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BiLIMSEL CALISMALAR ONCESi DONEM

Yonetim anlayisinin tarihi, insan higbir zaman ihtiyaglarini tek basina
kargilayamadigi icin ilk insana kadar uzanmaktadir.

Tek basina olmamak, yani toplum halinde yasamak insan igin bir
zorunluluktur. Insan sadece kendi ihtiyaglari icin baskasina ihtiyag
duymaz, ayni zamanda kendini ‘ifade etme’, ‘gergeklestirme’ ve ‘ait
olma’ duygusunu tatmin etmek igin siirekli bagkasina ihtiyag duyar.

Yénetim uygulamalan, insanlik tarihi ya da insanlarin toplu olarak
yasamasi ile baglamasina ragmen ydnetimin bir kavram olarak M.O.
1300 yilinda ortaya ¢iktigi iddia edilmektedir.

Eski Misir, Yunan ve Cin uygarliklarina iliskin kayitlarda 6zellikle kamu
yonetiminden s6z edildigine, kamu yonetimine iligkin bazi goriis ve
ilkelerin ortaya konulduguna ve kamu yoneticilerinde “diiriistliik” ve
“bencil olmama” niteliklerinin vurgulandigina rastlanilmistir.

Bazi yonetim ilke tekniklerinin diizenli ve sistemli bir bicimde ilk kez
Roma-Katolik Kilisesinde, krallk ve imparatorluklarin askeri
orgiitlerinde yogun olarak uygulandigi gorilmiistar.
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BIiLIMSEL CALISMALAR ONCESi DONEM

* Misir Piramitleri, onbinlerce insanin biiylk 6lgekli bir insaat
projesinde yillarca ¢alistiginin en canli 6rnegidir.

* Eski Misirlilarin genis kitleleri yonetmek basarisi o zamanin
teknigi ile hayret vericidir.

KLASIK YONETiIM DUSUNCESI

* Yonetim alaninda ilk sistemli bilgi toplulugu, ilkeler ve
duslnceler literatiirde klasik ya da geleneksel yonetim
anlayisi altinda toplanmistir.

Klasik yonetim anlayisi kapsamina giren baslica yaklagimlar
sunlardir:

- Bilimsel Yonetim Yaklasimi
- Genel Yonetim Yaklasimi (Yonetsel Kuram)
- Biirokratik Yonetim Yaklasimi

B. BiLIMSEL YONETiM DONEMi

¢ Tarihsel siire¢ icinde yonetim konusu lzerinde yogunlagsma
ihtiyaci ve o6zellikle isletme yonetiminin giindeme gelmesi, 18.
ylizyilin sonlarinda Ingiltere’de baslayip tiim Avrupa’ya yayilan
Sanayi Devrimi ile baglar.

® 1764’te James Watt tarafindan buhar makinesinin icat edilmesi
ve bu sayede makinelesmeye gidilmesi, daha onceki iiretim
yontem ve sistemlerinin hizla degismesine neden olmustur.

¢ Makinelesme sonucu fabrikalarin hizla artmasi ile kitle tretim

sistemine gecilmis, daha karmasik ve biyiik iliretim birimleri

ortaya cikmistir.

Bilimsel yénetim déneminde 3 farkl yaklagim yer alir:

- Klasik yonetim diigiincesi

- Neoklasik yonetim diislincesi

- Modern y6netim diisiincesi

KLASIK YONETiIM DUSUNCESI

Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmistir.

1 FaallK etlerin gerceklestirilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak
nasil etkin bir sekilde kullanilabileceginin belirlenmesi

2. Organizasyon yapisinin olusturulmasi

Orgiit icindeki bireylerin belili sinirlar iginde rasyonel (mantikli) hareket
edeceklerini varsaymistir.

insan dgesini dikkate almadan, bicimsel érgiit yapisini ayrintili bir bicimde
incelemektedir.

