareketlerini de görebilmesidir. Üstelik anlaşılamayan yerleri 
sorarak kısa süre içinde geri bildirim elde edilebilir. Sözlü iletişim 
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sosyal iletişim olarak da adlandırılır. Bu tür iletişimin en büyük 
avantajı verilen haberin anlaşılma derecesinin denetlenebilirliğidir 
(Bahar, 2009: 34). Soru sorulabilir, verilen yanıtlar kontrol 
edilebilir ve anlaşılmayan konular varsa bunlara açıklık 
getirilebilir. Sözlü iletişim bilgilerin daha hızlı akışını, kişiler arası 
ilişkilerin pekişmesine ve gelişmesine katkı sağlar. Konuşma dili 
olarak da adlandırılan sözlü iletişim; anlamın kelimelere dayalı 
sembollere dönüştürüldüğü, bazı uygun deyimleri kullanarak 
istenilen anlama ulaşılan ve yapısında birçok teknik terimi 
barındıran iletişim türü olarak öne çıkmaktadır (Kıngır, 2006: 145).  

Gönderici ve alıcı arasındaki her türlü konuşma sözlü 
iletişimi oluşturur. Sözlü iletişim geleneksel anlamda yüz yüze 
olur. Ancak bilgi teknolojilerinin gelişmesiyle sözlü iletişime yeni 
ortamlar ve olanaklar eklenmektedir. Artık sadece radyo, 
televizyon ve telefon yoluyla değil bilgisayar ve internet ortamında 
da sözlü iletişim gerçekleşmektedir. Dünyanın farklı bölgelerinde 
yaşayan insanlar gelişen bilgi teknolojisinin yardımıyla aynı 
örgütte yer alabilmektedir. Örneğin, tele-konferans sistemi, 
televizyon ve telefonu bir arada kullanarak farklı mekânlarda 
bulunan insanların sanal olarak karşı karşıya gelmelerini ve 
birbirleriyle iletişim kurmalarını mümkün kılmaktadır. Video-
konferans ise, herhangi bir mesajın aynı anda çok sayıda kişiye 
doğrudan ulaştırılmasını sağlamaktadır. Alt kademelere bilgi ve 
haberlerin yayılma hızını, miktarını ve doğruluğunu arttırması 
bakımından önemli bir iletişim aracıdır. Elektronik iletişimin 
kişiler arası ve örgütsel iletişimi hızlandırdığı, örgütsel sınırları 
büyük ölçüde ortadan kaldırdığı, zaman ve mekân farklarını 
giderdiği açıktır (Bahar, 2009: 34).  

İşletmelerde kullanılan sözlü iletişim araçları; yüz yüze 
görüşme, telefon görüşmesi ve toplantı, konferans ve seminerlerdir 
(Bahar, 2009: 48).  
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 Yüz yüze görüşme: Sözlü iletişimin en yaygın olarak 
kullandığı biçimidir. Yazılı iletişiminden daha etkilidir. 
Çükü geri bildirim yoluyla çift yönlü gerçekleşir.  

 Telefon görüşmesi: Yüz yüze olmamakla birlikte, 
örgütsel iletişimde sık sık kullanır.  

 Toplantı, konferans ve seminer: İkiden fazla kişi arasında 
gerçekleştirilen toplantılar karşılıklı bilgi ve görüş 
alışverişinin yapıldığı iletişim ortamlarıdır. Konferans, 
belirli bir konu hakkındaki bilgiyi, belirli bir süre içinde 
geniş bir kitleye iletmeyi sağlar. Seminer ise; katılanların 
belirli konularda eğitilmesi ve aydınlatılmasını sağlayan, 
karşılıklı tartışmaya açık ve konferanslara göre daha uzun 
süren iletişim aracıdır.   

1. 2. 2. Sözsüz İletişim            

İletişim denilince akla hemen çok klişe bir şekilde ağızdan 
çıkan kelimeler gelir. Oysa insanlar arasında konuşma olmadan da 
iletişim sağlanmaktadır. Beden dili buna güzel bir örnektir. 
Örneğin başı iki yana sallama, yukarıdan aşağıya sallama, kaşları 
çatma veya kaldırma gibi hareketlerin her birinde bir anlam vardır. 
Bu yönüyle sözsüz iletişim, beden diliyle duygu ve düşüncelerin 
yansıtılmasıdır. Beden duruşu, mimikler, başın kullanımı, oturmak 
için seçilen yer, giyim, bakım ve makyaj, jestler, göz teması, 
ayakların kullanımı, oturma biçimi, mesafe ve kullanılan 
aksesuarlar beden dilinin öğeleridir.  

Bedenin dışavurumu yoluyla ortaya çıkardığı davranışlar, 
sözsüz iletişimin en önemli parçasını oluşturan mimikleri vurgular. 
Bir araştırmaya göre ortalama insanlar 70 kelimelik düşünme 
hızına sahiptir. Buna karşılık dakikada konuşma hızı 150 
kelimedir. Buna göre insanlar düşünme potansiyelinin %20’sini 
kullanmaktadır. Diğer kalan süreçte kişiler ya plan yapmakta ya da 
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bir sonraki süreçte söyleyeceklerini düşünmektedir. Kişilerin söz 
ile söyleyemedikleri ya da bastırılan duygular ve düşünceler sözsüz 
iletişim yoluyla aktarılmaktadır. Bir bakıma insanların 
söyleyemedikleri ve bilinçdışına gönderdikleri birçok mesajı içerir. 
Örneğin iç dünyasında huzursuz olan bir insan dışarıya sürekli 
saçıyla oynayarak, bacağını sallayarak veya tırnaklarını yiyerek 
sözsüz iletişim yoluyla mesajlar göndermektedir (Kılıçaslan, 2011: 
41).       

İyi bir iletişimci iletişim kurduğu kişinin yalnız 
söylediklerini değil; yüzü, eli, kolu ve bedeni ile yaptıklarını da 
“duyar”. Yüz ifadeleri, el ve kol hareketleri, bedenin duruş şekli, 
ses tonu gibi sözsüz mesajlar kullanarak da iletişim kurulur. Sözsüz 
iletişimin amacı; sözsüz mesajlara karşı duyarlık kazanarak, 
karşıdaki kişiye söylemedikleriyle de bir şeyler anlatır. Astının 
farkına vararak hatalı bir davranışı karşısında derin bir nefes alan 
yönetici bu şekilde sözsüz yoldan bir mesaj vermiş olur. Sözsüz 
iletişim, “bireylerin birtakım mesajları vurgu ve ton ayarı, beden 
dili, mekân ve mesafe kullanımı yoluyla alıcıya iletmeleri 
sürecine” (Tanrıverdi vd., 2010: 105) denir. Sözsüz iletişim 
araçları çoğu durumlarda sözlü iletişimin tamamlayıcısı olarak, 
nadiren de tek başına kullanılır. Sözsüz iletişimde en önemli şey 
göz teması kurmaktır. Konuşma sırasında doktorun hastanın, 
öğretmenin öğrencinin yüzüne bakmaması hastada veya öğrencide 
bir güvensizlik yaratabilir.  

1. 2. 3. Yazılı İletişim       

Söz, yazıya geçirilip başkalarına ulaştığında yadsınamaz bir 
gerçeklik haline gelir. Buna karşılık yazı insan belleğinin yükünü 
hafifletir ve zihninde depolanan birçok şeyin boşalmasına yardımcı 
olur. Kişiler sözlü iletişimi kısa süre içinde unutabilirler. Bu 
yüzden yazılı kaynakların önemi büyüktür. Üstelik yazı ile aynı 
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bilgi örgütte bulunan herkese duyurulur. Ancak bu iletişimin en 
büyük sakıncası, mesajı alan herkesin yaptığı yorumun aynı 
olmayacağıdır. Ayrıca alıcıların anladıklarını belirten otomatik geri 
bildirimden yoksundur (Bahar, 2009: 34).  

Yazılı iletişimin işletmelerde önemi büyüktür. Özellikle 
hiyerarşik düzeyde mesajın yanlış aktarımını önlemesi açısından 
büyük önem taşır. Yazılı iletişim, sözlü iletişimin ortam, zaman ve 
mekân gibi sınırlandırıcı faktörlerini ortadan kaldırmakta, alıcının 
yazının içeriği üzerinde düşünebilmesine olanak tanımaktadır. 
Yetki devrinin gerçekleştirilmesinde de yazılı iletişim araçları 
kullanmak zorunludur. Üstelik bir ast-üst ilişkisinde yazılı iletişim 
olmadan bu ilişki biçimi ortaya çıkmayacaktır. Çünkü bir üstün 
astına emir vermesi, astın da bu emri alarak rapor halinde üst 
kademeye iletmesi sözlü iletişim yoluyla da olabilir ancak bunun 
yazılı iletişim de sonuçları daha açık ve belirleyicidir. O halde 
üstün asta emir, astın da üste rapor vermesi hiyerarşik bir örgütsel 
yapıda daha net ortaya çıkmaktadır.    

Yazılı iletişimin üstünlüklerine karşın çeşitli sakıncalar da 
içerir. Örneğin; kırtasiyeciliğe yol açması, ekonomik kayba neden 
olması, basamaksal bir yapı izlemesi zaman kaybına yol 
açmaktadır. Mesajı alan kişinin mesajı anlamakta güçlük çekmesi 
durumunda yanlış anlaşılmalara neden olmaktadır (Kıngır, 2006: 
146). Yazılı iletişimi kurmak sözlü iletişime göre hem zor hem de 
zaman alıcıdır. Bu nedenle yazılı iletişimi ayrıntıların önemli 
olduğu durumda kullanmak daha faydalı sonuçlar verir. Örgütsel 
ilişkilerin sürdürülmesi, yönetsel ve örgütsel faaliyetlerin 
yürütülmesi yazılı iletişim sayesinde olur. Rapor yazma, emir ve 
direktif verme, mektup yazma, mesaj iletme gibi faaliyetler, 
örgütlerde yazılı iletişimin önemini ortaya koyar. Günümüzde 
yazılı iletişimde elektronik posta kullanımının yaygınlaşması, 
işletme içi ve işletmeler arası iletişimde kağıt kullanımını asgariye 
indirmesi açısından verimliliği artırabilmektedir. Ancak böylesi bir 
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durumun işletmelerde sosyal sorunlara yol açma ihtimali gibi 
madalyonun diğer yüzünü oluşturan ve iletişim ilişkilerini mekanik 
hale getiren sıkıntılarının olduğunu da belirtmek gerekir.  

Yazılı iletişimde yazılı yayın organları işletmeler için çok 
önemlidir. Örgüt şemaları, çalışma raporları, kılavuzlar, tanıtım 
amacıyla düzenlenen broşürler, çalışanların veya işletme dışındaki 
kurum ve kuruluşlarla yapılan anlaşmalar, banka ve benzeri ticari 
kurumlarla yapılan anlaşmalar ve iş mektupları yazılı iletişim 
araçlarını oluşturur. İşletmelerde yayınlanmakta olan bülten, gazete 
ve dergi gibi haber niteliği taşıyan kaynaklar iletişimin resmi ve 
açık yönlerini ortaya koyması açısından önemli yazılı iletişim 
organlarını oluşturmaktadır. Yazılı iletişim araçlarından bazıları 
şunlardır (Bahar, 2009: 49):  

 Bülten: İşletme yöneticileri tarafından ve genellikle 
halkla ilişkiler uzmanlarının yetkisinde yayınlanan yazılı iletişim 
araçlarıdır.  

 İşletme gazetesi: Bilgi aktarma ve işletmeyi tanıtmada 
kullanılan iletişim araçlarından biridir. Bu yayın organı 
başta işletmede çalışanlar olmak üzere örgütün ilişki 
içinde bulunduğu kuruluşlara da dağıtılır. İşletmenin 
ekonomik, sosyal ve teknik yapısı, yatırımları ve son 
gelişmeler konusunda ki bilgiler aktarılır. Ayrıca çalışma 
koşulları, doğum, ölüm, işletmeye yeni girenler ve 
ayrılanlar, terfi edenler ve mutlu günler gibi kişisel 
haberlerin duyurulduğu haber kaynaklarını kapsar.  

 Dergi: Kurum ve kuruluşlar bir konunun bilimsel olarak 
incelenmesini ve o konuda kamuoyu oluşturmak 
isterlerse, bu isteklerini dergi çıkararak karşılarlar. 
Dergiler gazetelere göre daha uzun zaman dilimlerinde 
çıkarılırlar.  

İ.B.G.Ç 194



58 

 Broşür, el kitapçığı ve yıllıklar: İşletmeyi tanıtan bilgilere 
broşür denir. İşletmenin üretim ve sosyal tesislerinin 
renkli görüntüleri broşürler aracılığıyla verilir. 
Kuruluşlardan bugüne kadar gelişmeler grafik ve tablo 
üzerinde gösterilerek bölgesel kalkınmaya veya ülke 
ekonomisindeki yerine işaret edilir. Broşürler genellikle 
işletmeye yeni gelenlere, tanımak isteyenlere ve işletmeyi 
gezen kişilere verilir. İşletmeye geni gelen ve giren 
personele işletmeyi her yönüyle tanıtan, yeni elemanların 
yetki ve sorumluluklarını gösteren kitapçığa el kitapçığı 
denilmektedir. Bunlar broşürlerden farklı olarak resimli 
sayfalar yerine daha uzun yazıları içeren sayfalardan 
oluşur. İşletmenin kuruluş ve çalışma konusu 
tanıtıldıktan sonra personele uygulanan ücret, prim, izin, 
tatil, eğitim ve sportif faaliyetler, yemekhane, kafeterya, 
lojman, çalışma saatleri, çalışma koşulları, yükselme 
sistemi, ceza ve ödül sistemi ve öneri yöntemleri gibi 
konularda bilgi verilir. İşletmenin bir yıl içinde yürüttüğü 
faaliyetlerin anlatıldığı yayın organı ise yıllıklar yoluyla 
sağlanır. İşletmenin bilançosu, kâr ve zarar tablosu gibi 
muhasebe kayıtlarının yanında; tarihçesi, yöneticileri, 
üretim teknolojisi gibi işletmeyle ilgili ansiklopedik 
bilgiler yıllarlarda yer alır.  

 Afişler, posterler ve duvar tabloları: İşletmenin çeşitli 
yerlerine asılan bu yazılı iletişim araçları yazılı ve görsel 
mesajlarla hem çalışanları hem de müşterileri 
bilgilendirici, yönlendirici ve hatırlatıcı bir etkiye 
sahiptirler.  

 İlan panoları: İşletmede resmi duyurular genellikle ilan 
panolarında yapılır. Ayrıca çalışanların kendi 
duyurularını da yapmaya imkân veren bu tür yazılı yayın 
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organları kurum içi iletişimi pekiştirmek için oldukça 
önemli bir etkiye sahiptir.        

1. 2. 4. Diğer İletişim Türleri             

İletişim çeşitli yollardan sağlanır. Çünkü iletişim sadece dil 
işlemi değil, beşeri bir süreçtir de. İletişimde ilerleme 
sağlayabilmek için insanlar arası ilişkilerin geliştirilmesine ihtiyaç 
duyulur. İlişkiler bozuk bir temelde ise, kullanılan dil ne kadar 
kaliteli olursa olsun iletişimde bir ilerleme kaydedilemez. 
İletişimde en başta gelen bozuk temellerden birisi savunuculuktur. 
Savunuculuk, “bireyin benlik bilincini koruma gereksiniminden 
kaynaklanır” (Şimşek vd., 2008: 75). Savunucu durumda olan kişi, 
zihinsel gücünü daha çok kendini savunmaya harcar. Karşındakini 
nasıl alt edeceğine, tartışmayı nasıl kazanacağına, nasıl baskın 
çıkacağına, karşısındakinin saldırılarına nasıl karşı koyacağını 
zihninde tasarlar. Bu özellik arttıkça iletişimde verim düşer. 
Dolayısıyla bu gibi durumlar karşısında zihnini aktive eden ve 
savunma rutinleri oluşturmaya çalışan kişiler için savunucu 
iletişimden bahsedilebilir. Diğer iletişim türleri olarak aktif 
dinleme ve empati öne çıkmaktadır.  

Aktif dinleme: İyi bir dinleyici olmak için kişinin geri 
bildirim sürecini sık sık ve yerinde kullanmasını öğrenmesi 
gerekir. İletişim her zaman bir öğrenme süreci olarak 
düşünülmelidir ve çoğu kez dinlemenin konuşmaktan daha iyi 
iletişim kurma biçimi olduğu da unutulmamalıdır. Aktif dinleme 
adı verilen çift yönlü iletişim, alınan mesajları biraz daha 
belirginleştirerek konuşana geri verir. Konuşan kişinin 
“duyulduğunu” hissetmesi aktif dinlemenin başarıyla işlediğini 
gösterir.  
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Empati: Bilinen anlamıyla empati, bir insanın kendini 
karşısındaki insanın yerine koyarak onun duygularını ve 
düşüncelerini doğru olarak anlamasıdır. Empati kuracak kişi 
olaylara bakarken kendisini karşısındakinin yerine koyarak 
bakmalıdır. Karşısındakinin duygularını ve düşüncelerini anlamış 
olmak yeterli değildir. Empati ve sempati kavramlarını birbirine 
karıştırmamak gerekir. Bir insana sempati duymak demek, o 
insanın sahip olduğu duygu ve düşüncelerin aynısına sahip olmak 
demektir. Oysa bir insanı “anlamak” başka şey, ona “hak vermek” 
başka şeydir (Şimşek vd., 2008: 75). Yaygın bir görüşe göre 
işletmeler büyüdükçe personelden yönetime doğru gittikçe artan 
bir girdi eksikliği nedeniyle ruhsuzluğun oluşmasıdır. Tabii burada 
kastedilen ruhsuzluk sıfır iletişim denilen ve güven duygusunun 
ortadan kalkmasıyla ortaya çıkan mekanik bir iletişim olgusudur. 
Bu durumda üst düzey yöneticiler, sonuca gidebilecek iletişim 
tehlikesi karşısında kendilerini fiziksel ve psikolojik olarak diğer 
çalışanlardan ayrı tutarlar (Kıngır, 2006). Empatinin duygusal ve 
düşünsel boyutu bulunmaktadır. Duygusal boyut, başkalarının 
duygularını doğru algılama, düşünsel boyut ise başkasının 
düşüncelerini paylaşma anlamına gelir. Empati, karşımızdaki 
kişinin dünya görüşünü bir anlık yakalamadır, dinleyen 
karşısındakini dinlerken kendi kimliğini kaybetmez. Empati aynı 
zamanda başkasıyla duygudaşlık yapmaktır, ona acımak değildir. 
“Onun yaşadıklarını yaşasaydım duygularım, düşüncelerim ya da 
tepkilerim neler olurdu?”sorusunu sormak, duygudaşlık yapmayı 
kolaylaştırabilir (Çağırcı ve Yeğenoğlu, 2007: 35).  

1. 3. Etkin İletişimin İşletmelerdeki Rolü  

Şirket kültüründe herkes sorunlarla başa çıkmanın yolunun 
bu sorunları erken teşhis etmek olduğunu bilir. Bu konu hakkında 
bilgi sahibi olmak sadece yöneticiye özgü değil, şirket çalışanının 
da aklından geçer. Ancak bu bir erken teşhis ve sorunları sezip 
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önlem alabilme meselesidir. Dolayısıyla yöneticiler bir sorunun baş 
göstermekte olduğunu fark etmekle yükümlüdürler. Bunun için 
uyarı sistemleri yoluyla çözüm arayışına girmeye çalışırlar. Bu 
hususta ortaya çıkan sorunun da çözümün de merkezini iletişim 
oluşturmaktadır. Bu bağlamda iletişim hem sorun yaratan hem de 
bu sorunu çözen anahtar bir kavramdır. Başarılı yöneticilerin 
kendilerine özgü iletişim ağları vardır ve birçoğu sorunu daha ilk 
aşamada sezebilecek hislere sahiptir. İletişim bu yönüyle bir duygu 
işidir ve bunu duygu boyutunda sezmek ve kavrayabilmek çok 
önemlidir. Şirkette işler yolunda giderken bilgi almak ve toplamak 
kolaydır. Böylesi bir durumda çalışanlar patrona iyi haber 
iletmekten her zaman hoşlanır. Ama astlar üstlerine en son 
yöntemin işe yaramadığını söylemesi durumunda kendileri 
hakkında kötü yönde bir kanaat edinilmesinden veya muhbir ve 
ajan konumuna düşmekten hoşlanmazlar. Bunun için de bilgiyi 
gizli tutmayı tercih ederler. Paylaşılmayan ve saklı tutulan bilginin 
ileride örgütün bilgi akışını olumsuz yönde etkilemesi hep bu 
yüzdendir. Astın sorunlar hakkında içten davranmak istememesinin 
bir nedeni de riske girmekle bağlantılıdır (Bartolome, 2000: 85). 
Yöneticiye satın alma bölümünün gönderdiği makinaların gereği 
gibi çalışmadığını söylemek oldukça kolay gibi görünse de kötü 
gidişin sorumluluğunu üstlenmek çok daha zordur. Üstelik bu 
sorumluluğun kendisine ait olmadığını bilen astın kendini “haddini 
aşmış” bir şekilde algılaması da kaçınılmaz hale gelir. Daha da 
ötesinde kötü gidişin suçunu yöneticiye atmak ast için daha zordur. 
Hatta çoğu kez tehlikeli sonuçlar bile yaratabilir. Gene de, astların 
hoş olmayan mesajları aktarmaları son derece önemlidir. Bu sorun 
ne kadar erken teşhis edilir ve düzeltici önlemler alınırsa 
işletmenin başarısı o derece artar.  

İşletme personelinin tamamında açık sözlü ve dürüst 
çalışanların olması işlerin çok daha verimli olacağını gösterir. 
İçtenlik her şeyden önce bir güven işidir ve hiyerarşinin net olarak 
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belirlendiği kurumlarda bunun işlemesi oldukça güçtür. İletişimin 
bu gibi açmazları ortadan kaldırması için örgüt içinde çift yönlü bir 
iletişim ağı tesis etmesi ve yöneticiler ile çalışanlar arasındaki 
kontağı başarıyla kurması bu hususta atılacak en somut adımdır.  

1. 4. İletişim Yöntemleri 

İşletmelerde iletişim örgütsel amaçları gerçekleştirmek için 
çeşitli bölüm ya da gruplar yoluyla bilgi alışverişini sağlamaya 
olanak veren toplumsal bir süreçtir. İşletmelerde örgütsel iletişim 
hiyerarşiye bağlı olarak ortaya çıkan ve adına örgütsel yapı denilen 
piramit içinde gerçekleşir. Bu ilişkiler resmi yollardan 
kurulabildiği gibi resmi olmayan yollardan da 
gerçekleşebilmektedir. Çalışanlar arasında hiçbir biçimsel 
kuralların olmadığı, kendiliğinden ve doğal ilişkilerin bir yansıması 
sonucu ortaya çıkan iletişim biçimsel olmayan iletişim yöntemi 
olarak karşımıza çıkmaktadır.  

1. 4. 1. Biçimsel İletişim   

İletişim biçimsel bir grupta örgütleyicinin önerdiği biçimde 
gerçekleşiyorsa biçimsel iletişimden bahsedilebilir. İşletmedeki 
hiyerarşik yetki yapısıyla ilgili olan biçimsel iletişim sistemi, 
işletme içindeki ve işletmenin kültüründeki diğer işletmelerdeki 
bilgi akımını sağlayan kanalları içerir (Mısırlı, 2004: 16). Biçimsel 
iletişim işletmede dört yönde hareket eder. Bunlar yukarıdan 
aşağıya doğru, aşağıdan yukarıya doğru, çapraz ve yatay iletişim 
şeklinde gerçekleşir.  

Yukarıdan aşağıya doğru iletişim: İşletmenin hiyerarşik 
yapısı içerisinde en üst kademedeki yöneticiden başlayıp, emir-
komuta zincirini izleyerek aşağıya doğru uzanan iletişim 
sistemidir. Yukarıdan aşağıya iletişimde iletilen mesajlar; 
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işletmenin politikaları, teknik ve yöntemleri, kuralları, emir ve 
bilgi istekleridir.  

Aşağıdan yukarıya iletişim: Burada temel amaç 
çalışanların gerekli bilgileri üstlerine vermesidir. Yukarı doğru 
iletişimde astlar genellikle üstlerine yazılı iletişim araçlarıyla ve 
tepkileriyle bunu sağlarlar. Çalışanlar, yaptıkları işlerle ilgili ve 
yönetim hakkındaki düşüncelerini üstlerine iletmektedirler. Bazı 
işletmelerde öneri ve şikâyet kutuları, personel toplantıları ve açık 
kapı politikası gibi yöntemler bu tür iletişimin geliştirilmesini 
amaçlamaktadır. Aşağıdan yukarıya doğru iletişimde; üst yönetime 
kolay erişememek, iletişim sürecinde bilgilerin farklılaşması, 
çalışanların statüleri ve işletmenin gelenekleri ve yöneticilerin bu 
tür iletişime karşı davranış göstermeleri gibi birtakım engeller söz 
konusudur.  

Yatay iletişim: İşletmelerde aynı düzeyde çalışanlar 
arasında görülen iletişimdir. Özellikle büyük işletmelerde uzmanlık 
alanlarının fazla olması ve işlerin komplike hale gelmesi, 
işbölümünün ortaya çıkardığı durum uzmanlaşma, bölümler arası 
uyumlu çalışmanın, dolayısıyla yatay iletişimin önemini 
artırmaktadır.  

Çapraz iletişim: Bazı durumlarda iletilen mesajın çapraz 
olarak iletildiği görülür. Çapraz iletişimde, bir bölümdeki 
çalışanlarla, diğer bölümdeki ast ve üstler arasında ya da bir 
bölümdeki yöneticinin kendi bölümü dışındaki çalışanlarla 
doğrudan ilişki kurması söz konusudur. Örneğin, bir bölüm 
yöneticisi yeni uygulanan teknik bir konuda formel iletişim 
zincirinin dışında bir teknik elemandan bilgi talebinde bulunabilir. 
Bu durumda çapraz iletişim gerçekleşmiş olur.        
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1. 4. 2. Biçimsel Olmayan İletişim  

İşletmelerde biçimsel iletişimin yanı sıra biçimsel olmayan 
iletişimin de gerçekleştiğinden daha önce bahsetmiştik. Eğer bir 
işletmede biçimsel iletişim yapısında aksama varsa çalışanlar, 
iletişim gereksinimlerini karşılamak üzere doğal bir yapı 
oluştururlar. Söylenti ve dedikodu olarak ortaya çıkan bu tür 
iletişim kendiliğinden ve örgütsel yapının doğal sonucu olarak 
ortaya çıkar.   

2. Toplantı Yönetimi 

İşletmelerde yönetimde üst kademelere doğru çıkıldıkça, 
toplantıların sıklığı ve yoğunluğu artmaktadır. Özellikle üst düzey 
yöneticiler zamanlarını daha çok toplantılarda geçirmektedir. 
Şurası bir gerçektir ki hiçbir kuruluş toplantısız yönetilemez. 
Çünkü yöneticiler bilgi alışverişinde bulunarak çözümler üretmek 
zorundadır. Bu da grup ortamını iyi tahlil etmek ve fırsatları 
görmek için toplantılara gereksinim duyma ihtiyacını doğurur. 
Çoğu kez altı ayrı insan ile yapılacak beşer dakikalık görüşmeler, 
onların tümüyle yapılacak yarım saatlik bir toplantıdan daha etkin 
ve daha verimli olabilmektedir. İşletmelerde çalışanların yeteneğini 
görmek ve bunu artırmak için toplantılar hem yapılmak hem de 
etkili yönetilmek zorundadırlar.  

Kimi durumlarda yöneticiler açısından toplantılar zaman 
kayıplarına yol açabilen önemli zaman tuzaklarıdır. Toplantılarda 
zaman kaybını önlemek için; üst düzey toplantıların sayısı en alt 
düzeye indirilmelidir. Toplantı düzenlemeden önce yönetici 
toplantıyı niçin düzenlediğini kendisine sormalıdır. Toplantıların 
etkili bir şekilde yönetilmesi için belli başlı temel kriterler söz 
konusudur (Adair ve Adair, 1999: 126).  

a) Toplantı amacının açıkça belirlenmesi: Sorunu, 
durumu ve nedenini belirlemekle işe başlamak gerekir. 
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Sakınca ve sınırlamalarını tanımlamak ve toplantıdan 
nelerin beklendiğinin açıklanması toplantının amaca 
ulaşmasına katkıda bulunur.  

b) Yönlendirmelerde bulunmak: Etkin tartışmalar 
yapılmasını sağlamak için tartışma konuları ortaya 
koymak son derece faydalıdır. Görüşleri, fikirleri ve 
deneyimleri belirleyip grup halinde çalışmayı ve katkıyı 
sağlamak gerekir. Bu noktada tartışmaların gündem 
dışına taşmasını sağlamak yeni çözümler geliştirmek için 
önemlidir. Ancak toplantının amacından sapmaması için 
konuları gereğinden fazla dağıtmamak ve üyelere yeterli 
miktarda yönlendirmelerde bulunmak gerekir.  

c) Toplantıyı belirgin hale getirmek: Toplantıların sonuca 
varmasını sağlamak için gündemin ve konuların net ve 
belirgin olması gerekir. Bu da toplantı üyelerinin duygu 
ve düşüncelerini iyi anlamaktan geçer.  

d) Harekete geçmek: Kabul ve sorumluluk üstlenerek 
varılan sonuçları özetlemek gerekir. Hareket planıyla 
ilgili sorumlulukları üstlenen yöneticiler herkesin bunu 
anlamasını sağlar ve toplantıyı da zamanında bitirir. Bir 
bakıma bu şekilde toplantı zaman yönetimini de başarıyla 
gerçekleştirmiş olur.  

Yöneticilerin toplantı kararı vermeden önce şu soruya yanıt 
vermeleri gerekir: “Bir toplantı ile ne elde edilecektir?”. İster resmi 
toplantılar ister bir koridor sohbeti olsun, toplantıya katılacakların 
aşağıdaki hususları bilmeleri yönetici tarafından önceden 
sağlanırsa toplantı zamanı daha verimli hale gelecektir (Yılmaz ve 
Aslan, 2002: 41):  

 Toplantının hedefleri nelerdir? 
 Toplantıda yanıtlanacak sorular nelerdir? 

İ.B.G.Ç 202



66 

 Katılımcılardan beklenen nelerdir? 
 Toplantının kapanışı ne zamandır?   

Yukarıdaki hususların belirsizliği durumunda çoğu 
toplantılar gereksiz yere zaman kaybına yol açmaktan öteye 
geçmemektedir. Aslında toplantıların yapılış nedeni üzerindeki 
belirsizlikler devam ettiği sürece, toplantıların pratik sebeplerden 
çok geleneksel sebeplerden dolayı yapıldığı görülecektir. Bu 
açıdan toplantıların çoğu aslında yapılması gerekli olmayan 
zorlama toplantılardır. Bu tür toplantılar zorlayıcı hale geldikçe 
daha da rutin bir şekle dönüşmekte ve zamanla yaptırıma varacak 
kadar ileriye gitmektedir. Gerekli toplantılarda ise yöneticiler 
toplantıya kimin katılması gerektiğini çok iyi tespit etmek 
zorundadırlar. Aksi halde orada bulunmaları gerekenlerin zamanı 
boşa harcanmış olacaktır. Bu şekildeki yararsız toplantıların en 
kötü yanı, sadece zamanı boşa harcaması değil, herkese zamanın 
önemli olmadığı mesajını vermesidir (Yılmaz ve Aslan, 2002: 41).   

2. 1. Toplantı Kavramı 

Toplantılar her şeyden önce belirli bir amaç üzerine kuru-
ludur. Hiçbir toplantı kendi başına amaç değildir. Bazen bir toplan-
tının sonucu, birtakım etkinliklerin başlangıcı veya en azından baş-
ka bir toplantıya hazırlık anlamına da gelebilir. Dolayısıyla toplan-
tılara süreç açısından bakmak daha uygun görülür. Bir gündem 
oluşturmak, katılımcılara toplantı hakkında önceden fikir vereceği 
için, önemli bir unsurdur. Bir başka unsur da, katılımcıların belir-
lenmesinde dikkatli davranmaktır. Konular üzerinde anlaşmaya 
varmak, toplantıya, doğru kişilerin katılmasıyla daha kolay olur. 
Genellikle başarılı toplantılar; zamanında başlar, gündeme sadık 
kalınır, konu dışına gerekmediği sürece çıkılmaz, ikili ilişkilere 
girilmez, sözler kesilmez, rastgele dışarıya çıkma olmaz, dinlemek 
ve yapıcı olmak esas alınır, sonuçlar ve eylemler üzerinde 
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anlaşmaya varılmaya çalışılır, zamanında biter. Bütün bunlar 
toplantıların iyi yönetilmesini gerekli kılmaktadır. O halde toplantı 
yapmaktan daha önemli olan şey toplantıyı yönetebilmektir.   

Toplantılarda verimli bir sonuca ulaşmak için toplantıların 
iyi yönetilmesi gerekir. Toplantı yönetmek, yöneticiliğin kaçınmaz 
görevlerindendir. İnsanlar kariyerleri geliştikçe daha çok toplantıya 
katılırlar. Yapılan araştırmalarda; bazı yöneticilerin toplam çalışma 
sürelerinin yüzde 90’lık kısmının toplantılarda geçtiği 
görülmektedir. Bununla birlikte aynı araştırma, birçok yöneticinin 
ise katıldıkları toplantı sürelerini zaman tuzağından başka bir şey 
olarak görmediklerini göstermektedir.  

2. 2. Toplantı Türleri 

İşletmelerde birçok toplantı türü görülür. Bazı toplantılar 
moral yükseltmek, bilgi aktarmak ve bilgi alışverişinde bulunmak; 
tüm faaliyetleri uyumlu bir tarzda sürdürebilmek için işbirliğini 
sağlamak amacıyla yapılır. Bazı toplantılar ise sorunları çözmek, 
karara varmak amacıyla yapılır. Zor bir kararın riskini paylaşmak 
için yapılan toplantılara da rastlanır. Yöneticilerin başarılı ve 
verimli toplantılar yapabilmesi için öncelikle ne tür toplantılar 
düzenlediğini bilmeleri ve ona göre toplantıları yürütmeleri 
gerekir. Uygulamada görülen belli başlı toplantı türleri şunlardır 
(Bahar, 2009):  

2. 2. 1. Bilgilendirme Toplantısı     

Bu toplantıda temel amaç personeli sürekli eğitmek, lider 
veya çalışanlara bilgi vermektir. Bu tür toplantıların uygun olduğu 
durumlar şunlardır (Bahar, 2009: 53). Lider veya grup üyesinin bir 
konferansta veya bir gezide öğrendiği deneyimi gruba aktarması, 
kurum dışından çağırılan bir danışmanın grubun yeni gelişmeleri 
haberdar etmesi, liderin bir üst yönetimde alınan kararları ve 
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hareket planını grup üyelerine aktarması gibi durumlar bu tür 
toplantılar için uygundur. Bilgilendirme toplantısının sonunda 
personele soru sorabilme imkânı verilmeli, konunun anlaşılıp 
anlaşılmadığına ilişkin geri dönüşüm alınmalıdır.   

2. 2. 2. Emir Toplantısı 

Yöneticiler tarafından astlara belli bir görev vermek ya da 
gelecekteki davranışları yönlendirecek kuralları bildirmek için 
yapılan toplantılar bu gruba girer. Emir toplantısında kararları 
yönetici verir. Dolayısıyla sonuçlardan da o sorumludur. 
Toplantıya kimlerin geleceğine, hedeflerin neler olacağına, hangi 
işin kim ya da kimler tarafından yapılacağına yönetici karar verir 
ve bildirir. Bu yüzden bu tür toplantılar otoriter bir kimliğe 
sahiptir. Bu tür toplantıların başarılı olabilmesi için yöneticinin 
karar verme yeteneğinin olması, emirlerinin uygulanacağını iyi 
bilmesi gerekir.   

2. 2. 3. Sorun Çözücü Toplantı 

Bu tür toplantılar işletmede görülen sorunların çözümü için 
ortak noktaları ve çözüm yollarını ortaya koymak amacıyla yapılır. 
Toplantıya, sorunun yaşandığı departmanın personellerinin bizzat 
katılması hedeflenir. Sorun çözücü toplantılarda herkesin görüşü 
önemlidir. Çözüm önerileri listelenir, öneriler tek tek ele alınarak 
değerlendirilir ve ortak bir çözüm yolu ortaya konulur.  

2. 2. 4. İstişare Toplantısı 

Bu tür toplantılar karşılıklı bilgi alışverişinde bulunmak 
amacıyla yapılır. Genellikle danışma niteliğinde olan istişare 
toplantısında belirli bir karar alma veya tespit yapma söz konusu 
değildir.   
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2. 2. 5. Koordinasyon Toplantısı 

Bu tür toplantılar birimler arasında ortak bir şekilde 
yürütülen faaliyetlerle ilgili olarak, uyum ve işbirliği sağlamak ve 
ortak karar almak için yapılır. Yöneticiler bu toplantıları sıklıkla 
uygulamaktadırlar.   

2. 2. 6. Heyet Toplantısı 

Bu tür toplantılar aynı statüye ve yetkinliğe sahip uzmanlık 
gücü yüksek profesyoneller arasında yapılır. Herkes kendi alanında 
gerekli yetkinliğe ve beceriye sahiptir. Bu toplantılar, çağrılan 
kişilerin profesyonel bilgi ve yeteneklerinden yararlanmak, bir 
sorunun çözülmesi ve alınan kararların etkilerini tartışmak için 
yapılır. Alınan kararlar genellikle herkesin oyuna başvurularak 
yapılır. Kişiler fikir ayrılığına düşerler ise yeterli bir neden 
göstermek ve başka bir seçenek getirmek zorundadırlar. Bu tür 
toplantılarda alınan kararların sorumluluğu herkese aittir.  

2. 2. 7. Kurul Toplantısı       

Değişik grupların temsilcileri ortak bir karar verebilmek için 
bir araya gelirler. Bu tür toplantılarda kararlar genellikle oylamayla 
alınır ve çoğunluğu sağlayanların fikirleri benimsenir.  

2. 2. 8. Pazarlık Toplantısı 

Kararların oylama ile alınmasından ziyade bir pazarlık ve 
uzlaşma temeline dayandırılarak yapılır. Tarafların farklı amaçları, 
ancak ortak çıkarları söz konusudur. Her iki taraf da en iyi şartları 
arar. Bu tür toplantılarda müşterek kararlara varılır ve taraflar 
alınan kararı uygulamak durumundadır.   
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2. 3. Toplantının İşlevi 

Toplantıların ne gibi anlamlar ifade ettiğini görebilmek için 
altı ana işlevin üzerinde durmak faydalı olacaktır (Jay, 2000: 35-
38)     

1. Bir toplantı her bireyin hem grubun kolektif amacını hem 
de kendi çalışmasının ve öteki bireylerin çalışmasının 
grubun başarısına nasıl katkıda bulunabileceğini 
anlamasını sağlar.  

2. Toplantı bir statü arenasıdır. Toplantı, çoğunlukla 
üyelerin görece konumlarını görme fırsatı buldukları tek 
yer olduğu için, “arena” işlevi kaçınılmazdır. Bir grup 
yeni ise, yeni bir lideri varsa veya terfi etmek için 
birbiriyle yarışan, toplantı dışında da aynı ekipte 
çalışmayan insanlardan oluşuyorsa “arena davranışı” 
büyük bir ihtimalle daha geniş ölçüde, hatta toplantının 
akışını etkileyecek ölçüde kendini gösterecektir. Buna 
karşılık, düzenli olarak toplanan ve oturmuş bir grupta bu 
davranışın bir anlamı olmayacaktır.                     

3. Toplantı her şeyden önce bir takımı, grubu ya da birimi 
tanımlar. Toplantıya katılan herkes o grubun içinde, 
katılmayanlar ise dışındadır. Toplantı bu yönüyle birer 
kimlik işlevi dayatır.  

4. Toplantı, grubun grup olarak bildiklerini gözden 
geçirdiği, güncelleştirdiği ve ona yeni şeyler eklediği 
yerdir. Her grup kendi ortak bilgi, deneyim, yargı ve 
kültür havuzu yaratır. Bu havuz her üyenin görevini daha 
akıllıca yapmasını sağladığı gibi, üyeler arasındaki 
iletişimin hızını ve verimliliğini büyük ölçüde artırır. 
Grup, kısa ifadelerini ve imalarını üyeler tarafından 
hemen anlaşılacağının farkındadır. Dışarıdan gelen 
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birçok kişiye açıklanması gereken şeyleri açıklama gereği 
yoktur. Bazı etoloji uzmanları buna “sosyal zihin” adını 
vermekte; onu birçok beyne dağılmış tek bir zihin gibi 
düşünmektedir. Aynı uzmanlara göre, bu “sosyal zihin”in 
özel bir yaratıcı gücü de vardır. Bir araya gelen bir grup 
insan çoğu zaman tek bir bireye ya da ayrı ayrı çalışan 
birkaç bireye oranla daha iyi fikirler, planlar ve kararlar 
üretebilir. Meselelerin değerlendirilmesinde 5-6 kişinin 
deneyiminden, bilgisinden, yargısından, yetkisinden ve 
hayal gücünden yararlanılırsa, birçok plan ve karar daha 
iyi hale gelerek değişiklik bile yapılabilir.  

5. Toplantı, o toplantıya katılan herkeste, alınan kararlara ve 
seçilen hedeflere bağlılık yaratır. Bir şeye karar 
verildiğinde başlangıçta karşı çıkılsa bile grup üyeliği 
olmak bu kararı benimsemeyi zorunlu kılar. Bunun 
alternatifi gruptan ayrılmak olsa da bu pek tercih edilmez. 
İşletmelerde kararlara karşı çıkmanın ardında neler 
yattığına bakıldığında şu görülür: İtirazların onda birinde 
karara katılmama; onda dokuzunda ise karar alınmadan 
önce üyenin fikrine başvurulmamasından kaynaklanan 
içerleme söz konusudur. İnsanlar kendi görüşlerinin 
dikkate alınmamasına içerleyebilirler, ama varılan sonucu 
kabul ederler. Toplantıda alınan karar önemlidir; nasıl ki 
herhangi bir takımın kararı bütün üyeler için bağlayıcı 
ise, işletmenin üst düzey yöneticisinin toplantısında 
alınan kararlar da tek bir yöneticinin aldığı karara oranla 
daha büyük bir yetki payına sahiptir. Bir yönetim kurulu 
kararına karşı koymak, tek başına hareket eden bir genel 
müdüre karşı koymaktan daha zordur.  

6. Yönetim dünyasında, ekibin ya da grubun bir grup olarak 
varlık göstermesi ve çalışması; ayrıca, bireylerin şefi, 
yönetici ya da müdürü rapor verdikleri birisi olarak değil 
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de gerçekten ekibin lideri olarak görmeleri çoğu kez 
sadece toplantılar sayesinde mümkün olur. Bu durum 
grupta liderin öne çıkmasını sağlar. Bazı işlerde lider 
ekibini kişisel varlığıyla yönetir. Ama büyük idari 
merkezlerde, liderin her zaman işini yapan birisi olarak 
değil de ekibi yöneten kişi olarak görülmesi için elindeki 
tek fırsat çoğunlukla günlük ya da haftalık toplantılardır.  

Yukarıda belirtilmeye çalışılan toplantıların işlevleri her 
yerde ve koşulda aynı olmayacaktır. Bu durum makro anlamda 
ülkeden ülkeye, mikro anlamda işletmeden işletmeye değişiklik 
gösterebilir. Dolayısıyla bu işlevlerin yerine getirilmesinin her 
zaman ve her koşulda bir garantisi yoktur. Herhangi bir toplantının 
vakit israfı, sinir harbi ya da işletme hedeflerinin gerçekleştirilmesi 
önünde bir engel oluşturma ihtimali de söz konusudur.    

2. 3. Toplantı Yönetimi 

Zaman zaman neden birtakım toplantılara ihtiyaç 
duyulmaktadır pek çok önemli konu, kimseye danışmaksızın, bir 
tek kişi tarafından rahatlıkla çözümlenebilir. Daha da çok sayıdaki 
mesele ise, yalnızca bir iş mektubu, bir bildiri ya da basit bir 
konuşma ile çözümlenebilecek türdendir. Bir Amerikan Sevk ve 
İdare Derneğinin yaptığı araştırmaya göre vasat bir icracı her hafta 
9 saat süren dahili konferanslara iştirak etmektedir. Diğer bir grup 
icracı haftada 35 saatini toplantılarda geçirmekteydi. En uzun 
süreyi sarf eden icracı ise, ekserisi kendi isteği ile düzenlenen 12 
toplantıya katılmaktaydı (Yılmaz ve Aslan, 2002: 41).  

Çoğu kez altı ayrı kişiyle yapılacak beşer dakikalık 
görüşmeler, onların tümüyle yapılacak yarım saatlik bir toplantıdan 
daha etkin ve daha verimli olabiliyorsa eğer toplantıyı yönetmek 
veya “toplantı yönetimi”, üzerinde önemle düşünülmesi gereken 
bir konuyu oluşturur. Toplantıların genellikle önemli olması 
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onların başarılı şekilde yönetilmesi ile ilgilidir. Bu hususta atılacak 
ilk adım, toplantı öncesi hazırlığın yapılmasıdır. Çünkü hazırlık, 
toplantıların başarısını ortaya koyan önemli bir göstergedir.   