Yonetim fonksiyonlari kisisel ve gevresel faktorlerden etkilenmez,
evrenseldlr

iUt Uyeleri, Gstlerinin rehberlikleri olmadan pozisyonlarinin gerektirdigi
iliskileri yurutemezler.

Gorev sinirlari belirlenmedikge ve sinirlar iginde kalinmaya zorlanilmadikga
isgorenler yetkileri disina gikarlar.

Faaliyetlerin, gorevlerin 6nceden belirlenmesi ve diizenlenmesi mumkiindur.




BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

¢ 1900’lerin baglarinda Frederic Winslow Taylor
tarafindan onculigu yapilmistir.

* Taylor bilimsel yonetimin gelismesinde biiyik
katki saglayan kisi ve bilimsel yonetimin babasi
olarak bilinir.

* 1911’de yayimlanan “Bilimsel Yonetimin ilkeleri”
kitabi ile distiinduigli yonetim ve organizasyon
anlayisinin esaslarini agiklamistir.
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BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

* Taylor’un galismalari esas olarak bu gézlemlere
dayanmuistir. israf ve kayiplara yol agan etkenleri
rasyonel yontemlerle kontrol altina alarak
verimliligi arttirma gabalari, “Bilimsel Yonetim” adi
ile yaygin bir uygulama alani bulmustur.

BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI

TAYLOR’IN GOZLEMLERI

Verimsiz bir galisma dlzeni ve buyik israflar vardir.

iscilerde fazla caba gdstererek calismalarinin kendilerine bir gikar
saglamayacagini bildikleri igin az ¢alisip yorulmadiklari, yani tembellik
yaptiklari 6lglide kendilerini karli zannetmektedirler ve bu sebeple isveren
ile isci gikarlari birbirine tamamen ters dismektedir.

isciler, daha gok calistiklari ve rettikleri takdirde devamli olarak ok
calismak zorunda kalacaklarini digsiinmektedirler.

Yapilan iglerde standartlasma olmadigi igin isciler islerini kendi bildikleri gibi
yapmaktadirlar.

iscilerin ise alinmasinda yetenek, bilgi ve kapasiteleri dikkate
alinmamaktadir.

Yonetim ile isgilerin yapacaklari isler birbirine karistiriimaktadir.

BILIMSEL YONETIM YAKLASIM|

Taylor’in yonetim felsefesinin ilkeleri sunlardir:

Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski alisilmig usuller bir kenara
birakilarak yeni yontemler gelistirmeye galigilmalidir.

Bir isin 6lgim, degerlendirilmesi ve yapimi parmak hesabi yerine bilimsel
yontemlerle gergeklestirilmelidir.

Calisanlarin bilimsel yontemlerle segilmesi en yiiksek kapasitenin ortaya
¢ikmasini saglayabilir.

Segilen isgilerin bilimsel metotlarla egitilmesi sonucu istenilen performans elde
edilebilir.

Bilimsel yonetimin uygulanmasi igin galisanlarla isbirligine gidilmelidir.

isin planlanmasini ve organize edilmesini yoneticiler iistlenirken; sorumluluklar,
yoneticiler ile isgiler arasinda dengeli bir sekilde dagitilmalidir.

Dostga bir atmosferin yaratilmasi, diger ilkelerin uygulanmasini saglayacak
psikolojik bir ortamin yaratiimasini saglar.




BILIMSEL YONETIM YAKLASIM|

* Taylor bes alanda 6nerilerde bulunmustur:

1. Standartlastirma: isin yapildigi siirece iliskin belirli standartlarin belirlenmesi
gerekmektedir.

2. Hareket ve zaman etiidii: Hareket ettdu isin en kisa yoldan, en kolay sekilde ve
en az yorgunlukla nasil yapilabilecegini belirler. Zaman ettidi ise isin yapilmasi igin
gerekli streyi, dolayisiyla belirli bir siirede ne miktarda gikti alinacagini belirler.
Hareket ve zaman ettidleri, isin standartlastirilmasi igin gereklidir.