2. 3. 1. Toplantı Öncesi Hazırlık 

Toplantı öncesi yapılması gereken ilk iş uygun ortamın, yani 
mekânın hazırlanmasıdır. Toplantının önceden planlanan şekilde 
sürmesi için toplantı gündeminin belirlenmesi gerekir. Toplantıya 
katılacak kişiler, toplantı yeri, saati ve toplantı tarihi gibi konularda 
bilgilendirmeler yapmak ve toplantıyı yöneten kişinin ihtiyaç 
duyacağı bilgi ve belgeleri hazır hale getirmek toplantı öncesinde 
yapılacak başlıca hazırlıklardır. Her şeyden önce verimli bir 
toplantıdan bahsetmek için ön hazırlığın yapılması gerekir. 
Böylece toplantının amacı saptanmış olacaktır. Amaç saptandıktan 
sonra (Bahar, 2009: 54-55; Tutar vd., 2005: 77);  

 Gündemi belirlemek,  
 Toplantıdan nasıl bir sonuç beklendiğini belirlemek,  
 Üyelerin hangi konularda ne tür bilgiler istediğini 

saptamak,  
 Üyelerin hazırlık için neler yapmaları gerektiğini 

açıklamak,  
 Toplantının yeri, saati ve süresini duyurmak gerekir.  

Bütün bunlar toplantıların başarısı ve verimi için kritik bir 
öneme sahiptir. Her şeyden önce toplantıların bilgi vermek, bilgi 
alışverişinde bulunmak, eğitim ve öğretim, kamuoyunun hazırlan-
ması ve kararların oluşturulması, karar alınması, farklı ve zıt 
görüşlerin uzlaştırılması amaçlarından birinin veya bir bölümünün 
gerçekleştirilmesi için yapılacağı bilinmelidir (Pekin, 1982: 136).  
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2. 3. 1. 1. Gündemi Belirlemek  

Gündem toplantıda en önemli belgedir. Gereğince 
oluşturulmuş bir gündemin pek az kimsenin anladığı ya da 
kavradığı bir toplantıyı hızlandırmak ve netleştirmek gibi bir gücü 
vardır. Esas yanlış, toplantıyı gereksiz derecede kısa ya da anlamı 
belirsiz tutmaktır. Örneğin, “geliştirme bütçesi” kimseye pek bir 
şey söylemez. Buna karşılık “yeni ürünün piyasaya arzı ertelendiği 
için, 2010-2011 geliştirme bütçesini düşük tutma önerisinin 
tartışılması” gibi bir söz üyelerin belli bir görüş oluşturmasını veya 
olgu ve rakamlara önceden bakmasını sağlar. Bu yüzden toplantıda 
yönetici uzun bir gündemden çekinmemelidir. Ancak kendisi de 
her maddeyi yakın mercek altına alacak kadar iyi bir şekilde analiz 
edebilmelidir. Yönetici, tartışılacak her konunun nedenine ilişkin 
kısa notlar düşmeye çalışmalıdır. Grup açısından önem derecesi 
fazla olan bir madde varsa bu madde aydınlatıcı bir şekilde 
belirtilmelidir (Jay, 2000: 48).          

Toplantıda ele alınacak her gündem maddesinin başına 
“tartışma için” veya “karar için” gibi hatırlatıcı bilgiler koymak 
yararlı olacaktır. Böylece toplantıya katılanlar toplantının ne için 
yapılacağını da bilmiş olurlar. Gündem toplantıya katılanlara 
“toplantının konusunu” söyleyerek hazırlık yapmalarını sağlar. 
Ayrıca bir toplantının gündemi katılanların zamanlarını planlama-
sının da önemli bir aracıdır. Başarılı bir toplantı gündemi içerik 
kadar şekil yolundan da önem arz eder. Gündem maddelerinin 
sıralanması toplantının akışını kolaylaştıracağı için toplantıyı 
rasyonel hale getirir. Tartışmaya yol açmayacak konular, gündemin 
başında ve sonunda bulunmalıdır. Önemli konuları katılımcıların 
dikkatlerinin yoğun olduğu toplantı başında ele almak yararlıdır. 
Toplantının bitiş zamanı daha önce mutlaka belirtilmelidir.  
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2. 3. 1. 2. Katılımcıları Bilgilendirmek         

Toplantı öncesi hazırlıklar arasında toplantıya katılacak kişi-
lerle iletişim kurmak ve onları bilgilendirmek gerekir. Tüm katı-
lımcılar için uygun bir toplantı zamanı belirlenmeli ve bunun için 
katılımcılarla iletişim kurulmalıdır. Çok farklı gün ve saatler öne-
rilmesini engellemek için, iki ya da üç alternatif belirlenerek hangi-
sinin uygun olacağı sorulmalı ve katılımcıların bu konuda tercih 
yapmaları istenmelidir. Sonuçta çoğunluk için uygun gün ve saat 
toplantı zamanı belirlenir. Genellikle 9-11 ve 14-15 saatleri arası 
kısa toplantılar için uygun zamanlardır. Toplantının gündemi üye-
lere en geç üç gün önce bildirilmelidir. Özellikle yoğun gündem 
maddelerinin olduğu ve ayrıntılı toplantılarda bu süre son derece 
önemlidir. Böylece üyelerin toplantıya gerekli bilgi ve belgelerle 
katılarak hazırlık yapmalarına olanak tanınır. Yine, toplantıdan bir 
gün önce üyeler telefonla aranarak toplantı tarihi ve saati hatır-
latılır, aynı zamanda toplantıya katılım sayısı da belirlenmiş olur.  

2. 3. 1. 3. Toplantı Ortamını Hazırlamak          

Genellikle rahat bir ortamda toplanmaktan herkes hoşlanır. 
Mobilyaları abartılı olmayan, temiz ve iyi düzenlenmiş toplantı 
odasında sandalyelerin ve masaların dizilişi toplantının havasını 
etkiler. Şekilsel olana verilen bu önem toplantılara olağan durumun 
dışında bir değer biçer ve formel kurallara önem verilerek 
şekilcilik ön plana çıkar. Başkan, üyelere egemen bir yerde 
oturmalı, sorumlu kişilere ayrı bir yer tahsis etmelidir. Gerek 
başkanın gerekse başkan yardımcıları veya yönetim kadrosunda 
olanların herkes tarafından görünür bir yerde oturmasına özen 
gösterilmelidir. Yüz yüze iletişim amaçlanıyorsa U şeklinde bir 
düzen tercih edilmelidir. Katılımcıların ölçülü davranması ve az 
konuşması isteniyorsa balıksırtı veya okul sınıfı düzenine 
başvurulur. Yüz yüze iletişim amaçlanıyorsa “halka” ya da U 

İ.B.G.Ç 212



76 

düzeni tercih edilmeli, grubun mesafeli ve sessiz olması 
amaçlanıyorsa “balıksırtı” uygun görülmelidir. Uzun ve köşeli 
masalar genellikle “biz ve onlar” duygusunu içerir. İçten bir güven 
duygusunun hakim olduğu örgütlerde toplantılarda masanın 
yuvarlak olması başkan da dahil olmak üzere “biz” duygusunu 
aşıladığından bakışlar herkesin birbirini görmesine olanak tanır. 
Kuşkusuz toplantılarda kullanılan masa tiplerinin yuvarlak, kare ve 
dikdörtgen masa olarak farklı anlam ve önemleri vardır. Fikir 
alışverişi ve katılımı teşvik etmek için yuvarlak masa, kısa ve öz 
bir toplantı yapmak için kare masa, otorite altında bir toplantı 
yapmak için dikdörtgen masa tercih edilir.     

Toplantı odasının ışıklandırılması da önem taşır. Yaratıcı dü-
şünceyi teşvik etmek için perdeler açık olmalı ve içeriye gün ışığı 
girmelidir. Yumuşak ve dolaylı ışık huzurlu bir ortam yaratır. 
Toplantı odaları katılımcıların birbirlerinin mimik ve inceleme ge-
reği duyacakları belgeleri iyice görebilecek şekilde aydınlatılma-
lıdır. Başarılı toplantılar açısından odanın ısısı önemlidir. Ge-
nellikle toplantıda oda sıcaklığı 18C ile 21C olmalıdır. Toplantı 
sırasında ikram edilecek yiyecek ve içecekler, samimiyeti ve ko-
nuşkanlığı artırmaya sebeptir. Toplantı odaları birçok farklı nite-
likler taşıyabilir; ama toplantı odalarının estetik tasarımı, toplan-
tının verimini artırmanın da bir koşuludur. Ne var ki tek başına 
estetik koşulların sağlanması yeterli değildir. Son derece ihtişamlı 
eşyalarla döşenmiş bir toplantı odasında bile kötü toplantılar 
yapılabilir. Burada önemli olan, bireysel ihtiyaçların nasıl 
karşılanacağıdır. Toplantıdan verim alabilmek için katılımcıların 
rahat nefes almalarını sağlamak, çevrelerinde olup bitenleri rahatça 
görmelerine olanak tanımak, rahat oturabilmelerini sağlamak ve 
oda akustiğinin elverişli olması gibi faktörlere dikkat edilmelidir.  
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2. 3. 2. Toplantıdan Sonra Yapılması Gerekenler 

Toplantı bittiğinde toplantıyı yöneten başkanın sekreteri, 
üyelerden en kıdemlisi, toplantıya en çok katılan bir üye veya bu 
işi yapanın kendiliğinden belirlendiği bir kişi tutanakları alabilir, 
ama tutanaklar başkanın sorumluluğunda olduğu için bunları alan 
kişi ya kendisi ya yardımcısı ya da sekreteri olması daha uygun 
görülmektedir. Tutanaklar çok kısa olabilir, ama şu olguları 
içermeleri gerekir (Jay, 2000: 62):  

 Toplantının saati ve tarihi, nerede yapıldığı, kimin 
başkanlık ettiği.  

 Bütün katılımcıların adları ve katılmayanların mazeret 
beyanları.  

 Tartışılan bütün gündem maddeleri (ve diğer maddeler) 
ile varılan bütün kararlar.  

 Eyleme karar verilmişse, eylemi gerçekleştirmekten 
sorumlu olan kişinin adının kaydedilmesi.  

 Toplantının saat kaçta sona erdiği.  
 Bir sonraki toplantının yapılacağı tarih, saat ve yer.                

2. 3. 3. Toplantı Başkanının Görevleri 

Toplantı başkanının niteliği görevleri hakkında da bazı 
bilgileri vermeleri açısından önemlidir. Çeşitli türde kişilik 
sergileyen toplantı başkanları vardır. Oysa toplantı yöneticisinin ya 
da toplantı başkanının bu göreve atanmasını bir “angarya” gibi 
görmemesi gerekir. Bu görevi kendisi için gereksiz bir iş yükü gibi 
gören bir toplantı başkanı için en büyük hata böylesi bir söylem 
içinde olmasıdır. Toplantı başkanlığı yapmak bazı durumlarda 
insanlarda farklı tepkiler uyandırır. Bazıları bu göreve, 
kendilerinde hükmetme yetkisini gördükleri bir gruba ifadelerini 
dayatma fırsatı olarak atılırlar. Bu tür kişilerin başkanlıkları, araya 
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grup uzlaşması taleplerinin sıkıştırıldığı bir uzun monolog niteliği 
taşır. Bazıları daha çok izci başkanı gibidirler. Bu tür kişilere 
grubun kalabalığı yeterli derecede tatmin duygusu verir. Amaç bir 
başarı elde etmek değil, “tribünlere oynamak’tır. Bu tür kişilerin 
başkanlıkları başından sonuna kadar amaçsız ve hedefsiz bir 
şekilde gerçekleşerek hiçbir şey pişirmeyen bir kamp ateşinden 
farklı olmayacaktır.  

Toplantıyı kendi başarısızlığı veya tembelliğini pekiştirmek 
olarak gören kendine güvensiz başkanlar da vardır. Genellikle 
kendi kararsızlıklarının sorumluluğunu gruba yıkmak gibi bir 
amaca sahiptirler. Her görüş ayrılığı ya da kuşku ifadesine 
karardan ya da eylemden kaçınmanın gerekçesi olarak görürler. Bu 
tür başkanların risk ve sorumluluk almaktan şiddetle kaçınmaları 
kendilerine olan güvensizliklerinin bir nedenidir. Ancak çoğunluğu 
oluşturan ve buna kendini kaptırmayan kişiler bile bir masanın 
başında ve bütün bakışların kendisine çevrilmesinden hoşlanarak 
ego kabarmasına girmekten kendilerini alıkoyamazlar. Bu durum 
pek zararlı değildir. Başkanlığın vermiş olduğu bir ego kabarması 
şu ya da bu şekilde hemen herkeste görülebilir. Bu hissin zararı 
yoktur; zararlı olan, bu hisse kendini kaptırmak veya söz konusu 
zevki toplantıdaki üyelerin de paylaştığını varsaymaktır.  

Toplantının başarısındaki en büyük engel, başkanın aşırı bir 
şekilde kendine dönük olmasıdır. O halde, başkanın ilk görevi, 
kendini böyle bir ayartmaya kaptırmanın getireceği risklerin 
farkında olmaktır. Tehlike sinyallerinin en açık olanı, bir tartışma 
sırasında başkanın çok fazla konuşmasıdır (Jay, 2000: 49). Toplantı 
başarısı ne olursa olsun toplantının başkanı için meşru bir zevk 
olarak görülebilir. Üstelik bunun üyelerce de paylaşılması ortak bir 
hedefe doğru gidildiğinin göstergesidir. Başkanın üyeler üzerindeki 
yetkisinin gerçek kaynağı, ortak hedefe olan bağlılığı ve üyelere 
yardım ve rehberlik edebilecek bir rol içinde olmasıdır. Bu 
durumda denetim ve disiplin başkanın kendi iradesini gruba kabul 
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ettirmesi olmaktan çıkar, tartışmanın ilerleyişini yolundan saptırma 
ya da geciktirme, böylece hedefin gerçekleştirilmesini engelleme 
riskine giren herhangi bir bireye grubun iradesini dayatma 
eylemine dönüşür. Liderin ortak bir hedefe bağlılık ilkesi ile 
hareket ettiğini gören üyeler, onun toplantıyı denetlemesini çok da 
ayrıcalıklı bir ilke gibi görmezler. Başkanın en sert sözcükleri hatta 
bazı durumlarda davranışları bile üyelerin bağlılıklarını ve 
inançlarını değiştirmez.  

Başkan, bir başkası konuşurken bile belli belirsiz bir 
sabırsızlığı kibar yollardan gösterebilir. Öne eğilerek, gergin bir 
yüz ifadesiyle konuşmacıya gözlerini dikerek, kaşlarını kaldırarak 
veya konunun anlaşıldığını belirtmek üzere başını sallayıp 
onaylayarak beden diliyle konuşabilir. Böylece bir başkası 
konuşurken iletişimi aksatmaz ve onun sözünün arasına girerek 
müdahalede bulunmasa bile tepkisini bu gibi yollardan gösterebilir. 
Bir soruya yanıt verirken veya bir yorumda bulunurken de başkan, 
“toplantının akışını düşürmemeliyiz” fikrini ses tonunun hızı, 
kısalığı ve kararlılığı ile aktarabilir. Bunun aksine, aradığı türden 
katkıyı, tam tersi yüz ifadeleri ve tonlamalarla ödüllendirebilir. Bu 
yolla konuşan kişinin hem fikrini geliştirmeyi teşvik etmiş hem de 
bu fikir için bol bol vakit olduğunu göstermiş olur. Bütün bunlar 
başkanın sözel olmayan dilini ortaya koyar ve birkaç toplantıdan 
sonra üyeler başkanın bu dilini rahatlıkla anlarlar. Böylece beden 
dili başkanın grubu istediği “toplantı davranışı”na yönlendirmede 
temel aracı olur.                                 

Başkanın otoriter rolü büyük işletmelerde ve hiyerarşinin 
belirgin olduğu kurumlarda belirgindir. Neticede başkan ve üyeler 
arasında sınırları çizilmiş bir ilişki vardır ve başkanın üyelerin 
amiri konumunda olduğunu herkes bilir. Bu bilme düzeyi 
toplantının havasına da kök salmıştır. Genellikle başkan bu otoriter 
rolden hoşnut olabilir de olmayabilir de. Ancak toplantıdaki 
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otoriter kimliği genellikle profesyonel ve resmi ilişkilerin birer 
sonucu olarak yansımaktadır.    

Başkanın konuyu ele alış tarzı toplantının başından sonuna 
kadar hedefe ulaşmanın beklentisini yansıtmalıdır. Üyeler net bir 
karar almayı mı, geçerli bir tavsiyede bulunmayı mı 
hedefleyecekler? Üyelerin bilgi alıp daha sonra daha sonra 
üzerinde düşünecekleri bir ön tartışma mı söz konusu? Üyeler 
toplantı dışında izlenmesi gereken farlı yönde bir arayış içinde mi 
olmalıdır? Önerileri onaylamaları mı yoksa dikkate almaları mı 
istenir? Başkan, bütün üyelerin hem meseleyi hem de bu meselenin 
neden tartışıldığını anladıklarından emin olmalıdır (Jay, 2000: 55-
56). Genellikle üyeler tartışma konusunu kendi enformasyon 
ağlarından alırlar. Bu durum aralarındaki sohbet veya dedikodular 
şeklinde olabilir. Ama önceden öğrenmeleri söz konusu 
olmadığında başkan veya onun toplantıdan önce bilgilendirdiği 
birisi kısa bir giriş yapmalı, maddenin neden gündemde olduğuna 
ilişkin açıklama yapmalıdır.  

Toplantı uzun veya karmaşık ise başkan “tartışmanın yapısı” 
bölümünün sonunda önerildiği gibi, toplantıya çeşitli alt başlıklarla 
verebilir. Üyelerin aceleci davranıp tartışmanın ileri aşamasına 
geçmeleri durumunda, başkan bu gelişmeyi dikkatle dinlemeli, 
daha önce söylenenlerin üzerinden geçmeli veya daha önce öne 
sürülmüş görüşleri tekrarlamalıdır. Başkanın müdahaleci 
tutumundan ve toplantıyı yönetmedeki başarısından biri de 
toplantının kısır döngü şeklinde aynı konu etrafında dönüp durduğu 
noktada konuya bakış açısı getirmesidir. Yanlış anlamayı ve 
kargaşayı önlemek başkanın sorumluluk alanına girer. Başkan bir 
argümanı izlemiyor ya da konuşan bir üyenin konuşmasını 
anlayamıyorsa konuyu açıklamasını talep etmelidir.  

Bazen toplantıda bir metnin veya bir taslağın tartışılması söz 
konusu olabilir. Metinde veya taslakta hatalar varsa bunların neler 
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olduğunu belirlemeli ve sonra bir üyeyi yeni bir taslak hazırlamak 
için görevlendirmelidir. Toplantı esnasında grubun bu yeni taslağı 
hazırlamasına izin vermemelidir. Bunlar toplantı sonrasında 
yapılacak işlerdir ve toplantının var olan akışını ve ağırlık 
merkezini değiştirmemek gerekir. Başkanların yaptığı en yaygın 
hatalardan biri, tartışmayı yeterince erken bitirememeleridir. Bazen 
toplantının verimli bir uzlaşmaya vardığını fark edemezler, 
dolayısıyla tartışmanın biraz daha sürmesine izin verirler; bu ise 
hiçbir yere varmaz. Daha sık olarak başkanlar tartışmayı bir 
anlaşmaya varmadan önce sona erdirecek kadar hızlı davranırlar. 
Tabii bu durum başkanın tartışmaya verdiği önemle doğru 
orantılıdır. Ancak burada başkanın kişisel yargılarından çok 
örgütün amaçları ve tartışmanın nihai amaca ulaşıp ulaşmadığı 
çerçevesinden düşünmesi faydalıdır.  

Bir tartışma ancak şu noktalar açıklık kazanınca 
sonlandırılmalıdır (Jay, 2000: 57):  

a. İlerleme sağlanabilmesi için daha çok olguya gerek varsa,  
b. Tartışma, toplantıda hazır bulunmayanların görüşlerinin 

gerekli olduğunu ortaya koymuşsa,  
c. Üyelerin konu hakkında düşünmek için daha fazla 

zamana ve belki de konuyu çalışma arkadaşlarıyla 
tartışmaya ihtiyaçları varsa,  

d. Olaylar değişim gösteriyor ve kararın dayanağını çok 
geçmeden değiştirecek veya netleştirecekse,  

e. Toplantıda konuyu gereğince irdeleyecek vakit yoksa 
f. Üyelerden ikisinin ya da üçünün öteki katılımcıların 

zamanını almadan toplantı dışında bu sorunu 
çözebilecekleri açıklık kazanmışsa.                    

Toplantıların ertelenmesine gerekçe sunulan yanlış bir 
şekilde devam eden yaygın kanaat vardır. Bunlar genellikle karara 
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ulaşmanın güç olması, tartışma gerektirmesi veya birilerinin 
hoşuna gitmeyecek olması türündendir. Oysa gerçekte hiçbir 
toplantı, düşüncelerin ve olguların “sümen altına itilmesi” için 
yapılmamalıdır. Çünkü toplantıların önemli olması toplantılarda 
alınan kararlar ile doğru orantılıdır. Bir karar toplantıda alınmışsa 
eğer toplantının işlevi de güçlenecektir. Oysa işletmenin durumunu 
kişilerin durumundan daha olumsuz etkileyecek bilgiler gizlenirse 
veya toplantıda açığa çıkmazsa yapılan toplantılar olağan bir 
amacın ötesine geçmezler. Hatta toplantıların en büyük işlevi, 
herkesin kralın çıplak olduğunu bilmesine rağmen birinin çıkıp da 
“kral çıplak” diyebilecek kadar meydan okuyucu olmasıdır.       

Başkan her zaman toplantıyı vaktinde başlatmalıdır. Bir 
toplantıyı vaktinde başlatmanın tek yolu vardır, o da toplantıya 
vaktinde başlamaktır. Geç kalanları afişe etmek veya katı kurallarla 
cezalandırmak hoş olmayan bir davranıştır ve tepkisi daha olumsuz 
sonuçlara varabilir. Oysa geç kalanlar toplantının kendileri 
gelmeden başladığını görerek alması gereken dersi zaten alırlar. 
Gelecekteki toplantılara vaktinde gelinmesini sağlamanın en 
elverişli yollarından biri, geç gelenlerin adlarının tutanaklara 
geçirilmesidir. Bunun bariz ve anlaşılır amacı, geç gelenlerin 
dikkatini bir kararın kendilerinin gıyabında alındığı olgusuna 
çekmektir. Söz konusu yöntemin yan etkisi ise, dağıtım listesindeki 
herkese belirli bir kişinin geç kalmış olduğunun duyurulmasıdır.  

Toplantıda oturma gruplarının önemi konusunda her geçen 
gün yapılan araştırmaların sayısı artmaktadır. Varılan sonuçlar 
konusunda üzerinde görüş birliği olmamakla birlikte önemli 
görülen noktalar şunlardır (Jay, 2000: 58-59):  

 Üyeleri masanın etrafında birbirlerini görecekleri şekilde 
oturtmak kutuplaşmayı, ihtilafı ve görüş ayrılığını 
kolaylaştırır.  
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 Yan yana oturmak görüş ayrılıklarını ve karşıtlıkları 
zorlaştırır.  

 Başkanın sağ tarafında her zaman bir “kör nokta” vardır. 
Başkan basanın başına tek başına oturuyorsa bu durum 
geçerli değildir.  

 Genel kanı başkana yakın oturmanın bir onur ve ayrıcalık 
göstergesi olduğudur. Uzaklık ne kadar artarsa makam o 
kadar düşüktür.       

Toplantılarda genellikle gevezelik yapmak veya sessiz 
durmak gibi öne çıkan bir dizi aktörler vardır. Birçok toplantıda, 
birisi çok uzun konuşur ama çok az şey söyler. Bu durumda başkan 
olarak o kişiye sözü uzatmaması için birtakım roller düşer. Bu 
kişiye söyleyecekleri çok uzun sürecekse, bunları yazılı olarak 
sunmasının daha iyi olması gerektiği salık verilebilir. Konuşması 
bitmeden bu üyenin sözünü mutlaka kesmek gerekiyorsa, onun 
söylediği herhangi bir sözü araya girmek için mazeret olarak 
kullanıp, bir başka üyeyi tartışmaya sokmaktır. “Bölgesel kriz 
kaçınılmaz. Abdullah Bey krizin kaçınılmaz olduğuna katılıyor 
musunuz?”. Gereği gibi yürüyen herhangi bir toplantıda insanların 
çoğu zamanın büyük bir bölümünde sessiz kalır. Sessiz kalmanın 
çok çeşitli nedeni olabilir. Sessizlik genel anlaşmayı, önemli 
sayılacak katkı yapmayı gerektirmemeyi, bir şeyler söylemeden 
önce tüm üyelerin konuşmalarını bitirmelerini beklemeyi, farklı 
görünerek ilgiyi üzerine çekmek istemeyi ya da her şeyi eleştirmek 
için susmayı tercih eden ironik bir göndermede bulunmayı 
gerektirebilir.  

Toplantı başkanı bu hususta iki tür sessizliğin farkına 
varmalıdır: Güvensizliğe bağlı sessizlik ve düşmanlığa bağlı 
sessizlik (Jay, 2000: 59-60).           
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a. Güvensizliğe bağlı sessizlik: Bazı durumlarda toplantı 
sırasında üyelerden birisi değerli bir fikre sahip olduğunu 
ve olağanüstü bir katkı getireceğini düşünür ama bunun 
toplantı ortamında nasıl karşılanacağını kestiremez. 
Elindeki tek çıkar yol sessiz kalmaktır. Başkan böylesi 
durumda ilgili ve esnek olduğunu göstermelidir. Böylece 
gelecek yeni ve başka katkılara da öncülük eder.  

b. Düşmanlığa bağlı sessizlik: Bu durum fikirlere yönelik 
değil başkana yönelik alınan bir tavırdır. Toplantının 
kendisine ve karar alma sürecine ilişkin bir düşmanlıktır. 
Bu tür kopukluk bir kırgınlık duygusunun belirtisidir. 
Başkanın meselenin üzerine gitmesi altından çok şeyler 
çıkmasını getirecektir. En azından bu tür duyguları 
irdelemek ve araştırmaya çalışmak bastırmaktan her 
zaman daha iyi sonuçlar verecektir.  

c. Toplantı esnasında kıdemli üyeler genç üyelerin 
görüşlerine karşı çıkabilir ve bu son derece normaldir. 
Genellikle iyi niyet ve tevazu örneği sergilemek isteyen 
kıdemli üyeler ortamın kendilerine dönmelerini amaç 
edinmek için fikirlerine sadık kalınmasını garantiye 
almak isterler. Ancak her nedense işin doğası sanki 
bunun tersi şeklinde işlemektedir. Çünkü yaşlılar her 
zaman gençlerin önden gitmesini söylerler ama önden 
giden ilk kendileri olur. Toplantılarda ortaya her zaman 
bir “kuşak farkı” çıkacaktır. Ancak görüş ayrılığı genç 
üyelerin katkıda bulunma haklarının olmadığını ima 
edecek noktaya varırsa toplantı bundan zarar görecektir. 
Bu yüzden ilk önlem olarak, genç üyelerin katkılarının 
yararını kabul ettirmek için çaba göstermek gerekebilir. 
Bu eylemi pekiştirmenin bir yolu da, onların dile getirdiği 
bir noktayı not almak ve tartışmanın daha sonraki bir 
aşamasında bu noktaya gönderme yapmaktır.       
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Toplantı başkanı her zaman fikir çatışmalarını teşvik 
etmelidir. İyi bir toplantı tek tek üyeler ile başkan arasında bir dizi 
diyalog değil, herkesin katıldığı bir tartışma ve görüş platformunu 
içermelidir. Başkan zaman zaman yönlendirme, düşünme, 
sorgulama, teşvik etme ve özetleme için araya girer, ama çoğu 
zaman başkalarının fikirlerinin ortaya çıkmasını sağlar. Bu nedenle 
toplantı, insanların değil, fikirlerin çatıştığı ortama zemin 
hazırlamalıdır. İki üye arasında tartışma hararetlenmeye başlarsa, 
toplantıdaki yansız bir üyeye soru sorarak tartışmayı genişletmek 
ve bu sayede fikir çatışması yaratarak bunu teşvik etmek son 
derece yerindedir.  

Başarılı işletmelerde üyelerden “öneri getirmelerini” tesis 
etmek gelecekteki başarının tohumlarını atmaya bir vesiledir. Çok 
az öneri herhangi bir sonuca ulaşacak olsa bile hemen her öneriye 
fırsat tanınmalıdır. Üyeler öneri getirdiklerinde alaya alınma veya 
bastırılma gibi olumsuz bir tepki uyandıracaklarını hissederlerse, 
öneri getirmekten vazgeçeceklerdir. Toplantı statü yarışına 
dönüşmüş ise birinin öneri getirmesine karşı ayak oyunları 
harekete geçecektir. Bu tehlikenin farkına varmak kolay değildir. 
Oysa bunu uygulamak çok kolay bir yaklaşımdır ve sahtekârlığın 
bir diğer yönüdür. Bütün bunlar toplantıları kısır bir zemine 
kaydıracaktır. Başkan burada herhangi bir öneri getiren üyeye özel 
bir dikkat göstermeli, özel ilgi sergileyerek bastırma refleksine 
girmeyeceğini üyeye hissettirebilmelidir. Bazen başkanın “senin 
fikirlerini önemsiyorum” diyerek üyenin önerisini önemli 
gördüğünü söylemesi gerçekçi görünmeyebilir. Burada önemli olan 
büyük bir yönüyle “hissi tavırdır” ve üyenin de kendi fikirlerinin 
değerli olduğuna ilişkin bu hissi alabilmesidir.          

Toplantıda başkanın atması gereken diğer bir kritik adım ise 
en kıdemli üyelere en son gelmektir. Toplantılarda bunu genel bir 
kural olarak ortaya koymak pek mümkün değildir. Ama üst düzey 
bir yönetici bir konuda görüş bildirdikten sonra, kıdemsiz üyeler 
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büyük bir ihtimalle sessiz kalma yolunu tercih edeceklerdir. 
İşletmelerde hiyerarşiyi yukarıdan aşağıya değil de aşağıdan 
yukarıya doğru çalıştırmak daha geniş görüş ve fikir yelpazesi 
yaratacaktır. Ancak görüş bildiren genç üyelerden yalnızca kendi 
kişisel deneyimleri ve uzmanlık alanları çerçevesinde katkıları 
talep edilmelidir.      

İşletmelerde başarı veya başarısızlığın en güzel göstergesi 
toplantılara yansır sözü abartı yüklü bir ifade değildir. Bu bölümde 
iletişim ve toplantı kavramlarının birbirleri ile ilişkili ve birbirlerini 
tamamlayan süreç olmaları işletmenin bütün örgütsel yapısını 
ortaya çıkarması açısından son derece önemlidir. Dolayısıyla 
iletişim ve toplantı konuları bir bütünü görmek açısından son 
derece önemlidir. Üstelik birbirlerini tamamlayan konulardır. 
Örneğin toplantılarda sözlü, yazılı ve sözsüz her türlü iletişim 
türlerini bir arada görmek mümkündür. Verimli toplantılarda 
fikirlerin teşvik edilmesi, önerilere ve farklı görüşlere prim vermek 
başkanın tutum ve davranışıyla da yakından ilgilidir. Toplantının 
akışı üyeler ve başkanın etkileşiminin doğal bir sonucunu yansıtır. 
Toplantı başkanının gereksiz yere çok konuşan bir üye ile hiç 
konuşmayan üyeyi idare etmek adına dengelemeye çalışması “kol 
kırılır yen içinde kalır” anlayışının ötesinde bir şey değildir. 
Böylesi bir durum toplantının iyi yönetildiğini değil sadece “idare” 
edildiğini gösterir. O halde verimli ve etkin bir toplantının yönetim 
becerisi gerektirdiği unutulmamalıdır. Ancak dünyanın hemen her 
yerinde idare edilmek üzere sıkça yapılan komite toplantılarına 
rastlanır. Yaygın kanaat bu tarz toplantıların 'günü kurtarmak' 
üzerine tasarlanmış olduğudur. Bu yüzden toplantılar gerekli önem 
ve hassasiyet taşımaz hale gelir veya sırf yapılması için yapılan 
rutin bir süreçten ibaret kalır.  

Toplantının akışını sürekli metin üzerinden yürüten bir 
başkan ile doğaçlama yollardan fikirleri tartışmaya açan ve 
gündemin ayrıntılarına inmekten çekinmeyen bir başkan arasında 
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farkın olması muhakkaktır. Aynı şekilde toplantıyı ruhsuz, 
emrivaki veya 'konu mankeni' gibi yürüten bir başkan ile hararetli 
tartışmalara yön veren ve üyeleri fikir çatışmasına yönlendiren 
başkan arasında da farklar vardır. Başkanın özellikleri ve 
davranışları toplantının idare edildiğini mi, yoksa yönetildiğini mi 
göstermesi açısından son derece belirleyicidir. Toplantılarda 
gündemi bir arabanın motoruna benzettiğimizde onun ne kadar 
önemli olduğu daha net ortaya çıkacaktır. Ama her şey bu kadarla 
bitmez. Çünkü toplantıların bir rekabet arenası olduğunu 
düşündüğümüzde üyelerin ve başkanın buna inanması toplantıların 
konumunu ve amacını daha anlamlı kılacaktır.            

BİR TARTIŞMA? “Becerikli Ehilsizlik” 

Yukarıdaki kavram temelde yöneticilerin başarısızlıklarını 
iletişimde ustaca kullanmalarına dayanır. Yöneticiler iltifat ve 
kibarlığı bir değer olarak görürken ihtilaftan kaçınmayı beceri 
sanmaktadır. İçtenlikten yoksun ve başkalarının motivasyonlarına 
ilişkin kuşkuları toplantı masasına taşımazlarsa etkili kararlar 
alamazlar. Chris Argyris becerikli ehilsizliği, “insanların olumsuz 
sonuçlar doğuran şeyleri ustaca yapmaları” şeklinde 
tanımlamaktadır. Genellikle başkalarıyla iyi ilişkiler içinde olma 
becerisi artı değer gibi görünür. Oysa bu her zaman doğru değildir. 
Çalışma arkadaşlarıyla ihtilafa düşmekten kaçınan pek çok yönetici 
gerçekte işletmeye zarar verebilir. Sorun olan ise onların bu 
ustalığıdır. Buna göre yöneticiler amaçlamadıkları sonucu elde 
etmek üzere (ehilsizlik), alışılmış ve rutin davranışlardan 
yararlanırlar (beceri). Aşağıdaki örneğe pür dikkat odaklanalım:  

“Hızla büyüyen bir şirketin genel müdürü yeni bir stratejik 
plan oluşturmak için işine bağlı ve çok çalışkan üst düzey 
müdürleri bir araya getirmiştir. Şirket yıllık yaklaşık %45'lik bir 
büyüme hızı göstermiştir; ama genel müdür, şirketin köklü yönetim 
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sorunları olacağından çekinerek, stratejisini yeniden düşünmeye 
başlamıştır. Şirketini daha akılcı, anlık kararlar almaya dönük bir 
çizgide yeniden yapılandırmak istediğine karar vermiştir. Ona 
göre, şirket mamul ürünleri satan satış yönelimli insanlar ile 
profesyonellere yönelik müşteri hizmetleri üreten insanlar arasında 
ikiye bölünmüştür. Her grup ötekine kuşkuyla bakmaktadır. Genel 
müdür, bütün gruptan ne tür bir şirket yapısıyla yola devam etmek 
istedikleri konusunda karar vermelerini istemiştir. Genel müdürün 
astları vizyon geliştirmek ve bazı stratejik kararlar almak 
konusunda görüş birliğine varmışlardır. Bu noktaya varılması 
birkaç uzun toplantı yapılmasını gerektirmiştir. Toplantılar 
yeterince memnunluk verici olsa ve hiç kimse hiç kimsenin işini 
güçleştirmiyor gibi görünse bile bir görüş birliğine ve karara 
varılamamıştır. Bir yönetici, “listeler dolusu konuyu sıralamakla 
kalıyor, herhangi bir karara ulaşamıyoruz” diyordu. Bir diğer 
yönetici ekliyordu: “Her toplantımızda bu durumun ortaya çıkması 
bir hayli umut kırıcı oluyor”. Bir üçüncüsü kaygısını dile 
getiriyordu: “Bizim umut kırıklığı içinde olduğumuzu 
düşünüyorsanız, sürekli olarak başarısızlığa uğradığımızı gören 
altımızdaki insanlar neler hissediyordur sizce?”  

Yukarıdaki konuşmalara bakıldığında bu, en üst düzeydeki 
konumları işgal eden, birbirine saygısı olan, işlerine son derece 
bağlı ve bir vizyon ile strateji geliştirme konusunda birleşen 
müdürler grubudur. Ne zaman bir araya gelseler istedikleri vizyonu 
ve stratejiyi oluşturmada başarısızlığa uğramaktadırlar. Burada ters 
giden bir şeyler olmaktadır? Ama nedir? Üstelik becerikli eylemler 
nasıl olur da üretkenlik karşıtı olabilir? Çünkü becerikli olduğunda 
her insan amaçladığı şeyi üretir. Zaten müdürler de bunu 
yapmışlardı. Oysa yukarıdaki örnekte becerikli davranış, 
toplantılarda kargaşayı ve ihtilafı önleme amacını taşıyordu. 
Müdürler gerçekten kastettikleri şeyi söylemedikleri veya 
gerçekten inandıkları varsayımları sınamadan geçirmedikleri için, 
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becerileri strateji geliştirmenin içerdiği önemli zihinsel meselelerin 
çözülmesini engellemektedir. Böylece toplantılar sadece liste 
halindeki sorunlar ve alınmamış kararlar ile sona ermektedir. 
Bütün bu gelişmeler sadece yukarıdaki örneğe özgü değil, hemen 
her şirkette kurumsal hale gelen bir olgudur.  

Argyris, beceriklilerin başarılı oldukları alanları başka bir 
örnek yoluyla anlatmaktadır.  

“Büyük ve âdemi merkezi yapıdaki bir şirketin üst düzey 
yönetimi, bazı bölüm başkanlarının ne yapmaya çalıştığını 
anlamakta zorluk çekiyordu. Genel müdür defalarca başkanlara 
yazılı notlar gönderip bilgi istemiş, başkanlar da her defasında 
hemen hiçbir açıklamada bulunmamışlardı. Ama merkezdeki 
kişiler bu durumu normal görüyorlardı. Bölüm başkanlarından 
neden bu kadar az bilgi aldıkları sorulduğunda şu karşılığı 
veriyorlardı: “Burada işler böyle yürür”.  

Yukarıda kendisiyle konuşmayan bir şirket örneği görülüyor. 
Yöneticilerin kendi aralarında oluşturduğu davranış kalıpları 
kurumsallaşmıştır. Âdemi merkezi yapının tipik özelliğinden biri 
olan, üstlerin sürprizlerle karşılaşmak istememeleri, astların da 
kendi başlarına hareket etmek istemeleri sorunun doğal bir parçası 
haline gelmiştir. Üstelik görüş ayrılığı yokmuş gibi görünüp, suyu 
bulandırmamak bu örgütsel yapının temelidir. Hem bölüm 
başkanları hem de üst düzey yöneticiler bir açmaz içindedirler. 
Bölüm başkanları soru sormadan işlerini yürütürlerse, 
özerkliklerini yitirme kaygısı taşımaktadırlar. Ayrıca astları da 
onların şirket üzerinde çok az nüfuza sahip olduklarını görecektir. 
Öte yandan bölüm başkanları yukarıdan gelen emirlere uymazlarsa, 
merkezi yönetim onları söz dinlemez ve sadakatsiz kişiler 
addedecektir. Üst düzey yönetimi de benzer ehilsizliği ustaca 
kullanmakta, bölüm başkanlarının merkezin amaçları konusunda 
kuşkuları olduğunu sezmekte ve bunları gizlemektedir. Sonuç 
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olarak iyi ilişkileri sürdürmek adına üst yönetim içinde bulunduğu 
açmazı gizlemektedir. Zamanla bölümlerdeki insanlar açıklamalar 
getirmek suretiyle bu açmazla yaşamayı öğrenirler. Gerek merkez 
gerekse bölüm başkanları kendilerine yönelik değerlendirmeleri 
tartışmadığı için, iki taraf arasındaki düzenli ve açık iletişim son 
bulacak ve güvensizlik ortamı gerçek meselelerin tartışılmasına 
olanak tanımayacaktır. Böylece insanlar ellerinden gelen 
değişiklikleri yaparak kendilerini daha büyük bir beceri ile 
gizlemeyi öğrenmişlerdir.  

Çözüm: Beceriden Kurtulmak... Ama Nasıl? Argyris bu ko-
nuda ilk olarak yöneticilerden değerlendirme yazısı yazmalarını 
önererek işe başlar. Yöneticilerin kendileri düşünüp yazdıkları için 
bu değerlendirmeler onların becerikli ehilsizliklerinin canlı örne-
ğini oluşturur. Her yöneticinin nasıl bir beceriyle bir yandan kar-
şısındakini incitmeye çalışırken, bir yandan da onun fikrini değiş-
tirmeye çalıştığını ortaya koymaktadır. Tabir yerindeyse bu sayede 
herkes “eteğinin altındaki taşları dökecektir”. Bu değerlen-
dirmelerin en önemli tarafı yöneticilerin bir yandan başkalarını 
rencide etmemeye, bir yandan da onların fikirlerini değiştirmeye 
çalışarak beceri geliştirdiklerine dönüktür. Çünkü herkes savunma 
rutinleri geliştirerek kendini haklı göstereceği için ortada haklı 
tarafın kalmadığı da görülecektir. İşletmenin başarısızlığında 
herkesin payı vardır ve artık birinin diğerini suçlaması veya 
rencide etmesinin de bir önemi kalmayacaktır. Atılacak en önemli 
adım, yöneticilerin kendi değerlendirmelerine nasıl çözüm 
getirecekleri konusunu gözden geçirmeye başlamalarıdır.  

Dünyanın hemen her yerinde şu ya da bu şekilde ehilsizliği 
ustaca kullanan yöneticilere rastlanır. Büyük bir şirketin patronu 
şirkette işler gerçekten kötü gitmesine rağmen toplantılarda ustaca 
ikna sanatını da kullanarak günü kurtarmak için olumlu demeçler 
vermekten niçin kaçınmaz? Kamu yöneticisi, belediye başkanı, 
vekil, rektör veya birçok siyasetçinin aşina olduğu bu davranış 
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biçimi alışılagelmiş kalıplar içerisinde kendini yineler durur. Adeta 
görünmez bir sır perdesi gibi arka planda beliren, ama herkesin 
bildiği bu ehilsizliğin acaba ustalığı buradan mı geliyor? Belki de 
evet. Becerikli ehilsizlik denilen şey tam anlamıyla “kol kırılır yen 
içinde kalır” düşüncesine emsal teşkil eder. Peki, böylesi yaklaşım 
bir cefa mı? Fedakârlık mı? Yoksa kurumda yönetsel başarıyı 
yakalayacağını vaat eden yöneticilerin herkesin duymak istedik-
lerini söyleyerek sorumluluktan bir kaçışı mıdır? O halde elde tek 
bir koz kalıyor: Çalışanların yetkinliklerini, yeteneklerini veya 
uzmanlıklarını bir bilgi arenasında çarpıştırmak. Kuşkusuz bunun 
yönetsel bir beceri gerektirdiğini kavrayan “savaşçı yöneticiler” 
her zaman sorunun da üstesinden gelen kişiler olacaktır.                            
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1. Çatışma Kavramı 

Çatışma, toplumsal yaşamın doğal bir sonucu olup (Earnerst 
ve McCaslin, 2000: 18) bireysel ve gruplar arası farklılıkların 
kaçınılmaz bir ürünüdür. (Özkalp ve Kırel, 2001: 396). Bu yüzden 
çatışma, sadece yönetim ya da örgüt psikolojisinin üzerinde 
durduğu bir kavram olmayıp; sosyoloji, psikoloji, antropoloji, 
ekonomi ve diğer bilim dallarının da inceleme alanına girmektedir 
(Asunakutlu ve Safran 2004: 27’den akt. Üngören, 2008: 882).  

Çatışma ile ilgili çeşitli tanımlar göz önünde 
bulundurulduğunda çatışmanın temel öğelerinin uyumsuzluk, 
anlaşmazlık, engelleme ve tercih problemlerinden oluştuğu 
görülecektir. Çatışmanın bir taraftan yıkıcı, diğer taraftan ise 
yapıcı, yararlı taraflarının da bulunduğu yine tanımlardan 
anlaşılmaktadır Örgütsel çatışma konusunda geleneksel ve modern 
şekilde sınıflandırılan yaklaşımlar Şekil 3’de görülmektedir 
(Güney, 2001: 91’den akt. Seval, 2006: 246).  

Örgütlerde farklı karakter, anlayış, değer yargısı, dünya 
görüşü ve amaçları bulunan kişilerin yer alması çatışmayı 
kaçınılmaz kılmaktadır. Özellikle, örgütlerin çok uluslu hale 
gelmesi ve farklı milletten kişilerin aynı örgütte yer almaları da 
çatışmaya yeni bir boyut kazandırmıştır. Örgütlerde ortaya çıkan 
çatışmalar iyi yönetilmediği taktirde örgüt üyelerinin 
motivasyonunu olumsuz etkileyecek ve dolayısıyla verimliliğin 
azalmasına yol açacaktır. Bu nedenle yöneticilerin çatışmanın 
nedenleri hakkında bilgi sahibi olmaları ve çatışma yönetimi 
konusunda donanımlı olmaları gerekir..  