3. Sistematik segim ve egitim: En ucuza eleman galistirmak yerine isi en iyi
yapacak elemani segme ilkesini benimsenmesi gereklidir.
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BILIMSEL YONETIM YAKLASIM|

OBu yaklasim, yéneticilerin bdyle bir bilimsel
yaklasimi kabul etmelerini ve organizasyon
yapisini olusturan islerin dizaynina bu agidan
bakmalarini 6nermistir.

OTaylor’in gérislerinin ve gaginda yenilik
olarak nitelendirilebilecek ¢alismalarinin
endustride verimliligin artisinda etkisi blyuk
olmus ve gelistirdigi metotlarin timine
“Taylorizm” denmistir.

Bilimsel yonetim, tesvik ve 6nerilerin yaninda uygulamali
¢alismalara da dayandigi igin bir ¢ok isletme tarafindan
uygulanmistir.

BILIMSEL YONETIM YAKLASIM|

4. Parga basi licret sistemi: Taylor'a gore iscilerin isverenlerden
istedikleri tek sey yliksek licretti. Zamaninda igini yapan ve kaliteyi
bozmayan isci yiiksek lcret alirken disik ticret alan isci ya standarda
ulagmak i¢in ¢aba harcayacak ya da isi terk edecektir.

5. Fonksiyonel ustabagsilik: Taylor, ustabasilarin uzmanlagmasinin
saglanmasinin gerekliligi tizerinde durmustur. is dagitim, disiplin
amiri, tamir ekibi, is hizlandirma ve nezaretgi ustabasisi gibi
uzmanlasmis kisilerin gérevlendirilebilecegini savunmustur..

BILIMSEL YONETIM YAKLASIM|

EKSIK YONLERI

* Taylor bilimsel yonetim konusuna yalnizca teknik agidan
bakmustir.

* Taylor galisanlarin duygu, istek ve psikolojilerini
6nemsememistir.

* Sorunlarin ortaya Qlklﬁl sendikaciligi gelistirmis, isci ve
isveren arasindaki iliskiyi germistir,

« iscilerin sosyal ihtiyaglari gz ardi edilmistir,
« s tatmini igin insan istekleri gdz ardi edilmistir,
* iscilerin egitim sorunu ortaya ¢ikmistir,

« iscilerin daha fazla iicret almasiyla ilgilenmistir, ancak isciler
isi begenmediklerinde isten ¢ikmayi, licret artisina
yeglemislerdir.
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GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL

GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL KURAM) KURAM)

Fayol’a gore tim orgut yoneticilerinin
Ustlenmesi gereken 5 adet yonetim

* Onciisii Henry Fayol'dur.
* Genel yonetim yaklasimi da ekonomik etkinlik ve

rasyonellik fikrini esas almistir. fonksiyonu vardir. Bunlar, bugtin bile gegerli
* Bu yaklagim bilimsel yénetim yaklagiminin bir nevi olan planlama, 6rgutleme, komuta etme,
devami, onun tamamlayicisidir. koordinasyon ve kontrol islevleridir.

* Sadece organizasyon konulari ile ilgili degil fakat
yonetimin bitin alanlari ile ilkeler gelistirmeye
¢alismigtir. Bu yond ile bilimsel yonetim
yaklasimindan ¢ok daha genis ve kapsamli bir
yaklagimdir.

Taylor isgorenle ilgilenirken, Fayol organizasyonun
tamamini ele almaktadir.

GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL
KURAM) KURAM)
« isletmelerin sadece iiretim faaliyetlerinde degil, tim alanlarinda Fayol’un gorusleri soyle 6zetlenebilir:

yoénetim konusunu genel bazda ele alan ve bunlara iliskin ortak ilke

ve yontemler belilemeye calisan bir akimdir. o Birisletmeye en ¢ok uyan bicim ya da yapl, o isletmenin yaptig

isten ¢ikarilabilir. Bir fabrikanin 6rglitlenmesi ile bir bankanin
« Fayol’a gore bir orgtitte faaliyetler 6 grupta toplanir: orgutlenmesi birgok noktada farklilik gosterir.