1. 1. Çatışmanın Tanımı 

Çatışma, psikoloji, sosyoloji, antropoloji, siyaset ve yönetim 
gibi sosyal bilimler tarafından inceleme konusu yapılmış bir 
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kavram olması nedeniyle, çeşitli yazarlar tarafından farklı boyutları 
göz önünde bulundurularak değişik şekillerde tanımlanmıştır 
(Seval, 2006: 246; Topaloğlu ve Boylu, 2006: 2).  

Çok değişik ortam ve düzeylerde ortaya çıkmakla birlikte, 
genel anlamıyla çatışma; “bir seçeneği tercih etmede bireyin ya da 
bir grubun güçlükle karşılaşması ve bunun sonucu olarak karar 
verme mekanizmalarında bozulma” durumudur.  

Başka bir tanıma göre çatışma; “kişinin hem kendisi, hem de 
iki veya daha fazla birey ve grup arasında çeşitli nedenlerden 
kaynaklanan anlaşmazlık”tır.  

Yukarıdaki çeşitli tanımlar göz önünde bulundurulduğunda 
çatışmanın temel öğelerinin uyumsuzluk, anlaşmazlık, engelleme 
ve tercih problemlerinden oluştuğu görülecektir. Çatışmanın bir 
taraftan yıkıcı, diğer taraftan ise yapıcı, taraflarının bulunduğu 
tanımlardan anlaşılmaktadır.  

1. 2. Çatışmanın Sınıflandırılması 

Çatışma değişik yönlerden ele alınmaktadır Genel anlamda 
çatışmalar; çatışma, çatışmaya taraf olanlar açısından, çatışmanın 
ortaya çıkış şekli açısından ve örgüt içindeki yerine göre 
sınıflandırılabilir..  

1. 2. 1. Taraf Olanlar Açısından  

1. Kişisel Çatışma: Bireyin karar alternatifleri arasında se-
çim yapamaması, karar vermekte güçlük çekmesi sonucu ortaya çı-
kan çatışmadır. “Kişisel çatışma, istenen birden çok eşdeğer nesne-
den ya da istenmeyen birden çok eşdeğer nesneden birini; istenen 
dururken istenmeyen eşdeğer nesnelerden birini seçmek zorunda 
kalındığında ortaya çıkan ikircikliktir”. Rol çatışması da kişisel 
çatışmanın ortaya çıkmasına neden olan faktörlerden birisidir. “Rol 
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çatışması herhangi bir rolü oynayan birey, birbiriyle yarışan 
beklentilerle karşılaştığında ortaya çıkmaktadır. Rol çatışması; iş 
görevleri, kaynaklar, kurallar, politikalar ve diğer bireyler arası 
uyumsuzluğu içermektedir”. Özellikle roller arası çatışma ve birey 
– rol çatışması kişisel çatışmanın önemli nedenlerindendir.  

2. Kişiler Arası Çatışma: Aynı örgütte yer alan kişilerin 
çeşitli nedenlerle anlaşmazlık içinde bulunmalarıdır. Kişiler arası 
çatışma, birbirlerinin amacına ulaşmada kasıtlı olarak engel olmaya 
çalışan, düşmanlık eden iki taraf arasındaki tartışma ve kavga şek-
linde tanımlanabilir. Örgütteki rol bekleyişlerinden, amaç farklılık-
larından ve kişisel özelliklerin farklı olmasından kaynaklanmak-
tadır. Örgütlerde en çok görünen kişiler arası çatışma ast–üst 
çatışması ile komuta ve kurmay personeller arasındaki çatışmadır.  

3. Kişiler ve Grupların Çatışması: Kişinin içinde 
bulunduğu grupla çatışma içerisine girmemesidir. Örneğin kişi 
grup normlarına uymakta direniyorsa bu bir çatışma nedeni olarak 
ortaya çıkacaktır.  

4. Gruplar Arası Çatışma: Örgüt içerisindeki farklı 
grupların birbirleriyle yapmış oldukları çatışmalardır. 
İşetmelerdeki pazarlama departmanı ile üretim departmanının mal 
karması belirlenmesinde farklı görüşlere sahip olmaları nedeniyle 
ortaya çıkan çatışma gruplar arası çatışmaya örnek verilebilir. Aynı 
şekilde üniversitelerde zaman zaman ortaya çıkan akademik – idari 
personel çatışması da örnek gösterilebilir.  

5. Örgütler Arası Çatışma: Birbiriyle rekabet içerinde 
olan örgütlerin arasında çeşitli nedenlerle ortaya çıkan çatışmadır. 
Örgütler arası çatışma da yapıcı roller üstlenebileceği gibi her iki 
örgütün yok olmasına da neden olabilir.  
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1. 2. 2. Ortaya Çıkış Şekli Açısından 

1. Potansiyel Çatışma: Potansiyel çatışmada çatışmayı 
ortaya çıkaran nedenler söz konusudur. Daha doğrusu çatışmayı 
doğuracak sebeplerin ilk emarelerine rastlanır. Örneğin, işletmede 
amaç farklılıklarının olması, iletişim bozuklukları, kişiler arası 
farklılıklar potansiyel çatışmanın nedenleri olabilir.  

2. Algılanan Çatışma: Kişi ya da gruplarda hayal 
kırıklıkları veya kabullenememe gibi nedenler oluşuyorsa algılanan 
çatışmadan bahsedilebilir. Çatışmanın ilk algılanması çatışmayı 
önleme-sınırlandırma süreçlerine neden olabilir. Bu konuda 
bastırma mekanizması ve dikkati yoğunlaştırma mekanizması gibi 
iki tür yöntem söz konusu olmaktadır.  

3. Hissedilen Çatışma: Çatışma durumundaki tarafların 
olaylar hakkında ne hissettikleriyle ilgilidir. Kızgınlık, endişe ve 
gerilim gibi davranışlar hissedilen çatışma belirtileridir.  

4. Açık Çatışma: Çatışmaya taraf olanların fiilen 
gösterdikleri davranışları ifade eder. Tartışma, hakaret, bilgi 
saklama ve fiziksel güç kullanma şeklinde ortaya çıkabilmektedir. 
İşletmede çalışanlardan birisinin bilinçli olarak bir başka işletme 
çalışanının amaçlarına engel olacak ve çatışma yaratacak 
davranışlarda bulunması halinde açık çatışma görülecektir.  

1. 2. 3. Örgüt İçindeki Yeri Açısından  

Çatışmalar örgüt içinde oluşturduğu yere göre; dikey, yatay 
ve emir-komuta ile kurmay personeller arasındaki çatışmalar 
şeklinde ele alınmaktadır.  

1. Dikey Çatışma: İşletmelerde daha çok ast-üst arasında 
çıkan çatışmalardır. Dikey çatışmaların çok değişik nedenleri var-
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dır. Örneğin, yöneticilerin gerekli beceri ve donanıma sahip olma-
ması, nitelikli ast-üst arasında çatışmanın çıkmasına sebep ola-
caktır.   

2. Yatay Çatışma: İşletmelerin aynı hiyerarşik seviyesinde 
yer alan kişiler veya gruplar arasında çatışma ortaya çıkmışsa yatay 
çatışmadan bahsedilebilir. Genellikle aynı seviyede bulunan kişiler 
ve gruplar arasındaki rekabetin iyi yönetilememesi sonucu yıkıcı 
bir çatışmaya dönüşen yatay çatışmanın başarıyla yönetilmesi ha-
linde işletmeye dinamizm kazandırması söz konusu hale gelecektir.  

3. Emir-Komuta ve Kurmay Personel Arasındaki Çatış-
ma: İşletmelerde kurmay personel ile komuta personel arasında or-
taya çıkan çatışma, daha çok yetki alanlarının iyi belirlenmemesin-
den kaynaklanır. Zaman zaman kurmay personeller geliştirdikleri 
önerilerin uygulanabilmesi için komuta personellere fikirlerini 
empoze etmeye kalkmakta ve bu da çatışmaya neden olmaktadır.   

2. Çatışmanın Nedenleri 

Çatışmalar kişi ve grup düzeyinde ortaya çıkabilir. Kişisel 
düzedeki çatışmalar; tutumlar, kişilik özellikleri, bireysel ihtiyaçlar 
veya stres gibi nedenlerden doğabilir. Grup düzeyindeki çatışmalar 
ise grubun sergilemiş olduğu yetenekler, biçimsel olmayan örgüt 
yapısı ve grup normları gibi nedenlerden ortaya çıkabilir. Örgütsel 
düzeydeki çatışmalar ise; iletişim, otorite yapısı, liderlik tarzı, 
yönetsel davranış gibi nedenlerden doğabilir. Her şeyden önemlisi 
çatışmanın kaynağına inerek onu daha başından tespit etmek 
çatışmanın nedenlerini çözmek için atılacak en iyi adımdır. 
Çatışmanın nedenleri örgüt içi ve örgüt dışı olmak üzere iki ana 
faktöre bağlıdır (Tutar vd., 2005: 29).  
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 2. 1. Örgüt İçi Çatışmalar 

Kişinin kendi içindeki çatışmalar, çalışanlar arasındaki bi-
reysel çatışmalar, örgütte doğan ve sosyal gruplar arasındaki çatış-
malar, hasımlar ve karşıt gruplar arasındaki çatışmalar, hiyerarşik 
çatışmalar ya da ast-üst düzeyindeki çatışmalar, eş düzeydeki yö-
neticiler ya da birimler arasındaki çatışmalar, merkez ve taşra 
teşkilatları veya örgüt yapısındaki çatışmalar şeklinde ortaya 
çıkmaktadır.  

2. 1. Örgüt Dışı Çatışmalar  

Örgüt dışı çatışmaları aşağıdaki nedenlere bağlı olarak 
sınıflandırmak mümkündür (Bahar, 2009; Tutar vd., 2005):  

1. Fonksiyonel Bağlılık: Örgütlerde yapılan işbölümü 
sonucunda çeşitli birimler ve çalışma grupları oluşturulur. 
Çoğunlukla bu gibi birimler arasında fonksiyonel bir bağlılık söz 
konusudur. Ancak bir birimin görevini yerine getirmesi bir başka 
birimin görevini yerine getirmesini engelleyecek bir sebebi 
yaratıyorsa, kısaca fonksiyonel bir bağlılıktan bahsediliyorsa, bu 
birimler arasında işin yapılış şekli zamanlaması, sınırlı kaynakların 
ortaklaşa kullanımı çatışmayı ortaya çıkaracaktır.    

2. Kaynakların Paylaşımı: Personelin ve özellikle birim 
yöneticisinin kaynak paylaşımında olanakları adaletli bir şekilde 
tesis edememesi ve bunları dağıtırken kişisel menfaatlere göz 
yumması, örgütsel çatışmaya neden olur. Kaynaklar maddi ve 
fiziki kaynaklar olabildiği gibi, statü ve tanınma, üstlerin ilgisi ve 
destekleyici hizmetler, terfi fırsatları gibi çoğunlukla örgüt 
tarafından ihtiyaç duyan herkese yeterli ölçüde sağlanamayan 
soyut kaynak ve faydalar da olabilmektedir. Maddi ve manevi bu 
gibi kıt kaynakların varlığı rekabeti de öne çıkaracağından 
çatışmayı zorunlu hale getirecektir.     
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3. Amaç Farklılıkları: Örgütlerde birey ve gruplar arasında 
ulaşılacak amaçlar konusunda farklılıklar ortaya çıkabilir. 
Yöneticiler işletmelerin veya departmanların amaçları konusunda 
farklı görüşlere sahip olabilecekleri gibi, yönetilenler ile yönetenler 
arasındaki amaç farklılıkları da çatışma nedenidir. Örneğin üretim, 
satış, araştırma ve geliştirme, çalışan ve diğer bölümlerin amaçları 
birbirinden farklıdır ve bazen de bu farklı amaçların birbirleriyle 
ters düştüklerini ifade etmek yanlış olmayacaktır (Tutar vd., 2005: 
31). Her departman kendi amaçlarını maksimum hale getirmeye 
çalışırken aralarında zıtlıklar ve uyuşmazlıklar çıkabilir. Her 
departman örgütsel başarıyı ancak kendi biriminin başarısına 
bağlamakta ve örgütü kendi görüş açısından algılamaktadır.     

4. Algılama Farklılıkları: Örgütlerde kişilerin, grupların 
ya da birimlerin, örgütsel konuları, olayları ve sorunları farklı 
algılamaları ve yorumlamaları çatışma yaratıcı bir etmendir. 
Algılama ve davranış arasında çok yakın bir ilişki vardır. Algısal 
farklılıklar kişileri farklı davranışlara sevk eder ve bu da potansiyel 
çatışma nedenini oluşturur.  

5. Yönetsel Belirsizlikler: Bazı durumlarda işletmelerin 
örgütsel yapılarında kimin hangi alan ve konularda ve ne ölçüde 
kime karşı sorumlu olacağı belirsizdir. Böylesi bir durum rol 
belirsizliği gibi ilerleyen zamanlarda örgütsel yapıda ciddi 
çatışmalara yol açar. Bu durumun iki farklı sonucu olabilir (Bahar, 
2009: 121). Birincisi, bazı görevlere birden fazla kişi sahip çıkar ve 
bu da çatışmaya neden olur. Örneğin üniversitede akademik 
personelin aynı birimde hem program danışmanlığı hem program 
koordinatörlüğü hem de bölüm başkanlığını aynı anda yürütmesi 
gibi. Tabii bu durum akademik personelin bölümü azami seviyede 
yönetmesi ve başarılı olması daha geniş açıdan bakıldığında 
yönetsel sorunun olmadığını göstermeyecektir. İkincisi ise, 
birtakım görevlere hiç kimse sahip çıkmaz ve sonuçta işler aksar. 

İ.B.G.Ç 240



104 

Bu durumda ise herkes bir başkasını bu sonuçtan sorumlu tutar ki, 
bu da bir çatışma türüdür.       

6. İletişim Engelleri: Yönetici örgütte etkin iletişimi 
sağlamak durumundadır. Gerçekte çatışmaların büyük bir bölümü 
iletişim süreçlerinin aksaması sonucu ortaya çıkmaktadır. 
İletişimde mesaj akışındaki gecikmeler, mesajın filtrelenmesi, 
mesajın açık olmaması, mesajın yeterince algılanmaması gibi 
nedenlerle ortaya çıkabilecek iletişim engelleri kişileri ve grupları 
farklı kararlar almaya sevk edecektir.   

7. Yönetim Biçimleri: İşletmelerde her yöneticinin kendine 
özgü yönetim biçimi vardır. Karar verme sürecinden zamanın 
kullanılmasına kadar her yönetici değişik yollar izleyebilir ve 
değişik önceliklere sahip olabilir. Eğer yönetici ile astları arasında 
bu gibi konularda önemli farklılıklar varsa bunlar birer çatışma 
nedeni olabilir. Özellikle bu durumda çatışma düşkünü olarak 
adlandırılan yöneticilerle astları arasında çatışma çıkması 
muhtemel hale gelecektir.   

8. Çıkar Farklılıkları: İşletme çalışanları arasında duygu, 
düşünce ve davranış açısından birtakım farklar ve bunlar da çıkar 
farklılıkları yaratıyorsa ortada bir çatışma vardır. İşletmenin 
olanaklarından (kadro, terfi, lojman, otomobil, seyahat vs.) 
yararlanmak konusu çalışanlar arasında önemli çatışma nedenidir. 
Ayrıca örgütsel amaçlar veya alınan bazı kararlar, bireylerin 
ve/veya grupların çıkarlarını etkiliyorsa, bu tür farklılıklar önemli 
çatışma kaynağı olabilir.     

9. Kişilik Farklılıkları: İşletmede çalışan personelin kişisel 
özelliklerden kaynaklanan farklılıklar da önemli çatışma kaynağı 
olabilir. Personelin anlayışsızlık, hoşgörüsüzlük, saldırganlık, 
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kıskançlık gibi kişisel özelliklere sahip olması çatışmaların 
meydana gelme ihtimalini de artıracaktır.   

10. Statü Farklılıkları: İşletmede bazı kişi ve/veya grupların 
kendilerini ayrıcalıklı bir statüde görmesi veya başkaları tarafından 
böyle görülmesi çatışmaya yol açabilir. Ancak başarılı yönetim 
üretken, verimli veya işletmeye olumlu katkı sağlayan kişi ve 
grupların başarılarını göz ardı etmeyeceğini bildiği için onlara bu 
gibi ayrıcalığı tanımak ve arada daha az verimli kişi ve gruplarla 
dengeyi sağlamak zorundadır. Bu açıdan yönetici, çatışmayı 
ortadan kaldırmak için denge sağlayıcı bir işlev taşımalıdır. Ancak 
gene kişileri dengelerken verimli olan ile verimsiz olan arasında 
tarafların sorununu çözmüş gibi davranıp verimli olanı mutsuz 
kılacak bir dengeyi tercih etmemelidir. Parayla doğrudan ilgili 
olması nedeniyle muhasebe ve finansman departmanının işletme 
içinde kendini daha farklı bir statüde düşünmesi sıklıkla rastlanan 
bir durumdur. Başka bir örnekle; bilgisayar uzmanları kendi statü-
lerini en yüksek statü olarak kabul edebilir veya üretim depart-
manında çalışanlar kendilerini daha yüksek statüye sahip gibi 
hissedebilirler. Statü arayışındaki bu farklılıklar algı ve iletişim 
üzerinde olumsuz etki yapacağından çatışmaya yol açacaktır.  

3. Çatışma Durumunda Ortaya Çıkan Tepkiler 

Çatışmaların büyük bir kısmı çatışmaya taraf olan kişiler 
üzerinde önemli bir baskı unsuru taşımaktadır. Bireyler üzerinde 
psikolojik ve fiziksel dengesizlikler oluşturan bu gibi durumlar 
baskıyı da beraberinde getirir. Bu gibi davranışlar çeşitli şekillerde 
ortaya çıkmaktadır (Kıngır, 2006: 205-206).   

1. Çekilmek ve Kayıtsız Kalmak: Çatışmaya taraf olan ki-
şinin fiziki veya manevi olarak geri çekilmesidir. İşletmelerde ça-
tışma durumunda personelin fiziki olarak geri çekilmesi demek iş-
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ten istifa, devamsızlık, katılmama gibi şekillerde ortaya çıkar. Per-
sonel aynı zamanda işletme ile ilgili konulara tamamen kayıtsız 
kalmak ve ilgi göstermemek şeklinde manevi olarak geri çekilebi-
lir. Bu duruma tipik olarak kamu üniversitelerinde yönetim deği-
şikliği olduğu zaman rastlanabilir. Örneğin Rektör değişikliği eski 
yönetim kadrosunun genellikle manevi çatışma biçimi gösterdiğini 
ortaya koymakta ve genellikle kayıtsız kalma ve ilgisiz olma gibi 
davranış biçimlerini öne çıkarmaktadır. Çekilmek ve kayıtsız kal-
mak, iletişim noksanlarından biri kabul edilse de işin gerçeğinde 
güvensiz bir ortamın oluşması ve karşılıklı yardımlaşmanın kay-
bolması yatar. Bireyin çatışma ortamında çekilmesi veya kayıtsız 
kalması işletmede yabancılaşmaya yol açacaktır. Çatışan taraflar 
arasında karşılıklı hoşgörü, saygı ve güven ortamı tesis edilirse ta-
rafların tatmin olacağı mantıksal bir süreç her zaman olacaktır.        

2. Saldırganlaşmak: Saldırganlık, kendisine yönelik bir 
tehlikeden kaçınmaya çalışan bireyin tasarladığı sert bir davra-
nıştır. İşin doğası gereği çatışma ve baskıya dayalı bir ortam bireyi 
daha saldırgan olmaya yönlendirmektedir. Fiziksel saldırganlık bu 
türün en ileri örneğidir. Eğer fiziki saldırganlık duygularla 
güçlenirse saldırganlığın şiddetlenmesi kaçınılmaz olacaktır.    

3. Rasyonelleştirmek: Aklileştirme olarak da bilinen 
rasyonelleştirme durumunda birey kendi durumunu rasyonel 
kılacak bir savunma davranışı gösterir. Örneğin, birey düşük 
performansı, yeterli derecede teknik aletin bulunmaması gibi 
işletmenin maddi olanaklarına veya yöneticinin yönetim tarzına 
bağlayabilir. Rasyonelleştirmenin en ileri şekli, başarısızlığın 
sürekli olarak başka kaynaklara havale edilmesidir. Başarısızlığı 
kabul etmeyen birey veya gruplar bu koşullar altında her zaman bir 
'günah keçici' bulma yoluna girerler.      
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4. Uzlaşmak: Uzlaşma, çatışmaya taraf olanların 
kaybetmeyeceği bir davranış türüdür. Taraflar çatışmaya sebep 
olan kaynağı ortadan kaldırmak adına en az zararla haklarından 
fedakârlık göstererek uzlaşmaya giderler. Bu durumu genellikle 
“taviz vermek” şeklinde algılayan birçok yöneticiye rastlanır. Oysa 
böylesi bir davranışı taviz vermek değil, basiretli bir bakış açısı 
sergilemek şeklinde değerlendirmek gerekir.     

5. Olgun Olmayan Davranışlar Sergilemek: Çatışma 
halinde olan bireyler bazen kendilerini acındırma, surat asma veya 
küsme gibi düşük zekâ göstergesi ortaya koyabilirler.  

4. Çatışmaların Olası Sonuçları 

Çatışmalar her zaman ve her koşulda uygun yönetilmeye 
ihtiyaç duyarlar. Sorunların tanımlanması ve çözülmesi çatışma 
için bir araçtır. Farklı görüşler, bilgiler ve varsayımlar başarılı 
kararlar alınması için önemlidir. Çatışmanın olumlu ve olumsuz 
olası sonuçları vardır (Kıngır, 2006). Buna göre çatışmaların 
olumlu görülebilecek olası sonuçları şunlardır:  

 Çatışan taraflarda bir yakınlaşma ve diyalog kurulacağı 
için işletmeye etkisi olumlu olabilir.  

 Çatışma sonucu, biçimsel yapıdaki eski liderlik tarzının 
yetersizliği açığa çıkarak sisteme yeni bir liderlik tarzı 
gelebilir.  

 Çatışma sonucunda eski amaçlar yerini daha ileri ve 
geniş hedeflere bırakabilir.  

 Gruplar arası çatışmalar görev başarımı için gereken 
enerji ve motivasyonu sağlayabilir.  

 Çatışma, farklı görüş ve düşüncelerin ortaya çıkmasına 
ve bunların çoğalmasına zemin hazırlayarak yenilikleri 
artırabilir.  
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 Çatışma, tarafların kendilerini savunmalarını 
gerektirdiğinden, taraflardan her biri, kendi 
pozisyonlarının önemini daha iyi kavrayabilirler.  

 Çatışma, grup üyelerinin kendi güçlerinin farkına 
varmasını sağlayabilir.  

 Çatışma, insanın yapısında var olan bazı saldırganlık 
dürtülerinin tatminine yardımcı olabilir.    

 Çatışmalarda ortaya çıkabilecek olası olumsuz sonuçlar 
da söz konusu olabilir. Bunlar;  

 Çatışma sonucunda çatışan tarafların zihinsel ya da 
bedensel sağlığını zedeleyen durumlar ortaya çıkabilir.  

 Düşmanlık hisleri ve saldırganlık davranışları artabilir.  
 Zaman, para ve enerji boşa gidebilir.  
 Çatışan tarafların kendi amaçlarını, sistemin bütününe ait 

amaçlardan üstün görmeleri ortaya çıkabilir.  
 Moral ve tatmini olumsuz yönde etkileyerek işletmenin 

verimini olumsuz yönde etkileyebilir.  
 Güven duygusunun kaybına neden olabilir.  

Yukarıda sıralanan olumlu ve olumsuz olası sonuçlara 
yenilerini eklemek her zaman mümkündür. Ancak önemli olan 
nokta çatışmaların mutlak suretle zararlı ve önleminin alınması 
gereken hususlar olduğunun bilinmesidir. Çatışmaların olumlu ve 
olumsuz olası sonuçları her şeyden önce örgütsel yapıyı 
etkileyecektir. Bunun için ilk yapılması gereken çatışmanın 
varlığını kabul etmek olmalı ve ardından çatışmanın bir yönetim işi 
olduğu gerçeğinden hareketle çatışma yönetimini başarıyla 
uygulamaya geçirebilmektir.    
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5. Çatışmanın Yarar ve Sakıncaları 

Geleneksel görüşe sahip yöneticiler çatışmayı sakıncalı hatta 
yıkıcı görmekte, işletmeyi çatışmadan korumaya çalışmakta ve 
çatışma nedenlerini yok etmek için çaba harcamaktadır. Oysa 
işletmelerdeki çatışmalar kontrol edilebildiği ve belirli bir düzeyde 
tutulabildiği taktirde yararlı olmaktadır. Aşağıda geleneksel ve 
modern görüşler bağlamında çatışma yaklaşımları 
karşılaştırılmaktadır (Seval, 2006: 251).  

Tablo 1. İşletmelerde Çatışma Yaklaşımları 

Geleneksel Yaklaşım Modern Yaklaşım  

1.  Çatışmadan kaçınılabilir 1.  Çatışma kaçınılmazdır 

2.  Çatışma yönetimin örgüt 
yapısını oluşturmada ve onu 
yönetmedeki hatalardan ve 
sorun yaratıcılar tarafından 
ortaya çıkarılır.  

2.  Çatışma, örgütsel yapı, amaçlardaki 
kaçınılmaz farklılıklar, hat ve kurmay 
elemanlarının algı değer ve sorun-
lara bakış açılarındaki farklılıklar gibi 
nedenlerden kaynaklanır.  

3.  Çatışma örgütün düzenli bir 
şekilde işlemesini kesintiye 
uğratır ve optimal iş 
başarımını engeller.  

3.  Çatışma değişik derecelerde örgütsel 
başarıya katkıda bulunabileceği gibi 
azalmaya da neden olabilir.  

4.  Yönetimin temel görevi 
çatışmayı ortadan 
kaldırmaktır.  

4.  Yönetimin görevi çatışmanın 
çözümünü optimal örgütsel başarıya 
hizmet edecek şekilde yönetmektir.  

5.  Optimal örgütsel iş başarımı 
örgütsel çatışmanın ortadan 
kaldırılmasını gerektirir.  

5.  Optimal örgütsel iş başarımı makul 
düzeyde bir örgütsel çatışmanın 
varlığını gerekli kılar.  

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere geleneksel yaklaşım 
çatışmadan kaçınılabileceğini, modern yaklaşım ise çatışmadan 
kaçınılamayacağını savunmaktadır. Geleneksel yaklaşımda 
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yöneticiler çatışmayı ortadan kaldırma amacındayken, modern 
yaklaşımda yöneticiler çatışmayı işletmenin amaçlarına hizmet 
edecek şekilde ele alırlar. Açıkça söylemek gerekirse modern 
yaklaşım çatışma olmadan örgütsel yapının tesis edilemeyeceğini 
iddia eder. Böylece çatışma deprem ve sel gibi doğal durumun bir 
sonucu gibi algılanmaktadır.   

6. Çatışma Yönetimi    

Bireylerin etkileşim halinde olduğu her ortamda çatışma 
olgusu kaçınılmazdır. Bireyler, gruplar ve örgütler amaçlarını 
gerçekleştirmek için çalışırken sürekli etkileşim halindedirler. Bu 
etkileşim sürecinde taraflar arasındaki ilişkilerde, etkinliklerde 
uyuşmazlık ve tutarsızlıklar taraflar arasında çatışmayı doğurur. Bu 
tür uyuşmazlık ve tutarsızlıklar kaynakların paylaşımında, ortak bir 
eylem veya etkinlikte farklı şeyler yapmak istemek, bireylerin 
farklı değerlere, inançlara ve tutumlara sahip olmalarından 
kaynaklanır. Çatışmalar çoğu kez bir çıkar, güç ve statü savaşı 
olarak da görülmektedir. Bir ya da birden fazla bireysel ya da 
toplumsal taraf aşağıdaki durumlardan biri ile karşılaştığında 
ortaya çıkabilir (Karip, 2003: 6):  

 Bir birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiyaç ve çıkarlarına 
ters düşen bir etkinlikte bulunmasının istenmesi,  

 Başka bir birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasını 
engelleyecek, onlara ters düşecek bir davranış tercihinin 
olması.       

Çatışma her şeyden önce bir yönetim becerisi gerektirir. 
Çatışmayı yok saymak demek ya bunun varlığını görmemeyi ve 
çatışma konusuna yönetsel bir mesai vermemeyi ya da çatışmayı 
dışsal koşullara (çalışanlar, ortam, maddi yetersizlikler gibi) 
bağlamayı öne çıkarmaktadır. Bütün bunlar çatışmayı 
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yönetememek olduğu için başarısız bir yöneticinin sergileyeceği 
davranışı oluşturur. Etkili bir yönetici ise işletmelerde çatışmanın 
teşviki, azaltılması ve çözüme kavuşturulması gibi birtakım 
yöntemler tesis ederek çatışmaya çeşitli boyutlardan değerlendirir.  

6. 1. Çatışmayı Teşvik 

Bu yöntem, düşük çatışma düzeyi ile birlikte iş başarımının 
ve yaratıcılığın tatminkâr olmaktan uzak olduğu örgütler veya 
bunların departmanlarında verimliliği iyileştirmek üzere 
çatışmanın bilinçli olarak teşvik edildiği durumlarla ilgilenir. 
Çünkü yapıcı çalışmanın çok düşük olduğu ortamda çalışanlar, 
daha yeni ve daha iyi iş yapma yol ve yöntemlerini geliştirmeye 
çabalamak yerine, mevcut durumu pasif bir şekilde kabullenmeyi 
tercih ederler. Bu durumda yönetim işletme yapısını harekete 
geçirmek ve var olan pasiflikten işletmeyi kurtarmak için geçici 
yollardan bazı çatışmaları teşvik eder. Yönetimin bu alanda 
geliştirebileceği öneriler şöyledir (Şimşek vd., 2008: 57):  

 İşletmeye taze kan kazandırmak için dışarıdan yeni 
elemanların alınması,  

 İletişim alanında yeni düzenlemelerin yapılması,   
 Örgütün yeniden yapılandırılması,  
 Rekabetin teşvik edilmesi,  
 Uygun yöneticilerin seçilmesidir.     

6. 2. Çatışmayı Azaltmak 

Bir kısım yöneticiler çatışmayı teşvik etmek yerine, bunların 
azaltılması konusunda daha yakından ilgilidirler. Çatışmaların 
azaltılması yöntemi birkaç noktada toplanmaktadır.  

a. Gruplar arası iletişimin kesintisiz, doğru ve yoğun 
biçimde işlemesini sağlamak,  
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b. Gruplar arası ilişkilerde kazanma ve kaybetme 
duygusunun gelişip yerleşmesinin önüne geçmek,  

c. Gruplara örgüt dışında ortak bir hedef göstererek yıkıcı 
çabaları buraya yöneltmenin ve rekabetin olumlu 
sonuçlarını işletmede yoğunlaştırmaya çalışmak,  

d. Gruplar için ortak ve yeni amaçlar ortaya koymak.  

6. 3. Çatışmayı Çözmek 

Çatışmayı çözmek konusunda yöneticilerin yaklaşımları 
farklı olmaktadır. Bazı durumlarda yöneticiler çatışmaya taraf olan 
kişilerle toplantı yapar ve onları görüştürür. Yönetici denetiminde 
yapılan görüşmeler sonucunda, sorunun çözümlenmesi ve eksik 
iletişimin giderilmesi için çaba harcanır. Böylece taraflar müzakere 
yoluyla, varsa yanlış anlamaları giderir ve ortak çözüm noktasına 
ulaşma niyetiyle birbirlerine yakınlaşarak diyalog sağlamış olurlar 
(Kara, 2010: 58). İşletmelerde çatışmaların hiçbiri uzun süre 
çözümsüz kalmaz. Ancak çatışmaları mutlak çözmekten ziyade 
bunların çözümü için izlenen yol ve yöntemlerin tarafları ne ölçüde 
tatmin edeceği önemlidir. Bu konuda üç yöntem öne çıkmaktadır 
(Şimşek vd., 2008)  

1) Hâkimiyet ve Baskı Yöntemi  

Bu yöntemin genellikle iki yönü bulunmaktadır. Birincisi, 
söz konusu yöntemin çatışmayı çözmekten çok güç kullanımı ile 
onu bastırmak ve görünmez hale getirmeye çalışmaktır. İkincisi 
ise, taraflar arasında kazanma ve kaybetme durumu yaratarak 
kaybeden tarafın hayal kırıklığına ve düşmanca tavırlar içine 
girmesine neden olur. Bu yöntemde baskı ve hâkimiyet genellikle 
güç kullanma veya zorlama, yumuşatma, kaçınma ve çoğunluk oyu 
gibi birtakım uygulamalar ortaya çıkmaktadır. Genellikle taraflar 
kendi çabalarıyla veya yöneticinin çatışmayı durdurmak için 
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sorunu çözmeye veya gerginliği ortadan kaldırmaya çalışması gibi 
yaklaşımları bir sonuç vermeyeceği durumlarda yönetici otoritesini 
kullanarak çatışmayı en aza indirmeye çalışacaktır. Bu yöntem, 
diğer bütün seçeneklerin etkisiz olduğu durumlarda, son seçenek 
olarak algılanmaktadır. Özellikle bu yöntemin personel üzerinde 
moral bozucu ve motivasyonu azaltıcı etkileri vardır. Ancak başka 
seçeneğin olmadığı zaman bu yöntemi kullanmak en mantıklı yol 
gibi görünmektedir. İstenen bir durum değildir ama sağlığa tekrar 
kavuşmak için başka seçenek olmadığı durumlarda ameliyat 
zorunludur (Kara, 2010: 59).     

2) Birleştirici Sorun Çözme Yöntemi 

Bu yöntemde tarafların tamamıyla kabul edilen bir çözüm 
yolu araştırılır ve böylece taraflardan hiç biri herhangi bir feda-
kârlığa girmemiş olur. Bütünleşme, hükmetmenin tuzağından ve 
uzlaşmanın sık sık oluşan statik durumundan kurtulmak için yollar 
arar. Her iki tarafın da “senin dediğin değil, benim dediğim olacak” 
şeklindeki iddiaları yerine, taraftarca tamamen tatminkâr bulunan 
bir yol aranır. Bu yöntemde üç çeşit uygulama aranır. Bunlar; fikir 
birliğine varmak için “mutabakat, yüz yüze görüşme ve yüksek 
kademe amaçları belirleme” şeklinde ifade edilebilir. Tarafların 
sorunlara en iyi çözüm yolu bulmak için bir araya gelmeleri 
mutabakat yoluyla gerçekleşir. Yüz yüze gelme ve karşılıklı 
konuşmada ise, taraflar görüşlerini birbirlerine doğrudan iletir ve 
bir aracı yoktur. Böylece çatışmanın nedenleri karşılıklı olarak 
mütalaa edilmeye çalışılır, araştırılır ve çözüm yolları önerilir. 
Çatışan tarafların ortak ve bireysel amaçlarından çok daha yüksek 
amaçlar çerçevesinde bütünleştirme hedeflenir ve çatışmanın 
çözüme kavuşturulması için anlaşmazlıkların giderilmesinde en 
etkili yol olarak görülmektedir.  
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Yöneticilerin çatışan taraflar arasındaki sorunu çözmesi bazı 
durumlarda başarılarını pekiştirebilir. Dolayısıyla bazen yöneticiler 
işletmelerde ortaya çıkan çatışmaları bizzat arzu ederler ve bunu 
kendileri için fırsat görürler. Birleştirici sorun çözme yöntemini 
destekleyen birtakım yaklaşımlar vardır. Bu yaklaşımlardan 
bazıları şunlardır (Kara, 2010: 61);  

1. Çatışan tarafları eğitmek: Çatışma halindeki tarafların 
çatışmalardan; kendilerinin ve özellikle işletmenin ne denli zarar 
gördüğü, ne kadar başarısız ve mutsuz oldukları, çatışmayı 
engellemek için neler yapılması gerektiği ve buna benzer diğer 
konularda personele eğitim vermek en etkili çözüm yollarından 
birisidir. Eğitimle ve kişilerin sorunun konuşulmasına katılımları 
ile yapılan bu tür faaliyetler işletme için en olumlu sonuçları verir. 
Kuşkusuz eğitim sonunda düzeltilemeyen çatışmalarda taraflardan 
birinin departmanı kendisi için en verimli olacağı düşünülen 
departman ile değiştirilir.  

2. Tarafların Birbirlerine Yakınlaştırılması: Çatışan 
tarafların her biri fedakârlık yaparak, ortadaki farklılığın 
azaltılması ve çatışmanın en aza indirilmesi durumudur. Böylece 
taraflar karşılıklı özveride bulunarak çatışma konusunu daraltırlar.  

3. İşletme Yapısında Değişiklik Yapmak: Çatışmayı önle-
mek için bazı durumlarda işletmenin örgütsel yapısında değişiklik-
lere gidilebilir. Örneğin birimler arasındaki iş iletişiminde, birim-
lerin bağlı olduğu üst birimlerde, iş tanımlarında veya yetki ve gö-
revlerde değişiklik yapılarak çatışmanın önlenmesine çalışılır. Bu 
durumda gerekiyorsa yeni bir departman oluşturulur, koordinasyon 
yapısı ve bağlı olduğu yönetici değiştirilir. Çatışmaya neden olan 
kaynakların kullanımı da bazen çözüm olabilmektedir.  
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4. Çatışmaya Yol Açan Nedeni Ortadan Kaldırmak: 
İsletmede çatışmaya neden olan makam, oda, ofis araçları ve ücret 
gibi konularda çözümler üretilebilir. Bu yaklaşımı da müzakere 
yoluyla çözme konusunda yöneticilerin yoğun bir mesai harcama-
ları sorunu ortadan kaldırmayı sağlayabilir. Örneğin terfi durumun-
da olan iki personel için gruplar oluşması ve her bir tarafın kendi 
istediği kişinin yönetici olmasını sağlamak için çatışmaya girmeleri 
durumunda; personel arasındaki çatışmayı önlemek için, iki 
personel de terfiye uygunsa terfi edilecek pozisyon sayısı ikiye 
çıkarılabilir veya bu pozisyon kapatılabilir. Oda, ofis araçları veya 
bu gibi kaynaklar konusunda çıkan çatışmaların ortadan 
kaldırılması için de oda sayıları artırılabilir veya işletmenin 
olanakları biraz daha zorlanarak yeni ofis araçları alınabilir.  

5. Yönlendirmek: Yöneticiler birleştirici yolla tarafları 
çatışmanın gücünden uzaklaştırmak için başka ilgi alanları 
yaratmayı ve çatışmayı başka odaklara havale etmeyi dener. Bu 
yaklaşımın temel hedefi, işletmedeki personelin çatışmalarını bir 
süre çözmek amacıyla, diğer rakip işletmelerin rekabetinden 
bahsederek, işletme içindeki yeni durum ve yeni amaçlar 
doğrultusunda; çatışmaların unutulmak zorunda olduğu bir ortam 
yaratılır. Bu durumda taraflar arasındaki çatışma önemini kaybeder 
ve yeni durum doğrultusunda yeni amaçlara göre yönlendirme 
yapılmış olur. Ancak yöneticini yaptığı bu yönlendirme çatışmayı 
ortadan kaldırma, sadece bir süre için görünmez hale getirir ve 
bastırır. Çünkü bu yaklaşımda dış faktör olarak gösterilen neden 
ortadan kalktığında, çatışmanın tekrar başlaması söz konusudur.                

Çatışma yönetiminden bahsettiğimize göre çatışmaya olumlu 
yönden bakmak daha doğrudur. Çatışma her şeyden önce bir 
yönetim becerisi gerektirir. Bu da işletmenin performansına ve 
verimliliğine olumlu yansıyacaktır. Bu konuda çatışma yönetimi 
stratejileri geliştirildiğinde bunun bir grup becerisi yetkinliğini 
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ifade edeceği görülür. Aşağıda çatışma yönetimi stratejilerinin 
kullanılmasının uygun olduğu ve uygun olmadığı durumlar 
örneklendirilmiştir (Zembat, 2012: 206):  

1. Tümleştirme: Karmaşık sorunların çözümünde 
kullanılabilecek etkili çözüm yollarından biridir. Daha çok farklı 
kişilerin bilgi ve becerilerine ihtiyaç duyulan sorunlar için uygun 
bir stratejidir. Ortaya çıkan sorunun acil olarak çözülmesinin 
gerekli olduğu durumlarda, basit ve önemsiz sorunların söz konusu 
olduğu durumlarda bu stratejinin kullanılması uygun değildir.  

2. Ödün Verme: Kişinin kendisinin haksız olduğunu 
düşündüğü, konunun çatışmanın diğer tarafı açısından daha önemli 
olduğu, kişinin zayıf konumda olduğu ve ilişkilerin korunmasının 
önemli olduğu durumlar için uygun; çatışma konusunun kişi için 
önemli olduğu, kişinin kendisini haklı hissettiği ya da karşı tarafın 
etik olmadığı durumlar için uygun olmayan bir çözüm stratejisidir.  

3. Hükmetme: Hızlı karar vermeyi gerektiren, önemsiz 
durumlarda kullanılması uygun iken karmaşık, önemsiz, her iki 
tarafın eşit güçte olduğu durumlarda uygun değildir.  

4. Kaçınma: Basit, yatışması için zaman gereken konular 
için uygun; karar verme sorumluluğunun kişide olduğu, konunun 
önemli olduğu, hızlı karar gerektiren durumlar için uygun bir 
strateji değildir.  

5. Uzlaşma: Konu her iki taraf için de özel ise, taraflar eşit 
güçte ise, bir anlaşmaya varılamıyorsa, hükmetme ve tümleştirme 
işe yaramıyorsa kullanılması uygun; taraflardan birinin güçlü 
olduğu ve sorun çözme yaklaşımlarının kullanılmasına ihtiyaç 
duyulan durumlarda kullanılması uygun olmayan bir stratejidir.  
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1. Stres Kavramı, Tanımı ve Kapsamı 

Stres kavramı daha çok olumsuz çağrışımlar içeren bir 
kavramdır. Bireylerin bedensel ve ruhsal durumlarındaki olumsuz 
hallerini anlatır. Bozuk moral yapısı, endişeler, sıkıntılar, korkular, 
herkese ve her şeye karşı güvensizlik durumu hep bu kavramla 
ifade edilmeye çalışılır. Oysa stres, sadece olumsuz koşullar altında 
değil, heyecan uyandıran, mutluluk beklentisi olan, terfi ve ödül 
gibi durumlarda da ortaya çıkabilmektedir. Bilimsel anlamda bu tür 
durumlar, olumlu veya yapıcı stres adıyla da anılmaktadır. Bu 
sebeplerle stresin tanımlanmasında da sıkıntılar yaşanmaktadır. Bu 
nedenle oluşan şartlara bağlı olarak olumlu ya da olumsuz sonuçlar 
üretebilen stres olgusu, olumlu stres ve olumsuz stres olarak iki 
şekilde tanımlanabilir (Özdayı, 1990: 126’dan akt. Arslan vd., 
2008: 2).  

Tıbbi anlamda stres kelimesi ile “kişinin fizyolojik, 
biyokimyasal, psikolojik stres tepkileri” anlatılır. Stres kelimesinin 
ifade ettiği diğer anlam ise organizmanın dengesini bozabilecek 
etkenlerin tümüdür. Stres vericiler, fizyolojik (travma, sıcak, soğuk 
gibi), psikolojik (duygusal gerilimler, iç ve dış çatışmalar, eş 
problemleri) veya sosyal (çevre etkenleri, kültürel değişim v. b) 
içerikli olabilir. (Balcıoğlu, 2005: 9).  

Alman fizyologu Pfluger’e göre stresin tanımı: “Hayatın 
itiyaçlarını doyurmak ve karşılamak için organizmanın zararlı 
ekenlerden kaçıp korunması” olarak yorumlanmıştır. 1880 yılında 
Belçika’da fizyolog Fredericq ise, “stres yaşayan organizmanın 
zrarlı etkenlere karşı tepkisi, bunun sonucunda organizmanın ya 
hastalanacağını ya da zararlı etkilerden kurtulacağını” ileri 
sürmütür (Köknel, 1990’dan akt. Balcıoğlu, 2005: 10). Bizim 
işletmecilik açısından benimsediğimiz daha farklı bir tanıma göre 
de stres, “breyler üzerinde etki yapan ve onların davranışlarını,                  
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iş verimini, başka insanlarla ilişkilerini etkileyen bir kavramdır”                   
(Eren, 2000).  

2. Stresin Belirtileri ve Aşamaları 

Bu değişme ve gelişmelerle birlikte yaşamımızda da çeşitli 
değişiklikler olmakta ve bu değişiklikler bireyler üzerinde değişik 
derecelerde strese yol açmaktadır. Eşin ölümü, boşanma, ayrı 
yşama, bir yakının ölümü, evlenme, işe girme veya işten atılma, 
emekliye ayrılma, hamilelik, cinsel güçlükler, ekonomik sorunlar, 
çocukların evi terk etmesi, okula başlama, amirle münakaşa etme, 
taşınma, tatil, yaşamda gerçekçi amaçların seçilmemesi, birbiriyle 
çelişen amaçların seçilmesi, amaca ulaşmak için bireyin kendini 
aşırı zorlaması, hoşgörülü olamama, 'hayır' demesini bilememe, 
günü işle doldurma, işte bir öncelik sırası oluşturamama çeşitli 
drecede strese neden olmaktadır. Ayrıca, risk almayı öğrenmemiş 
olma, az şeyle yetinmeme, içten geldiği gibi davranmama, mevki 
edinme hırsı ve kendine zaman ayırmama stres için kaynak 
oluştrabilmektedir (Norfolk, 1989’dan akt. Yıldırım, 1991: 177). 
Bu çeçevede stresin belirtileri ve aşamaları aşağıdaki gibi 
açıklanmaktdır.  

2. 1. Stres Belirtileri 

Stresin kendine özgü bazı belirtileri vardır. Bu belirtiler; 
gerginlik hali, sürekli endişe duyma, aşırı derecede alkol ve sigara 
kullanımı, uykusuzluk, işbirliğine girmede yaşanan zorluklar, 
yetersizlik duygusu, duygusal dengesizlik, sindirim sorunları ve 
yüksek tansiyon gibi belirtilerdir. Stres kısa süreli yaşansa bile, 
gerginlik, kalp atışlarındaki yükselme veya aşırı alkol ve sigara 
kullanımı gibi kısa sürede ortaya çıkan sonuçların kalıcı olmasına 
neden olabilir. Stres, kroner kalp rahatsızlığı için yüksek bir risk 
taşıyan aşırı yeme-içme ve sigara kullanımının artmasına da neden 
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olabilir. Stresle ilgili belirtiler, fiziksel, duygusal, zihinsel ve sosyal 
olmak üzere dört grupta toplanmaktadır. (Davis, 1984: 439; 
Pehlivan, 1995: 45; Kahn ve Cooper, 1993; Braham, 1998: 52-
54’den akt. Güçlü: 2001: 95-96).  

 Fiziksel Belirtiler: Baş ağrısı, düzensiz uyku, sırt ağrıları, 
çene kasılması veya diş gıcırdatma, kabızlık, ishal ve 
kolit, döküntü, kas ağrıları, hazımsızlık ve ülser,                 
yüksek tansiyon veya kalp krizi, aşırı terleme, iştahta 
değişiklik, yorgunluk veya enerji kaybı, kazalarda             
artış.  

 Duygusal Belirtiler: Kaygı veya endişe, depresyon veya 
çabuk ağlama, Ruhsal durumun hızlı ve sürekli 
değişmesi, asabilik, gerginlik, özgüven azalması veya 
güvensizlik hissi, aşırı hassasiyet veya kolay kırılabilirlik, 
öfke patlamaları, saldırganlık veya düşmanlık duygusal 
olarak tükendiğini hissetme.  

 Zihinsel Belirtiler: Konsantrasyon, karar vermede güçlük, 
unutkanlık, zihin karışıklığı, hafızada zayıflık, aşırı 
derecede hayal kurma, tek bir fikir veya düşünceyle 
meşgul olma, mizah anlayışı kaybı, düşük verimlilik, İş 
kalitesinde düşüş, hatalarda artış, muhakemede 
zayıflama.  

 Sosyal Belirtiler: İnsanlara karşı güvensizlik, başkalarını 
suçlamak, randevulara gitmemek veya çok kısa zaman 
kala iptal etmek, İnsanlarda hata bulmaya çalışmak ve 
sözle rencide etmek, haddinden fazla savunmacı                   
tutum, bir çok kişiye birden küs olmak, konuşmamak.  

Olağan durumlar dışında bu belirtiler sık görülmeye 
başlarsa, bireyler stres altında demektir. Stresi kontrol etmenin ilk 
adımı, stresin farkında olmaktır. Yapılması gereken, bireyin kendi 
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fiziksel, duygusal, zihinsel ve sosyal özelliklerini iyi analiz etmesi 
ve normal dışı durumlardaki bu belirtilerin farkına vararak stres 
yaratıcı durumla en iyi şekilde başa çıkabilmesidir.  

2. 2. Stres Aşamaları 

Konuyla ilgili akademik yazın, bedenin stresli durumlarda 
verdiği üç aşamalı tepkiyi "Genel Uyum Sendromu" olarak 
adlandırmaktadır.. Bu kurama göre, organizmanın strese tepkisi üç 
aşamada gelişir. Bunlar alarm tepkisi, direnme ve tükenme 
aşamalarıdır (Johnstone, 1989: 4; Baltaş ve Baltaş, 1999: 26 ve 
Balcı, 2000: 21-23’dan akt. Güçlü, 2001: 93-94).  

1. Alarm Aşaması: Birey bir stres kaynağı ile 
karşılaştığında, sempatik sinir sisteminin etkin hale gelmesi 
nedeniyle beden savaş ya da kaç tepkisi" gösterir. Savaş ya da kaç 
tepkisi sırasında bedende oluşan fiziksel ve kimyasal değişmeler 
sonucunda kişi, stres kaynağı ile yüzleşmeye ya da kaçmaya hazır 
hale gelir. Bu durum kalp atışlarının hızlanması, tansiyonun 
yükselmesi, solunumun hızlanması ve ani adrenalin salgılanması 
biçiminde gelişir. Savaş ya da kaç tepkisinin ortaya çıktığı aşama, 
"alarm aşaması" olarak adlandırılır. Streste alarm aşamasında, 
stresi yaratan kaynaklar ve bunların yoğunluğu arttığı ölçüde stres 
eğrisi hızla normal direnç düzeyinin üzerine çıkarak normal 
davranıştan sapmanın ilk işaretleri verilmeye başlanır.  

2. Direnme Aşaması: Alarm aşamasını, "uyum ya da 
direnme aşaması" izler. Stres kaynağına uyum sağlanırsa her şey 
normale döner. Bu aşamada kaybedilen enerji, yeniden 
kazanılmaya ve bedendeki tahribat giderilmeye çalışılır. Stresle 
başa çıkıldığında parasempatik sinir sistemi etkin olmaya başlar. 
Kalp atışı, tansiyon, solunum düzene girer, kas gerilimi azalır. 
Direnme aşamasında birey, strese karşı koymak için elinden gelen 
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tüm gayreti ortaya koyar ve stresli bir insanın davranışlarını 
göstermektedir. Belirli bir süre bireyin davranışlarında ve 
yaşantısında bu durum gözlenebilir.  

3. Tükenme Aşaması: Uyum aşamasındaki gerilim 
kaynakları ve bunların yoğunluk dereceleri azalmadığı sürece ya da 
artış gösterdikleri durumlarda bireyin gayreti kırılır ve 
davranışlarında ciddi derecede sapmalar ve hayal kırıklıklarının 
yaşandığı bir evreye girilir.  

Eğer stres kaynağı ile başa çıkılamaz ve uyum sağlanamaz 
ise, fiziksel kaynaklar kullanılamaz ve tükenme aşamasına geçilir. 
Tükenme aşamasında, parasempatik sinir sistemi etkindir. Kişi 
tükenmiştir ve stres kaynağı hala mevcuttur. Bu aşamada uzun 
süreli stres kaynakları ile mücadele edilemez ve kişi başka stres 
kaynaklarının etkilerine de açık hale gelir.  

3. Stres Faktörleri 

Ana hatlarıyla stresler dört grupta incelemiştir (Kreitner ve 
Kinicki, 1989: 566). Bireysel düzeyde stresler; doğrudan bireyin 
görevi ve sorumlulukları ile bağlantılıdır. Grup ve örgütsel 
düzeydeki stresler; grup birlikteliği, gruplar arası çatışma, örgütsel 
iklim ve örgütsel dizayn gibi etkenleri kapsar. Son olarak örgüt dışı   
stresler; aile, yaşam kalitesi gibi örgüt dışı etkenler yoluyla              
oluşur (Gümüştekin ve Öztemiz, 2004: 64). Aşağıda stresle                
ilgili bu etkenlerden bireysel ve örgütsel faktörler 
sınıflandırılmıştır.  

3. 1. Bireysel Faktörler 

Rowshan, stresle karşılaşan bireyin tepkisellik sürecini 
pratik olarak HERO prensibiyle ortaya koymaktadır. Bu bağlamda 
HERO (kahraman) kelimesinin her bir harfi stres süreciyle ilgili 
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olan İngilizce bir kelimeye karşılık gelmektedir. HERO’nun 
açılımı aşağıda yer almaktadır (Rowshan 2003):  

H (happening), stres oluşur,  

E (evaluation), birey stresi değerlendirir,  

R (response), birey strese karşı tepki verir (savaşır ya da 
kaçar),  

O (outcome), birey bir sonuçla karşılaşır.  

Örneğin, birisine onur kırıcı bir kelimeyle hitap edildiğinde, 
bireyde stres oluşur, birey düşünür (acaba neden böyle dedi?, hak 
ediyor muyum? gibi sorular sorarak), birey tepki verir (başı ağrır, 
sözle cevap verir gibi) ve sonuç (o kişiyi itici görme gibi) ortaya 
çıkar. (Özmutaf, 2006: 75). Eğer birey, yeni durumlara uyum 
yeteneği yüksek olan bir kişiliğe sahip ise, stres yaratan durumlarla 
başa çıkması daha kolay olmaktadır. Bu da göstermektedir ki, aynı 
olay farklı kişilikler tarafından farklı şekilde algılanabilmektedir 
Davranış kalıplarının kazanılmasında rol oynayan diğer bir faktör 
ise kişinin içinde yaşadığı çevredir. Çevre ise hoşgörüye dayalı 
olmayan, önemli ve sıradan olaylar karşısında suçlayıcı, kahredici 
ve yaşamın bütününü lanetleyen tutumlar ortaya koyabilmektedir  
(Tutar, 2000; Baltaş ve Baltaş, 1999’dan akt. Ercan ve Şar, 2004: 
220).  

3. 2. Örgütsel Faktörler 

Bireysel etkenlerin yanında örgüt içerisindeki çatışmalar, 
saldırgan davranışlar, gerginlikler, sorunlar iş yaşamının 
vazgeçilmez unsurları olduğu kadar bunlarla mücadele için önlem 
alınması da örgütsel yaşamın sürekliliği için şarttır. İnsanlar 
meslek yaşantıları boyunca karşılaştıkları olumsuz olaylar sonunda 
sıkıntı yaşayabilir ve zorlanabilirler. Kişinin karşılaştığı sıkıntılı 
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durumlarla ilgili olarak zorlanmayı hafifletmek ve sıkıntının 
üstesinden gelerek eski uyum düzeyine ulaşmak için çeşitli yollar 
denemesi noktasında stres ve stresle başa çıkma kavramları 
karşımıza çıkmaktadır. (Basut ve Erden, 2005: 48) Örgütsel 
yaşamın, bireylerin amaçları ile örgütün amaçları arasındaki uyum 
seviyesine göre güçleştiği veya kolaylaştığı bilinmektedir. Bu 
uyumu sağlamaya yönelik olarak örgüt içerisinde geliştirilen              
açık ve gizli politikaların temel amaçlarından birisi de örgütsel                
yaşamı katlanılır hale getirmektir (Özdevecioğlu ve Kaya,                  
2005: 42).  

Örgüt ortamında belirli rol ve görevleri yerine getiren birey, 
örgüt ortamından kaynaklanan örgütsel stres ile karşı karşıya 
kalmaktadır. Örgütsel stres, bireylerin normal işlevlerinden 
farklılaşmaya zorlayan değişmeler tarafından belirlenen ve onların 
işleriyle ve diğer insanlarla etkileşiminden kaynaklanan bir 
durumdur (Pehlivan, 1995: 12). Stresle ilgili birçok rahatsızlıklar 
işyerlerinde pahalıya mal olan sonuçlar doğurmaktadır. Örgütlerde 
stres nedeniyle; güdülenmenin kaybolması, işi yavaşlatma, 
performansın niteliğinin ve verimliliğinin değişmesi, yaratıcılığın 
azalması, çeşitli hastalıklar ve ölüm gibi sonuçlar görülür (Ailen, 
1983: 8’den akt. Gümüştekin ve Öztemiz, 2004: 61). Aşağıdaki 
tabloda örgütsel stres kaynakları ve örgütsel stres yapıcılar 
karşılaştırmalı olarak sunulmaktadır. (Pehlivan, 1995 ve İnci 
1986’den akt. (Gökdeniz, 2011: 178).  
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Tablo 2. Örgütsel Stres Kaynaklarının Karşılaştırılması 

ÖRGÜTSEL STRES 
KAYNAKLARI 

ÖRGÜTSEL STRES 
KAYNAKLARI/STRES YAPICILAR 

A- Görev Yapısına İlişkin Stres 
Kaynakları 

a. Aşırı İş Yükü 

b. İşin Sıkıcı Olması 
c. Ücret Yetersizliği 

d. Yükselme Olanağı 
e. Çalışma Saatlerinin Uzun 
Olması 

f. Çalışma Koşulları 

B- Yetke Yapısına İlişkin Stres 
Kaynakları 

a. Karar Verme 
b. Karara Katılma 

c-Yetkilerin Yetersizliği 
d. Çok Fazla Sorumluluk 

e. Değerlendirmede 
Adaletsizlikler 
f. Yöneticilerin Teşvik Etmemsi 

C- Üretim Yapısına İlişkin Stres 
Kaynakları 

a. Zaman Baskısı 

b. Araç Gereç Yetersizliği 
c. Yeteneklerin İşin Gereklerine 
Uygun Olmaması 

d. Çalışmaların Karşılığını 
Alamamak 
 

 

A- İşin gereklerinden Kaynaklanan Stres 
Kaynakları 

a. Bıkkınlık 

b. Kötü Çalışma Koşulları (Çevresel S 
K) 
c. Zaman Kısıtlaması 

d. Aşırı İş Yükü 
e. Aşırı Bilgi Yükü 

f. İş Tasarımı ve Teknik Sorunlar 

B- Örgütsel Rolden Kaynaklanan Stres 
Yapıcılar 

a. Rol Çatışması 
b. Rol Belirsizliği  

c. İnsanlardan Sorumlu Olma 
d. Örgüt alanı 

C- Mesleki Gelişimden Kaynaklanan Stres 
Yapıcılar 

a. Yeterince İlerleyememe 
b. Aşırı İlerleme 

c. İş Güvenliğinin Eksikliği 
d. Engellenmiş Hırslar 
e. Başarı 

D- İşteki İlişkilerden Kaynaklanan Stres 
Yapıcılar 

a. Astlarla İlişkiler 
b. Üstlerle ilişkiler 

c. Meslektaşlarla İlişkiler 
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D- Örgütsel Yapı ve İklime İlişkin 
Stres Kaynakları 

a. İş Ortamında Huzursuzluk 
b. Ast-Üst ve İş Arkadaşları İle 
Anlaşmazlık 

c. Toplumsal Desteğin Düzeyi 
d. İşyerinde Dedikodu Yapılması 

E- Rol Yapısına İlişkin Stres 
Kaynakları 

a. Rol Çatışması 
b. İş Gerekleri İle Kişilik 
Uyumsuzluğu 

c. Rol Belirsizliği 
F- Kültürel Yapıya İlişkin Stres 
Kaynakları 

a. İş Ortamında Görüş 
Farklılıkları 
b. Statü Düşüklüğü 

c. İş Çevresinde Ortak Değer ve 
Normlara Uyum 

E- Örgüt Yapısı ve İkliminden 
kaynaklanan Stres Yapıcılar 

a. Katılmanın Olmayışı 
b. Bürokratik Sorunlar 

c. Uyum Baskısı  

 

3. 3. Sosyal ve Çevresel Faktörler 

Stresle ilgili sosyal ve çevresel faktörler altında iş hayatında 
stresin sonuçlarından biri olan tükenmişlik ve cinsiyet 
kavramlarının incelenmesini yeterli görmekteyiz.  

3. 3. 1. Stres ve Tükenmişlik 

1970’li yıllarda çalışma hayatında stres konusunun 
incelendiği araştırma sonuçlarında stresin doğurduğu psikolojik, 
davranışsal ve bedensel sorunlardan farklı olarak insanlarda bazı 
tepkilerin olduğu gözlemlenmeye başlamış ve bu durum ilk kez 
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Freudenberg (1974) tarafından tükenmişlik olarak ifade edilmiştir. 
Bu bağlamda tükenmişlik, (burnout) insanlarla yüz yüze ilişki 
gerektiren sıklıkla rastlanan ve stresin ortaya çıkardıklarından daha 
farklı tepkilere neden olan bir olgudur (Çimen ve Ergin, 2001: 
169). Kişisel başarı noksanlığını yaşama duygusu, ; bireylerin 
kendileriyle ilgi değerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik 
kazanması şeklinde belirir, Mesleğe ve meslek gereği karşılaşılan 
kişilerle bağlı başarı ve yeterlilik duygularında azalma görülür. 
İşinde ilerleme kaydetmediğini, hatta gerilediğini düşünen bu tür 
kişiler kendilerini suçlu hissederler ve harcadıkları çabanın bir işe 
yaramayacağına inanırlar (Maslach, 1982; Torun, 1997; Ergin, 
1993: 143).  

Tükenmişlik düzeyi arttıkça içe kapanma, sabırsızlık, 
hoşgörüsüzlük eğilimlerinin arttığı, iş ortamından uzaklaştırmak 
için yemek ve dinlenme aralarını uzatma girişimlerine rastlanıldığı, 
mesleki kimlik ile ailede üstlenilen roller arasında ayrım yapma 
güçlüğü çeken çalışanların aile bireyleriyle ilişkilerinde çalışma 
ortamında davrandıkları gibi mesafeli ve duyarsız hareket ettikleri 
belirtilmiştir (Baltaş, 1990’ve Jackson, 1983’den akt. Çimen ve 
Ergin).  

Kurumsal açıdan ise tükenme, görevlilerin işe geç gelmesi, 
erken ayrılması, işi bırakması, sık sık rapor alması, işte 
yeniliklerin, yapıcı eleştirilerin, üretkenliğin ve yaratıcı girişimlerin 
kısırlığı gibi sorunlarla kendini göstermekte ve önlenmesi gereken 
bir durum olarak nitelendirilmektedir (Arslan vd. 1996; Çam, 
1992; Ergin, 1992; Sayıl vd. 1993: 79; Ağaoğlu, vd. 2004’den akt. 
Erturgut ve Soysekerci, 2010: 1400).  

Tükenmişlik ile ilgili araştırma bulguları zorlu coğrafyada 
görev yapanların, genç yaştaki personelin, hizmet süresi az olan-
ların, bekarların ve çocuk sahibi olmayanların daha çok tüken-
mişlik yaşadığını göstermektedir. (Çimen ve Ergin, 2001: 175).  
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3. 3. 2. Stres ve Cinsiyet 

Akademik yazında kadın ve erkeğin stresle başa çıkmaları 
konusunda farklı yollara başvurduğunu göstermektedir. Yapılan bir 
çalışmada (Eşel, 2005); erkeklerin stres altında iken sorunu 
çözmeye odaklandığı, ya da alkol gibi yatıştırıcılara başvurduğu, 
kadınların ise stres altında konuşmak ve rahatlamak istedikleri 
bildirilmektedir. Aynı çalışmada stres karşısındaki erkeklerin 
klasik “kaç ya da savaş”, kadınların ise “yönel ya da savun” tepkisi 
gösterdikleri (Grumbach, 2004), kadın ve erkekler arasında strese 
cevap farklılığının büyük oranda kızların çocukken daha çok 
travmaya maruz kalmalarından kaynaklandığı (Cilotre; Yankers 
vd., 2004), kadınlarda doğum öncesi stresin onları strese karşı daha 
dayanıksız ve duygusal uyarıcılara fazla tepki verir hale getirdiği 
(Meijer, 1985 ; Gue ve Meunier vd., 2004), aktarılmaktadır. Diğer 
taraftan bilgisayar ve bilişim ile ilgili ortamlarda çalışanların stres 
düzeyi ile ilgili yapılan araştırmalar erkeklerin stres düzeylerinin 
kadınlara göre daha yüksek olduğunu ortaya koymaktadır (Ceyhan, 
2004: 19).  Benzeri şekilde aynı örgütte çalışan cinsiyetler 
arasındaki ödül ve terfi siteminin yetersizliği ya da adil olmayışı, 
örgütlerde stres kaynakları arasında gelmektedir (Yeşilorman, 
2003: 91). Araştırmalar ayrıca, depresyon ve genel olarak tüm 
stresle ilgili bozuklukların kadınlarda erkeklerden iki kat daha fazla 
görüldüğünü göstermektedir (Kessler, 2003: 5). Bunun yanında 
kadınlardaki fizyolojik değişimler duygu durumu bozukluklarına 
daha fazla yol açmaktadır.  

4. Stres Yönetimi 

Örgütlerde stresi yönetmenin ve stresle başa çıkmanın en 
etkili yollarından birisi stres eğitimidir. Bu konudaki yazın, stres 
eğitiminin personelin örgüt içerisindeki bireylerin karşılaştığı 
travmalara daha kolay ve çabuk reaksiyon vermesini sağladığını ve 
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travmanın etkisini ve kalıcılığını azalttığını göstermektedir 
(Kreczka, 1996: 10-11). Bu yüzden personele etkili stresle başa 
çıkma örüntülerinin kazandırılması, gerek kendi örgütsel yapıları 
içerisinde gerekse çevresel şartlara uyum sağlamaları açısından 
sağlıklı bir yaşam sürdürmelerine katkı sağlayacaktır. Risk 
grubunda yer alan bireylerde uygulanacak; sorun çözme becerileri, 
bilişsel yeniden yapılandırma, öfke kontrolü eğitimi ve sosyal 
beceri eğitimi (Basut ve Erden, 2005: 54) gibi eğitim programları 
ile örgütsel yaşam içerisinde ortaya çıkabilecek olumsuz sonuçların 
azaltılabileceği düşünülmektedir. Söz konusu programlara ailelerin 
katılımı programların kalıcılığı ve etkililiği açısından önemli 
görülmektedir. Bütün yukarıda sıralanan eğitimlerdeki başarı 
düzeyi, her iki cinsiyet bakımından benzer çalışma şartlarında 
tekrar yüksek stresle karşılaşma eğilimini büyük ölçüde 
azaltacaktır. Aynı şekilde yukarıda belirli tanımlayıcılarla stresten 
ayırdığımız tükenmişlik riski ile karşı karşıya olan personele 
yönelik önlemler alınmalıdır. Özellikle genç yaş grubundaki 
çalışanların desteklenmesi, onlara yeterli araç gereç ve ek 
donanımın sağlanması (Çimen ve Ergin, 2001: 175), serbest karar 
verme imkânlarının ve kararlara katılımının arttırılarak 
başarılarının takdir edilmesi, kişisel gelişme ve dinlenme için 
ayrılan sürelerin arttırılması, kişilere tek tip görevler yerine değişik 
ve yaratıcılığa açık görevler verilmesi, operasyon birimlerinde ve 
zor görev şartlarında çalışan personelin stres ve tükenmişlik 
düzeyinin azaltılmasına katkı sağlayacaktır.  

 

 

 

 

 

İ.B.G.Ç 269



133 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜMÜN NOTLARI 
Ailen, R. (1983) Human Stress: It's Nature and Control, McMilan, 

NewYork. p. 8.  
Arslan, Hasan; Satıcı, Aytaç; Kuru, Mahmut, (2008) “Devlet 

Okulu Yöneticilerinde İş Stresine Neden Olan Faktörler 
(Kocaeli İli Örneği)”, 17. Ulusal Eğitim Bilimleri Kongresi, 
Sakarya Üniversitesi, Eğitim Fakültesi, Sakarya.  

Bahar, Emel, (2009) İşletme Becerileri Grup Çalışması. Ankara: 
Detay.  

Balcıoğlu, İbrahim, (2005) “Stres kavramı ve tarihsel gelişimi”, İ. 
Ü. Cerrahpaşa Tıp Fakültesi Sürekli Tıp Eğitimi Etkinlikleri, 
Sempozyum Dizisi No: 47, 9-12.  

Baltaş, Acar, (1990) Stres ve Başa Çıkma Yolları. 1. Basım, 
İstanbul: Remzi.  

Baltaş, Zuhal; Baltaş, Acar, (1999) Stres ve Başa Çıkma Yolları. 
19. Baskı, İstanbul: Remzi.  

Basut, Ebru; Erden, Gülsen, (2005) ”Suça yönelen ve yönelmeyen 
ergenlerin stres belirtileri ve stresle başa çıkma yöntemleri”, 
Çocuk ve Gençlik Ruh Sağlığı Dergisi, 12(2), 48-55.  

Ceyhan, Esra, (2004) “Bilgisayar kaygı düzeyleri farklı öğretmen 
adaylarının stresle başa çıkma davranışları”, Eğitim ve Bilim 
Dergisi, 29(132), 15-24.  

Çimen, Mesut; Ergin, Canan, (2001) “Türk Silahlı Kuvvetleri 
sağlık personelinin tükenmişlik düzeylerinin incelenmesi”, 
Gülhane Tıp Dergisi, 43(2), 169-176.  

Davis, Keith, (1984) İşletmelerde İnsan Davranışı. (Çev.: Kemal 
Tosun ve Diğerleri) İstanbul: İstanbul Üniversitesi Yayınevi.  

Ercan, Alparslan; Şar, Sevgi, (2004) “Edremit körfez bölgesindeki 
eczane eczacılarının stres kaynakları”, Ankara Eczacılık 
Fakültesi Dergisi, 33(4), 217-242.  

İ.B.G.Ç 270



134 

Eren, Erol, (2000) Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi. 6. 
Baskı, İstanbul: Beta.  

Ergin C. (1993) “Doktor ve hemşirelerde tükenmişlik ve maslach 
tükenmişlik ölçeğinin uyarlanması”, VII. Ulusal Psikoloji 
Kongresi, Ankara.  

Erturgut, Ramazan; Soyşekerci, Serhat, (2010) “An empirical 
analysis on burnout levels of students of second year 
vocational schools” Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, 2(2), 1399-1404.  

Gökdeniz, İsmail, (2011). “Üretim Sektöründeki İşletmelerin Örgüt 
İçi Stres Kaynakları ve Mobilyacılık Sektöründe Bir 
Uygulama”, http: //www sosyalbil. selcuk. edu. tr/sos 
_mak/makaleler, indirme 2011.  

Grumbach, MM. (2004) “To an understanding of the biology of 
sex and gender differences: An idea whose time has come”, 
JMHG, 1: 12-19  

Gue M. ; Meunier, J. ; Veyrier R. ; Braward A. ; Gaillet S ; 
Recasens, M. And Maurice, T. (2004) “Sex differences in 
learning deficits induced by prenatal stres in juvenile rats”, 
Behavior Brain Res. 150: 157.  

Güçlü, Nezahat, (2001) “Stres yönetimi”, G. Ü. Gazi 
EğitimFakültesi Dergisi, 21(1), 91-109.  

Gümüştekin, E. Gülten; Öztemiz, B. Ali, (2004) “Örgütsel stres 
yönetimi ve uçucu personel üzerinde bir uygulama”, Erciyes 
Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, 23: 
61-85.  

Johnstone, Margeret, (1993) Stress in Teaching. An Overwiew of 
Research. Midlothian: The Scottish Council for Research in 
Education, London: SCRE.  

Kahn, Howard; Cooper, L. Cary, (1993) Stress in the Dealing 
Room. High Performers Under Pressure. London.  

İ.B.G.Ç 271



135 

Kara, M., Ali, (2010) İşletme Becerileri Grup Çalışması. Trabzon: 
Murathan.  

Kessler, RC. (1999) “Epidemiology of women and depression”, 
Journal of Effect Disorder, 74: 5-13.  

Kıngır, Said, (2006) İşletme Becerileri Grup Çalışması. İstanbul: 
Türkmen.  

Kreczka, AV. (1996) “Critical incident stress in law enforcement”, 
The FBI Law Enforcement Bulletin, 65(2-3), 10-16.  

Kreitner, R. ; Kinicki, A. (1989) Organizational Behavior, Richard 
Irwin Inc., 564-571.  

Maslach, C. (1982) Understanding Burnout: The Cost of Caring. 
Englewood Cliffs, NJ. Prentice Hill Inc.  

Meijer, A. (1985) “Child psychiatric sequalae of maternal war 
stress” Acta Psych, 72: 505-511.  

Norfolk, Donald, (1989) İş Hayatında Stres. Çev: Leyla 
Serdaroğlu, İstanbul: Form 

Özdayı N. (1990) “Resmi ve özel liselerde çalışan öğretmenlerin iş 
tatmini ve iş stresinin karşılaştırmalı analizi”, İstanbul 
Üniversitesi Doktora Tezi. İstanbul.  

Özdevecioğlu, Mahmut; Kaya, Yasemin, (2005) “Cinsiyete dayalı 
olarak yöneticilerin disiplin anlayışları arasındaki 
farklılıkları belirlemeye yönelik bir araştırma”, İ. Ü. İşletme 
Fakültesi Dergisi, 34(1), 41-67.  

Özmutaf, Nezih, (2006) “Human resources and stress in 
organizations: An empirical approach” E. U. Journal of 
Fisheries & Aquatic Sciences 23(2), 75–81.  

Pehlivan, İnayet, (1995) Yönetimde Stres Kaynakları. N: 16, 
Ankara: Pegem Personel Geliştirme Merkezi. 11-73.  

Şimşek, Şerif; Çelik, Adnan; Akgemici, Tahir, (2008) İşletme 
Becerileri Grup  Çalışması. Ankara: Gazi.  

İ.B.G.Ç 272



136 

Torun, A. (1997) Stres ve Tükenmişlik: Endüstri ve Örgüt 
Psikolojisi. 2. Baskı, İstanbul: Türk Psikologlar Derneği.  

Tutar, Hasan, (2000) Kriz ve Stres Ortamında Yönetim. İstanbul: 
Hayat.  

Tutar, Hasan; Yılmaz, Kemal; Erdönmez, Cumhur, (2005) İşletme 
Becerileri Grup  Çalışması. İstanbul: Nobel.  

Yeşilorman, Mehtap, (2003) “Stres on police officer’s and stress 
management”, Journal of Police Studies, 5(1), 91-120.  

Yıldırım, İbrahim, (1991) “Stres ve stres ile başa çıkmada gevşeme 
teknikleri”, Hacettepe Üniversitesi Eğitim Fakültesi Dergisi, 
6: 175-189.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

İ.B.G.Ç 273



137 

 

 

 

BEŞİNCİ BÖLÜM 

İŞLETMELERDE ZAMAN YÖNETİMİ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

İ.B.G.Ç 274



138 

İ.B.G.Ç 275



139 

1. Zaman Kavramı 

Zaman kavramı Türk Dil Kurumu sözlüğünde (1981), “bir iş 
ya da oluşun içinden geçtiği, geçeceği veya geçmekte olduğu süre” 
olarak tanımlanmaktadır. Her meslekten bireyler üzerinde baskı 
yaparak evrensel bir kaynak niteliği taşıyan zaman bu yönüyle 
“herkese eşlik etmektedir” (Öncel vd., 2005: 192). Böylesine 
değerli bir kaynak olan zamanın etkili ve üretken olarak 
kullanılabilmesi son yıllarda “zaman yönetimi” adlı kavramın 
ortaya çıkmasına neden olmuştur.     

Zaman denilen olgu bilindiği üzere eşsiz bir kaynaktır. 
Hiçbir kaynak zaman gibi bu biricikliğe ve böylesi bir ayrıcalığa 
sahip değildir. Her meslekten uzmanı ilgilendiren zaman kavramı 
işletmelerin de temel girdileridir. Bu yönüyle örgütler ve 
yöneticiler için ayrı bir öneme sahiptir. Zaman; yöneticiler için 
ihtiyaçları belirlemek, ihtiyaçlara ulaşmak için amaçları saptamak, 
gerekli görevleri öncelik sırasına göre hazırlamak ve bu görevleri 
planlama, programlama ve listeleme yöntemleriyle kaynaklara ve 
zamana göre ayarlama yapmayı gerektirir (Kocabaş ve Erdem, 
2003: 192). Zaman herkesin hissettiği ama dokunamadığı, geri 
dönüşü olmayan ve yaşamda önemli oranda yer kapladığı için 
tanımlanması da zor bir kavramdır. Zaten zaman kavramıyla ilgili 
tanımların birbirinden farklı olma nedeni de bu zorluğa 
dayanmaktadır. İşin gerçeği şudur ki zaman her insan için sabittir, 
diğer bir deyişle herkes için günde 24, haftada 168 saat vardır. 
Ancak benzer koşullarda yaşayan ve çalışanların üretimleri kişisel 
yeteneklerden kaynaklanan farklılıklar gösterir. Bu farkı oluşturan 
etkenlerden biri de zamanın nasıl kullanıldığıdır. Günümüz 
koşullarında gündelik hayatın gereklerini yerine getirmek zamana 
karşı gerçekleştirilen bir uğraş halini almıştır. Bu nedenle zamanı 
iyi değerlendirmeyi öğrenmek herkes için stresi azaltacak, yararlı 
bir beceridir (Kıngır, 2006: 308).      
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Zaman kavramıyla ilgili tanımlardan bazıları aşağıda 
aktarıldığı gibidir:  

Bir tanıma göre zaman; “Duyu organlarımız tarafından art 
arda gelen birtakım olaylar neticesinde hissedilen, tarifi son derece 
güç olan bir tür algı” (Başak vd., 2008: 429) olarak tanımlanır.     

Başka bir tanıma göre zaman; “Para, makina, donanım ve 
malzeme gibi maddi kaynaklar şeklinde görünür varlıklardan farklı 
olarak yenilenemeyen, yeri doldurulamayan, devamlı olarak gider 
ve kaybolan kaynaktır” (Çağlıyan ve Göral, 2009: 175).  

Yukarıdaki tanımlar bağlamında zaman kavramının ve 
zaman algısının gelişimi çocukluk yıllarında başlar ve ergenlik 
yıllarında tamamlanır. Çocukluk ve ergenlik yıllarında zamanı 
etkili bir şekilde kullanabilmek, geliştirilmesi gereken tutumlardan 
biridir. Özellikle ergenler kimlik gelişim, sosyal gelişim, akademik 
başarı, işlerinde sahip olacakları mesleğe hazırlanma, geleceği 
planlama gibi karmaşık görevleri başarmak zorundadır. Bütün bu 
karmaşık gelişmeler görevler esnasında ergenlerin zamanın 
önemini kavramaları, zamanı kullanmaları ile ilgili alışkanlıklarını 
fark edebilmeleri, eğer yanlış alışkanlıklar geliştirmişlerse bunları 
değiştirmeleri başarı sağlamaları açısından önemlidir. Çünkü 
zaman bilincinin olmadığı bir ortamda yaşamsal kontrol de 
kaybolmakta; gelişmeler, başarı ve tesadüflere bağlanmaktadır. 
İnsanların zamanın bilincinde olması önemini kavramaları ise 
zamanın insan üzerindeki fiziksel, psikolojik, felsefi, biyolojik 
etkilerini anlamada yatmaktadır. Zamanın bu etkilerinin 
kavranması onu açık uçlu olarak düşünmeyi ve çocukluk 
döneminde başlayıp, ergenlik döneminde sonlanmadığını görmek 
açısından önem taşımaktadır. Dolayısıyla bu yönüyle zaman her 
an, her şekilde aşamalı olarak gelişen ve öğrenilen bir kavramdır.  
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1. 1. Zamanın Etkileri      

İnsanların zamanın bilincine varması ve bunun önemini 
kavraması geçen zamanı kontrol altına almak açısından sön derece 
önemlidir. Zamanın etkileri fiziksel, psikolojik, felsefi ve biyolojik 
bir temele dayanmaktadır (Göral, 2009: 206; Çağlıyan ve Göral, 
2009: 176).      

1. 1. 1. Fiziksel Etki 

İnsanların faaliyetlerini etkileyen plan, iş akışı, çalışma 
ritmi, koordinasyon, işe başlama ve ayrılma, geçmişin tecrübesi 
gibi rasyonel ve planlanabilir hususları içermektedir. Genellikle 
uzmanların kendi mesleklerine ilişkin bir neden olarak görülen 
fiziksel etki, kişinin bu etkiyi fark etmesiyle birlikte gerekli 
önlemleri alması şeklinde açıklanabilir.    

1. 1. 2. Psikolojik Etki 

Birçok kişi için psikolojik etki daha önemli gibi 
görünmektedir. İşi zamanında bitirememe stresi veya başarısız 
olma korkusu nedeniyle zamanı iyi kullanamama, üzerine aldığı 
sorumluluğu yerine getirememe baskısı psikolojik etkiye örnektir. 
Kişi iyi bir zaman yönetimi stratejisi ve uygulaması ile psikolojik 
baskıların ortaya çıkardığı olumsuzlukları en alt düzeye indirebilir. 
Bu etki kişinin yetişme sürecinden ergenlik sürecine kadar geldiği 
aşamayla da yakından ilgilidir. Özellikle ebeveynlerin ve çevrenin 
etkisi kişinin ileride psikolojik etkisini belirleyecek özelliğe sahip 
olacaktır. Dolayısıyla kişinin erken çocukluk döneminde aldığı 
eğitim ve daha sonra edineceği tecrübeler onun psikolojik etkisini 
ortaya koymada son derece önem taşıyacaktır.  
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1. 1. 3. Felsefi Etki      

Her insanın belirli bir yaşam felsefesi vardır ve bunun da 
herkeste aynı olmasını kimse beklememelidir. Yaşam felsefesi 
ağırlıklı olarak kişisel özellikler ve deneyimler ile şekillendiği için 
bir kişi için doğru kabul edilen bir başkası için yanlış sayılamaz. 
Kimi eğlenip zevk almayı, kimi birikimini artırmak için gayret 
göstermeyi, kimisi de sosyal takdire değer verdiği için bu tür 
alanlarda faaliyet göstermeyi amaç edinir. Benimsenen yaşam 
felsefesine ne olursa olsun kişinin iyimser, kendine güvenen veya 
aldırmaz, zevkine önem veren, korku ve belirsizlik içinde kıvranan 
yaklaşımları onun zamana karşı tavrını oluşturacaktır. Ancak 
öncesinde de belirtildiği üzere bu tür yaklaşımlar doğru ve yanlış 
şeklinde yargısal bir hükme alınmamalı ve bu yüzden bunların 
kişisel değer yargılarının bir ürünü olduğu unutulmamalıdır.  

1. 1. 4. Biyolojik Etki 

Biyoloji bilimi, insanların içindeki biyolojik saatin, kişinin 
zaman kullanım biçimini belirlemede önemli rol oynadığı ve 
dolayısıyla organizmanın davranışlarını yönlendirdiği gerçeğini 
ortaya koymaktadır. Bu nedenle kişinin zaman ayarlamasında bu 
biyolojik saati göz önüne alması gerekir. Bu bağlamda zamanın 
bilincinde olmak, zamanın bu etkilerinin farkında olmak anlamına 
gelecektir. Kuşkusuz diğer etkiler gibi biyolojik etki de geçerli bir 
etkidir ancak tek başına yeterli değildir. Yani hiç kimse psikolojik 
unsurları dikkate almadan biyolojik etkiye bağlı bir şekilde zamanı 
kullanamaz.      

1. 2. Zaman Algısının Gelişimi 

Zamanı algılamak tıpkı dil gibi kişiye doğuştan gelen 
birtakım verileri sosyal etkileşimle geliştirmek esasına dayanır. 
Diğer bir ifadeyle zaman algısında hem önceden verili halde 
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bulunan hem de sonradan kazanılan bir durum söz konusudur. 
Ancak, zaman doğası gereği soyut olduğu için çocuklar onu birden 
bire anlamakta ve kavramakta zorlanırlar. Bu yüzden zaman 
kavramı çocuklar tarafından yetişkinlik dönemine kadar tam olarak 
anlaşılamaz. Zaten anlaşılmasını beklemek ve böyle bir beklenti 
içine girmek çocukların yetişkinlik döneminde zaman algılarında 
sıkıntılara yol açacaktır. Bunun iki ana sebebi vardır (Safran ve 
Şimşek, 2009: 543) 

 Çocuklarda zamana ait olmayan kavramların, zamana ait 
olandan daha önce kazanılmasıdır.  

 Zaman kavramının mekân ve nicelik kavramları gibi 
kendiliğinden ortaya çıkmamasıdır.      

Soyut ve karmaşık bir kavram olan zamanın yetişkinlerde 
farklı kullanım şekillerinin olduğu ve bu tarz kullanım şekillerinin 
10 yaş civarı çocuklarda bile görülmediği belirtilmiştir. Buna 
karşılık birçok araştırmacıya göre, çocukların zaman anlayışındaki 
gelişmeler ise 5-12 yaşları arasında ve yaşa bağlı olarak meydana 
gelmektedir (Safran ve Şimşek, 2009: 543). Çocukların erken 
yaşlardan itibaren zaman kavramına ilişkin uyarılar almasının 
onun, bazı olaylar ile günün belirli zamanları arasında bağlantı 
kurmasını beraberinde getirdiği söylenebilir. Bu yüzden gelişmiş 
ülkelerin eğitim-öğretim sistemlerinde çocuklarda zaman algısının 
değişimi dikkatli bir şekilde planlanmıştır. Olaylara sistematik bir 
disiplin içinden bakan çok sayıdaki araştırmaların Batı veya ABD 
kaynaklı olması da bu yüzden boşuna değildir. Örneğin, ABD'de 
müfredat için zamana ait 3 temel kavramsal kategori belirlenmiştir. 
Bunlar saat, takvim ve kronolojidir. Bu konuda yapılan 
araştırmalar konvansiyonel zaman kavramı olarak bu kategoriyi 
belirlerken günün saatleri, haftanın günleri, yılın ayları ve 
mevsimler şeklinde başlayış ve bitiş noktasının olmadığını ortaya 
koyan temel bulguları belirlemişlerdir. Bütün bunlar bir döngü ve 
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dairesel devamlılık içerdiğinden zaman kavramından farklı olarak 
değerlendirilmektedir. Çocuklarda zaman algısının gelişimi 4 
yaşından itibaren başlamakta ve bunun zaman kavramının sağlıklı 
bir biçimde algılanması için iyi düzenlenmiş bir öğretimle 
kazanabileceği çeşitli araştırmacılar tarafından ortaya konmuştur 
(Safran ve Şimşek, 2009: 546). Bütün bunlar zaman kavramının ve 
algısının zihinsel birtakım gelişmeler içerdiğini ortaya 
koymaktadır. Kişinin yaşadığı toplumdaki ortak anlamın ve 
kullanım sıklığının da bireyin ileride zaman algısını iyi 
kullanabileceğini ve bunu sonradan öğrendiği tecrübe ve 
becerilerle geliştirebileceğini göstermektedir.      

2. Zaman Yönetimi 

Zaman, yönetimin önemli kaynaklarından biridir. Yönetici 
için zamanın değerlendirilmesi paradan daha değerli ve önemli 
olmalıdır. Ancak, yönetimin kaynakları içinde en kötü kullanılan 
ve harcanan kaynak çoğu kez zaman olmaktadır. Bir benzetmeye 
göre “zaman altın, zamanlama elmastır” (Aytürk, 1999: 211).     

Çeşitli kaynaklarda yer alan tanımlara göre zaman yönetimi 
her şeyden önce başlangıcı ve bitişi belirlenmiş bir kavram olarak 
karşımıza çıkmaktadır. Buradan hareketle zaman yönetimi 
(Çağlıyan ve Göral, 2009; Safran ve Şimşek, 2009);  

“Tanımlanmış bir zaman dilimi içerisinde, yapılması 
gereken iş ve eylemlerin ve tanımlanmış amaçların rasyonel hale 
getirilerek etkin ve verimli kullanılmasıdır”.  

Başka bir tanıma göre zaman yönetimi; “İhtiyaçları 
belirlemek ve bu ihtiyaçları karşılayabilmek için hedefler 
oluşturmak, öncelikli işleri belirlemek ve zamanı planlama, 
programlar ve listeme yoluyla uyumlaştırmaktır”.  
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Zaman hayattır. Bundan dolayı hiçbir şekilde geri 
döndürülemeyen ve yerine hiçbir şey ikame edilemeyen zaman 
kavramına bütüncül bir şekilde bakmak daha doğrudur. Dolayısıyla 
zaman yönetimine genel bir çerçeveden bakıldığında (Tutar vd., 
2005: 202);  

“Amaçlara ve hedeflere ulaşmada önemli bir kaynak olan 
zamanı verimli kullanma çabası” öne çıkmaktadır.  

Yapılan incelemelere göre, ideal ve rasyonel olarak bir 
yöneticinin zaman yönetimi şu şekildedir (Kıngır, 2006: 309):  

Planlama %40 
Sosyal faaliyetler %25 
Raporlar ve yazılar %10 
Toplantılar %10 
Telefonlar %5 
Ziyaretler ve denetimler %5 oranında olmalıdır.  

Görüldüğü üzere bir yöneticinin zamanının çoğunu planlama 
ve sosyal faaliyetler almaktadır. Ancak, orta ve alt kademelerde bu 
oranlar değişmekte; rapor ve yazılar, telefonlar, müşteriler ile 
ilişkiler ve rutin işlemler daha çok zaman almaktadır. Günümüzde 
zaman darlığı çektiğini söyleyen insanların sayısı bir hayli fazladır. 
Oysaki zaman insanların her dönemde eşit olarak sahip oldukları 
tek kaynaktır. Güneş nasıl herkese aynı doğuyor ise zaman da 
herkes için aynıdır; ancak onu kullanım ve istifade biçimleri 
farklıdır. İnsanların zamana karşı bu tavırları, zaman yönetimi 
kavramının ortaya çıkmasına neden olmuştur. Ülkemizde henüz 
yeni olan bu kavram, verimliliği artırma tekniklerinden birisi 
olarak da kullanılmaktadır. Çünkü, zaman yönetimi ile iş verimi ve 
motivasyon artarak maliyetler düşürülmekte ve kalite 
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yükseltilmekte, dolayısıyla başarı ve beraberinde kârlılık 
gelmektedir (Kıngır, 2006: 310).        