1. Uretim faaliyetleri o Ayni ya da benzer nitelikteki faaliyetleri ayni birim, daire veya

2. Ticari faaliyetler departmanda toplamak gerekir.

3. Finansal faaliyetler o Bir ga!|§an|n birden ¢ok Ustten emir almamasinin saglanmasi
gerekir.
4. Glivenlik faaliyetleri o Yonetici, tek basina bir isletmenin tim islerini ne yapabilir, ne
5. Muhasebe faaliyetleri de kontrol edebilir. Bu nedenle, yetki-sorumluluk ve karar
verme olanaklarini astlarina gégermesi gerekir. Astlara verilen
kumandaya paralel olarak, bir miktar bagimsizligin birakilmasi

dogaldir.

6. Yonetim faaliyetleri




Yrd.Dog.Dr.Zeki Yiksekbilgili

GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL
KURAM)

o Higbir Ust, belli bir sayidan fazla asti denetleyemez,
kontrol edemez. Buradan “denetim alani” ilkesi
dogar.

o Ustler, astlarin ne yapacaklarini saptarlar. Yetki
gbcermek, hicbir zaman “vazgegme” anlamina
gelmez.

o Ustler, fikir, goris ve politikalarini astlarina bildirmeli,
ayni zamanda astlarina karar verme ozgurligini
tanimaldirlar.

o Yoneticiler, yardimcilarini segebilmelidirler.

GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL
KURAM)

* Fayol’un yonetim konusuna en biyuk katkisi,
glinimuizde dahi gegerli olan yonetim fonksiyonlarini
dile getirmesi, yonetim ilkelerinin ¢ogunu ortaya
koymasidir. Fayol, yonetim biliminin kurucusu olarak
kabul edilmektedir.

* Fayol ve yandaslari, ydnetimde insan yonetimini ortaya
koymakla birlikte insani tabiatina aykiri bigimde
tanimlamistirlar ve Gretim igin duygusuz bir arag ya da
robot gibi algilamis ve degerlendirmislerdir.

GENEL YONETIM YAKLASIMI (YONETSEL
KURAM)

* Bu yonetim fonksiyonlarinin basarili bir bicimde yonetilebilmesi i¢in uygulanmasi
gereken yonetim ilkelerini asagidaki 14 grupta toplamistir:
- Yetki ve sorumlulugun denkligi
- Komuta birligi
- Yonetim birligi
- Orgtte hiyerarsi (kademelesme)

- is boliimii ve uzmanlasma

- Disiplin

- Genel gikarlarin kisisel gikarlara tsttinlugu

- Ucretlerin belirlenmesinde adil davranma

- Merkeziyetgilik

- Diizen

- Herkese adil ve esit davranma

- isgdrene ise alismasi icin yeterli zaman verilmesi
- Astlarin girisimciligini tesvik etme

- isbirligi

BUROKRATIK YONETIM YAKLASIMI

Onciisii Max Weber'dir.

Biirokrasi, bir 6rglitiin amacglarini gergeklestirmek igin
calistirdigi isglicli, yontemler ve otorite sistemini belirtmek
icin kullanilan bir sézctiktar.

Max Weber’e gore birokratik bir yapi, glinliik dilde
kullandigimiz, islerin geciktirilmesi, yokusa surtilmesi,
“bugin git yarin gel” anlaminin tersine etkinlik agisinda
ideal bir organizasyon yapisidir.

Taylor ve Fayol yonetimin uygulamali problemlerine
yonelmis, Weber ise isletmelerin nasil bir yapida olmasi
gerektigi Uzerinde durmustur.




BUROKRATIK YONETIM YAKLASIMI

* Weber ideal bir organizasyon bi¢cimi olarak biirokrasi
Gzerinde durmustur.