Zamanı kullanmanın ve onu analiz etmenin sistematik bir iş 
olduğu doğrudur. Ancak zaman analizi yaparken olaylara geniş 
açıdan bakılmalıdır. Günlük işlerine gömülmüş olanlar olaylara dar 
açıdan bakarlar. Çalışma hayatından bakıldığında amaçların son 
derece önemli olduğu ortaya çıkar. Amaç belirlemenin nedeni daha 
planlı bir şekilde çalışmaktır. Plan yapmanın amacı ise bir hedefe 
ulaşmak için yapılacak işleri kolaylaştırmaktır. Zaman yönetimiyle 
ilgili olarak altı klasik görüş, zamanı düzenlemede günün başarılı 
geçmesine vesiledir. Başarılı yönetim için altı klasik görüş 
şunlardır (Bahar, 2009: 156-157):  

 Önce ana ve zorunlu işleri yapın,  

 Birbirileriyle ilgili faaliyetleri gruplandırın,  

 Büyük işleri uygun dilimlere bölün,  

 Bir zaman tablosu kullanın,  

 Bir anda tek bir iş üzerinde durun ve sadece onu düşünün,  

 İşi şimdi yapın ve onu tamamen bitirin.     

Zaman yönetimi bazı yazarların tavsiyelerinin aksine, insan 
yaşamının her alanını yazılı kurallarla sınırlamak ve insanı 
mekanik bir hale getirmek değildir. Bazı zaman yönetimi üzerine 
yazılmış kitaplarda daha fazla zaman kazanmak için kişinin 
yapacağı bütün faaliyetleri en ince ayrıntılarına kadar planlaması 
ve buna sıkı sıkıya uyması tavsiye edilmektedir. Bu tür bir davranış 
zaman yönetimini abartılı hale getirmek olur ve üstelik herkes için 
bir genel kabul de sağlamaz. Çünkü her davranışı kurallarla 
sınırlamak çoğu insanı rahatsız edecek ve zaman yönetiminden 
uzaklaştıracaktır. Oysa zaman yönetiminin amacı, insanı daha 
huzurlu, stressiz, istikrarlı, etkili ve verimli bir yaşam grafiği 
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çizmesine yardımcı olmaktır (Kocabaş ve Erdem, 2003: 193). 
Bütün bu değerlendirmelerden sonra zaman yönetimini iki ucu 
kapalı, bir saat gibi mekanik işleyen, plan ve değişmez ilkelerden 
oluşan kurulu bir sistem gibi görmek yerine; esnek ve sosyo-
psikolojik yönüyle ele almak daha uygun düşmektedir.  

2. 1. Zaman Yönetiminde Öncelikler Listesi   

Günümüzde bireylerin kendilerini rahatlattığını düşündüğü 
gelişmeler aynı zamanda birçok insanın şikâyet ettiği durumları 
doğurmaktadır. Örneğin acil yanıt bekleyen e-mailler, çalışanların 
bir türlü bitiremeyip ellerinde kaldığı projeler, zihinsel yük 
fazlalıkları, araç arızaları, bilgisayarları durduran veya kesintiye 
uğratan internet aksaklıkları, virüs sorunları gibi birçok sorun, ne 
zaman ve ne şekilde olacağı tahmin edilemez bir hal almaktadır. 
Bütün bunlara zaman yönetiminde yaşanan sıkıntılar da eklenince 
işletmelerde çok çeşitli yeni sorunlar ortaya çıkmakta, yöneticiler 
için etkili bir planlama anlayışı doğmaktadır (Dereli vd., 2006: 24). 
Zaman yönetimi bağlamında tasarruf edici bir dizi yöntemler söz 
konusudur. Kuşkusuz bunların hepsi işletmelerde maliyetleri 
düşürmek içindir. Zamanı tasarruf edici yöntemler şöyle 
sıralanabilir (Kıngır, 2006: 311):  

 Erken kalkın.  
 Uyanır uyanmaz yataktan kalma isteği yaratmak için her 

gün kendinize eğlence ve keyif verecek bir düşünce 
geliştirin. Bunu yapmakta zorlanırsanız yataktan kalkınca 
hemen televizyonun kumandasını alarak en sevdiğiniz 
müzik kanalını açın.  

 Günlük giyeceklerinizi ve çantanızı akşamdan hazırlayın. 
Bekarsanız bu ilkeyi istisna görebilirsiniz.  

 Güne olumlu başlayın, pozitif düşünmeye çalışın.  
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 Sağlığınızı koruyun, varsa sağlık sorunlarınız 
geciktirmeden çözün.  

 Kendinize randevu verin, bu saatleri sadece kendinize 
ayırın.  

 Kararlı olun, seri hareket edin.  
 Hedefe ulaşmada kestirme ve alternatif yolları deneyin.  
 Not alma alışkanlığı edinin.  
 Önünüzde yalnızca iş olsun, ilgisiz olanları kaldırın.  
 Yöneticiyseniz ayrıntılarla uğraşmayın.  
 İdeal çalışma ortamı yaratın.  
 Yazılı kayıt tutun, mutlaka ajanda kullanın.  
 Yolda düşünün, zihinsel planlama yapın.  
 Hızlı ve etkili okumayı öğrenin.  
 Zihinsel gücünüzün verimliliğini artıracak her unsura 

(kurs, kitap vs.) yatırım yapın.  
 Bilgilerinizi güncelleyin.  
 Davetsiz misafirlerin sizi meşgul etmelerine izin 

vermeyin. (Açık kapı politikası uygulamak genellikle bu 
sorunun aşırı şekilde büyümesine neden olacaktır.)      

 Hata yapmaya hakkınız olduğunu unutmayın, ancak 
geçmişte yaptığınız hataları tekrarlamayın.   

Yukarıdaki faktörleri dikkate alan bireyin zaman yönetimi 
konusunda sıkıntı çekmeyeceği söylenebilir. Ancak böylesi bir 
yaygın görüş, zaman yönetimine yönelik eleştirel bir bakışın 
olmadığını göstermez. Her şeyden önce insan bir makina değildir 
ve zamanı etkin kullanmak konusunda da belirli bir standartlar 
skalası çıkarma zorunluluğuna gereksinim duymayabilir. Hayatı 
esnekleştirebilen ve otonom bir dünya görüşünde olan kişilerin 
“ortalama” bir bakış açısından daha etkin zaman yönetimi 
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yaratabilmesi beklenemez. Örneğin sanatçılar ve bilim adamları bu 
gibi istisnalar gruba girmektedir. Buna rağmen örgütlü bir yaşam, 
iş ortamı, çalışma koşulları, küresel dünyada hızlı bir hayat ritmi ve 
piyasa koşulları zaman yönetimi denilen olguyu kabule 
zorlamaktadır.  

İşletmelerde yöneticiler zamanı etkili bir şekilde yönetmek 
için en önemli görülen iki unsura önem vermelidirler. Zaman 
yönetiminde öncelikler listesi olarak görülen bu durum, öncelikleri 
belirlemek ve planlama yapmaktır (Yılmaz ve Aslan, 2002: 27-29).  

2. 1. 1. Öncelikleri Belirlemek  

Yöneticilerin iyi hazırladığı bir öncelik listesi lüzumsuz 
faaliyetlerin devre dışı bırakılmasını ve gereksiz işlerin bir daha 
yapılmaması konusunda tecrübe kazanmayı öne çıkarır. Yöneticiler 
lüzumsuz faaliyetleri belirlerken “eğer bu iş yapılmazsa kaybım ne 
olabilir?” sorusunu sormalı ve değerlendirmeyi bunun ışığında 
yapmalıdır. Örneğin bir yönetici böyle bir öncelikler listesi 
hazırlamış ve bunları önem derecesine göre birden yirmiye kadar 
sıralamış olsun. Eğer uygulamada iki ya da üçüncü sıradaki işe 
öncelik tanırsa, bu pek bir sorun yaratmaz. Ancak aynı yönetici 15. 
sıradaki bir işe öncelik tanırsa ciddi bir yanlış yapıyor demektir. 
Benzer şekilde, öncelikler listesi yapılmış ama bu liste belli bir 
sıralamaya tabi değilse ve bu yüzden acil iş listede 20 numarada 
olsa bile onun önündeki 19 iş hiç dikkate alınmadan, önce 20 
numaralı iş yapılmalıdır. Öncelikler birden fazla ise, öncelik yok 
demektir. Çünkü bir yöneticinin on tane önceliği olamaz, 
olmamalıdır da. Yöneticiler özellikleri gereği “karar veren” 
kişilerdir ve hazırlayacakları öncelikler listesinde karar vermeyi 
bizzat gerçekleştirmek durumundadırlar Eğer bir yöneticinin on 
önceliği varsa, işin gerçeğini söylemek gerekirse hiçbir önceliği 
yok demektir. Gün boyunca çalışmak, meşgul kalmak kolaydır, 
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ama yöneticinin görevi meşgul olmak ve bütün gün çalışmak 
değildir. Onun görevi etkili olmaktır. Bu da karar vermeyi ve bu 
süreci çok iyi bilmeyi gerektirir. Eğer işleri doğru yapamıyorsa ne 
kadar çok çalışırsa çalışsın bunun kayda değer bir karşılığı 
olamayacağı açıktır. Amerikalı düşünür Ziggy Ziggler'in dediği 
gibi, “önemli olan, önemli olanın her zaman için önemli olan 
olmasıdır” (Yılmaz ve Aslan, 2002: 28).  

Zaman yönetimi konusunda öncelikler belirlenirken yöneti-
cilerin parasal kriterleri de dikkate alması gerekir. Ancak bundan 
da önemlisi zamanı iyi yönetmek için zaman kayıplarının gideril-
mesidir. Bu kayıplar iki başlıkta toplanabilir (Kara, 2010: 174):  

1. Yöneticilerin gerek kendi çalışma yöntemlerinden, 
gerekse kendi kişiliklerinden kaynaklanan yanlış zaman 
yönetimi kayıpları.  

2. İşletmenin işleyişinden ve çalışma koşullarından 
kaynaklanan kayıplar.  

Yöneticiler gerek kendi çalışma yöntemlerinden (içsel 
kontrol) gerekse işletmenin örgütsel yapısı ve işleyişinden 
kaynaklanan (dışsal kontrol) kayıpları çözerken birtakım önlemler 
almaları gerekir. Bu önlemleri kısaca şu şekilde sıralanabilir (Kara, 
2010: 174-175):  

 Yapılacak işlerde öncelikler belirlenmeli, en önemli işten 
başlayan bir liste oluşturulmalıdır.  

 Günlük çalışma planı bir gün önceden yapılabilir. Günlük 
olarak hangi işin hangi zaman diliminde ve hangi 
önceliğe göre sonuçlandırılacağı belirlenmelidir.  

 Yönetici, hangi görüşmeden ne tür sonuçlar beklediğini, 
görüşmelerde asgari nelere razı olabileceğini, hangi 
şartlara kadar fedakârlık yapabileceğini (taviz değil) 
önceden görebilmelidir. Yapacağı toplantı, görüşme ve 
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diğer yönetim işlemlerinde, alt yapıyı oluşturarak konu 
hakkında önceden tam bir bilgi sahibi olmalı, karar alma 
sürecini sistematik olarak belirlemelidir.  

 Çalışmaları bölen; telefon, önemsiz görüşmeler, 
ziyaretçiler gibi zaman alıcı kesintiler mümkünse ya 
yeniden gözden geçirilmeli ya da iptal edilmelidir.  

 Yönetici etkileyen, üyeler ise etkilenendir. Ortada 
işletmedeki olayların ve gelişmelerin sorumluluğunu alan 
bir fail vardır ve bu da yönetici olduğu için risk 
altındadır. Dolayısıyla yaygın bir kanaatin söylediği gibi 
“yönetici risk almayan kişidir” mantığı her zaman doğru 
değildir. Aynı şekilde yönetici ayrıntılarda boğulan, karar 
alamayan, projeler üretmek yerine personel masasında 
çalışan “masa başı çalışanı” değildir. Yöneticinin asıl işi 
olan ayrıntılara boğulmaması, ilgili kişilere bazı yetkileri 
devrederek sadece denetleme ve rapor isteme 
görevlerinde bulunması gerekir. Böylece yönetici 
zamanını daha etkili kullanarak kendisini öncelikli işlere 
ayıracaktır.  

 Yönetici, emir vereceği ve düzenli olarak toplantı 
yapacağı kişilere günün en uygun saatini ayırmalı, 
toplantı zamanında ve sonuç alıcı bir şekilde 
tamamlanmalıdır. Emrin açık ve net olmaması emri alanı 
da tereddüde düşürür. Bu durumda astların yapacağı şey, 
ya emirle ilgili anlamadığı yerlerde soru sormak ya da 
tereddütle iş yapmaktır. Ancak kuşkunun olduğu yerde 
zaman ve para kaybı yaşanacaktır.  

 Yönetici, yardımcılarının ve sekreterinin yapacağı 
hatalarının bedelini ağır öder. Bir sekreter yöneticinin 
gölgesi gibidir. Çok önemli anda bağlanan önemsiz bir 
telefon, toplantılarda veya önemli karar alma süreçlerinde 
içeri alınan ziyaretçi gibi önemli sekreter hataları 
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yöneticinin başarı şansını ve dolayısıyla işletmenin başarı 
şansını azaltacaktır.  

 Yönetici başladığı işi mutlaka bitirmelidir. Yarım 
bırakılan her iş, daha sonra karmaşaya ve zararlı 
sonuçlara neden olur.  

 İşletmenin örgütsel yapısı ve birim içi ve birimler arası 
çalışma düzeninin zaman kaybına neden olmaması için, 
ayrıntısıyla çalışma koşullarının ve işleyiş yapısının 
dikkatlice gözden geçirilerek tespit edilmesi gerekir. 
Ayrıca bu konuda ilgili departman yöneticisi ve 
çalışanlarla toplantıların yapılması ve gelişmelerin 
mütalaa edilmesi büyük öneme sahiptir.  

 Yönetici, zamanı iyi yönetememe ve ayrıntılarda 
boğularak proje üretememe gibi sorunlar yaşamamalıdır. 
Bunun için en az iki yardımcıyla çalışmalıdır. 
Yöneticilerin “başkaları vasıtasıyla çalışan kişiler” 
olduğu unutulmamalıdır.                          

2. 1. 2. Planlama Yapmak 

İşletmelerin rasyonellik kriterlerinden birisi olan etkinlik, 
amaçları gerçekleştirme derecesi olarak bilinmesine rağmen bunu 
tek başına anlamlı görmemek gerekir. Çünkü etkinlik ancak zaman 
faktörü içinde anlam kazanır. Etkinlik, zaman ve amaç boyutu 
içinde oluşurken, verimli bir zaman yönetimi de amaçların 
bilinmesi ve bu amaçların gerçekleştirilmesi için yapılacak 
planların uygulanmasıyla mümkün olacaktır.  

İşletmelerde zaman ve para kaybına neden olan konulardan 
birisi ve belki de en kritik önem taşıyanı plansızlıktır. Çoğu 
yönetici, “zamanları olmadığı” bahanesiyle bu önemli faaliyeti 
ihmal eder. Yine birey ve yöneticileri büyük bir kısmı, 
özgürlüklerini sınırladığı fikriyle planlamaya pek sıcak bakmazlar 
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ve faaliyetleri kendi akışına bırakmayı tercih ederler. Tabii bu bazı 
durumlarda geçerlilik kazanabilir, ancak yaygın kanaat bu 
durumun olumsuz etki yaratacağı fikri üzerinde şekillenmiştir. 
Yapılan çalışmalar yöneticilerin bitip tükenmez bir hızda 
çalıştıklarını, faaliyetlerinin genellikle kısa, çok çeşitli ve kopuk 
olduğunu, zihinsel faaliyetlerden çok uygulamaya dönük 
faaliyetlere öncelik tanıdığını ortaya koymaktadır. Konudan 
konuya atlayan yöneticilerin sürekli olarak iş baskısına ve anın 
gereklerine tepki vermek zorunda kalmaları onları düşünsel 
alandan çok uygulamalı alanlarda karar vermeye ve planlama 
yapmaya yönlendirmektedir.  

Yönetim yazınında yönetim fonksiyonlarının planlama ile 
başlaması işlerin nereden başlayıp nereye doğru gideceğini 
göstermesi açısından kritik öneme sahiptir. Planlama işi 
yapılmadığı sürece harcanan çabaların doğru olmadığı da 
görülecektir. Uygun bir planlama yapılmadan başarı elde edilebilir. 
Ancak bu başarı yönetimin değil şansın bir eseridir. Çünkü başarılı 
bir planlamada bazı sorulara yanıtlar aranır: Kim? Ne Zaman? 
Nerede? Neden? Bu soruların yanıtlarında en ufak bir kuşku varsa 
yapılan planlama mutlaka gözden geçirilmelidir. Zamanları 
olmadığı gerekçesiyle planlamaya karşı çıkan yöneticiler, uzun 
vadede kazanacakları zamanı ve yüksek verimi elde edemezler. Bu 
açıdan planlamaya sürdürülebilirlik açısından da bakmak gerekir. 
En iyi yöneticiler, önce plan yapan, sonra bu planı acele etmeden 
büyük bir sabırla ve rahat bir şekilde uygulayan kişilerdir. 
DuPont'un eski başkanlarından Crawford Greenewalt, bu tür 
yöneticiler için, ”zamanlarını planladıkları için sıkışmıyorlar” 
demekte ve “planlama için ayrılan her dakika uygulamada üç ya da 
dört dakika kazandırır” diye devam etmektedir.  

Planlamada ilk faaliyet amaçları saptamaktır. Amaçları 
belirleyen bir yönetici faaliyetleri, bunları elde etme yolunda 
sürdürecek ve gereksiz işlere zaman ayırmayacaktır. Ayrıca, 
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yapılan işlerle işletmenin amaçlarını karşılaştıran yönetici katkısı 
olmayan faaliyetleri tespit ederek, bunları ortadan kaldırabilecektir. 
Öyle ki bazı durumlarda amacın kendisi bile değişebilecektir.   

2. 2. Zaman Yönetimi İlkeleri 

Bireylerin zamanlarını kontrol edebilmeleri ve etkin biçimde 
kullanabilmeleri için birtakım ilkeler oluşturulmuştur. Amaç, 
zamanı kontrol altına alarak doğacak gereksiz işleri ortadan 
kaldırıp işletme verimliliğini artırmak üzerinedir. Buna göre etkili 
bir zaman yönetimi için geliştirilmiş bu ilkelerden bazıları 
şunlardır (Şimşek vd., 2008: 237):  

 Bireysel hazırlık,  
 Toplam zamanın %100'ünü planlamaktan kaçınmak,  
 Önce etkinlik sonra verimlilik,  
 Yetki devri ve personelin eğitilmesi,  
 Tersine yetki devrinden kaçınma,  
 Her gün için amaçların listelenip, önceliklerin 

belirlenmesi,  
 Belirli bir zamanda belirli bir iş yapılması,  
 Çalışma programının yapılması,  
 Zaman kayıplarını gidermek.  
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1. Grup Kavramı 

İnsanlık tarihinin en eski olgularından birisi işbölümüdür. 
Yaşamını avcılık ve toplayıcılıkla sürdüren en ilkel toplumlarda 
bile bir kişinin tek başına yapamayacağı işleri grup halinde yaparak 
gerçekleştirme imkânlarının bulunduğu görülür. Bu tür bir 
dayanışma hem örgütlenmenin ne anlama geldiğini hem de örgütün 
temelini oluşturmaktadır. O devirlerde yalnızca barınma ve açlık 
ihtiyacının karşılanmasına yönelik olarak karşımıza çıkan basit 
örgütlenme olgusu, zaman içerisinde insanın emeği ile doğayı 
değişime ve dönüşüme uğratması, ekonomik, sosyal ve bilimsel 
alanlardaki gelişmeler, toplumsal dönüşümler, yaşamın giderek 
büyümesi sonucu çeşitlenen insan ihtiyaçlarının karşılanabilmesi 
için örgütlenmeyi zorunluluk haline getirmiştir (Arıkanlı ve 
Ulubaş, 2004: 1). O halde bir örgütlenme içerisinde grup 
denildiğinde; ortak amaçlara, bu amaçları gerçekleştirmek için 
belirlenmiş bir statü ve rol düzenine ve yapısına, bu statü ve 
rollerin yerine getirilmesi sürecinde rehber olacak bir ortak 
değerler ve kurallar takımına, bir bütün oldukları bilincine kısacası 
onları grubun dışında kalanlardan ayıran “biz duygusu”na sahip 
insan topluluğu anlaşılır (Varol, 1993: 152).  

Grup, “ortak normları paylaşan, genellikle aralarında farklı 
rollere sahip, ortak iş amaçları doğrultusunda birbirleriyle iletişim 
içinde olan bireyler topluluğu” (Şimşek vd., 2008: 113) şeklinde 
tanımlanabilir.  

Başka bir tanıma göre grup, “iki ya da daha fazla kişinin 
ortak bir amaç etrafında bir araya gelerek, birbirlerine bağlılık 
duyguları hissettikleri, belirli roller oynadıkları, rolleri oynarken 
belirli kurallar geliştirdikleri, bir yandan da geliştirdikleri kurallara 
uydukları yapı” (Kara, 2010: 118) şeklinde ifade edilebilir.   
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Grup çalışması işletmeler açısından rekabet üstünlüğü ka-
zanmaya ve müşteri memnuniyeti sağlamaya yönelik çalışma dü-
şüncesinin temelidir. Grup çalışmasına dayalı bir örgütsel yapı ge-
nellikle yetki taleplerindeki daha geniş çalışma rollerine ilişkindir. 
İşletmelerde bunun arkasında yatan temel mantık genellikle daha 
esnek bir organizasyon yaratarak müşteri ile daha yakın bir işbirliği 
oluşturmaktır (Gard vd., 2003: 97). Grup çalışması, kısaca çalı-
şanların ve yönetimin iş süreçlerini ve yöntemlerini sürekli olarak 
geliştirmek ve örgütsel faaliyet ve amaçları tespit etmek için bir-
likte çalışmaları şeklinde tanımlanabilir (İnce vd., 2011: 424).  

2. Grup Türleri 

Bütün toplumlar ortak özelliklere göre çeşitli alt gruplara bö-
lünerek ve bireylerin birden fazla grubun üyesi olarak yaşadıkları 
bir gerçektir. Bireylerin doğuştan ve sonradan kazandıkları grup 
üyelikleri vardır. Doğuştan kazanılan grup üyeliklerine yaş, cin-
siyet, etnik, ırk, ulusal köken örnek gösterilebilir. Sonradan kaza-
nılan grup üyeliklerine ise meslek, dernek üyelikleri ve politik ya-
kınlık örnek gösterilebilir. Doğuştan ve sonradan kazanılan üye-
likler bağlamında toplumlar arasında farklılıklar söz konusudur. 
Sosyal kurumlar aynı zamanda yöneticinin ve çalışanların rollerini 
ve birbirlerine olan ilişkilerini belirleyen kurumlardır. Aile, iş arka-
daşları ya da çok yakın kişiler birincil referans grupları ya da der-
nekler veya diğer kurum ve kuruluşlar gibi ikincil referans grupları 
bireylerin değer ve tutumlarını etkileyen önemli unsurlardır. Bu tür 
gruplar, bireye kendi kimliğinin oluşmasında, grup normlarına olan 
bağlılığının belirlenmesinde ve belirli davranışları benimsemesi ya 
da benimsememesi konusunda etkiye sahiptirler (Yeşil, 2009: 112). 
Bireylerin sosyalleşmesi için bu tür kurumlara ihtiyaç vardır. 
Çünkü bireyin kendini nerede anlamlı hissetmesi ya da ilke ve 
kurallar bağlamında nerede görmesi bu tür sosyal kurumların 
ortaya çıkmasını zorunlu kılmaktadır.   
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Bireylerin oluşturduğu topluluklar, gruplar, alt gruplar ve 
sistemler, yaşamın temel parçalarıdır. Aslında bütün bunlar parça-
ların bir araya gelmiş şeklidir. Bireyler her zaman için çeşitli amaç-
lar doğrultusunda birlikte yaşama ve bulunma ihtiyacı hissederler. 
Varlıklarını sürdürme, tehlikelerden korunma, belirsizlikleri aşma 
ve bunun gibi diğer sosyal ve kültürel boyutlarda bireyler bir araya 
gelerek gruplar ve topluluklar oluştururlar. Oluşan grup ve 
topluluklar ise alt sistemleri ve sistemleri ortaya çıkarır. Bu 
sistemler sosyal ortamlarda ortaya çıkar, hem kendi içleri hem de 
aralarında etkileşim halinde bulunurlar (Yeloğlu, 2007: 134). Örgüt 
içindeki grupları ele alınırken grup içindeki bireylerin statüleri, 
grup normları ve iletişim kanalları göz önünde bulundurulmalıdır. 
Örgüt içindeki çeşitli gruplaşmaları ifade etmek üzere klik, hizip, 
yarı grup ve arkadaş grubu gibi çeşitli kavramlar kullanılır (Varol, 
1993: 161). Bütün bunlar kurallar, normlar ve iş yönergeleri gibi 
biçimsel veya kendiliğinden ve yazılı olmayan bir şekilde biçimsel 
olmayan yollardan ortaya çıkarlar. Bu bölümde grup türleri olarak 
ele alınacak sınıflandırma biçimsel ve biçimsel olmayan gruplar 
şeklinde sunulmaktadır.  

2. 1. Biçimsel (Formel) ve Biçimsel Olmayan (İnformel) 
Gruplar 

Biçimsel (formel) grup, belli normlara bağlı olarak rasyonel 
bir şekilde organize edilmiş gruplardır. Formel gruplar açıkça 
saptanmış bir takım amaçları gerçekleştirmek için belirli görevleri 
yürütmek üzere meydana getirilmiş gruplardır. Kendileri dışında 
bir makam tarafından, belli fonksiyonları yerine getirmek üzere 
kurulmuşlardır (Kaynak, 1995: 167 ve Gönüllü, 2005: 193). 
Biçimsel grup yapısında önceden belirlenen birtakım özelliklerin 
informel grup yapılaşmasında söz konusu olmayacağı açıktır. 
Formel gruplarda ilişkilerin, iletişimin, statülerin nitelikleri 
önceden belirlenip planlanmıştır. Üyeler veya elemanlarla bir tür 
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sözleşmeler yapılmış olmaktadır: Tüzük, yönetmelik, bunların 
üzerinde de yasalar gruba giren elemanın davranış kurallarını, 
bunlara uyulmadığında da yaptırımların neler olacağını belirleyen 
sözleşme metinleri gibi düşünülür veya düşünülmelidir. Birey 
gruba girmekle bunları önceden kabullenmiş olmaktadır. Formel 
gruplarda grup içi simgelerin, örneğin mekânsal konumların, belli 
statülere karşılık düştüğü görülmektedir. Örneğin, yöneticilerin 
oturdukları mekânlar diğerlerinden farklıdır.  

Biçimsel olmayan (informel) gruplar ise kâğıt üzerinde 
yazılı kuralların, örgütlenmenin, yani biçimsel örgütün yapısı 
dışında gelişen planlanmamış oluşumlardır. Biçimsel grubun 
üyeleri kendi bireysel ihtiyaçlarını ve duygularını tatmin etmek 
amacıyla çeşitli ilişkiler geliştirdiklerinde informel grup oluşur 
(Eren: 1989; 91’den akt. Gönüllü 2005: 193). Informel grubun 
yapısal özelliği; amaçları, normları, rolleri ve statü 
yapılaşmalarıyla formel gruptan farklılaşan bir nitelik 
göstermesidir. Bu tür grupların uyma davranışına, tutum 
değiştirmeye ve verimliliğe olumlu veya olumsuz etkileri olabilir. 
Örneğin bu tür gruplarda karşılıklı dayanışmayı ve verimliliği 
amaçlayan dayanışmalar gelişebilir. Diğer taraftan düşük verimlilik 
göstereni eleştirmek veya gruptan soyutlamaya kadar varan çeşitli 
yollarla cezalandırabilirler. Mesela, örgüt içerisindeki bölüme veya 
uzmanlığa dayalı olarak (hesap uzmanları, muhasebeciler, bilgi 
işlem uzmanları, teknik personel gibi) grup üyesi olduklarında 
kendilerinin vazgeçilmez olduğunu düşünerek işleri aksatabilirler 
(Learned ve Sproad, 1972; Hoyi, 1982: 105’den akt. Varol, 1993: 
163).  

2. 2. Birincil ve İkincil Gruplar 

Birincil Gruplar: Yüz yüze ilişkilerin, dostluk, sevgi 
bağlarının yüksek olduğu gruplardır. Grup üyeleri arasında güven 
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verici ilişkiler kurulur. Buna H. Cooley birincil ilişkiler der. 
Birincil gruplar birincil ilişkileri sürdüren gruplardır. Üyeler 
“bizlik” duygusuna sahiptir. Bireylerin bakıldığı, kültür aktarımı 
yapılan gruplardır. Aile, oyun grubu, arkadaşlık ve akrabalık grubu 
bu özellikleri taşır  

İkincil Gruplar: Birincil grubun dışında kalan gruplardır. Bu 
tür grup örnekleri özellikle sanayileşmiş, kentleşmiş toplumlarda 
görülmektedir. Grup üyeleri karşılıklı çıkarlara göre örgütlenmiştir. 
Üyeler arasında karşılıklı yükümlülük ve hakları belirleyen şeyler 
yazılı yasa, yönetmelik ve tüzüklerdir. Üyeler bizlik duygusuyla 
değil, bireysel olarak davranır. Üyelerin birbirlerini yakından 
tanımadıkları, hatta görmedikleri gruplardır (Özkalp: 1998; 296-
297’den akt. Gönüllü, 2005: 193).  

2. 3. Üyelik ve Referans Grupları 

Üyelik Grubu: Bireylerin halen içinde faaliyette 
bulundukları, üyesi oldukları gruplardır. Birey çoğu kez birden 
fazla grubun üyesidir. En azından bir ailesi, arkadaş grubu ve bir 
işi vardır. Bireyin gerçekten üyesi olduğu gruplar üyelik gruplarıdır 
(Eren: 1984; 95).  

Referans Grubu: Bireyin henüz gerçek üyesi olmadığı ancak 
üye olmak istediği, bunun için çeşitli çabalar gösterdiği gruplardır 
(Eren: 1984; 95). Referans grupları, bireylerin özenti duydukları 
gruplar oldukları için özenti grupları da denilebilir. Referans 
grubuna girmek isteyen birey normlarını buna uydurmaya çalıştığı 
için üyelik grubundaki arkadaşlarıyla çatışmaya girebilir.  

3. Grupların Özellikleri 

Bireyler sosyal yaşamda bilinçli ya da bilinçsiz, istekli ya da 
isteksiz pek çok gruba üye olabilmektedir. Örneğin, aile, akraba, 

İ.B.G.Ç 300



164 

çete, tarikat, hayır cemiyeti gibi gruplar bu türdendir. Birbirlerin-
den amaç, genişlik ve nitelik açısından çok farklı olan bütün bu 
topluluklar, kendilerini “grup” veya “sosyal grup” olarak tanımla-
malarına olanak veren özelliklere sahiptirler (Tutar vd., 2005: 134). 
Yönetim biliminde Y Kuramı-İnsan İlişkileri Okulu ve liderliğe 
ilişkin önemli çalışmaları bulunan Douglas McGregor etkili bir 
grubun özelliklerini şöyle sıralamaktadır (Varol, 1993: 154):  

 Rahat yumuşak ve resmi olmayan bir iklim,  
 Grubun işiyle ilgili ve o sınırlar içinde kalmak üzere, 

hemen herkesin tartışmalara katılması,  
 Üyelerce iyice anlaşılıp benimsenmiş grup hedeflerinin 

varlığı ve bu hedeflerle ilgili tartışmaların herkesin 
benimseyebileceği bir formüle varıncaya kadar sürmesi,  

 Üyelerin düşüncelerini çekinmeden söyleyebilmesi ve 
dinlenmesi,  

 Anlaşmazlıkların baskıcı bir tutumla ele alınmayıp, 
nedenlerinin araştırılıp çözülmeye çalışılması,  

 Herkesin onayladığı bir biçimde karar alınması ve buna 
uygun davranılması,  

 Eleştirilerin açık ve rahat bir biçimde yapılabilmesi bu 
sırada saldırganlıktan kaçınılması,  

 Eyleme veya uygulamaya geçilmeden önce her şeyin 
açıkça ortaya konulması,  

 Liderliğe gereksiz biçimde bir boyun eğiciliğin olmaması 
ve liderliğin grup tercihlerine göre değişebilirliği,  

 Kimin denetlediğinden çok işin yapılmış olmasının önem 
taşıması,  

 Grup üyelerinin iş bilincine sahip olması.  
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3. 1. Grup Oluşumunun Nedenleri 

 Grup oluşturmak ve grup halinde hareket etmek bir takım 
nitelikler taşır. Bunları şöyle sıralamak mümkündür 
(Gökçegöz, 2010: 262):  

 Bireyler kendilerinin idari amaçlar için bir araya 
geldiklerini düşünürler ve bazı zamanlarda birbirlerine 
karşı da çalışabilirler. Ortak hedef doğrultusunda 
planlanma yapar ve birlikte hareket ederler.  

 Üyeler çözümünü bilemedikleri durumlarla karşılaştık-
larında yöneticilerinden yardım alırlar.  

 Üyeler grup içerisinde birbirlerinin rollerini ve önemini 
bildikleri sürece güven içerisinde çalışabilirler.  

 Üyelerin almış oldukları eğitim ve yeterlikleri kullanma 
düzeyi yöneticilerin onların bu becerilerini kullanma-
larına imkan ve fırsat sağlaması ile ilişkilidir.  

Kuşkusuz yukarıdaki nitelikler grup oluşumunu karşılamak 
için gereklidir ama yeterli değildir. Bunun için grubun oluşum 
nedenlerine göz atmak gerekir. Gruplar neden ortaya çıkar? 
Bireyler neden grup üyesi olurlar? Her şeyden önce biçimsel 
grupların neden ortaya çıktığını söylemek biçimsel olmayan 
gruplara göre daha kolaydır. Çünkü biçimsel gruplar örgüt 
ihtiyaçlarına göre zorunlu olarak oluşturulurlar. Bu tip gruplar 
kuruluş amaçlarının gereğini tamamladıktan sonra gene 
organizasyon tarafından varlıkları sona erdirilir. Bu açıdan örgütler 
biçimsel grupların kontrol mekanizması olma gibi bir işleve 
sahiptir. Örneğin bir ürünün geliştirilmesi için bir araya gelen grup, 
görevini tamamladıktan sonra örgüt tarafından dağıtılır (Kıngır, 
2006: 61). Biçimsel olmayan grupların oluşmasında çeşitli 
nedenler sıralanabilir. Bireysel ihtiyaçların tatmini buna bir 
örnektir. Benzer şekilde bireylerin algıladıkları tehlikelere karşı 
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kendilerini koruma ihtiyaçları veya yalnız başlarına 
yapamayacakları işleri grup yoluyla başarma arzusu, bireylerin bir 
grup içinde yer almalarının nedeni olabilir. İnsanların görevleri 
gereği birbirleri ile sıkı ve uzun süreli ilişki kurmalarını sağlayan 
örgütler biçimsel olmayan grupların da ortaya çıkmasını 
sağlayabilir. Grup üyeleri arasında birlik, dayanışma, karşılıklı 
rıza, dostluk ve samimiyet bağları ve grup çıkarları ile bireysel 
çıkarlar arasında bir paralellik varsa, bu grubun yapısı ve karakteri 
üyelerin düşünce ve davranışlarını etkileyecek, onların yaratıcı 
güç, kabiliyet, işe intibak ve iletişimlerini kolaylaştıracak, 
yaptıkları işten doyum almalarına neden olacak ve böylece örgütün 
verimliliği artacaktır. Öyle ki çoğu işletmeler biçimsel gruplardan 
ziyade biçimsel olmayan gruplar yoluyla yeni fikir ve ürün 
geliştirmede başarılı olmaktadır. Bir Kızılderili atasözü şöyle der: 
“Arkamdan yürüme, öncün olmayabilirim. Önümde yürüme 
takipçin olmayabilirim. Yanımda yürü böylece ikimiz de eşit 
olabiliriz” (Şimşek vd., 2008: 131). Muhtemelen biçimsel olmayan 
grupların en temel özelliği üyeler arasındaki güven ve sadakat 
duygusunun yoğunluğudur. Bu duygunun biçimsel gruplara oranla 
daha fazla hissedilmesi durumunda verim de artacaktır. Çünkü 
karşılıklı güvenin yerini hiçbir şey dolduramaz ve bunu kurallar 
veya ilkeler ile ölçmek çoğu zaman olanaksız gibidir.           

3. 2. Grup Normları 

Bir grup yapısı biçimlendikten sonra, bireylerin işlevleri 
farklılaşır ve bir statü kazanırlar. Grup içinde işlerin yürümesi için 
onları düzenleyecek, sınırlandıracak kurallara (normlar) ihtiyaç 
vardır. Bu yüzden her grupta statü ve rollerin yanında normlardan 
da söz etmek gerekir. Çünkü normlar statü ve rollerin ayrılmaz bir 
parçasıdır. Norm olmaksızın statü ve rollerden söz edilemez. 
Normlar insan davranışlarının kendine göre ölçüldüğü, 
değerlendirildiği ölçütlerdir. İnsanlar arası ilişkilerin nasıl, nerede, 
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ne ölçüde yürütüleceğini belirleyen ortak kurallardır Normları 
bireyler tek başına oluşturmazlar, bu nedenle normlar kolektif bir 
özellik taşır. “Grup normlarının oluşumu için gerekli bir koşul, 
ortak güdüleri ve sorunları olan bireylerin belirli bir süre boyunca 
etkileşimde bulunmalarıdır. Birey, tek başına sosyal bir norm 
oluşturamaz” (Kocacık, 1997: 108; Şerif, 1999: 240’dan akt. 
Gönüllü, 2005: 195).  

3. 3. Grubun Birey Üzerindeki Etkileri 

Birey bir grupta yer aldığında o gruba uyar; uyma davranışı, 
bireyin görüşünün grup tarafından etkilenmesi ve bireyin 
davranışını grubun etkisine göre değiştirmesini ifade eder. Grubun 
bireye etkileri şöyle sıralanabilir (Gönüllü, 2005, 195-198):  

 Grubun birey üzerine normatif (kural) etkisi: Grubun 
birey üzerindeki etkileri sosyal psikolojide klasik hale 
gelmiş, uyma ve sosyal etki davranışları ile ilişkilidir.  

 Grubun üyelerdeki tutum değişimine etkisi: Tutumun 
bilinen pek çok tanımı vardır. “Tutum, bir bireye 
atfedilen, onun psikolojik bir objeyle ilgili düşünce, 
duygu ve davranışlarını düzenli bir biçimde oluşturan bir 
eğilimdir” (Smith’ten akt., Kağıtçıbaşı, 1998: 84). Bir 
başka tanımla da tutum, bireyin kendi dünyasının bir 
yönüyle ilgili güdülenme, algılama, coşku ve tanıma 
süreçlerinin devamlı bir örgütlenmesidir (Krech ve 
Crutchfield, 1967: 176). Grup, üyelerinin tutum 
değişimini hem arttırabilir hem de engelleyebilir.  

 Grubun bireyin verimliliğine etkisi: İnsanlar grup 
içindeyken yalnız başına olduklarından daha fazlasını 
yaparlar. Buna sosyal hızlandırma denir (Varol, 1993: 
160) Yalnız insanlar değil, hayvanlar da grup içinde daha 
fazla çalışabilmektedir. Hayvanlarla yapılan kimi 
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deneylerle bu durum gösterilmeye çalışılmıştır 
(Kağıtçıbaşı, 1988: 209).  

 Zararı göze alma (riske girme) eğiliminin artması: So-
runların çözümünde, birey ile grup eğilimini karşılaştıran 
kimi çalışmalarda grubun daha fazla riskli kararlara 
eğilimli olduğu bulunmuştur. Hatta grup üyelerinin 
kendilerine zarar gelmesi ihtimali olduğu durumlarda 
bile, grubun riski göze aldığı görülmektedir. Uzun vadeli 
iş garantisi olmayan, ama çok yüksek ücretli işin mi, 
yoksa uzun vadeli iş garantisi olan ancak düşük ücretli 
işin mi tercih edileceği konusunda, çeşitli ülkelerde 
yapılan çalışmalar hep benzer sonuçları vermiştir. Grup 
üyeleri daima tek tek bireylerden fazla risk içeren 
kararlar vermişlerdir (Freedman vd., 1993: 570).  

3. 4. Grupların İletişim Yapısı 

Bir grubun etkinliği için iletişimin kaçınılmaz bir gerçeklik 
olduğunu söylemek gerekir. Grup içindeki bireylerarası iletişim 
kanallarının yapılandırılması üyelerin etkileşimini ve grubun 
işleyişini doğrudan etkiler. Grubun etkinliğini belirleyen grup içi 
iletişim modelleri şunlardır (Kıngır, 2006: 63-64):  

1. Çember Modeli: Grubun belli bir lideri yoktur. Yerel 
yönetimler ve belediyelerde sıkça uygulanan bir iletişim modelidir. 
Personelin morali yüksektir ancak bilgi çok kişiden geçtiği için 
etkinliği ve doğruluğu düşüktür.   

2. Zincir Modeli: İlişkiler nispi olarak zayıftır. Lider 
herhangi bir sorumluluk üstlenmez. Personelin morali zayıflar, 
ilişkiler zayıflar ve grubun verimliliği, dolayısıyla başarısı 
tehlikeye düşer.  
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3. Yıldız Modeli: Mesaj iletiminde doğruluk ve sonuca 
ulaşma derecesi iyi olup, lider bellidir.  

4. Salkım Modeli: Emir-komuta zinciri söz konusu olup, 
bilgi aktarımı hızlıdır. Doğruluk derecesi ise oldukça yüksektir.   

4. İşletmelerde Grup Çalışmasının Yarar ve Sakıncaları 

İşletmelerde grup halinde hareket etmenin ve sorunları grup 
olarak çözmenin örgütsel iletişim ve işletme içi ilişkiler açısından 
faydaları oldukça fazladır. Her şeyden önce grup çalışması 
bireylerin etkili yoldan sorun çözme becerilerini artırır. 
Bireyselliğin yerini ortak çalışmalar alır ve bireyin kişisel doyumu 
artar. Buna göre grup çalışmasının yararları şöyle özetlenebilir 
(Gökçegöz, 2010: 271-273).  

 Grup halinde çalışmak yaratıcılığı ve enerjiyi artırır. Bir 
grupta iletişimin karşılıklı olması nedeniyle insanlar 
birbirlerinin önerilerine yeni bir şeyler ekleyerek daha 
güzel görüşlerin ortaya çıkmasını sağlarlar. Üyeler takım 
halinde iken fikirlerini ve bakış açılarını geliştirme 
olanağı bulurlar.  

 Grup olarak çalışılması etkinlik artışı sağlar. Bireyler 
işlerini birlikte planladıklarından işin organize şeklini, 
bilgi ve fikir akışını geliştirmek için farklı yollar bulurlar.  

 Grup çalışması bazen üretkenliğe yönelik bir işin 
yapılması bakımından tek yol olabilir.  

   Grupların yararlarını resmi gruplarla birlikte gayri resmi 
grupları da içine katarak değerlendirdiğimizde önemli 
yararları olduğunu görebiliriz. “İşlerin görülmesinde 
etkinlik, iş yükünü hafifletme, yönetici zayıflığını 
giderme, iş tatmini ve istikrar sağlama, üyeler için uygun 
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bir iletişim kanalı oluşturma, duygusal açıdan emniyet 
supabı oluşturma ve denetim unsuru oluşturmak” (Tutar 
vd., 2005: 139) bunlardan bazılarıdır. Aşağıda görüldüğü 
gibi grup halinde çalışmanın bazen sakıncaları da ortaya 
çıkabilir (Gökçegöz, 2010: 271-273):  

 Grup içerisindeki iletişim becerilerini geliştirme 
uğraşıları fazla bir enerji gerektirdiğinden kaynak ve 
zaman israfı yaratabilir. Bunlar nihai ürünün maliyetine 
yansıyacağı gibi hatalı ürün oluşmasına da neden olabilir.  

 Grup çalışması bazen düşünmeyi sınırlandırması 
nedeniyle yanılgıya düşülmesine neden olabilir. Bazı 
üyeler gerçekten üretken ve yaratıcı özelliklere sahip 
oldukları halde grup çalışmasını zor ve kendi doğal 
yapılarına aykırı buldukları için çekinebilir veya grup 
dışında kalabilirler.  

 Grupların birbirileri ile rekabeti kontrolsüz bir hal alarak 
işletmeye zarar verebilir. Aynı gruba mensup veya farklı 
grup üyeleri arasında oluşan tatlı rekabet bazen düşmanca 
davranışlara dönüşebilir.  

 Yöneticiler bir kısım başarısızlıklarının nedenini grup 
çalışmalarında görebilirler. Bu da grup üyelerini ve grup 
çalışmasının sürdürülebilirliğini olumsuz olarak etkiler.  

Yukarıdaki sakıncalara ek olarak gruplar, “değişime direnç 
gösterme, rol çatışması, söylenti ve dedikoduların artması” gibi 
dezavantajlar taşıyabilmektedir.   

5. İşletmelerde Grup Başarısına Yönelik Temel 
Stratejiler 

Günümüzün dinamik ortamında rekabette başarıya 
ulaşmanın gereklerinden birisi de hem üst hem de alt düzey 
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yönetimde çok işlevli grup yönetiminin sağlanmasıdır. Örgütsel 
etkinlik faktörlerini kendisi için kullanan işletmeler, takımlarla 
birlikte rekabet avantajı sağlarken bir takım stratejiler kullanmak 
durumundadırlar (İnce, vd., 2011: 435-436). Bu stratejiler; iş 
hedeflerini belirlemek, hızlı çözümler üretmek, iç uzmanlık 
oluşturmak ve bütünleşik çözümler kullanmaktır.  

5. 1. İş Hedeflerini Belirlemek  

Gruplar oluşturmak sadece sosyal bir deneyim değildir. Aynı 
zamanda iş hedeflerine ulaşma stratejilerinden birisini 
oluşturmaktadır. Amaçlar grupların ve takımların bir anlamda 
rotaları olarak ifade edilebilir (Sarıhan, 1998: 281). Grup 
üyelerinin birlikte ortak amaçları etkin bir şekilde başarabilmeleri 
bu amaçların neler olduğunun açık bir şekilde belirlenmesi ile 
mümkündür. Bu hedefler ne kadar yüksek ve uzak olarak tayin 
edilirse amaçlar etrafında organize olmuş bir grubun başarısı da o 
derece yüksek olacaktır (Kutanis, 2002: 236). Grup çalışmasına 
başlamanın öncelikli sebepleri kaliteyi artırmak, verimliliği 
artırmak, üretim maliyetlerini düşürmek olsa da birçok örgüt bu 
beklentileri otaya koymaz. Geliştirilen personel ilişkileri, yükselen 
moral ve artan iş tatmini, takımlara geçişte önemli hedeflerdir. 
Ancak bunlar gruba geçişte gerçek ve öncelikli hedefler olsa da 
ifade edilmemelidir. Çalışanlar temelde yatan amaçların, gruplarda 
bir çalışma nedeni olmadığını anladıklarında takım performans 
hedeflerine de odaklanmak zorlaşacaktır. Gruplar için açıkça ve 
zorlayıcı bir şekilde bir iş sınırı çizmekle, örgütler örgüt içinde her 
safhada destek sağlamış olurlar. Aynı zamanda gruplar kendi 
performans planlarını örgütsel hedefler çerçevesinde oluşturdukları 
zaman roller de netleşecektir.  
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5. 2. Hızlı Çözümler Üretmek  

Gruplarda etkili çözümler üretebilmek takım başarısının 
temel bir göstergesidir. Günümüzün hızla değişen iş dünyasında 
örgütsel grupların boşa harcayacak zamanları ve kaynakları yoktur. 
Grupları bir strateji olarak kullanan birçok örgütte beklemek 
örgütsel rekabet avantajını ortadan kaldıran bir olumsuzluk olarak 
değerlendirilmektedir. Ayrıca çalışanlar grup çalışmasına geçişte 
istekli ve heyecanlı da olsalar, değişim gecikirse isteklerini ve 
heyecanlarını kaybedeceklerdir. (Tüz, 2004: 5) Gruplar bir 
anlamda örgütsel değişim sürecinin başlaması ile birlikte en geç 
altı ay gibi bir zaman içinde oluşturulmuş olmalıdır. Oluşturulma 
aşaması devam ediyor olsa bile yeni örgütsel dizaynının bu zaman 
içinde ortaya konulmuş olması gereklidir. Gruplar zaten 
oluşturulmuş ise ve onların etkinliğini artırmak için müdahalenin 
olacağı açıklandıysa bu müdahale mümkün olduğu kadar hızlı 
gerçekleşmelidir. Uygun bir planlama ile zaman sorunu kaliteyi 
etkilememelidir (Maddux, 1999: 25).  

5. 3. İç Uzmanlık Oluşturmak  

Grupları etkili bir şekilde oluşturan örgütler dış 
uzmanlıklardan faydalanmaktadırlar. Fakat uzun vadede başarı bu 
uzmanlığın içerideki danışmanlara aktarılıp, aktarılmamasına 
bağlıdır. Grup çalışmalarını kendi deneyim ve teknolojilerini 
içerdeki insanlara transfer etmeden oluşturan danışman kurumlar 
danışmanlığa bağlı bir mantık oluştururlar ki bu mantık ile grubun 
tüm etkinliğini kendi kendilerine kararlaştırırlar (Eppler ve 
Sukowski, 2000: 337). Burada yapılacak iş ancak dışarıdaki 
danışmanlardan bilgi edinen bir veya daha fazla takım 
danışmanları yetiştirmektir. İç uzmanlar doğruluğu ispatlanmış 
grup teknolojilerini kullanarak ve dış uzmanlardan “nasıl biliyor”u 
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öğrenerek grupla birlikte başarıyı planlama ve yakalamak için 
dâhili bir kaynak haline gelirler.  

5. 4. Bütünleşik Çözümler Kullanmak  

Grupları başarı ile oluşturmanın en geçerli stratejisi planlı ve 
kapsamlı olmaktır. Bu strateji örgütsel etkinlik faktörleri olarak 
sıralanan örgütsel destek, süreçlere odaklanmak, görevlerin 
tanımlanması, sürekli öğrenme ve sistemlerin oluşturulması gibi 
faktörlerle uyumlu olmak zorundadır. Örgütler grupta başarıyı tek 
yönlü olarak elde etmeye çalıştıkları zaman sonuç hep beklenenden 
daha kötü olacaktır. Grupsal başarı yukarıda sayılan çok yönlü bir 
yaklaşımın sonucudur. Bu anlamda hızlı ve radikal bir örgütsel 
değişim sürecinin gerçekleştirilebilmesi parça parça olmaktan öte 
planlı ve kapsamlı bir strateji değişim için tek güvenilir yoldur. 
Gruplar lider örgütlerin bütün iş stratejisinin önemli parçalarından 
birini oluşturmaktadır. Başarı şansı, iş amaçları anlaşıldığında, 
çözümler hızlandırıldığında, iç uzmanlıklar oluşturulduğunda, 
çıkar grupları dâhil edildiğinde ve bütünleşik çözümler 
uygulandığında artacaktır (Eppler ve Skowski, 2000: 337).  
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1. Kriz Kavramı 

Türk Dil Kurumu sözlüğünde (1994: 479) kriz, bunalım ve 
buhran gibi anlamlara gelmektedir. Kriz, bir bireyin, toplumun 
veya kuruluşun yaşamında görülen güç dönem, bunalım ve buhran 
durumunu ifade eder. Ortaya çıkan bir değişimi kriz olarak 
nitelendirebilmek için (Asunakutlu, 2003: 143; Kıngır, 2006: 364);  

 Tahmin edilemez olmasının,  
 Önleme mekanizmalarının yetersizliğinin,  
 Kurumun amaç ve varlığını tehdit etmesinin,  
 Üstesinden gelebilmek için yeterli zaman ve izleme 

yollarının bilinememesinin,  
 Karar veren kişilerde gerilimin yaşandığının,  
 Acil müdahale gerektirdiğinin,  

bilinmesi gerekir. Bununla birlikte, yerli ve yabancı kaynaklarda 
krizin farklı tanımlarına rastlanmaktadır. Bazı araştırmacılar krizi, 
“tehdit edici koşullara müdahale edebilme yetersizliği” olarak, 
bazıları ise, “işletmenin yaşamını tehdit eden bir durum” şeklinde 
ele almaktadırlar (Kıngır, 2006: 363).   

Buna karşılık genel kabul görmüş bir tanıma göre kriz; 
“beklenmeyen ve önceden sezilemeyen, acele yanıt verilmesi 
gereken, işletmelerin önleme ve uyum mekanizmalarını etkisiz hale 
getirerek, mevcut değerlerini, amaçlarını ve varsayımlarını tehdit 
eden gerilim durumudur” (Seçilmiş ve Sarı, 2010: 502).  

Krizin Özellikleri 

Kriz için yapılan tanımlar bir bakıma krizin özelliklerini de 
vermektedir. Krizi temel itibariyle yaşanan olağan gerilimlerden 
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ayıran özellikler şunlardır (Tağraf ve Arslan, 2003: 150; Can, 
2002: 333);  

 Kriz durumu tahmin edilemez.  
 Kriz önemli bir problemdir ve ciddi müdahale gerektirir.  
 İşletmelerin üst düzey hedeflerini, hatta varlığını tehdit 

eder.  
 Krizin kesin bir formülü yoktur ve tekrar ortaya çıkabilir.  
 Kriz, beklenmedik ve ani değişiklikleri gerektirir.  
 Krizler işletmeyle birlikte üçüncü kişileri (yönetici, 

girişimci, hissedar, çalışanlar, devlet vs.) de ciddi şekilde 
etkiler.  

 Krizler korku, gerilim ve paniğe yol açar.  
 Krize çabuk ve acele yanıt verilmelidir. Yöneticiler 

uyguladıkları standart karar mekanizmaları ile krize yanıt 
veremezler.  

 Meydana gelen değişim işletmenin devamlılığını ciddi 
şekilde tehdit eder. Kriz, işletmenin standart karar alma 
mekanizmaları ile aşılamayacağı için acil müdahale 
gerektirmesi ve bunun da karar alıcılarda gerilimi 
artırmasıdır.    

Yukarıdaki bilgiler ışığında kriz, sistemin tamamını 
etkileyerek istikrarsız bir duruma yol açmaktadır. Büyük kayıplar 
yarattığı için krize karşı acil durum gerektiren bir sürecin 
oluşturulması gerekmektedir. Ekonomik, toplumsal, teknolojik, 
kültürel, politik, hukuki ve çevresel yapılar krize yol açan 
faktörleri ortaya koymaktadır. Dolayısıyla bütün bu gelişmeler 
krizin önlem alınması gereken bir durum olduğunu ve “karar 
almayı” gerektirdiğini gösterir. Bu gibi durumlar karşısında 
işletmelerin örgütsel yapıları, faaliyetleri ve sanayi kolu gibi 
değişkenleri büyük zarara uğrayacaktır. Kriz denilince genellikle 
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son zamanlarda ilk akla gelen olgu “küresel kriz” kavramı 
olmaktadır. Küresel krizin Türkiye ekonomisine etkileri göz önüne 
alındığında; örneğin, “2008 yılında 70378 milyon TL olan yerleşik 
hane halkının tüketimi 2009 yılında %-27, 5 azalarak 51014 
milyon TL olmuştur” (Işık vd., 2011: 156). Tabii bütün bu 
gelişmeler krizin büyük bir düzeyde cereyan ettiğinin göstergesidir. 
Kriz öyle bir düzeydir ki, o noktada gelecekte kişi ve işletmeyi 
etkileyecek bütün sonuçları gösterebilir. Bu sürekli şiddetli 
değişimde olağanüstü bir durumun varlığı söz konusudur. Bütün 
bunlar alınan kararların ve yapılan uygulamaların olağan yönetim 
sürecinde hatalar yapıldığını, çevresel oluşumların ve değişimlerin 
yeterince dikkate alınmadığını gösterir.  

1. 2. Krizin Oluşum Süreci     

Kriz her ne kadar ani olarak ortaya çıkmış gibi görünse bile 
bütün bunların öncesinde bir takım sinyaller vereceği bilinmelidir. 
Ancak bu sinyallerin yeterince dikkate alınmaması veya sinyallerin 
krize ait olduğunun bilinmemesi durumunda kriz kaçınılmazdır. 
Kriz oluşurken şu aşamalardan geçer (Tağraf ve Arslan, 2003: 151; 
Aymankuy, 2001: 107):  

Körlük: Bu aşamada yöneticiler iç ve dış çevrede meydana 
gelen ve işletmeyi tehdit eden sinyaller alabilirler, ancak değişim 
yaratmak için olayları teşhis etmede yetersizdirler. Kriz öncesi 
dönemde var olan iyi sonuçlar, işletmeleri bünyelerinde 
barındırdıkları her türlü israf ve yetersizliklere karşı daha duyarsız 
ve toleranslı olmaya sevk etmiştir. İşlerin iyi gittiğini düşünerek 
maliyetlerin yükselmesini hoş karşılamışlar ve sorun çıkmaması 
için çoğu kez denge politikası sergilemişlerdir. Oysa iyi sonuçlar 
yaşanan olumsuzlukların ve ileride krizi yaratacak olayların üzerini 
bir halı gibi örtmüştür. Bu nedenle yönetim, oluşmaya başlayan 
krizi algılayamamıştır. Bu aşamada yetkinliği azalmış veya bunu 
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kaybetmiş yöneticiler görülür. Ayrıca amaçlar belirsizleşmiş, 
araçlar ön plana çıkmış, niteliksiz elemanların sayısı artmış, etkili 
iletişimde zayıflıklar ortaya çıkmıştır. Böyle durumlarda örgüt 
geliştirme, enformasyon sağlama, katılımcı yönetim, amaç 
belirleme gibi çalışmalara ağırlık verilmesi gerekir. Ancak böylesi 
bir aşamada işletme içinde hiç kimse “kral çıplak!” diyemez. Çün-
kü herkes bunu demeye cüret edecek yetkinlikten yoksundur. Özel-
likle bunu demeye teşebbüs edecek personel verimsiz çalışmanın 
odağındadır. Böyle bir süreçte işletmede kriz yaratacak gelişmeler 
ciddi sorun olarak görülmezler. Tehlikelerin farkındalığı gözlerden 
kaybolmakta, yeteneksizlik bir başarı gibi görülmektedir.  

Atalet: İç ve dış çevrenin işletmeye vereceği olumsuzlukları 
üst yönetim gerekli tedbirleri almayarak krize davetiye çıkarmak-
tadır. Bunun çeşitli sebepleri olabilir. Ancak özellikle mevcut duru-
mun geçici olduğu ve standart önlemlerle zamanla düzelebileceği 
düşünülür. Yönetim olumsuz gelişmeleri ve işlerin iyi gitmediğini 
görmekte, ancak bu büyük sorunun kısa ve geçiştirici çabalarla 
ortadan kalkacağını düşünmektedir. Kriz durumunun şiddeti 
arttıkça etki belirginleşmeye ve işletmede işler ters gitmeye başlar.  

Yanlış Karar ve Faaliyetler: Bu safhada çevredeki 
değişiklikler ve iç problemlerin yorumlanmasındaki belirsizlikler, 
yönetimin yapması gereken davranışın yönü konusunda yöneticiler 
arasında hâkim bir görüşün ortaya çıkmasını engeller. Kişisel 
görüşler, yorumlar ve sezgiler ön plandadır. Karar verme 
durumunda olanları ikna etmek ve gerginliği azaltmak için 
herkesin iyi bildiği ve uygun gördüğü faaliyetlere yönelmek ortaya 
çıkar. Bu yaklaşım ise işletme için değişikliğe uygun yanıtın 
verilme ihtimalini azaltır. İşletmedeki belirsizliği ortadan 
kaldırmak için ortak bir strateji geliştirilemez.  

İ.B.G.Ç 319



183 

Kriz: Yaklaşmaktaki krizin sinyalleri alınıp, yorumlanıp 
değerlendirilmemiş ve sağlıklı tepkiler verilmemişse, işletme 
kaçınılmaz bir şekilde kriz dönemine girmiştir. Kurum içinde panik 
ve çatışma baş gösterir. Yöneticiler günü kurtarmaya yönelir, ufuk 
açıcı amaçlar ve planlar göz ardı edilir. İşletme içinde tamamen 
“neme lazımcılık” hâkimdir ve atmosfer bozulmuştur. Karar alma 
ve denetimde merkezileşme artar. İşletme bu aşamada krize karşı 
bir çözüm geliştirebilirse krizi kendisi için bir avantaja 
dönüştürebilir. Aksi halde işletmenin varlığını sona erdirecek bir 
sürece girilmiştir. Bu aşamada krizden kaçınma ve kriz çözme gibi 
iki temel yaklaşım söz konusudur (Aymankuy, 2001: 108).  

Krizden Kaçınma: Bunun için dış dünya ile yoğun iletişimi 
olan, dış ve iç sistemleri sürekli analiz eden, yetki devri sağlayan, 
dinamik bir yönetim ve örgütsel yapı sağlamak gerekir.  

Kriz Çözme: Kriz değişim ve gerilim için yaptığı baskı ve 
işletmenin zayıf yönlerini göstermesi açısından olumlu işlevlere 
sahiptir. Dahası, kriz bu yolla faydalı hale gelebilir. Bunun için 
erken uyarı sistemleri, dinamik ve esnek bir planlama, organik 
örgüt yapısı, güçlü iletişim ve hızlı geri bildirim (feedback) ve 
işletme için örgüt geliştirme faaliyetleri gerekmektedir. Krizin 
çözümü için kriz yöneticisi etkin bir kriz önleme programı hazırlar. 
Bu program (Aymankuy, 2002: 106-107);  

 Kriz tehlikesine karşı çalışanları özel eğitime tabi tutmak 
ve bu yolda beceri kazandırmak,  

 Bir kriz anında karar verme yetkisini, kriz yöneticilerine 
aktarmak,  

 İşletmede personel iletişim sistemini geliştirmek,  
 Krizlere karşı otomatiğe dayanan bir sistem yerine, ilgili 

personelin muhakeme bilgisini öne çıkarmak,  
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 Kriz yönetiminde rol üstlenecek elemanlara en doğru 
bilgiyi en doğru zamanda aktarmak ve onları kriz 
dolayısıyla fazla mesaiye zorlamamak.  

1. 3. Krize Karşı Tepkiler 

İşletmeler krize karşı tepki göstermek için birtakım savunma 
mekanizmaları geliştirirler. Bu durum krizin kabullenilip 
yönetimini güçleştirir. Bir krizin etkili şekilde yönetilmesi, önce 
krize karşı hazırlıklı olmaya sonra da güçlü bir müdahale planına 
bağlıdır. Örgütlerin, krize kapıldıklarını inkâr etmeleri ya da krizin 
varlığını kabul edememeleri, krize karşı harekete geçmelerini 
zorlaştırır. Başarılı işletmelerin krize kapılmayacaklarını düşünmek 
de doğru değildir. Çünkü bütün işletmeler potansiyel olarak krizle 
karşılaşabilecek durumdadırlar. Örgütlerin, gösterişe kapılmaları 
ve kendi gerçekliklerini abartmaları, beklenmedik krizler 
karşısında zor duruma düşmelerine neden olur. Kendilerini çok 
güçlü gören örgütler, değişme ve yenileşmeye ihtiyaçlarının 
olmadığı duygusuna kapılabilirler. Örgütte yaşanan bir krizi, bir 
birime ya da bireye bağlamak, bütün suçu tek bir kişide aramak 
doğru olmaz. Çünkü bu durum sistemin bütününü görmeyi 
engeller. Bu gibi kriz durumlarında “resmin bütününü” görmek çok 
önemlidir. Aşağıda işletmelerin kriz durumlarında başvurdukları 
savunma mekanizmaları ve bu savunma mekanizmalarını 
kullanmaları durumunda söyledikleri sözler görülmektedir.  

 

 

 

 

 

 

İ.B.G.Ç 321



185 

Tablo 3. Krize Karşı Savunma Mekanizmaları 

 
 

Tıpkı bireyler gibi örgütler de savunma mekanizmaları 
yoluyla benlik kurgusu oluşturmaktadırlar. Unutulmamalıdır ki 
örgütler de insan bedeni gibi bir organizma işlevi görür. Benlik 
kavramı bu açıdan krizden çıkış veya krizi bastırmak konusunda 
örgütlere yardımcı olmaktadır. Ancak bunun yararlı ve zararlı 
sonuçlarını ortaya koymak yerine savunma mekanizmalarının 
yaşamın bir gerçeği olduğunu söylemek daha yerinde bir 
çıkarımdır.   

2. Kriz Yönetimi 

Kriz yönetimine ilişkin yapılan tanımların çıkış noktası aynı 
olmakla birlikte farklı şekillerde tanımlanmıştır. Örneğin Pheng ve 
Ann kriz yönetimini, “örgütte sağlık ve güvenlikle ilgili olarak 
meydana gelen veya gelebilecek tehlikeleri sezerek zararları en aza 
indirmek, sistemin işleyişini normale döndürmek için zamanında 
etkileme becerisi” (Kıngır, 2006: 378) şeklinde ifade etmişlerdir.    
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Bir başka tanıma göre kriz yönetimi, “yaşanacak bir kriz 
durumunda kriz sinyallerinin yakalanarak değerlendirilmesi ve 
işletmenin kriz durumunu en az zararla atlatabilmesi için gerekli 
tedbirlerin alınması ve uygulanması faaliyetlerini kapsayan bir 
bütündür”. İşletmeler kriz durumunda kayıpları önlemenin ve krize 
karşı çözüm geliştirmenin bir süreç işi olduğunu bilmelidirler. 
Aşağıda görüldüğü üzere temel amaç işletmeyi kriz durumuna 
hazırlamak ve bu koşullar altında nelerin yapılması gerektiğini 
bilmektir (Seçilmiş ve Sarı, 2010: 505).  

2. 1. Kriz Yönetiminin Özellikleri 

Kriz yönetimi klasik yöneticilik biçiminden farklı 
düşünülmelidir. Krizi yönetiminin temel amacı, krizleri önceden 
görebilen, türlerini ayrıştırabilen, krize karşı önlemler alabilen, 
bunlardan yeni şeyler öğrenebilen ve hızla kendini toparlayabilen 
örgütler ortaya çıkarmaktır. Kriz yönetiminin başlıca özellikleri 
şunlardır (Haşit, 2000: 66-67):   

 Krizi yönetecek kişiler algılama kapasitelerine sahip 
olmalıdır. Krizleri önlemede başarı, yöneticilerin krizleri 
ne şekilde algıladıklarına bağlı olarak değişebilmektedir.  

 Kriz yönetimi devamlılığı esas olan bir durumdur. Öncesi 
ve sonrası yoktur. Önceden tahmin edilebilen krizlerle 
ilgili hazırlanan planların sürekli olarak denenmesi ve 
yeniden gözden geçirilmesi gerekir. Kriz yönetimi 
devamlılığı esas aldığı için “birkaç aşamadan oluşan bir 
süreçtir” (Kıngır, 2006: 379). Buna göre kriz yönetimi, 
kriz sinyalinin alınması, hazırlık, denetim altına alma, 
normal duruma geçiş ve geri beslemeden oluşan bir süreç 
şeklinde düşünülmelidir.  

 Kriz yönetimi ortaya çıkan krizlerin türlerine uygun 
olarak oluşturulmalıdır. Her krizin kendine özgü işaretleri 
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ve çözümleri bulunmaktadır. Bir krizin çözün yolu, diğer 
bir krizin ise içinden çıkılamaz hale gelmesine sebep 
olacaktır.  

 Kriz yönetiminde başarının ödülü yüksektir. Bir krizin 
başarıyla yönetilmesi durumunda hem yöneticilerin hem 
de çalışanların moralleri yükselecek ve kendilerine güven 
duyguları artacaktır. Krizleri başarıyla atlatabilmiş 
yöneticiler görevlerini sağlamlaştırmanın yanında 
kariyerlerinde yeni bir döneme başlamaktadırlar.  

 Kriz yönetimi işletmeye ek maliyetler yükler. Krize karşı 
önlem almak ve krizden en az zararla kurtulmak için 
planlar yapan işletmelerin bu gibi faaliyetleri rutin işler 
değildir ve dolayısıyla ek maliyetler gerektirir. Yangın 
merdiveni takılması, yangın alarm sisteminin kurulması, 
gelişen teknolojiye uyum sağlanması, örgüt geliştirme 
eğitimi gibi birçok faaliyet, işletmelere pahalıya mal 
olabilir. Ancak maliyetlerin yüksekliği nedeniyle söz 
konusu faaliyetlere önem vermeyen işletmeler, krize 
hazırlıksız yakalanarak sonu hüsranla biten durumlarla 
karşılaşabilirler.  

Kriz yönetimine ilişkin özelliklerden birisi de işletmede var 
olan çatışmanın önüne geçerek çatışmayı ortadan 
kaldırabilecek güce sahip olmasıdır (Kıngır, 2006: 380)  

 Kriz yönetimi örgüt içi çatışmayı önler: Kriz ortamının 
işletmede çalışanlar üzerinde yapacağı baskı, işletme 
içinde çatışmalara neden olabilir. Bu çatışmalar bireyin 
sosyal ve örgütsel yaşamında önemli rol oynar. Ayrıca bu 
ortamda mevcut krizin şiddetinin artmasına da söz 
konusu hale gelir.  

 Kriz yönetimi bir hazırlık faaliyetidir: Kriz yönetimi 
krizin kontrol edilebilir etkenlerden kaynaklanması 
durumunda krizin önlenmesi, dış çevreden 
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kaynaklanması durumunda ise gerekli tedbirlerin 
alınması çabalarını içerir. Hazırlanan kriz planlarında 
olası krizlerin nasıl önleneceği veya kriz ortamına 
girilmişse, kriz çözme stratejilerinin neler olacağının 
belirtilmesi, işletmeye avantaj getirecektir.    

2. 2. Kriz Yönetim Süreci  

Krizi yönetmek hem yönetsel beceriyi hem de bir süreci 
kapsar. Kriz yönetim süreci genel olarak beş aşamadan 
oluşmaktadır. Bu aşamalar (Gafuroğlu, 2007: 13; Can, 2002: 339);  

 Krizle ilgili sinyallerin saptanması,  
 Krize hazırlık ve önleme,  
 Krizin yarattığı zararın sınırlandırılması,  
 İyileşme (normal duruma dönüş) 
 Öğrenme ve değerlendirme.  

 

Şekil 4. Kriz Yönetimi Süreci 
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Kriz tüm şiddetiyle ortaya çıkmadan önce işletmelere bazı 
sinyaller göndermektedirler. Kriz bu sinyallerin takip edilmemesi 
veya doğru bir şekilde yorumlanmaması sonucunda ortaya 
çıkabilmektedir. Krize ilişkin bu sinyallerin yakalanabilmesi için, 
örgütte değişik sinyalleri alabilen çeşitli erken uyarı sistemlerinin 
kurulması ve işletilmesi gerekmektedir (Haşit, 2000: 69).  

İkinci aşamada erken uyarı sistemleri ile saptanan bilgiler 
ışığında karşılaşılabilecek bir krizde kullanılacak önleme ve 
korunma mekanizmalarının oluşturulmasına çalışılmaktadır. Bu 
noktadan sonra işletmelerin erken uyarı sistemleri ile yakaladığı 
kriz sinyalleri, krizi önleme ve hazırlık mekanizmalarını harekete 
geçirmesi gerekir. Zararın sınırlandırılma isteğindeki amaç, kriz 
etkilerinin daha büyük seviyeye ulaşmasını önlemektir. İyileşme 
aşamasında, işletmenin mümkün olan en kısa sürede normal 
duruma dönmesine çalışılacaktır. Kriz döneminde işletmelerin 
örgütsel yapılarında önemli derecede bozulmalar görülebilir. 
Bunların düzeltilmesiyle ilgili kısa ve uzun dönem içerisinde 
yapılması gereken çalışmalar kriz yönetim sürecinin bu aşamasında 
yapılmaktadır. Son aşamada ise kriz dönemlerinde alınan karar ve 
önlemlerin değerlendirilelerek ileride karşılaşılabilecek olası 
krizlerle daha iyi mücadele etmeyi sağlamaya dönük olması 
hedeflenir (Gafuroğlu, 2007: 15).  

2. 3. Kriz Yönetiminde Uygulanan Teknikler 

İşletmeler kriz yönetimi ilkesine bağlı stratejiler geliştirmek 
veya krizi sağlam temeller altında değerlendirebilmek için bilgi 
sistemleri, planlama prosedürleri ve karar verme tekniklerine 
başvurabilirler. Krizlere her zaman için çok geniş açıdan bakmak 
gerekir. Bazen işletmenin malvarlığına ve maddi kayıplarına bazen 
de personelin güvenliğine ve sağlığına tehdit unsuru oluşturabilir. 
Bu nedenle kriz yönetiminde uygulanan teknikleri stratejik tahmin, 
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olasılık planlaması, sorun analizi ve senaryo analizi biçiminde 
sıralamak mümkündür (Doğan, 2010: 61-63):  

 Stratejik Tahmin: İşletmeler genellikle geleceğe yönelik 
planlar yapmak için stratejik tahminlerde bulunurlar. Bu 
tahminler işletmenin yeni koşullara uygun olacağı 
varsayımına dayanmaktadır. Niteliksel tahmin 
yöntemleri, simülasyon, neden-sonuç ilişkisi gibi bazı 
tahmin teknikleri vardır. Bütün bu tahminlerin temel 
amacı büyük ve geniş değişikliklerin etkisini doğru 
biçimde değerlendirmektir.  

 Olasılık Planlaması: Olasılık planları olayların beklenen 
biçimde gelişmediği durumlarda yerine getirebilmek için 
yapılan alternatif planlardır. Tahmin etmeden önce 
hakkında birtakım şeyler söylenen durumlara ve makul 
belirli olaylara dayandırılmakla birlikte, işletmelerin 
hazırladığı olasılık planları daha belirli durumlar içindir. 
Havayolları şirketleri genellikle bir işçi grevi olayında 
idari ve büro personelini kullanmaktadır. İthalat düşünce, 
şirketler yurtiçi tedarikçilerden satın alma yapma gibi 
alternatiflere başvurabilirler.  

 Sorun Analizi: Bu teknik olasılık planlaması ile bir 
benzerlik taşır. Burada amaçlanan şey işletmenin 
çevresindeki eğilimleri yavaş yavaş geliştirerek işletmeye 
karar verenleri tetikte tutmaktır. Diğer bir ifadeyle 
işletmenin yapmış olduğu çabalar, sorunu avantaja 
dönüştürmeye çabalamalıdır. Örneğin, çevreyi koruma 
eğilimi bazı işletmelerin eninde sonunda üretim 
şekillerini, kullandıkları enerji kaynaklarını ve ürettikleri 
mamulleri değiştirmek zorunda olacağını ispatlamıştır.  

 Senaryo Analizi: Senaryolar önceden belirlenmiş nihai 
bir duruma neden olabilen olayların sonucunu ayrıntılı 
olarak değerlendirme veya alternatif olarak bugünkü 
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tercihlerin sonuçlarını inceleme girişimleridir. Ayrıca, 
senaryo neden sonuç süreçlerine ve karar noktalarına 
dikkat çekmek için tasarlanan olayların varsayımsal 
serisidir. Senaryo analizi meydana gelecek olumlu ve 
olumsuz durumlar ve bu durumların ortaya çıkmasına 
sebep olan süreçleri önlemede, kolaylaştırmada veya 
engellemede işletmenin uygulamaya koyabileceği 
alternatifler çözümler hakkında düşünmeyi 
gerektirmektedir.  

 Kriz Yönetimi Takımı Oluşturmak: İşletmeler olağan 
gelişmeleri ile kriz dönemi gelişmelerini birbirinden 
ayırmalıdırlar. Çünkü kriz acil bir yanıt vermeyi 
gerektirir. Bazen ani ve büyük çaplı krizler bazen de 
yavaş yavaş ve küçük çaplı krizler işletmelerin sonunu 
getirebilir. Bu hususta kriz yönetimi sürecini iyi bir 
şekilde tetkik edebilecek takım bazı gruplara ihtiyaç 
vardır. Kriz döneminde açık bir emir komuta zincirini 
elinde bulunduran kriz yönetimi ekibi oluşturmak 
önemlidir. Takım her altı ayda ve daha fazla sürede 
potansiyel krizleri ve onlara ne şekilde yanıt verileceğini 
tartışmak için bir araya gelmelidir. Bu ekipler işletmenin 
tüm bölümlerinden girdi elde etmek, işletmenin karşı 
karşıya kalabileceği her olası felaketi tespit etmek, 
potansiyel krizleri belirlemek ve bunlardan işletmenin 
nasıl korunacağını belirlemek için çapraz fonksiyonlu 
olmalıdır. İşletme için en yüksek gerçekleşme riskine 
sahip krizler için tam kriz planı hazırlanmalıdır.          
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1. İş Görüşmesi Kavramı  

Günümüzde işletmelerde gerek karar kademelerinde gerek 
çalışanlar arasında gerekse karar kademeleri ile çalışanlar arasında 
yaşanan ilişkiler küreselleşmenin etkisiyle geleneksel hiyerarşiyi 
aşındırmaktadır. Günümüzde çalışma, insanların sadece neler 
yapacaklarını değil, niçin öyle yapacaklarını da sordukları bir 
ortamda gerçekleşmektedir. Niçin sorusunun yanıtı insanları ikna 
etmekle ilgili olduğu kadar iş görüşmelerinde yöneticiler ve iş 
başvurusu yapan bireyler kadar da etkili olmaktadır (Conger, 2000: 
221). İş görüşmeleri bireyin kendisini ve işletmedeki konumunu 
belirlemesi açısından son derece önemlidir. Diğer taraftan işe 
alanlar açısından adaylarla görüşme insan kaynakları yönetiminde 
seçim işleminin vazgeçilmez bir parçasıdır. Bugün hâlâ çoğu örgüt 
yalnızca görüşme ile personel teminine gitmektedir (Okakın, 2009: 
63). Bunun için bireyin çalışma hayatında resmi bir anlam taşıyan 
iş görüşmelerinde dikkat edilmesi gereken bazı hususlar söz 
konusudur.  

1. 1. Görüşmelerin ve İş Görüşmelerinin Kritik 
Özellikleri   

Genelde görüşmeler, özelde ise iş görüşmeleri işletmelerin 
başarılı olmaları için kritik öneme sahiptir. Başvuruda bulunan 
adaylarla yapılan iş görüşmesinde görüşmeciler şu üç genel soruya 
yanıt aramaktadır (Özgen ve Yalçın, 2010: 122):  

 Aday işi yapabilir mi? 
 Aday İşi yapabilecek mi? 
 Aday işe alınması düşünülen diğer adaylarla nasıl 

karşılaştırılabilir? 
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Yukarıdaki üç soruya verilmesi gereken yanıtların önemli 
olmasına rağmen gene de görüşmeler bazen gözden kaçar, gereği 
kadar önemsenmez veya daha tehlikeli olanı boş zaman aktivitesi 
gibi algılanır. Oysa çalışma ve yönetim yaşamında resmi ve özel iş 
görüşmelerinin başarılı, etkili ve verimli olabilmesi için bir takım 
ilkeler vardır ve bunlardan önemli görülenleri aşağıda sıralanmıştır 
(Bahar, 2009: 203-204):  

 Görüşme önceden planlanmış ve görüşme yapılacak 
kişiden randevu alınmış olmalıdır.  

 Görüşmenin yeri ve zamanı uygun olmalıdır. Görüşmeler 
uygun yerde uygun zamanda ve uygun ortamda gerçekleşmelidir.  

 Görüşme yapılacak kişinin adı, soyadı, unvanı, konuyla 
ilgisi ve yetkisi önceden öğrenilmelidir.  

 Görüşmede ele alınacak konular önceden belirlenmelidir. 
Tıpkı toplantı gibi görüşmelerin de bir gündem konusu olmalıdır.  

 Görüşme sırasında eşit düzeyde veya üst düzeyde iseniz, 
muhatabınıza adıyla hitap etmek; alt düzeyde iseniz unvanıyla 
hitap etmek daha etkileyicidir.  

 Görüşme mutlaka sözlü yapılmalı, asla yazılı bir metin 
üzerinden yapılmamalıdır. Çünkü sözlü iletişim her zaman daha 
etkili bir iz bırakır ve çoğu durumda ikna edici özelliğe sahiptir. 
İkna etmek ise konuya hâkimiyetle orantılıdır. Konuya hâkim 
olmayan ve yeterli bilgi ve deneyimden yoksun kişi görüşmede 
sürekli pasif kalacaktır.  

 Görüşmelerde ayrıntıya girmemek faydalıdır. Ancak 
şurası bir gerçektir ki ayrıntı demek teknik bilgi demektir. Ne 
kadar çok ayrıntıya inilirse teknik bilgiye ve kişinin uzmanlık 
bilgisine yönelik gerçekler açığa çıkacaktır.  
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 Görüşmede ele alınan konular belirli bir plan dâhilinde 
olmalıdır. Bir konuyu karara bağlamadan ya da anlaşma 
sağlanamadan diğer konulara geçilmemelidir.  

 Görüşmede planlanan her şey söylenmelidir. Kuşkusuz 
bu durumda muhatapların da her şeyi söylemesine olanak tanınma-
lıdır. Çünkü bir görüşmede sizin söyleyemedikleriniz kadar 
muhatabınızın da size söyleyemedikleri de görüşmeyi ve sonucu 
etkileyecektir.  

 Görüşmede daima uygun sorular sorulmalı, sorulan 
sorulara da uygun ve açık yanıtlar verilmelidir. Sözler ve yanıtlar 
açık olmadığı zaman, karşı taraf bunu farklı ve yanlış 
yorumlayabilir. Örneğin, ima ve kinaye yüklü sorular veya yanıtlar 
görüşmenin zamanını ve amacını gereksiz yere uzatacaktır. Bu 
durumda görüşme adeta bir “kör dövüşü” gibi insanların 
söylediklerinin altında bir şeyler arama çabasına dönecektir.  

 Görüşmelerde bir konunun önemli olması başka öncelik 
sırası başkadır. Görüşmede daima öncelikli konular ele alınmalıdır. 
Öncelikli konu demek, koşullar bakımından en uygun ve gerekli 
konu anlamına gelmektedir. Zira önemli olanı, zaman, ortam ve 
koşullar bakımından ele almak ve uygulamak uygun olmayabilir.  

 Görüşme konusunda kendinizi kanıtlamak ve etkili olmak 
için, önce yaptıklarınız ve başardıklarınız, sonra amaçlarınız ve 
yapacaklarınız ortaya konmalıdır. Ancak, bu sırada abartılı 
konuşmak ve kendinizi övmek gibi bir hataya düşmemek gerekir. 
Genellikle heyecan, arzu ve ilk heves kişiyi bu gibi hatalara 
düşüren tuzaklardır.  

 Görüşmede soyut ifadelerden kaçınmakta, daima somut 
konuşmakta, yani sonuç odaklı olmakta fayda vardır. Konuşurken 
sık sık, “şey”, “hımm”, “efendim ne söyleyecektim”, “ne 
diyecektim”, “bildiğiniz gibi”, “bilirsiniz ya!” gibi anlamsız dolgu 
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sözlerini kullanmaktan kaçınmak gerekir. Bu tür anlamsız ifadeler 
hem görüşmenin etkisini azaltacak hem de görüşmeyi yöneten 
kişinin otoritesini zayıflatacaktır.  

 Görüşme sırasında ilke olarak “ama”, “fakat”, “ancak” 
gibi kelimeleri kullanmaktan kaçınmak gerekir. Özellikle “fakat” 
kelimesini hiç kullanmamaya gayret edilmelidir. “Fakat” kelimesi 
görüşme esnasında iletişimi zedeler veya bozar. Örneğin, “işte 
gerçek, fakat... ” dediğinizde, “fakat” kelimesi daha önce 
söylediğiniz sözün etkisini bir anda yok eder. Bu nedenle “fakat”, 
“ama”, “ancak” gibi kelimeler yerine “ve” kelimesini kullanmakta 
yarar vardır. “Size saygı duyuyorum, fakat... ” demek yerine, “size 
saygı duyuyorum ve... ” daha uygun ve etkileyicidir.  

 Görüşme sırasında karşınızdaki kişi veya kişiler dikkatle 
izlenmeli, jest, mimik ve bilhassa beden diline dikkat edilmelidir. 
Bu arada kişinin ilgisinin arttığı ve azaldığı konular da 
gözlenmelidir. Görüşmede, karşı tarafın en dikkatli olduğu konular 
kendisiyle ilgili olan konulardır. İşte bu an önemlidir ve bu 
durumda ayrıntılara girilmesinde yarar vardır. Ancak ilgi 
azalıyorsa konu kısaca özetlenmeli ve ayrıntılar özet şeklinde 
verilmelidir. İlginin azalmasının iki nedeni vardır. Birincisi, 
görüşmeyi yürüten kişinin konuyu iyi anlatamaması; ikincisi ise, 
hatasını veya yanlışını gören muhatabın gerçekleri duymaktan 
hoşnut olmamasıdır. Genellikle ikinci durum birinci durumun 
önüne geçerse eğer işletmede çok ciddi örgütsel sorun vardır ve 
acilen çözüm gerektirir ancak bu uzun vadelidir.  

 Bir görüşmede her iki tarafın istek ve arzuları, amaç ve 
çıkarları vardır. Bu nedenle görüşmede beklentiler karşılanmaya 
çalışılmalıdır. Bu sırada, karşı tarafın görüşlerinin, istek ve 
önerilerinin önemsenmemesi, çıkarlarının ve amaçlarının 
gözetilmemesi ve görüşmedeki beklentilerinin dikkate alınmaması, 
hem iletişimi ve görüşmeyi engeller hem de sonucu olumsuz 
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etkiler. Bu nedenle görüşmede amaçlar ve çıkarlar karşılıklı olarak 
mutlaka gözetilmelidir.  

 Görüşmelerde etkili olabilmek için öncelikli olarak iyi bir 
dinleyici olmak gerekir. Görüşmede etkili olmanın yolu çoğu kez 
konuşmaktan çok dinlemekten geçer. Konuşanın sözünü 
kesmemek ve konuşanın cümlesini bitirmesini beklemek çok 
önemlidir. İyi bir dinleyici olmanın kanıtı, jest ve mimikleri belli 
etmek, kafayı hafifçe sallamak, konuşana bakmak ve kendisine 
soru yöneltmek şeklindedir.  

 Görüşmede karşı tarafı ilgi ve dikkatle dinlemenin en 
önemli göstergesi not almaktır. Not alma, hem dinleme ve izlemeyi 
hem de yapılan görüşmeyi ileride değerlendirmeyi ve ele alınan 
konuları hatırlamayı sağlar.  

 Görüşme sırasında kişiyi dinlerken göz göze gelmek 
etkileyicidir. Göz teması kurmak görüşmelerin etkinliği açısından 
çok önemlidir. Ancak kişilerin gözünün içine dik dik bakmak 
antipatik ve tepkisel bir duruma yol açabilir. Çünkü bir şeyi 
abartmak her zaman için zararlı sonuçlar yaratacaktır. Göz teması, 
dinlerken daha çok, konuşurken daha az olmalıdır. Bununla birlikte 
dinlerken göz kaçırmak, dışarıya veya tavana bakmak veya kâğıt 
üzerinde bir şeyler karalamak da olumsuz mesajlar verir ve 
dinlemediğinizi gösterir.  

 Eğer bir kişiyle yaptığınız görüşmede, onun hakkında 
olumsuz izlenim edindiğinizi söylerseniz, ona en büyük kötülüğü 
yapmış olursunuz. Karşı tarafın fikirlerini, isteklerini ve önerilerini 
kabul etmeseniz bile, bunu karşı tarafı incitecek şekilde söylemek 
ve olumsuz izlenimlerinizi ifade etmek doğru değildir.  

 Görüşme esnasında zıtlık yaratacak konulardan uzak 
durmak gerekir. Karşı tarafı tahrik ve tahkir edici, sinir bozucu, 
olumsuz hava yaratıcı, alaycı, karalayıcı ve kötüleyici sözlerden 

İ.B.G.Ç 338



202 

uzak durmalı, olumsuz eleştirilerden hatta kırıcı esprilerden uzak 
durulmalıdır. Ayrıca görüşme sırasında tartışmacı, uzlaşmaz ve 
karşıt biri gibi görünmekten de kaçınmak gerekir.  

 Etkili ve başarılı bir görüşme yapabilmek için daima, 
açık, samimi, dürüst ve inandırıcı olmalı; hiçbir zaman önyargılı 
olunmamalıdır. Fikir ve önerileri kabul ettirmek için bağırmak, 
masaya vurmak, karşı tarafa el-kol hareketleri yapmak ve sözle 
hakaret etmekten kesinlikle kaçınmak gerekir. Bütün bunlar kişiyi 
haklı iken haksız duruma düşürücü faktörlerdir. Üstelik bu tür 
tutum ve davranışlar görüşmeyi tamamen kaybetmek ve yenilmek 
anlamına gelir. Çünkü kimse kimseye hiçbir şeyi zorla kabul 
ettiremez. Bu noktada en etkili yol ikna etmektir.  

 Görüşmede kazanmak da kaybetmek de vardır. Anlaşmak 
ise amaçtır ve bu da kazanmak demektir. Anlaşmak için 
gerektiğinde geri adım atmasını, hatta iki koyup bir almasını, bir 
koyup üç almasını da bilmek lazımdır. Bunu yaparken fedakârlık 
ile taviz vermek arasındaki o ince çizgiyi iyi bilmek gerekir. 
İşletmenin başarısını engellemek adına kişilerin isteklerini yerine 
getiren bir yönetici taviz vermiş demektir. Hiç kuşku yok ki bu kişi 
çoğunluğun gözünde başarılı olacaktır. Ama işletmenin 
başarısızlığa sürüklendiğinin de farkına varamayacaktır.  

 Görüşmede anlaşma sağlamak için yeri gelince esnek ve 
uzlaşmadan yana olmak gerekir. Esneklik sağlamak yeni görüş ve 
fikirlerin ortaya çıkmasına vesiledir.   

 Görüşmede etkili olmak ve kazanmak için olabildiğince 
olumlu ve yararlı konulardan söz etmek gerekir. Bir görüşmede 
olumsuzlukları ileri sürmek, anlaşmayı zorlaştırır ve engeller. İn-
sanlar genellikle olumlu konularda daha çabuk anlaşır. Bu nedenle 
görüşmelerde etkili olmak ve galip ayrılmak için daima olumlu ko-
nulardan söz etmek, olumsuz konulardan uzak durmak yerindedir.  
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 Bir konu olumsuz şekilde sonuçlanmış olsa bile kapı 
daima aralık bırakılmalıdır. Tekrar görüşme ve anlaşma kapısı 
kapatılmamalıdır: “Hiçbir zaman kapıyı hızla çarpma, belki bir gün 
geri dönmek isteyebilirsin”.  

 Bütün görüşmelerde son sözler en etkileyici ve kalıcı 
olanıdır. Bu nedenle son sözler mutlaka akılda kalıcı özlü sözler, 
nükteler, özdeyişler, aforizmalar veya bu türden insanın zihninde iz 
bırakıcı şekilde seçilmelidir. Bu tür sözler insanların zihnini alıp da 
bir yerlere götürmelidir.  

 Görüşmeyi istediğiniz noktada, olumlu ve etkili biçimde 
bitirmek ve son sözü söylemek görüşmeyi yürüten kişinin elinde 
olmalıdır. Görüşmeyi başarılı bitirmenin en etkili yöntemi budur. 
Bu da istediğiniz ve anlaşma sağladığınız en olumlu noktada iken, 
teşekkür ederek son sözü söylemektir. Teşekkür etmek, görüşmeye 
katılanları onurlandırmanın ötesinde onların her türlü görüşlerinin 
de önemli olduğu anlamını içerir.                                                               

Yukarıda genel hatlarıyla görüşmelerin kritik özelliklerine 
değinilmiştir. İş görüşmeleri ise daha özel görüşmelerdir. Bir iş 
görüşmesinde yapılması ve yapılmaması gereken hususlar ise 
aşağıda görüldüğü gibidir (Kara, 2010: 189):  

a) İş Görüşmesinde Yapılması Gerekenler  

 Verilen görüşme saatinden önce görüşme yerinde hazır 
bulunmak,  

 Giyim ve görünüşün düzenli ve temiz olması,  
 Görüşme esnasında soruları dikkatli dinlemek,  
 Konuşmalarda dürüst olmak ve çekinmeden konuşmak,  
 Görüşmelerde yapmacık tavır almak yerine, kendiniz gibi 

olmak,  
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 Konuşmalarda nazik olmak ve arada bir gülümseyerek 
uygun bir ortam yaratmak,  

 Kendinizi tam ve eksiksiz anlatmak,  
 Görüşme anında mağrur olmayan ancak kendinden emin 

bir oturuş pozisyonu almak gerekir.  

b) İş Görüşmesinde Yapılmaması Gerekenler 

 Belirtilen saatten sonra görüşmeye gitmemek,  
 Otururken yan ve kambur oturmamak,  
 Yalan söylememek ve lafı uzatmadan, net ve gereği kadar 

konuşarak gerekmedikçe ayrıntılara girmemek,  
 Kendinizi olduğundan yüksek veya küçük göstermemek,  
 Dağınık olmamak, burun çekmemek,  
 Konuşmaları başka manalar taşıyacak yerlere çekmemek 

ve alakasız konulara girmemek,  
 Huzursuz ve tedirgin bakmamak,  
 Etkisiz, monoton ve tekdüze konuşmalardan ve ses 

tonundan kaçınmak.  

2. Mülakat Teknikleri 

Mülakat denilince akla her şeyden önce bir iletişim kurma 
tekniği gelmelidir. Mevzu olan şey iş görüşmesi kapsamında 
değerlendirilince mülakatın basit bir konuşma biçimi olmadığını 
söylemek gerekir. Aşağıda kısaca mülakat kavramı ve mülakat 
teknikleri üzerinde durulmaktadır.   

2. 1. Mülakat Kavramı 

Türk Dil Kurumunun elektronik sözlüğünde mülakat, “bir 
işe alınacak kişiler arasından seçim yapabilmek amacıyla 
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kendileriyle karşılıklı konuşma, görüşme” (http: //tdkterim. gov. tr/ 
bts) şeklinde tanımlanmıştır.  

Başka bir tanıma göre mülakat, “iki kişi veya bir kişi ile bir 
grup arasında sözlü bilgi alışverişidir” (Şimşek vd., 2008: 328). 
Mülakatın özünde yüz yüze görüşme vardır. İki taraf da konuşma 
ve dinleme sürecinin içindedir. Mülakat görüşmeleri ve türleri 
bağlamında aşağıda altı farklı türde görüşme çeşitleri 
sunulmaktadır;  

a. Birebir görüşmeler,  
b. Panel görüşmeler,  
c. Çalışma arkadaşları grubu,  
d. Sıralı görüşmeler,  
e. Değerlendirme merkezi,  
f. Telefon görüşmeleri.  

2. 2. Mülakat Teknikleri 

Personeli işe alma, işe yerleştirme, atama, terfi, yer değiştir-
me, görevlendirme, yurt dışına gönderme gibi konularda genellikle 
mülakat yöntemine başvurulur. İşletmenin performansı için son 
derece önemli olan mülakat, yöneticilerin astlarıyla görüşmelerinde 
de sıklıkla kullanılır. Dolayısıyla mülakat konusunda, yöneticilerin 
ve adayların bilmesi gereken bazı kurallar vardır. Mülakat iki 
yönlü bir süreç olduğu için bilgi paylaşımı tamamen soru yanıt 
şeklinde gerçekleşir. Mülakatı günlük ve sıradan konuşmalardan 
ayıran bazı özellikler şunlardır (Tutar vd., 2005: 241):  

a) Mülakatta, etkileşim halinde olan iki taraf vardır.  

b) Mülakatın ciddi, önceden belirlenmiş ve belirli bir 
program dâhilinde amacı vardır.  

c) Mülakat, aynı zamanda bir davranış alışverişidir.  
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d) Mülakat, soru ve yanıtlara dayanır.  

Bütün mülakatların belirli bir süreci kapsadığı 
unutulmamalıdır. Dolayısıyla her mülakat başlangıç (giriş), 
gelişme (ana gövde) ve sonuç (kapanış) bölümlerinden oluşur 
(Tutar vd., 2005: 241).  

Başlangıç bölümü iki temel hedefe yöneliktir. Birincisi, 
mülakat yapılan kişiyi rahatlatmak ve bu sayede iki taraflı 
etkileşimli iletişimi sağlamak, ikincisi ise tarafların aynı noktada 
birleşmesini sağlamak amacıyla, mülakatın konusunu açıkça 
vurgulamaktır. İletişim ve toplantı bölümünde değinildiği gibi 
toplantının olmazsa olmazı nasıl “toplantı gündemi” ise, mülakatta 
da “mülakat konusu” son derece önemlidir.  

Mülakatın gelişme bölümünde amaç, istenen bilgileri almak 
ve yanıt alışverişini kolaylaştırmaktır. Mülakatı yapan kişinin bu 
bölümde soru listesi hazırlaması gerekmektedir. Mülakatın 
başarısı, mülakatı yapan kişinin bu konuda sahip olduğu bilgi, 
beceri ve yeteneğine bağlıdır.  

Mülakatın sonuç bölümünün amacı, her iki tarafın da 
mülakattan çıkarılan sonuç üzerinde mutabık kalmalarının 
sağlanmasıdır. Genellikle mülakat yapan kişi bir tür özet yapar ve 
kararı açıklar.     

2. 2. 1. Mülakat Sürecinde Uyulması Gereken İlkeler  

İş yaşamında resmi ve özel iş görüşmelerinin başarılı ve 
verimli olması için bir takım ilkeler söz konusudur. Öte yandan 
mülakat yapanların, mülakatta uyması ve uyulması gereken bazı 
ilkeler şöyle açıklanabilir (Tutar vd., 2005: 241-242):       

 Yorucu bir günün sonunda mülakat yapılmamalıdır. 
Yararlı ve başarılı bir mülakat yapmak için ona gereken zamanı 
ayırmak gerekir.  
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 Adayın, önce özgeçmişi istenmeli, incelenmeli; ondan 
sonra kendisiyle görüşme yapılmalıdır. Kurum, birim, iş değiştirme 
ve ayrılma nedenleri varsa bunlar sorulmalı, öğrenilmelidir.  

 Daha önce birkaç kez yer değiştirmiş adaylara mülakat 
başında dikkat edilmeli; kalıcı ve kuruma bağlı elemanlar tercih 
edilmelidir. Özellikle adayın kurumu bir atlama tahtası olarak 
kullanıp kullanmadığı iyi tespit edilmelidir.  

 Mülakat sırasında eski işini, birimini veya eski 
yöneticilerini eleştiren ve kötüleyen kişiler mülakatı baştan 
kaybetmelidirler. Mülakatta çok hevesli gibi görünen, “her işi 
yaparım”, “her şeyi bilirim” diyen adaylar aslında hiçbir işe 
yaramayan insanlardır. Bunlar da tercih edilmemelidir.  

 Mülakata girecek adaylar aynı odada, toplu halde 
bekletilmemeli; mümkünse her adaya tarih ve saat verilerek 
adaylar mülakata davet edilmeli veya sekreter adayları belirli 
sürelerde ve sırayla, önce ön odaya almalı sonra mülakat odasına 
almalıdır. Bu şekilde adaya rahatlaması için bir olanak 
sunulmalıdır.  

 Mülakat yapılan yer, konuşmaların dinlenmeyeceği, 
duyulmayacağı, müdahalelerin olmayacağı rahat bir ortam 
olmalıdır. Mülakatta somut olaylarla ilgili sorulardan çok, davranış 
belirlemeye, değerlendirme yapmaya yarayacak sorulara önem 
vermek daha iyidir. Ayrıca mülakatta soyut, ideolojik, dini, siyasi, 
sportif, tartışmalı ve görecelice özel sorulardan kaçınmak gerekir.  

 Mülakatta daha çok adaylar konuşturulmalı, mülakatı 
yapanlar ise soru sorma ve adayı dinlemede kalmalıdırlar. Mülakatı 
yapan kişi veya kişiler ne kadar az konuşursa o kadar net bilgiye 
ulaşacaktır. Örneğin mülakatı yapanın konuşma süresi % 30 
civarında olmalıdır. Ancak çok konuşan, kendini iyi pazarlayan ve 
abartan, dışa dönük kişilere dikkat edilmelidir.          

İ.B.G.Ç 344



208 

2. 2. 2. Özgeçmiş (CV) Hazırlama  

Özgeçmiş hazırlarken bir takım yazım kurallarına dikkat 
etmek gerekir. Aşağıda bu konu örneklendirilmektedir ( ODTÜ, 
Kariyer Planlama, kpm. metu. edu. tr/kpm/cv/2012)  

Kariyer Hedefi: Başvurduğunuz pozisyona uygun 
özelliklerinizi anlatabileceğiniz, kendinizi tanıtacağınız ve başvuru 
amacınızı belirteceğiniz çok kısa bir paragraf yazmalısınız.  

Kişisel Bilgiler:  

 Adınızı, açık adresinizi, size ulaşılabilecek telefon 
numaralarını ve e-mail adresinizi özgeçmişinizin başına 
mutlaka yazmalısınız.  

 Sayfanın ortasına ya da sol üst köşeye yazılmalı.  
 Doğum tarihi, doğum yeri, medeni durum gibi bilgiler 

yazılmamalı.  
 Uyruğunuzu yurtdışındaki işlere başvuru yaparken 

yazabilirsiniz.  

Eğitim Bilgileri:  

 Mezun olduğunuz programları ters kronolojik sıra ile 
yazın.  

 Okurken aldığınız dereceleri ya da önemli başarıları ve 
genel not ortalamanızı belirtin.  

 Yeni mezunsanız bu bölüm başta olmalı ama iş 
deneyimine sahipseniz bu bölümü iş deneyimi 
bölümünün altına yazabilirsiniz.  
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İş/Staj Deneyimi:  

 Ters kronolojik sıra ile iş ve staj deneyimlerinizi yazın.  
 Çalıştığınız yerdeki pozisyonunuzu belirtin. Her birinin 

altına sorumluluklarınızı ve genel olarak yaptığınız işleri 
kısaca listeleyin.  

 Başarılarınızı özellikle vurgulayın.  

Beceriler:  

 Bildiğiniz yabancı dilleri ve bilgisayar programlarını 
yazın.  

 Birkaç program ya da yabancı dil biliyorsanız yanlarına 
hangi seviyede bildiğinizi ekleyebilirsiniz.  

 Bunların dışında başvurduğunuz pozisyon özelinde 
yazılabilecek becerilerinizi ekleyin.  

 Mesleğinizle ilgili profesyonel kuruluşlara üye iseniz 
bunları yazmanız sizin için avantaj olacaktır.  

 Bunun dışında katıldığınız aktiviteleri ve ilgi alanlarınızı 
uygun başlıklar altında özet olarak ekleyebilirsiniz.  

 Fakat bütün ilgi alanlarınızı ya da aktivitelerinizi 
sıralamak yerine sadece önemli olan ya da 
başvurduğunuz pozisyonla ilgili olan birkaçını 
eklemelisiniz.  

 Eğer pozisyon için gerekli ise ek bilgi başlığı altında 
sürücü belgenizin olduğunu belirtebilirsiniz.  

Eğitimler/Sertifikalar:  

 Katıldığınız mesleki kurs ve eğitimleri, sertifikalarınızı 
uygun başlıklar altında belirtin.  
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Referanslar:  

 İki referans yazılabilir.  
 Yeni mezunsanız referanslarınızın biri hocanız, biri de 

stajyer olarak bağlı çalıştığınız yöneticiniz olabilir.  
 Diğer seçenek ise, "Talep edildiğinde verilecektir. " 

ibaresini eklemektir.  
 Eğer referansınız yoksa bu bölümü eklemeyebilirsiniz.  
 Sizi çok yakından tanımayan kişileri referans olarak 

göstermeyin ve referans gösterdiğiniz kişilere önceden 
haber verin.  

Yukarıdaki hususlara dikkat etmekle birlikte etkili bir 
özgeçmiş yazılması için şeklen önem verilmesi gereken bazı 
noktalar vardır.  

 Özgeçmişin bilgisayarda veA4 kâğıda yazılması daha 
uygundur.  

 Özgeçmişiniz en fazla 2 sayfa olmalı. (Akademik CV 
daha uzun olabilir.)  

 Uzun paragraflardan kaçının. (CV incelemelerine en fazla 
1-3 dakika süre ayrılmaktadır) 

 Birinci ya da üçüncü tekil kişi ağzıyla yazın.  
 Genellikle ‘’Times New Roman’’ veya ‘’Arial’’ gibi 

kolay okunabilen karakterler kullanın, 11 ya da 12 punto 
ile yazın.  

 Kelime ve cümlelerin altını çizmeyin. (İnternet adresleri 
hariç) 

 İmla kurallarına dikkat edin.  
 Anlaşılır bir dil kullanın, size ait olmayan ifadeleri 

kullanmayın.  
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 Özelliklerinizi ve başarılarınızı ön plana çıkarın.  
 Başvurduğunuz pozisyona uygun bir ön yazı hazırlayın. 

Genel başvuru yapıyorsanız, ön yazınızda hangi alanda 
çalışmak istediğinizi belirtin.  

 Ters kronolojik sıra takip edin.  
 Gereksiz bilgiler eklemekten kaçının.  
 Fotoğraf (isteniyorsa) 
 Fotoğrafçıda çekilmiş, vesikalık fotoğraf olmalı.  
 Takım elbiseli çekilmiş fotoğraflar eklenmeli.  
 Silik, bulanık, arka planı karışık fotoğraflar eklenmemeli.  
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ÖNSÖZ 
 

Yenidünya düzeninin küresel yapısında gelişen teknolojik ilerlemelere 

dayalı olarak coğrafi sınırlar, ekonomik sistem için silik bir hat oluşturur. 

Uluslararası ticaretin ve ticaret alternatiflerinin genişlemesi ve teknolojik 

ilerlemelerin doğurduğu, finansal ve ekonomik entegrasyonun şekillendirdiği 

yeni oluşum içinde, ulusal ve uluslararası piyasalar birbirleriyle daha 

bütünleşik bir yapı arz ederler. Piyasalar arasında hassas bir duyarlılığın 

varlığını açıklayan bu yapı, ekonomik ve finansal gelişme için bir fırsat 

yaratırken; sistem içinde meydana gelebilecek aksaklıkların olumsuzluklarını 

çok boyutlu hissedilir kılar. Bu sebep dolayısıyladır ki, küreselleşme 

eğilimlerinin hız kazandığı yirminci yüzyıl, ekonomik ve finansal krizlerin asrı 

olmuştur.  

Geniş coğrafik alanlara yayılı ardışık krizlerin yaşandığı bu dönemin iyi 

analiz edilerek yaşananlardan ders çıkarıp buna göre geleceğin planlanması, 

krizlere dayalı olumsuzlukların sancılarını en hafif şekilde atlatabilmenin ön 

koşuludur. Bu gerekliliğin şekillendirdiği çalışma, uluslararası finansal 

krizlerin ulusal finansal piyasalara olan etkilerini analiz ederek, farklı 

kombinasyonlarda kriz modelleri belirleyip, gelecek projeksiyonları 

oluşturmayı amaçlamaktadır. Finansal piyasa göstergesi olarak menkul 

kıymet borsa endeksinin kullanıldığı çalışmada, proses sürecinin doğal bir 

sonucu olarak gelişen ve finansal krizlere karşı en hassas duyarlılığa sahip 

göstergeler de istatistiki olarak belirlenmiştir. Erken uyarı sinyali sunma 

özelliğine sahip olan ve literatürde öncü göstergeler olarak nitelenen bu 

değişkenlerin belirlenmesi ise 36 değişken gibi çok geniş veri seti içerisinden 

seçilmiş olması bakımından Türkiye’de bir ilktir. Bununla birlikte veri seti 

içinde değerlendirilen değişkenler,  analiz sürecinde merkezi otoritenin 

politika belirlemelerine rehberlik edebilecek tasnifte ele alınarak 

sonuçlandırılmıştır.  
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ÖNSÖZ 
 
Bu kitap, programlamaya ilgi duyanlar için temel bilgisayar ve algoritma kavramları 
ile C# programlama diliyle değişken tanımlamadan, veritabanına uzanan süreçleri 
adım adım ek bir materyale ihtiyaç duymadan öğretmeyi amaç edinmiştir. Bu 
bağlamda içerikte yer alan konular için C# console uygulamaları geliştirilerek adım 
adım ekran görüntüleri ve açıklamalar ile desteklenerek okuyucunun kendi kendine 
tekrarlayabileceği nitelikte sunulmuştur.  
 
Derslerimde kullandığım örneklerden derlediğim bu kitabı eğitmenler, sınıflarında 
ders materyali olarak kullanılabileceği gibi kendi kendine programlamayı öğrenmek 
isteyenler tarafından bir başvuru kaynağı olarak da kullanılabilir.  
 
Okuyuculara faydalı olması dileğiyle… 

 
Tolga DEMİRHAN  

Edirne, 2018 
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BÖLÜM 1: TEMEL KAVRAMLAR  
Bu bölümde bilgisayar, programlama, sayı sistemleri, kod sistemleri, bilgisayar 
işlemleri konularından bahsedilecektir. 

1.Bilgisayar 

Bilgisayar, giriş ünitesi ile kullanıcıdan bilgi alan, sahip olduğu işlem ünitesi ile 
girilen bilgileri işleyen ve işlem sonrasında elde ettiği sonuçları istenildiğinde 
saklayabilen ve sahip olduğu çıkış ünitesi ile kullanıcıya verebilen elektronik bir 
cihaz olarak tanımlanabilir. 
Elektriğin ve elektronik kartların kullanıldığı bilgisayarlar,  ilk 20. yüzyılın 
ortalarında çok fazla güç tüketen ve depo büyüklüğünde karşımıza çıkmıştır. 
Günümüz bilgisayarları ise kullanıldıkları alanlar için özelleştirilebilen bir kol 
saatine sığacak ve bir pil ile çalışacak durumdadır. 
1.1.Bilgisayar Sistemi 

Bilgisayar sistemleri genel olarak donanım ve yazılım olmak üzere iki sistemden 
meydana gelir.  
Donanım (Hardware), genel olarak bilgisayarda bulunan elle tutulup, gözle görülen 
elektronik parçaların tümü olarak ifade edilebilir. Bilgisayar donanımını, dâhili ve 
harici veya çevre birimleri donanımı olarak iki kategoride ele alabiliriz. 
Dâhili donanım birimlerine örnek olarak; 

- Anakart, 
- İşlemci CPU, 
- RAM, 
- Sabit disk HDD, 
- Ekran Kartı  
-vb. örnek olarak verilebilir. 

Çevre birimlerine örnek olarak; 
- Fare, 
- Klavye, 
- Monitör, 
- CD-ROM, 
- Modem, 
- Yazıcı, 
- Tarayıcı, 
- Güç Kaynağı  
- vb. örnek olarak verilebilir. 

Yazılım (Software), genel olarak bilgisayarın sahip olduğu donanımı ve bilgisayar 
üzerindeki işlemlerimizi yönetmemizi sağlayan, programlama dilleri kullanılarak 
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oluşturulmuş komutlar bütünü olarak ifade edilebilir. Yazılımlar, sistem ve 
uygulama yazılımları olarak iki kategoriye ayrılabilir. 

-Sistem yazılımları: Bilgisayarın sahip olduğu donanımı ve sistemin 
yönetilmesini sağlayan yazılımlardır. Örnek olarak, aygıt sürücüleri, işletim 
sistemleri, hizmet programları verilebilir. 
-Uygulama Yazılımları: Kullanıcıların belirli konudaki problemlerine yönelik 
olarak bir programlama dili kullanılarak geliştirilen yazılımlardır. Örnek olarak 
Word, Excel, Stok Takip programı, vb. verilebilir. 

1.2.Bilgisayarın Çalışma Adımları  

Bilgisayarın çalışmasında izlenen adımlar, bilgi girişi, bilginin saklanması, bilginin 
işlenmesi ve bilginin çıkışı olmak üzere dört adımda incelenebilir. 
1.Bilgi Girişi: Bilgisayara klavye, fare, kamera, tarayıcı, vb. donanımlar yardımıyla 
veri girilmesini ifade eder. 
2.Bilginin Saklanması: Bilginin, kalıcı ya da geçici olarak barındırılması durumunu 
ifade eder. Bilgileri kalıcı olarak Sabit Disk, Disket, CD, DVD, Data kartuşları vb. 
ortamlarda saklanırken RAM olarak anılan Rastgele erişimli bellekteki bilgiler 
elektriği kesildiğinde silinir. 
3.Bilginin İşlenmesi: Merkezi İşlem Birimi (CPU) bilgisayar içindeki bütün 
işlemlerin yapıldığı yer ifade eder, bilgisayarın beyni olarak verilir. Giriş biriminden 
girilen veriler CPU da işlenir ve Çıkış birimine yönlendirilir.  
4.Bilginin Çıkışı: Bilgisayar ortamında işlenen verilerin ekran, yazıcı, hoparlör, vb.. 
donanımlar ile dış ortama aktarılmasını ifade eder. 
1.3.Bilgisayarların Kapasite Ölçüm Birimleri 

Bilgisayarda veriler Binary / ikili sayı sistemine göre işlenir. İkili sayı sistemi “0” ve 
“1” rakamlarından oluşur. Dijital dünyada en küçük bilginin büyüklük birimi bit 
olarak ifade edilir. Bu ikili sistemdeki 0 ve 1’lerin her biri bir bit büyüklüğündedir. 
8 bitin bir araya gelmesi ile oluşan bilginin büyüklüğüne byte(bayt) denir. Her bir 
byte ise bir karakteri oluşturur. Örneğin A harfi bir byte olup bit türünden gösterimi: 
01000001 şeklindedir. Görüldüğü gibi A harfi 8 bitten oluşmaktadır. 
Temel olarak bit türünden saklanan veriler, disk üzerinde işletim sistemi tarafından 
belirlenen ayırma birimlerine yerleştirilir. Sonuç olarak eklenen bu veriler disk 
üzerinde yer kaplarlar. Verilerin disk üzerinde kapladıkları alanlar kapasite ölçüm 
birimleri ile ifade edilirler. Aşağıdaki örnek bir kapasite dönüşüm tablosu verilmiştir. 

1 Byte 8 Bit 

1KB 1024Byte 

1MB / MegaByte 1024KB / KiloByte 

1GB / GiagaByte 1024MB / MegaByte 

1TB / TeraByte 1024GB / GigaByte 
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Soru: 4096 KB kaç MB’dır? 
Çözüm: 1024 tane KB=1 MB olduğundan 4096 KB=4 MB’tır. Çünkü 4096 da 4 tane 
1024 vardır. 
Soru: Programlama kelimesi kaç Byte ve kaç Bit’tir. 
Çözüm: Programlama kelimesi 11 karakterden oluşmaktadır. 1 Karakter=1 Byte 
olduğu için bu kelime 11 Byte’tır. 1Byte=8 bit olduğundan dolayı bu kelime 
8x11=88 Bit’tir.  

2.Programlama  

Öncelikle program, belirli bir işi gerçekleştirmek için bir araya gelmiş anlamlı komut 
dizisi olarak tanımlanmaktadır. 
Programlama ise yazılımcının, mevcut sorun veya sorunların üstesinden gelinmesi 
için bilgisayar üzerinde herhangi bir programlama dili kullanarak uygulama 
geliştirme sürecidir. Bu süreç sonunda elde edilen ürün de yazılım veya paket 
program olarak anılır.  
Programlamanın tarihine bakıldığında ilk çalışmaların 1940 öncesi yıllarda başladığı 
görülmektedir. Ancak dönemin teknolojisi, yazılımcıların programı makine kodları 
kullanarak oluşturmasına izin veriyordu ki bu çok zordu. Bu zorluk yanında mevcut 
bilgisayarların hızlarının düşük oluşu ve belleklerin yetersiz oluşu da yazılım 
geliştirme sürecini olumsuz etkiliyordu. Bu olumsuzluklar nedeniyle üretilen 
yazılımlar basit düzeyde kalmaktaydı. 
Teknolojinin gelişmesine paralel olarak bilgisayar donanımlarında meydana gelen 
olumlu gelişmeler ve bunlara bağlı olarak geliştirilen üst düzey programlama dilleri 
sayesinde yazılımcılar, makine dilini bilmek ve kullanmak zorunda kalmadan 
program geliştirebilmektedir.  
2.1.Programlama Dilleri: 

Bilgisayarlar üzerinde bulunan tüm yazılımlar, programlama dilleri kullanılarak 
yazılmaktadır. Programlama dilleri, yazılımcıların, bilgisayarlara istediklerini 
yaptırmasına olanak sağlayan köprü görevi üstlenen bir kurallar bütünüdür. Bu 
şekilde anılmalarının nedeni bilgisayara neyi, ne zaman, nasıl yapacağını belirten 
deyim ve komutlar içeriyor olmasından kaynaklanmaktadır. 
Programlama dilleri zaman içerisinde gelişerek günümüzde çok yetenekli bir 
duruma gelmiştir. Programlama dillerinin çeşitleri aşağıdaki gibidir: 
► Makine dili: Yazılan tüm komutlar 0 ve 1’lerden oluşur. Bütün talimatlar ayrıntılı 
bir biçimde tanımlanır ve iki tabanlı sayı sistemi kullanılarak kodlama yapılır. 
► Assembly dili: Assembly dili komutları daha kolay bir biçimde anlaşılabilecek 
ve anımsanabilecek olan simgelerle ifade edilir. Bu dillerle yazılan programlar 
genellikle çok hızlı çalışır ve daha az depolama yüzeyi gerektirir. Bununla birlikte 
bu dillerle programlama yapmak çok yorucu, sıkıcı ve zaman alıcıdır. 
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► Yüksek seviyeli diller: Öğrenilmesi daha kolay, program yazılması daha az 
zaman alan, daha iyi sonuçlar sağlayan programlama dilleridir. Yüksek düzeyli 
dillerden birinde yazılan bir program makine diline çevrilmek zorundadır. 
Dönüştürme işini gerçekleştiren programa derleyici (compiler) denir. Basic, Cobol, 
Fortran ve Pascal dilleri bu dillere birer örnektir. 
► Çok yüksek seviyeli diller: Bu dillerdeki temel özellik, kullanıcıların bilgisayara 
bir şeyin nasıl yapılacağını değil, ne yapılacağını ifade edebilmelerine imkân 
vermesidir. Visual Basic, Java, Delphi, C++ dilleri bu programlama dillerine birkaç 
örnektir. 
Günümüzde yaygın olarak kullanılan bu programlama dillerini “merhaba dünya” 
örnek program kodları ile birlikte biraz daha ayrıntılı inceleyelim.  

3.Sayı Sistemleri 

Bilgisayarın çalışma prensibini anlamak için, bilgisayardaki sayı sistemleri 
kavramını anlamak gerekmektedir. Bu sayede bilgisayarın, veriler üzerinde 
çalışırken, verileri kaydederken arka planda neler yaptığını anlamak mümkün 
olacaktır. Bilgisayar biliminde kullanılan sayı sistemleri:  
 İkili (Binary)  
 Sekizli (Octal)  
 Onluk (Decimal)  
 Onaltılık (Hexadecimal) 

 
İkili (Binary) ve Onluk (Decimal) Sayılar: İkili sayıların 2 tabanında yazılmasıyla 
elde edilir. Dolayısıyla tüm sayılar 0 ve 1 rakamları kullanılarak ifade edilirler. 
Günlük hayatta sayıları ifade etmek için onluk taban “decimal” kullanılır. Bunun 
anlamı, her sayının 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 ve 9 rakamları kullanılarak ifade 
edilmesidir. Sayıların en sağındaki basamağına birler, ikincisine onlar, üçüncüsüne 
yüzler ve dördüncü basamağa da binler basamağı denilmektedir. 
Bu basamaklara daha yakından bakıldığında sayıların çarpma ile ifade edildiği 
anlaşılacaktır.  
 5 sayısı, 5 × 100, yani 5 çarpı 10'un sıfırıncı kuvveti olarak düşünülebilir. 
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Bahattin HAMARAT 

1 

 

BÖLÜM 1 

1.  İstatistik ve Temel Kavramlar 
 

1.1 İstatistiğin Tanımı 
İstatistik, günlük yaşamda farklı anlamlarda kullanılabilmektedir. Günlük 

yaşamda istatistik ya da istatistikler denildiğinde belirli bir olaya yönelik 
toplanmış ya da bir kurum tarafından yayınlanmış sayılar topluluğu olarak 
anlaşılmaktadır. Örneğin, nüfus istatistikleri, diş ticaret istatistikleri, turizm 
istatistikleri, doluluk oranı, satılan paket tur sayısı gibi. 

Yöntem olarak istatistik, bir araştırma konusuna yönelik istatistiğe konu 
teşkil eden olayların gözlenerek ilgili verilerin derlenmesi, mümkünse hazır 
yazılımlara işlenmesi ve tasnif edilmesi, uygun istatistiksel yöntemlerle analiz 
edilmesi ve yorumlanmasında kullanılan tekniklerin tümünü ifade eder. 
Dolayısıyla istatistik turizm dalında olduğu gibi tüm bilim dallarında, bilimsel 
çalışma ve araştırmalarda kullanılan ve uygulama alanı olan bir karar verme 
yöntemidir. 

İstatistik olayları açıklamada kullanılan bir yöntemler topluluğu olmakla 
beraber, her olay istatistiğin konusunu oluşturmaz. İstatistik yığın olaylarla 
ilgilenir. Eğer bir olay yığın olay niteliğinde değil ise “bir olaylar kümesinde tek 
bir olay, diğer tüm olaylar kümesini temsil edebiliyorsa, bu tür olaylara tipik 
olay denir”. Tipik olaylar, istatistiğin konusunu oluşturmaz. Ancak “bir olay, 
olaylar kümesinde bazı olaylara benzerlik göstermesine rağmen ait olduğu 
olaylar kümesini temsil edemiyorsa yığın olay niteliğindedir” ve istatistiğin 
konusunu oluşturur. Örneğin uygun koşullar altında iki hidrojen ve bir oksijen 
atomu bir araya getirilirse su meydana gelir. Suyun meydana gelme olayı tipik 
bir olaydır. Oysaki turizm işletmelerinin yılık ciroları, doluluk oranları, kazalar, 
ölümler gibi olaylar yığın olaylardır. Çalışanların duygusal emekleri, duygusal 
zekalarını kullanabilmeleri, iş tatmini gibi olaylar ilgili ölçeklerle 
ölçülebiliyorsa, yığın olay niteliğindedir. Yığın olaylar rassal olarak ortaya 
çıkarlar ve değişik sonuçlar alırlar. 

İstatistik, belirli amaç ya da amaçlar doğrultusunda gözlenen yığın 
olaylardan derlenen sayısal verilerin işlenerek, ilgili olayların oluşturduğu 
yığınların bilimsel olarak incelenmesinde kullanılan teknik ve yöntemler bilimi 
olarak tanımlanabilir (Yüzer 2006). İstatistik konu olarak tanımlayıcı ve 
çıkarsamalı olmak üzere iki ana grupta ele alınmaktadır. 

Tanımlayıcı istatistik. İstatistiksel verilerin toplanması, yorumlanıp 
özetlenmesi gibi konuları inceler. Elde edilen verilerin düzenlenmesi, 
sınıflandırılması, frekans dağılımlarının yapılması, bu dağılımların merkezi 

Uygulamalı İstatistik(sayfa sayısı sorunsalı) 514



İstatistik ve Temel Kavramlar 

 

2 

 

eğilim ölçülerinin ve değişkenlik ölçülerinin hesaplanması, elde edilen 
bulguların tablo ve grafiklerle okuyucuya sunulmasını kapsar. 

Çıkarsamalı İstatistik. Örneklemlerden elde edilen bulgularla örneklemin 
çekildiği anakütle hakkında yargılara varan, karşılaştırma yapan yöntem ve 
kuralların tamamıdır. Çıkarsamalı istatistikte anakütleden rasgele seçilen 
örnek(ler)den toplanan veriler kullanılarak anakütle parametrelerini tahmin 
etme ya da parametrelerle ilgili iddiaların desteklenip desteklenmediği 
araştırılır. İstatistiksel çıkarım sürecinin, diğer bir ifade ile istatistiksel yöntem 
süreci Şekil 1.1’de verilmiştir. 

 
Şekil 1.1. İstatistiksel Yöntem Süreci 

1.2. Temel Kavramlar 
Anakütle. Belirlenen istatistiksel bir problemde, bir araştırmaya konu olan 

yığın olay niteliğindeki ve aynı cins birimlerden oluşan topluluktur. Anakütlede 
yığının hangi birimlerden oluştuğu ve anakütlenin sınırları bilinmelidir. 
Birimler yoruma dayalı ölçülemeyen özellikte olmamalıdır. Anakütlede yer alan 
birimler araştırma problemine karşılık gelen, aynı nedenlerin etkisinde 
bulunması gerekmektedir. Beş yıldızlı otellerde işgörenlerin iş tatminlerinin 
belirlenmesinde beş yıldızlı oteller anakütleyi oluşturmaz. Çünkü otellerin sınırı 
yoktur. Ayrıca anakütleyi oluşturacak olan otellerdeki işgörenlerdir. Her bir 
işgören anakütlenin en küçük bir parçası olacağından istatistik birimlerini 
oluşturur. Ancak yinede anakütlede sorun vardır. Marmara bölgesinde etkinlik 
gösteren, beş yıldızlı otellerde işgörenlerin iştatmini olursa, anakütle ve birim 
tanımlanmış olacaktır. İstatistiksel çalışmalarda toplum, evren, kitle, yığın, 
popülasyon anakütle olarak kullanılmaktadır. 

Anakütleye dahil birimlerin sayısı (ana kütle hacmi) N, örneklemin 
kapsadığı birim sayısı (örneklem hacmi) n ile gösterilir. Örneklem hacmi n/N 
dir ve örnekleme oranı olarak tanımlanır. N/n’e ise büyütme faktörü denilir. 
Anakütle sonlu sayıda ya da sonsuz sayıda olabilir. Sonlu Anakütle; Sonlu 
sayıda ya da sayılabilir çoklukta birim içeren kütlelere sonlu anakütle denir. 
Sonsuz Anakütle; Sonsuz sayıda birim içeren kütlelere sonsuz anakütle denir. 
Sonsuz anakütlelerde tam sayım yapılamaz. 
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Birim. İstatistikte yığın olay niteliğinde olan ve anakütlede yer alan her bir 
olay birim niteliğindedir. Birimler canlı ya da cansız varlıklar olabilir. Bir 
olayın birim olabilmesi için ölçülebilir, tartılabilir ya da sayılabilir olması 
yeterlidir. Gözlem yapabildiğimiz, veri topladığımız her özne, kurum ya da olay 
birimdir. Ölçülemeyen, tartılamayan ya da sayılamayan nesne veya olaylar 
birim olamazlar. Örneğin bir otel işgörenlerinin ücretleri, satılan tur sayısı, 
turistlerin harcamaları, doluluk oranı, destinasyon süresi birim olurken, 
turistlerin yamaç paraşütünden korkuları, heyecanı gibi sevinçler, rüyalar, 
renkler, kokular sayılamadıklarından ya da ölçülemediklerinden birim 
olamazlar. Birim seçilirken, araştırmanın amacına uygunluk ve birimlere 
ulaşılabilirlik öncelikle göz önünde bulundurulması gerekir. Bunun içinde birim 
belirlenirken birim tanımının kesin, amaca uygun ve kolaylıkla uygulanabilirliği 
gözden uzak tutulmamalıdır. 

Örnek ve Örnekleme. Araştırmalarda, öncelikle araştırmanın konusu, 
sorunu ve problem seçilir. Araştırmanın öncelikleri belirlendikten sonra 
anakütle de tanımlanmış olur. Sonraki aşamalarda tanımlanan anakütlede yer 
alan birimlerin istenen özelliklerine göre ilgilenilen parametreleri hakkında bilgi 
üretmeye çalışılır. Kısaca anakütle parametreleri belirlenmeye çalışılır. Ana 
kütle parametreleri belirlenmeye çalışılırken, anakütlede yer alan tüm birimler 
üzerinden ilgilenilen özelliklerle (değişken) ilgili veri derlemek için tam sayım 
yapmak gerekir. Ancak tam sayım çeşitli nedenlerle (Maliyet, zaman, doğru 
veri elde etme, birimlerin fiziksel zarara uğraması gibi.) gerçekleştirilemez. Bu 
durumda anakütlede yer alan tün birimler yerine anakütleden örnekleme 
teknikleri kullanılarak rassal birimler çekilir/seçilir. Rasgele seçilen bu birimler 
topluluğuna örnek/örneklem (sample) denilir. Anakütleden örnekleme 
tekniklerine göre örnek çekme işlemine de örnekleme (sampling) denilir. 
Örnekleme; bir ana kütleden rassal olarak seçilmiş ve daha az sayıda birimden 
oluşan bir örneklemi incelemek suretiyle ana kütle hakkında genel yargılara 
varma işlemidir. Örneklemede verilerin toplandığı birimlere gözlem birimi adı 
verilir. Ana kütledeki incelenecek birim sayısı az olduğunda, örnekleme 
yapmaya başvurulmaz ve tam sayım uygulanır. İstatistikte örneklemenin amacı, 
örneğe ait olan örnek istatistiklerinden yararlanarak, anakütleye ait olan 
parametre değerlerinin belirlenmesi, tahmin edilmesidir. Örneklemede 
örneklemin anakütleyi temsil yeteneğine sahip olması gerekir. Temsil 
yeteneğine sahip bir örneklemin temel özellikleri şunlardır. 

 Örneklemin büyüklüğü yeterli olmalıdır. 
 Örneklem ana kütle dağılıma eşit ve oran yönünden benzer olmalıdır. 

Anakütleyi temsil etmelidir. 
 Örneklem mümkünse olasılıklı örnekleme yöntemlerinden biriyle 

seçilmelidir. 
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 Örneklem seçiminde ya da birimlerin örnekleme atanmasında yansız 
ve birimlere eşit şans verilmelidir. 

Parametre. Anakütleyi betimleyen, anakütlenin karakteristik özelliklerine 
parametre denilir. Anakütle parametrelerinin belirlenebilmesi için tam sayım 
yapılması gerekir. Ancak araştırmalarda çeşitli nedenlerle tam sayım 
yapılamayabilir. Kimi zaman da tam sayıma gerek yoktur. Sonsuz anakütlelerde 
tam sayım yapılmasına gerek yoktur ve tam sayım yapmak mümkün de değildir. 
Dolayısıyla istatistikte, örnek istatistiklerinden hareketle anakütle parametreleri 
tahmin edilmeye çalışılır. 

Örnek istatistiği veya istatistik. Örnekten elde edilen, örneğin karakteristik 
değerlerine örnek istatistiği denilir. Örnek istatistikleri yığın olaylara ait 
parametre değerlerinin izdüşümleri, tahmini değerleridir. 

Değişken. Birimlerin; ölçülen, tartılan sayılan, birimden birime farklılıklar 
gösteren, farklı değerler alabilen nitel ve nicel özelliklerine değişken (Variable) 
denilir. Değişken kendi içinde nitel ve nicel olarak ikiye ayrılır. 

Nitel değişken. Birimleri nitelik olarak belirten, nitelendiren değişkenlerdir. 
Nitel değişkenler sözel değerler alır ve sayımla elde edilir. Örneğin bir turistin 
uyruğu, göz rengi, geliş nedeni, geliş şekli gibi. Nitel değişkenler 
sayısallaştırılabilir. Örneğin cinsiyet: 1 kadın, 2 erkek gibi. 

Nicel değişken. Birimleri nicelendiren, ölçülerek, tartılarak ya da sayılarak 
elde edilen değişkendir. Nicel değişkenler sayısal değerler alır. Troia ören yerini 
gezen turist sayısı, konaklama gün sayısı, turisttin ülkesine olan uzaklık, 
doluluk oranı, turizm gelirleri, günlük harcama miktarı gibi. Nicel değişkenler 
kendi içinde kesikli (süreksiz) ve kesiksiz (sürekli) olmak üzere iki türde 
incelenmektedir. 

Kesikli (süreksiz) değişken. Bir nicel değişken tam sayı değerler alıyorsa 
bu değişkene kesikli (süreksiz) değişken denilir. Bir turistin geliş sayısı, yapılan 
hatalı servis sayısı, satılan oda sayısı, satılan paket tur sayısı gibi değişkenler 
tam sayı almak zorundadır. 

Sürekli (kesiksiz) değişken. Bir değişkenin aldığı değerler seti içerinde 
rasyonel değerler (tamsayı, ondalık ya da kesirli) alabilen değişkenlerdir. 
Sürekli değişkenler tam sayı değer alabildiği gibi iki tam sayı arasında sonsuz 
tane değer alabilirler. Bir animatörün boy uzunluğu, destinasyon süresi, 
checkin, checkout süresi, doluluk oranı gibi değişkenler sürekli değişkenlerdir. 

Bağımlı Bağımsız Değişken. Değişkenler arasındaki ilişkilerin fonksiyonel 
şekilleri araştırılırken, neden durumunda olan değişkenlere bağımsız değişken 
(independent variable), sonuç durumunda olan değişkenlere ise bağımlı 
değişken (dependent variable) denilir. Bağımlı değişkendeki değişimler başka 
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değişkenler tarafından açıklanmaktadır. Başka bir ifade ile bağımlı değişkenin 
değişimi, başka değişkenlere bağlıdır. Bir değişkendeki değişimler, başka 
değişkenleri etkiliyorsa bu değişkene bağımsız değişken denilir.  

İstatistiksel olay. Canlı ve cansız varlıklar ile kuramsal olarak oluşturulmuş 
birimlerde ortaya çıkan ve sayılarla ifade edilebilen oluşumlara istatistiksel olay 
denilir. İstatistiğin konusunu oluşturan olaylar, birimden birime benzerlik 
gösterse de birimden birime farklılık gösteren, istatistiksel değerlendirmeye 
alınan, yığın olaylardır. Yığın olmayan olaylar istatistiğin konusunu teşkil 
etmezler. 

Yığın olay. Bir olaylar kümesinde tek bir olay kümedeki diğer olayları 
temsil edemiyorsa bu tür olaylara yığın olay denir. Yığın olaylar, birbirine 
benzemeyen, ortak yönleri olmasına karşın aralarında farklılıklar bulunan 
olaylardır. Doğumlar, ölümler trafik kazaları yığın olaylar olduğu gibi, bir 
turistin bir destinasyondan beklentileri, turistin harcamaları yığın olay 
niteliğindedir. 

Tipik olay. Bir olaylar kümesinde tek bir olay tüm olaylar kümesini temsil 
edebiliyorsa bu tür olaylara tipik olay denir. Tipik olay birbirinin tam benzeri 
olaylardır. Gerekli koşullar oluştuğunda hep aynı şekilde tekrar eden olaylardır. 
Fiziksel ve kimyasal olaylar tipik olay olarak örnek verilebilirler. Tipik olaylar 
birbirinin aynısı olduğundan bunlardan sadece bir tanesi, oluşturduğu topluluğu 
temsil edebilir. Bir asitle bir bazın tepkimeye girmesi sonucunda meydana gelen 
madde daima yemeklik tuz NaCI’dir. Tuzun meydana gelme olayı tipik bir 
olaydır. 

1.3. Ölçme ve Veri Türleri 
İstatistiksel araştırmalarda birimlerden elde edilen veriler sayılarla ifade 

edilebilir. İncelenecek toplumda yer alan canlı ya da cansız varlıkların 
alacakları değerlerin sayılarla veya sembollerle nasıl ifade edileceği ölçme 
kavramı ile açıklanabilir. Ölçme ile ilgilenilen özelliğe ait birimlere yönelik 
ölçüm değerleri elde edilir. Örneğin bir turistin otelden çıkış (checkout ) süresi 
ile ilgilenilebilir. Checkout süresinin belirlenmesi ölçme kavramına girer. 
Checkout süresi ise verimizi oluşturur ve elde edilen bu değere ölçüm denilir. 
Dolayısıyla ölçme ile ilgilenilen özelliğe yönelik değerin belirlenmesi için 
kullanılan sayılara veya sembollere ölçü/ölçüm denilir. Ölçüm, ölçme işlemini 
yapabilmek için kullanılan sayısal değer veya sembollerdir. Birimlerden 
ilgilenilen değişkene göre ölçüm değeri (uzunluk, yoğunluk, ağırlık, miktar 
gibi) elde etme işlemine de ölçme (measuring, scaling) denilir. Ölçme işlemi 
yapılırken ölçekler kullanılır. Aşağıda verilen ölçeklerde, bir sonraki ölçek 
kendinden önceki tüm ölçeklerin özelliklerini taşıyabilir ve daha yüksek bir 
ölçme düzeyine sahiptir. 
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Nominal (İsimsel) ölçek Birimlerin ilgilenilen değişkene göre çeşitli 
özelliklerini sınıflara ya da kategorilere ayıran ölçeklerdir. Nominal ölçek nitel 
değişken özelliğinde olup değişkenin aldığı kategoriler arasında herhangi bir 
sıralama yoktur. Örneğin bir turistin cinsiyeti, uyruğu, geliş şekli, turizm çeşidi 
gibi değişkenler isimsel değerler alırlar ve sayımla elde edilirler. 

Ordinal (Sıralayıcı) ölçek. Birimlerin ilgilenilen değişkene göre çeşitli 
özelliklerini sınıflara ya da kategorilere ayıran ölçekler olup değişkenin aldığı 
kategoriler arasında mutlaka bir sıralama olan ölçeklerdir. Ordinal ölçekte amaç 
ele alınan değişken yönünden birimleri sınıflamanın yanında aynı zamanda 
sıralamaktır. Bir değişken sıralayıcı ölçekle ölçüldüğünde gözlem değerleri 
sayısal değerler alıyorsa, değerler küçükten büyüğe veya tersi sıralanabilir. 
Değişken harflerle değerler alıyorsa alfabetik sıralamaya tabi tutulabilir. Benzer 
şekilde kelime kullanılmışsa anlam sıralamasına konulabilir. Örneğin eğitim 
değişkeni; ilköğretimden, doktoraya sıralanabilir. Örneğin sıcaklık algısı aşırı 
sıcak, çok sıcak, sıcak, sıcak değil gibi. Bir başka örnek Likert ölçek tiplerinde 
ilgili maddeye katılım düzeyi; kesinlikle katılıyorum dan kesinlikle 
katılmıyorum olacak şeklinde yanıtların sıralanması gibi. 

İnterval (Aralıklı) ölçek. Kesin olmayan bir başlangıç noktasına göre ve 
belli özelliğe sahip başlangıç noktasından itibaren eşit aralıklarla sıralanan ve 
sıralar arasında farkların eşit olduğu ölçek eşit aralıklı ölçektir. Aralıklı 
ölçeklerde bir aralıktan diğer aralığa geçiş vardır. Eşit aralıklı ölçeklerde bir 
başlangıç noktası ve tanımlanmış bir uzunluk vardır. Ölçek üzerinde uzunluklar 
birbirine eşit olduğundan veya ölçek eşit uzunluklara bölündüğünden bu ölçekle 
yapılan ölçümler toplanıp çıkarılabilirler. Ancak sıfır noktası özelliğin gerçek 
yokluğunu göstermez. Dolayısıyla ölçümler arasında oran belirlemek, çarpma 
ve bölme işlemi yapmak mümkün değildir. Örneğin deniz suyunun sıcaklığı 20 
santigrat dereceden 30 santigrat dereceye yükseldiğinde sıcaklık 1,5 kat artmış 
ya da % 50 artmış sayılmaz. Ancak aralık ölçeğinde değişken değerleri 
arasındaki uzaklık hesaplanabilir ama birbirlerinin katı olarak yorumlanamazlar. 
Örneğin deniz suyu sıcaklığı 20 santigrat dereceden, 25 santigrat dereceye 
yükseldiğinde iki sıcaklık arasındaki fark, sıcaklık 25 santigrat dereceden 30 
santigrat dereceye yükseldiğindeki sıcaklık farkına eşittir. Aralıklı ölçeğe 
örnekler Tablo 1.1’de verilmiştir. 

Tablo 1.1. Eşit Aralıklı Ölçekle Ölçülmüş Değişkenler ve Değerleri 

Kendi duygularımı kontrol etme konusunda oldukça başarılıyımdır. 
Kesinlikle 
katılıyorum Katılıyorum Kararsızım Katılmıyorum Kesinlikle 

katılmıyorum 
1 2 3 4 5 

Animatörlerin boy uzunluğu (cm) 
150-159,9 160-169,9 170-179,9 180-189,9 190-199,9 
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Oransal (Ratio) ölçek. Oransal ölçekte sıfır noktası gerçek bir değer olup 
bir başlangıç noktasını belirtir. Bu ölçekte sıfır değeri, bir özelliğin yokluğu 
anlamına gelmektedir. Bu özellik araştırmacıya sayılar arasında oransal 
karşılaştırmalar yapmayı sağlamaktadır. Oransal ölçek, mutlak yokluğu 
gösteren bir başlangıç noktası bulunan ve ölçüm değerleri arasındaki farklar 
kadar oranları da hesaplanabilen ölçeklerdir. Örneğin, deniz suyu sıcaklığının 
30 santigrat derece olması, 20 santigrat derece olmasının 1,5 katıdır. Oransal 
ölçekte standart ölçü birimleri kullanılır. Standart ölçü birimleri 
kullanıldığından birimlerin birbirinden farklarını, ne kadar büyük veya küçük 
olduklarını da ifade eder. Uzunluk, ağırlık, ücret, fiyat, kar gibi değişkenler 
oransal ölçekle ölçülmektedir. Ölçüm sonuçları, hem sınıflayıcı, hem sıralayıcı, 
hem de aralıklı ölçeklerin özelliklerini sağlıyor ve aynı zamanda bu sonuçların 
oranları da hesaplanabiliyorsa kullanılabilecek en iyi ölçek oransal ölçektir. 
Oransal ölçekle elde edilen verilere her türlü istatistiksel işlem yapılabilir. 

Veri ve Bilgi. Birimlerin özelliklerine ilişkin toplanmış kayıtlı isimsel ve 
sayısal değerlerdir. Anakütle ya da örnekteki birimlerin k değişkeninden elde 
edilen doğru, geçerli, güvenilir ve tutarlı ölçeklerle saptanan değerler dizisine 
veri adı verilir. Bilimsel yöntemler aracılığı ile işlenmiş, denetlenmiş, 
birimlerin ortak davranışlarına ilişkin nitel ya da nicel parametrik değerler 
haline dönüştürülmüş sonuçlarına bilgi, işlenmiş bilgi denilir. Örneğin bir otelde 
konaklayan İngiliz turistlerin alkol harcamaları elimizde olsun. Bunlar bizim 
verilerimizdir. Eğer bu verilerden İngiliz turistlerin ortalama alkol harcaması, en 
az ya da en çok alkol harcaması nedir denilerek hesaplama yapılıyorsa bu bir 
bilgidir. Verilerin sayısal değerlerini topluca gösteren sunum biçimine ya da 
gösterimine veri dizisi (seri) denilir. Verilerin sayısal değerlerini topluca 
gösteren biçimine ya da gösterimine veri seti ya da veri matrisi denilir. 
Değişken ve veri tipleri Şekil 1.2’de verilmiştir. Eğer bir veri serisi, saat, gün, 
ay, yıl gibi zamana bağlı olarak gözleniyorsa, seriye zaman serisi denilir. 
Benzer şekilde bir değişkene yönelik veriler, mekana bağlı olarak köy, kent, il, 
ülke v.g. mekana bağlı gözleniyorsa bu seriye mekan serisi adı verilir. Zaman 
ve mekan serilerinin dışında kalan serilere maddesel seri denilir. 

 
Şekil 1.2. Değişken ve Veri Türleri 
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Yatay Kesit ve Dikey Kesit Veri. Zamanın belli bir noktasında, farklı 
birimlerden toplanan verilere denilmektedir. Yatay kesit veriler sabit bir zaman 
biriminde kişi, işletme, ülke gibi farklı birimlere göre değişimi gösteren veridir. 
Örneğin 2016 yılı temmuz ayındaki turizm gelirleri. Örneğin 2016 yılının 3. 
çeyreğinde Akdeniz ülkelerinden deniz yoluyla ülkemize gelen toplam turist 
sayısı. 2015 yılında Marmara Bölgesin’de 5 yıldızlı otellerin doluluk oranı gibi 
veriler yatay kesit verilere örnek teşkil etmektedir. Eğer veriler zamanın değişik 
kesitlerinde elde edilmişse bu tür verilere dikey kesit veriler denilir. Yatay kesit 
verilerde tek gözlem varken dikey kesit verilerde birbirini takip edecek şekilde 
en az iki gözlem vardır. Örneğin 2010-2015 yılları Türkiye turizm gelirleri. Son 
on yıldır çıkış kapılarına göre yurt dışına çıkan yerli turist sayısı gibi veriler 
dikey kesit verilerdir. 

Panel Veri. Panel veri; bireyler, ülkeler, firmalar, hane halkları gibi 
birimlere ait yatay kesit gözlemlerinin belli bir zaman döneminde bir araya 
getirilmesidir. Panel veri N sayıda birim ve her bir birime karşılık gelen T 
sayıda gözlemden oluşmaktadır. Örneğin son 10 yıldaki OECD ülkelerinin 
turizm verileri. 
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BÖLÜM 2 

2.  Verilerin Düzenlenmesi 
 

Araştırma probleminin belirlenmesinden sonra, problemin çözümüne yönelik 
gözlemler başlar. Gözlemlerin sonucunda elde edilen veriler ham verilerdir. Bu 
veriler, düzensiz olduğundan çalışmanın amacına hizmet etmeleri düşünülemez. 
Bu verilerden, anlamlı sonuçlar çıkartmak oldukça güçtür. Araştırmacılar, 
kullanacakları verileri hazır olarak elde etseler bile, kendi araştırmalarında 
kullanmadan önce, verilerin, araştırmanın amacına ne kadar uygun olduğuna 
karar vermeleri gerekir. Dolayısıyla birimlerden elde edilen veriler, toplandığı 
gibi hemen kullanılmazlar. Düzensiz ve dağınık durumda olan verilerden 
anlamlı sonuçlar çıkartabilmek, özetleyebilmek için verilerin sınıflandırılması, 
düzenlenmesi gerekmektedir. Veriler düzenlenerek, benzer özellikleri olan 
birimler bir araya getirilmiş olur.  

Sınıflandırma, verilerin benzer özellik gösterenlerinin ya da aynı nitelikte 
olanlarının bir araya getirilmesi, toplanması, gruplara ayırarak anlaşılır hale 
getirilmesine denilir. Verilerin uygun tablo haline getirilerek sunulmasına 
frekans dağılım tablosu (frekans serisi) hazırlama adı verilir. Frekans tablosu 
araştırmacıya verilerin uygun grafiklerle gösterimini de sağlar. 

2.1. Verilerin Tablo Yöntemi İle Gösterilmesi 
Satır ve sütunlar halinde düzenli bir biçimde bir araya getirilmiş sayısal ya 

da sayısal olmayan bilgilerden meydana gelen topluluğa tablo denilir. Verilerin 
nitel ya da nicel olmasına göre tablo ya da grafik olarak gösteriminde 
farklılıklar olduğu gibi elde edilecek sonuçlarda değişikler gözlenebilir. 
Verilerin tablolar halinde gösterilmesinde bazı kurallar vardır. Bu kurallar; 

 Her tablonun mutlaka bir ismi olmalı ve tablonun üstüne yazılmalıdır. 
 Her tablonun sistematik olacak şekilde tablo sayısı olmalı ve tablonun 

isminden önce yazılmalıdır. 
 Tabloya mutlaka metin içerisinde atıf yapılmalıdır. 
 Veriler başka kaynaktan alındı ise tablonun altında alındığı kaynak ve 

verilere ulaşım tarihi mutlaka yer almalıdır. 

Nitel verilerin sınıflandırılmasında ele alınan değişkene ilişkin veriler bir 
dizi haline getirilir. Sonra bu dizi incelenerek birimlerin kaç ana ya da alt 
özelliklere bölüneceği kararlaştırılır. Daha sonra dizideki veriler belirlenen 
gruplara çeteleme ya da sayma yöntemi ile atanır. 

Örnek 2.1. Çanakkale’de Aşkın ART Hotel’de 2016 yılı Temmuz ayında 
konaklayan yabancı uyruklu turistlerin profilini belirlemek üzere rastgele 50 
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turiste yönelik veriler toplanmıştır. Turistlerin uyruklarına yönelik veri matrisi 
Tablo 2.1’de verildiğine göre verileri düzenleyerek anlamlı sonuçlar elde ediniz. 

Ham veriler anlaşılır hale getirilirken örneğin Excel gibi hazır yazılımlara 
taşınarak küçükten büyüğe ya da büyükten küçüğe sıralanabilir. Bu şekilde 
veriler, sıralanarak basit seri haline getirilir. Tablo 2.1’ de verilen ham veriler, 
Tablo 2.2’de basit seri olarak düzenlenmiştir. Sıralama yapıldıktan sonra 
değişkenin kategorilerine ne kadar gözlem düştüğünü belirlemek daha kolay 
olacaktır. 

Tablo 2.1.Ham Veriler 
5 1 1 1 2 4 1 2 1 2 
5 2 5 3 1 1 2 1 3 1 
1 4 1 2 4 3 4 1 2 4 
2 1 5 1 2 1 4 5 1 2 
1 4 1 1 4 1 1 2 2 1 

 

Kategoriler 
1. Romanya 
2. Bulgaristan 
3. Rusya 
4. Yunanistan 
5. Makedonya 

Tablo 2.2. Basit Seri 
1 1 1 1 1 2 2 3 4 5 
1 1 1 1 1 2 2 3 4 5 
1 1 1 1 2 2 2 4 4 5 
1 1 1 1 2 2 2 4 4 5 
1 1 1 1 2 2 3 4 4 5 

 

 
Verilerin basit seri olarak sunulması çok zaman alabilir. Özellikle büyük veri 

setlerinde veriler basit seri haline getirilse de anlaşılır olmayabilir. Bunun için 
verilerin frekans serisi olarak gösterilmesi gerekmektedir. İstatistikte gözlenen 
değişken, Xi ile değişkenin her bir kategorisinin toplumda karşılaşma sıklığına 
frekans denilir ve fi ile gösterilir. Yabancı turistlerin uyruklarına göre frekans 
dağılımı ve oransal sıklığı Tablo 2.3’de verilmiştir. 

Tablo 2.3. Yabancı Turistlerin Uyruklarına Göre Dağılımı ve Oransal Sıklıkları 
Uyruk (Xi) Katot Turist sayısı çetelesi Sıklık (fi) Oransal Sıklık % 
Romen 1 ///// ///// ///// ///// // 22 44 
Bulgar 2 ///// ///// // 12 24 
Rus 3 /// 3 6 
Yunan 4 ///// /// 8 16 
Makedon 5 ///// 5 10 
Toplam   50 100 

 
Frekans serileri basit serilere göre daha çok anlamlı sonuçlar üretmekte olup, 

araştırmacıya incelediği toplumu betimlemesine yardımcı olmaktadır. Örneğin 
yabancı uyruklu turistlerin % 44’ü Romen turistlerden oluşmakta olduğu, ileri 
konularda da anlatılacağı gibi mod sınıfın Romenlere ait olduğu tablodan 
söylenebilmektedir. Çanakkale’yi ziyaret edip ilgili otelde konaklayan 
turistlerin % 6’ı Rus turistlerin olduğu söylenebilmektedir. Oransal frekanslar; 
ilgilenilen kategorinin, gözlenen sıklığının toplam gözlem sayısına 
bölünmesiyle hesaplanmaktadır. Örneğin Romen turistlerin toplumdaki oranı 
bulunurken;  

0,44
50
22

sayisituristToplam
sayisituristRomenOFRomen   
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şeklinde hesaplanır. 
 
Örnek 2.2. Sinema filmlerinin turistik destinasyonları etkilediğini düşünen 

bir araştırmacı Troy (Truva) sinema filminden sonra Troia ören yerine ziyaret 
eden yerli turistlerle yapmış olduğu çalışmada 478 ziyaretçi ile görüşmüştür. 
Ziyaretçilerin eğitim durumlarına yönelik frekans dağılımı Tablo 2.4’de 
verilmiştir. Frekans dağılımından anlamlı sonuçlar elde ediniz. 

Tablo 2.4. Troia’yı Ziyaret Eden Yerli Ziyaretçilerin Eğitimlerine Yönelik Bilgiler 
Eğitim 
durumu fi 

Oransal 
Frekans 

Birikimli frekans Birikimli oransal frekans 
….den az ….den çok ….den az ...den çok 

İlk öğr. 40 0,084 40 478 0,084 1,000 
Orta öğr. 38 0,080 78 438 0,164 0,916 
Ön lisans 100 0,209 178 400 0,373 0,836 
Lisans 158 0,330 336 300 0,703 0,627 
Lisans üstü 142 0,297 478 142 1,000 0,297 
Toplam 478 1,000 

 
Basit serilerde gözlem değerleri aşağıdan yukarıya ya da yukarıdan aşağıya 

doğru biriktirmek (toplamak) suretiyle kümülatif (birikimli) seri elde edilebilir. 
Kümüle edilerek elde edilen sıklılıklara birikimli sıklıklar adı verilir. Birikimli 
seri değerleri araştırıcıya o noktaya kadar olan toplam değerleri/sıklıkları 
vermektedir. Bir veri seti, açıklanmaya çalışılırken kimi araştırmacı verilerin 
birikimli özelliğini görmek isteyebilir. Ancak, birikimli serilerin 
hesaplanabilmesi için değişken nitel ise mutlaka değişken ordinal yapıda 
olmalıdır. Eğer değişken sayısal değerler alıyorsa, birikimli frekansların yorumu 
sorun oluşturmaz. İstatistik anlamlı sonuçlarla ilgilenmektedir. Örneğin 
cinsiyeti erkekten az olmak mantıklı bir durum oluşturmadığı gibi böyle bir 
soruya cevap aramakta mantıklı değildir.  

Birikimli frekanslar ….den az veya ….den çok şeklinde sorulan sorulara 
yanıt vermek için hesaplanır. ….den az sorusu için örneğin eğitimi orta 
öğretimden az olan ziyaretçi sayısı nedir denildiğinde yanıtının 40 olacağı 
aşikardır. Benzer şekilde, eğitimi ön lisanstan az olanların sayısı nedir 
denildiğinde, yanıtının ilköğretim 40 + orta öğretim 38=78 olarak 
hesaplanacaktır. Yüksek lisans + dr için sorulacak soru; eğitimi doktora ya da 
daha az eğitime sahip ziyaretçi sayısı nedir şeklinde olacaktır. Bu sorunun 
yanıtının toplumun tamamını kapsamakta olup, 478 olacaktır. 

….den çok birikimli frekanslar elde edilirken yukarıdan aşağıya sıklıkları 
çıkartarak gelmek yerine aşağıdan yukarıya birikimli frekansları hesaplamak 
kolaylık sağlayacaktır. Örneğin eğitimi en az yüksek lisans olanların sayısı 
(Eğitimi lisanstan yüksek olanlar demektir) nedir denildiğinde yanıtının 142 
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olduğu aşikardır. Örneğin eğitimi orta öğretimden çok olan denildiğinde 
yanıtının ön lisans 100 + lisans 158 + yüksek lisan + dr = 142 = 400 olacaktır. 

Oransal birikimli frekanslar hem sıklıklardan hem de oransal sıklıklardan 
hesaplanabilir. Örneğin eğitimi ön lisandan az olanların toplumdaki oranını 
görmek isteyen bir araştırmacı iki yoldan bu oranı hesaplayabilmektedir. Bu 
yollar; 

Eğitimi Ön lisanstan az olan ziyaretçi sayısı = 78 

Eğitimi ön lisanstan az eğitime sahip olan ziyaretçilerin oranı = 78/478 = 
0,164 hesaplanır.  

Diğer yaklaşım; 

Eğitimi ön lisanstan az eğitime sahip olan ziyaretçilerin oranı = (ilköğretim 
oranı 0,084 + Orta öğretim 0,080) = 0,164 hesaplanır.  

Nicel veriler sınıflandırılırken ele alınan değişkene ilişkin veriler bir dizi 
haline getirilir. Bu işlem veri setinin fazla olması durumunda uygun bir çözüm 
oluşturmaz. Veriler frekans serisi halinde gösterilmesi verilerin anlaşılır hale 
getirilmesini sağlayabilir. Ancak özellikle verilerin değişim (dağılım) aralığı 
oldukça geniş ve bu aralıkta her bir gözleme karşılık gelen sıklıklar var ise 
verileri bazı kurallara bağlı kalarak gruplandırılmış seri halinde göstermek daha 
uygun olacaktır. 

Örnek 2.3. Çanakkale Hellespont Hotel’de konaklayan çocuklu kadınlar 
arasından rasgele bir grup annenin, çocuk sayıları gözlenmiş ve Tablo 2.5’de 
verilmiştir. Verileri düzenleyerek anlamlı bulgular elde ediniz. 

Tablo 2.5. Çocuk Sayılarına Yönelik Gözlem Değerleri 

5 4 3 2 2 2 2 1 1 1 
5 4 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 4 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 3 2 2 2 2 1 1 1 
4 3 2 2 2 2 1 1 1 1 

Kesikli nicel değişkenlere yönelik verilerin düzenlenmesi sıralı ölçekle elde 
edilmiş verilerde olduğu gibi düzenlenebilir ve yorumlanabilir. Örneğin iki 
çocuklu kadınların oranı % 40, çocuk sayısı 3 den az olan kadınları oranı % 
71,1 gibi. Kadınların çocuk sayılarına yönelik sonuçlar Tablo 2.6’de verilmiştir. 
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Tablo 2.6. Kadınların Çocuk Sayılarına Yönelik Bilgiler 

Çocuk 
sayısı fi 

Oransal 
frekans 

Birikimli frekans Birikimli oransal frekans 
….den az ….den çok ….den az ….den çok 

1 28 0,311 28 90 0,311 1,000 
2 36 0,400 64 62 0,711 0,689 
3 14 0,156 78 26 0,867 0,289 
4 10 0,111 88 12 0,978 0,133 
5 2 0,022 90 2 1,000 0,022 

Toplam 90 1,000 
 

Örnek 2.4. Marmara bölgesinde etkinlik gösteren otellerde animatör olarak 
çalışan kadın işgörenler arasından rastgele 50 animatör seçilmiş ve boy 
uzunlukları cm cinsinden belirlenmiştir. Boy uzunluklarına yönelik veriler 
Tablo 2.7’de verilmiştir. Verileri sınıflandırarak anlamlı sonuçlar elde ediniz. 

Tablo 2.7. Kadın Animatörlerin Boy Uzunlukları (Cm). 

162,2 164,7 166,9 168,5 170,7 171,7 172,0 174,1 176,6 178,8 
162,3 164,8 168,0 168,5 170,7 171,7 172,1 174,2 176,6 178,8 
164,5 166,0 168,2 168,6 171,1 171,8 172,3 176,0 176,7 180,5 
164,6 166,1 168,2 168,8 171,2 171,8 172,3 176,4 178,7 180,8 
164,6 166,4 168,4 170,6 171,2 171,9 172,4 176,5 178,8 180,8 
 
Nicel verilerin sınıflandırılmasında öncelikle verilerin kaç sınıfta 

gruplanacağı ve sınıf aralığının kaç olacağının belirlenmesi önem taşımaktadır. 
Kesin bir kural olmamakla beraber sınıf sayısının 5 ile 20 arasında veya 8 ile 16 
arasında olması tavsiye edilir. Eğer değişkene özel ya da önceden belirlenmiş 
bir sınıflama yok ise aşağıdaki genel kural uygulanır. 

 Dağılım Aralığı (Range) = En büyük değer-En küçük değer 
 n; örnek hacmi olmak üzere sınıf sayısı K = 1+3,3 log n 

 C; sınıf uzunluğu olmak üzere, 

 
n3,3log1

XX
C minmax




  

eşitliği kullanılabilir. 
 
Nicel verilerin sınıflanmasında kimi zaman sınıf sayısı araştırmanın amacına 

yönelik belirlenir. Verilerin dağılım aralığı sınıf sayısına bölünür ve sınıf uzunlu 
hesaplanarak veriler sınıflandırılabilinir. Bu yaklaşımda araştırıcının veriyi iyi 
tanıması gerekmektedir. Bu yaklaşım genellikle literatür çalışmalarından sonra 
benzer verilerin kaç sınıfta gruplandırıldığı dikkate alınarak yapılabilir. 
Verilerin gruplandırılmasında en küçük ve en büyük gözlem değerleri dışarıda 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

1. İŞLETME VE YÖNETİM KAVRAMLARI 
İşletme, girişimci, yönetici ve işletme yönetimi gibi 

kavramları yönetim konusunu anlamak ve ayırt edebilmek için 
yararlı olacağı düşüncesiyle aşağıda öncelikle bu kavramlara yer 
verilmiştir.  

1.1. İşletme Kavramı 
“İş” kökünden gelen “İşletme” kavramının çeşitli şekillerde 

tanımlandığı görülmektedir. Türk Dil Kurumu, hazırladığı 
Türkçe Sözlükte “işletme” kavramıyla ilgili şu açıklamaya yer 
vermiştir1; 

a. İşletmek işi,  
b. Tarım, sanayi, ticaret, bankacılık vb. iş alanlarında, 

kâr amacıyla bir sermaye yatırılarak kurulan kurum, 
c. Bir kuruluşu verimli bir duruma getirip kazanç 

sağlama yöntemi, 
d. İş yeri. 

Bu konudaki diğer tanımlar dikkate alındığında; işletme, “kar 
sağlamak için, toplumsal ihtiyaçları karşılayacak mal veya 
hizmetleri üretmek ve satmak üzere bireylerin örgütlü çabası”2 
şeklinde tanımlanabilmektedir.  

Benzer olarak, işletme, “başkalarının ihtiyaçlarını karşılamak 
üzere mal veya hizmet üreten ekonomik birim” 3 şeklinde ifade 
edilebilir. 

                                                   
1 Türk Dil Kurumu Sözlüğü, http://www.tdk.gov.tr, (10.06.2016). 
2 William M. Pride, Robert J. Hughes, Jack R. Kapoor, Introduction to Business, 

Gengage Learning, 11 th Edition, USA 2012, s. 10. 
3 İsmet Mucuk, Modern İşletmecilik, Türkmen Kitabevi, Gözden Geçirilmiş 15. 

Basım, İstanbul 2005, s. 4. 
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Başka bir tanımla4, insanların ihtiyaçlarını doğrudan doğruya 
veya dolaylı karşılamak amacı ile işleyen veya işletilen her 
iktisadi birime işletme denir.  

Genel olarak, “mal veya hizmet üreten kurumsal birime” 
işletme denilmektedir. İşletmeler ile bilgi şu hususlar 
değerlendirilebilir5; 

 Bir işletme, finansal ve yatırım kararı alma 
konusunda, hem de mal veya hizmet üretimi için 
kaynak tahsisi için yetki ve sorumlulukta özerkliğe 
sahip ekonomik bir birimdir.  

 Bir işletme, bir veya daha çok üretim faaliyetini 
yapabilir.  

 Bir işletme, bir şirket (yarı-şirket), bir kâr amacı 
gütmeyen kuruluş, bir adi ortaklık, kooperatif veya 
kamu birimi şeklinde mal veya hizmet üretmek 
maksadıyla kurulmuş kurumsal bir birim olabilir.  

 İşletmeler, sürdürdükleri tüm ticari işlemlere ait 
finansal ve bilanço hesapları ile uluslararası işlemleri, 
uluslararası yatırım pozisyonu, konsolide mali 
pozisyonu ve net değerleriyle ilgili bilgilerde 
istatistiksel birim seviyesindedirler. 

Bir işletmenin başarısı için şu üç faaliyeti yerine getirmesi 
gereklidir, bunlar6; 

 Organize olmak, 
 İhtiyaçları karşılamak, 
 Kâr sağlamak. 

                                                   
4 Mehmet Oluç, İşletme Organizasyonu ve Yönetimi, Birinci Cilt, İstanbul 

Üniversitesi Yayınları, 3. Baskı, İstanbul 1963, s. 4. 
5 ISIC-International Standard Industrial Classification of All Economic 

Activities, Revision 4, United Nations Publication, New York 2008, s. 16. 
6 William M. Pride, v.d., a.g.e., s. 10. 
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Bir işletme için kaynakların organizasyonu gereklidir, bu 
kaynaklar; materyaller, insanlar, finansal ve bilişsel faktörlerden 
oluşabilir. İmalat sanayi süreçlerinde kullanılan hammaddeler, 
binalar ve makineler materyallere örnektir. İnsanlar emek faktörü 
içerisinde görülerek çalışması karşılığında ücret alırlar. 
Çalışanların ücretlerinin ödenmesi, hammaddelere ödemelerin 
yapılabilmesi ve genel olarak işletmenin faaliyetlerinin 
yürütülmesi için gerekli olan ödemelerin yapılabilmesi için ise 
finansal kaynak olarak nitelendirilen paraya ihtiyaç duyulur. 
Bilişsel faktörler olarak ise diğer üç kaynağı uygun şartlarda 
bileştirmeye çalışan işletme yöneticileri ile karşılaşılmaktadır. 

İnsan ihtiyaçları ve mevcut kaynakların kıt oluşu işletme 
faaliyetlerinin arkasındaki temel itici güçler olarak karşımıza 
çıkmaktadır. İnsanlar, günlük mal ve hizmetleri içeren ve 
bazılarında da üretim süreçlerinde gerek duyulan, sınırsız ve 
değişik ihtiyaçlara sahiptirler. Ancak bu ihtiyaçların 
karşılanmasında bir sınırlandırma söz konusudur.  

Üretim ve tüketim için kaynakların kullanımı ile ilgili 
kararlar, alternatif talepleri karşılayacak mal veya hizmetlerin 
önem derecelerinin değerlendirilmesi fikrine dayanmaktadır. Bu 
temel ekonomik sorun, her ekonomik birimin tercih ve kararını 
etkilemektedir7.  

Bu ekonomik birimler; üretim ve tüketim yapan hane halkları, 
özel sektör işletme ve şirketleri ile yerel, toplumsal, devlet, 
devletlerarası veya uluslarüstü düzeyli kamusal birimler olabilir. 

Bu şirket ve işletmeler, kamu sahipliğinde ve yönetiminde 
olabilir veya iş hukuku çerçevesinde kamu sermayesi katılımı ile 

                                                   
7 Franz Schmithüsen, Bastian Kaiser, Albin Schmidhauser, Stephan 

Mellinghoff, Karoline Perchthaler ve Alfred W. Kammerhofer, 
Entrepreneurship and Management in Forestry and Wood Processing, 
Routledge Taylor & Francis Group, 2014, s. 72. 
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çalıştırılabilirler. Bunlara, şehirlerce, sivil toplum kuruluşlarınca 
ve yerel yönetimlerce çalıştırılan kamu sahipliğindeki şirket veya 
işletmeler örnektir. 

Ekonomik birimler mal veya hizmet ürettiğinde ya da mal 
veya hizmetler piyasalarda değişime tabi tutulduğunda, bu 
durum piyasa ekonomisi içinde özel veya kamu sektörü 
ihtiyaçlarının karşılandığı anlamına gelmektedir.  

Para, değişimde evrensel bir unsur olarak hizmet eder ve 
ekonomik faaliyetin temelini oluşturmaktadır. İhtiyaç 
karşılayacak mal veya hizmetlerin piyasalarda satılmasıyla, 
ekonomik aktörler gelir elde edip varlık biriktirirler. Bir değişim 
birimi olarak para, farklı biçimlerdeki malların doğrudan 
değerinin karşılaştırılabilmesine ve ekonomik önemine ilişkin 
değerin standartlaşmasına imkân sağlar8. 

Mal veya hizmet üretebilmek yani üretim faaliyetinin 
gerçekleştirilebilmesi için bir araya getirilmesi gereken bazı 
faktörlere ihtiyaç duyulmaktadır. Bu faktörlere üretim faktörleri 
denilmektedir9. Bunlar; 

1. Toprak ve doğal kaynaklar: Bu kaynaklara akaryakıt, 
ağaçlar, madenler, arazi, su, hava v.b. örnek 
gösterilebilir. Doğal kaynak veya toprağın üretime 
katılmaları karşılığında elde ettikleri getiriye rant 
denir. 

                                                   
8 Heiz Peter Spahn, Makroökonomie: Theoretische Grundlagen und 

stabilitätspolitische Strategien, 2nd Rev. Edition, Springer, Berlin, 
Germany 1999, s. 26. 

9 Franz Schmithüsen, v.d., a.g.e.,  s. 93; William M. Pride, v.d., a.g.e., s. 12-13; 
Metin Berber-Ersan Bocutoğlu, Mikro İktisada Giriş, Murathan Yayınevi, 
3. Basım, Ankara 2012, s. 17; Emel Yıldız, v.d., İktisada Giriş, Lisans 
Yayıncılık(ed. Fatih Çelik, Kemal Öztürk), İstanbul 2009, s. 192-193. 
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2. İşgücü veya Emek: Mal veya hizmetlerin üretimi için 
zaman ve çaba sarfeden kimseler-yönetici ve işçiler. 
Emeğin üretime katılması karşılığında elde ettiği 
getiriye ücret denir. 

3. Sermaye: Para, organizasyonun faaliyetlerinde 
kullanılan araç, gereç, tesisler ve makineler 
sermayeye örnektir. Sermayenin üretime katılması 
karşılığında elde ettiği getiriye faiz denir.  

4. Girişimci: Doğal kaynak, emek ve sermayeyi uygun 
şartlarda birleştirerek organize eden kişidir. Bir 
girişimci, risk üstlenerek üretim faktörlerini uygun 
şartlarda bir araya getirerek verimli bir şekilde 
kullanarak yönetebilen bir kimse olamalıdır. 
Girişimci, bir iş kurmak veya yönetmek üzere, 
zaman, çaba ve para harcama risklerine katlanan 
kimsedir. Girişimcinin elde ettiği gelire kâr denir. 

5. Teknoloji: Üretim faktörlerinin geleneksel biçimde 
dörtlü şekilde gruplanmasına rağmen günümüzde 
beşinci ve önemli bir üretim faktörü olarak 
“Teknoloji” eklenmiştir.  

İşletmelerin üretimi gerçekleştirebilmeleri için organize 
etmeleri gereken kaynaklar olarak yukarda bahsedilen üretim 
faktörleri İngilizce literatürde İngilizce ifadelerin baş harflerinin 
kısaltması ile 5M olarak ele alınmaktadır. Bunlar10; 

Production=Money+Men+Machines+Materials+Management 

Üretim=Para+Emek+Makine+Materyal+Yönetim 

 

 

                                                   
10 İlter Akat, Gönül Budak, Gülay Budak, İşletme Yönetimi, Beta Basım Yayım 

Dağıtım A.Ş., İstanbul 1994., s. 13. 
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1.2. Girişimci ve Yönetici 
Müteşebbis(girişimci) ve yönetici kavramları bir birlerine 

benzer kavramlardır; ancak aralarında farklılıklar mevcuttur. Şu 
şekilde bir değerlendirme yapılabilir11; 

 Müteşebbis (girişimci), ekonomik mal veya hizmet 
üretmek ya da pazarlamak için üretim faktörlerini ele 
geçirip, düzenli bir biçimde bir araya getiren, kâr 
amacı güden ve girişimlerinin sonucu doğabilecek 
tüm risklere katlanan kişidir. Girişimcinin kendisi de 
üretim faktörleri arasında yer almaktadır.  

 Yönetici (profesyonel yönetici) ise, kâr ve riski 
başkalarına ait olmak üzere, ekonomik mal veya 
hizmet üretmek veya pazarlamak için üretim 
faktörlerini ele geçirip düzenli bir biçimde bir araya 
getiren ve böylece kurulan ya da çalışmakta olan 
işletmeyi amacına uygun çalıştırma sorumluluğunu 
üstlenen kişidir.  

Yönetici işgücü ya da emek unsuru içerisinde 
değerlendirilerek; girişimcinin üstlenmesi veya yapması gereken 
faaliyetleri girişimci adına gerçekleştirerek, bu yaptığı iş 
karşılığında bir ücret almaktadır, ancak kâr ya da zarar işletmenin 
sahip veya sahiplerine (girişimci ya da girişimcilerine) aittir. 
Girişimci kendi adına çalışan, yönetici ise girişimci adına çalışan 
girişimciye karşı sorumlu olan kişidir.  

Girişimci kar elde etmek için üretim faktörlerini temin edip 
risk altına girerek işletmektedir. Bu nedenle de girişimcinin 
yöneticilik özelliklerini de taşıması önem arz etmektedir. 

                                                   
11 Halil Can, Doğan Tuncer, Doğan Yaşar Ayhan, Genel İşletmecilik Bilgileri, 

Sisyal Kitabevi,12.Baskı, Ankara 2001, s.10. 
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“Girişimci kimdir ?” Sorusuna aşağıdaki yanıtları verebilmek 
mümkündür, bunlar12; 

 Pazardaki fırsatları ve gelişmeleri belirleyen, 
 Pazar fırsatlarını ve gelişmeleri iş fikrine dönüştüren, 
 Risk üstlenerek kaynakları bir araya getiren, 
 Küçük işletmeyi başarıyla yöneten, 
 Rekabete karşı önlem alarak kendisini ve işletmesini 

geliştiren, 
 Yenilikçi bir kişidir. 

“Yönetici kimdir ?” sorusuna aşağıdaki yanıtları verebilmek 
mümkündür, bunlar13; 

 Kendisini ve ekibini kurum hedeflerine yönelten 
 Sorunların üzerine giden 
 En iyi çözümler için düşünüp düşündüren 
 İşlerini daima zamanında sonuçlandıran 
 Yetki kullanmasını bilen 
 Kaybetmek endişesi ile sorumluluktan kaçmayan 
 Çizgisi ve değeri kabul gören 
 Ekibini ve işlerini iyi tanıyan 
 Seçilerek ilerlemeyi ve ilerletmeyi ilke edinen 
 Bilgi düzeyini sürekli yenileyen 
 Başarılarını ekibine mâl edip, başarısızlıklarını 

üstlenebilen 
 Gücünü bilgi, beceri ve deneyimlerinden alan 
 Bilgisini çevresi ile paylaşabilen 
 Astlarını geliştiren ve başarıları ile gurur duyan 
 Fikir alan ve aldığı fikrin sahibini açıklayan 

                                                   
12 Orhan Küçük, Girişimcilik ve Küçük İşletme Yönetimi, Seçkin Yayıncılık, 6. 

Baskı, Ankara 2013, s. 46. 
13 İlter Akat, v.d., a.g.e., s. 16. 
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 Menfaat edinmeyi değil kurumunda hizmeti 
amaçlayan 

 Gerektiğinde “hayır” demesini bilen 
 Kalabalıklar içinde çoğu kez yalnız kalmayı göze 

alabilen kimsedir. 

1.3. İşletmenin Amaçları ve Fonksiyonları 
Genel olarak işletmeler aşağıdaki amaçlar çerçevesinde 

çalışmalarını sürdürürler, bunlar14; 

 Kâr Sağlamak 
 Satış Geliri Sağlamak 
 Sosyal Sorumluluk 
 Varlığını Sürdürmek ve Büyümek 

İşletmeler, yukarıda bahsedilen amaçları gerçekleştirebilmek 
için faaliyetlerini sürdürürlerken; yapılarına, faaliyet alanlarına, 
büyüklüklerine ve kurumsallaşma derecelerine göre işletme 
fonksiyonlarının sayısı değişebilmekle birlikte büyük ve 
kurumsallaşmış bir işletme de genel olarak 8 işletme fonksiyonu 
dikkate alınabilir. Bazı fonksiyonlar bütün işletmeler için geçerli 
iken bazıları da yalnızca belirli işletmeler için söz konusu 
olabilir. İşletme fonksiyonları 3 grupta aşağıdaki gibi ele 
alınabilir15; 

A. Genel Fonksiyon: Yönetim 

B. Türsel Fonksiyonlar  

1. Temel Fonksiyonlar  

- Pazarlama  

                                                   
14 İsmet Mucuk, a.g.e., s. 27-30. 
15 Nurdan Sevim, Gülten Gümüştekin, Muammer Sarıkaya, Özlem Sayılır, 

Küçük İşletme Yönetimi, T.C. Anadolu Üniversitesi Yayını No 2819, 
Eskişehir 2013, s. 27. 
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- Üretim 

2. Kolaylaştırıcı Fonksiyonlar 

- Finans (Finansman)  

- Personel (İnsan Kaynakları) 

C. Destekleyici Fonksiyonlar 

1. Muhasebe 

2. Halkla İlişkiler 

3. Araştırma ve Geliştirme (Ar-Ge) 

1.4. Yönetim ve Yönetim Kuramlarının Gelişimi 
Yönetim ile ilgili birçok tanım verebilmek mümkündür. Bu 

tanımlardan biri, M.P. Follet tarafından “insanlar vasıtasıyla iş 
yaptırma sanatı” olarak tanımladığı görülmektedir. Drucker 
yöneticilerin, “örgütlerine yön verdiklerini, önderlik ettiklerini 
ve amaçları başarmak için organizasyon kaynaklarının nasıl 
kullanılacağına karar verdiklerini” ifade etmektedir. 

H. Fayol tarafından ise yönetim, “belli bir amacın 
gerçekleştirilmesi için, işletme faaliyetlerinin planlanması, 
örgütlenmesi, yönlendirilmesi, eşgüdümlenmesi ve kontrol 
edilmesi” olarak ifade edilmiştir16. 

Yönetim, insanların birlikte bir sonuca ulaşmak için birlikte 
çalışmak istemelerine kadar geriye uzanan bir kavram olarak 
değerlendirilebilir. İnsan topluluklarının karşılıklı ilişkilerinin 
başlamasıyla yönetim ilişkileri de başlamıştır. Bu ilişkiler bazen 
bir siyasi yönetimin yönetilen gruplar ile ilişkisi, bazen siyasi 
gruplar arasındaki ilişki, bazen de davranışları düzenlemede, 
toplumsal yapıyı belirlemede diğer bir etken grup olan din 

                                                   
16 İnan Özalp, Yönetim ve Organizasyon, Anadolu Üniversitesi Yayınları No 

951, Eskişehir 1998, s. 3. 
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grupları ile yönetilen ve siyasi yönetim arasında süren ilişki 
şekilde ortaya çıkmaktadır. Toplumsal hayatta ekonomik 
ilişkilerin canlılık kazanması ve pazar ekonomisinin doğması ile 
işletme yönetimi sosyal kurumlar arasında yerini almaya 
başlayıp yöneticilik mesleği yeni bir alana kaymıştır. Zamanla 
yönetim uygulamalarının sistemleştirilmesi, yönetici sorunları 
için çözümler aranmaya gidilmesiyle yönetim biliminde 
ekonomik ve sosyal etkinliği sağlayacak faktörlerin bulunması 
için çalışmalar başlamıştır17.  

Yönetim kuramları 20. yüzyılın ürünü olmakla birlikte, 
yönetim düşüncesi ya da yönetim olgusu milattan önceki 
dönemlere kadar uzanmaktadır. Bu nedenle de yönetim 
düşüncesinin toplumsal yaşam kadar eski olduğu söylenebilir. 

Yönetim düşüncesi üzerine yapılan incelemelere göre, 
Milattan Önce ve Orta çağlarda kralların buyruklarında, 
düşünürlerin eserlerinde ve sohbetlerinde, krallara, prenslere, 
kumandan ve ileri gelen devlet adamlarına verilen öğütlerde, din 
kitaplarında, çağımızın yönetim kavram, ilke ve tekniklerine 
benzer fikir ve görüşler yer almaktadır. Yazılı tarihsel 
kaynaklardan sağlanan bilgilere göre ise, eski dönemlerde de 
yönetim uygulamalarının ileri olduğu, danışmanlık hizmetlerine 
önem verildiği, iş ve metod(yöntem) etüdleri yapıldığı, 
görevlerin tanımlandığı, planlama, örgütleme ve kontrol 
tekniklerinin uygulandığı, personel seçimi ve eğitimine yer 
verildiği görülür.  

Eski Mısır, Babil ve İbrani uygarlıkları ile daha sonraları 
Yunan ve Roma çağlarında işletme ve yönetim konularıyla ilgili 
ilk gelişmeler kendini göstermişse de asıl önemli adımlar, sanayi 
devrimi denilen tarihsel olgu ile çok yakından ilişkili olarak 

                                                   
17 İlhan Erdoğan, İşletmelerde Davranış, Beta Basım Yayım Dağıtım A.Ş., 

İstanbul 1994, s. 56. 
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