* Weber biirokratik yapinin herhangi diger bir yapiya
nazaran gok Ustilin oldugunu distinmstar.
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WEBER’IN YETKI BICIMLERI

* GELENEKSEL YETKE: Mesrulugunu geleneklerden alir.
Babadan ogula geger.

» KARIZMATIK YETKE: Etkiyi yaratan liderlik ve
etkileme guictdir. Kahramanlik, kutsallik gibi Gistin
kisisel beceri ve niteliklere dayanir.

* USSAL-YASAL YETKE: Belli kisi ve olaylar lizerindeki
kumanda etme hakkinin bigimsel olarak verilmesine
iliskin yetki tiriadar. Kisisel olmayan, nesnel ve yasaya
uygun olarak alinmis emirlere itaat s6z konusudur.

BUROKRATIK YONETIM YAKLASIMI

Burokratik yapinin 6zellikleri sunlardir:

Yonetimde ulagilacak olan amaglar ve hedefler ile, bunlari gergeklestirmeye yarayacak tim
faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetler gesitli 6rgtitsel birimlere, “bigimsel gorevler” adi
altinda dagitilmistir.

Orgiitte gorevli olanlarin faaliyetleri yerine getirmeleri igin gerekli olan maddi ve begeri arag
ve kaynaklari serbestge kullanabilme derecelerini 6ngoren yetkiler agikga belirlenmistir.
Yetkilerin kullaniimasinda basvurulacak zorlayici dnlemler (cezalar) kademeli olarak
aciklanmis, gorevlerin kapasitesi ve zorluk derecesi dikkate alinarak akilci bir ticretlendirme
ve ddillendirme sistemi gelistirilmistir.

ise gore calisan segme zorunlulugu vardir. Gerekirse kisilere 6zel egitim verilir.
Her alt mevki, bagli oldugu tist mevki tarafindan denetlenir.

Keyfi ydnetime yer yoktur. Astlar, tstlerinin emirlerine diizenin yasal yapisina uygun oldugu
stirece uymak zorundadirlar.

iliskiler yazili iletisime dayandirilir ve bu evraklar kanit olarak dosyalarda saklanir.
Gorevler, 6nceden saptanmig olan ve yazili olarak 6rgiitte dagitilmis bulunan yénetmelik
veya tuiziiklere gére yerine getirilir. Kurallarin disina ¢ikilamaz.

Calisanlar, kendilerine verilmis olan araglari ve personeli, kisisel gereksinimleriigin
kullanamazlar.

KLASIK TEORININ ORTAK NOKTALARI

a. Organizasyonlarda insan unsuru digsindaki faktorler Gizerinde
durulmustur.

« insan unsuru daima ikinci planda ele alinmistir.

« insanin insan olarak kendini ifade etmesinin zorunlu araci olan iletisimin,
galisanlar agisindan ne anlama geldigini 5nemsememistir

* Calisanlarin is tatminleri ve motivasyonlari Gizerinde durmamislardir.

« Sahsi sorunlarin is yerine yansimayacag, isletme iginde gegirilen zaman
ile isletme disindaki yagamin birbirinden ayri oldugu varsayiimistir.

* Maddi faktorler dizenlendikten sonra insanin ngoérilen dogrultu ve
sekilde davranacagi -davranmasi gerektigi- varsayilmistir.

* Bu yonlyle klasik teori, mekanik organizasyon yapilari olarak adlandirilan
yapilari onermistir.
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KLASIK TEORININ ORTAK NOKTALARI

b. Rasyonellik ve mekanik siiregler, yaklagimlarin hareket
noktalari olmustur.

Makine, insan, is iligkilerinde rasyonellik ana hareket noktasidir.
insan unsuruna iliskin faktérler incelenmemistir.
insani kendine séyleneni yapan, pasif bir unsur olarak varsaymistir.

insan unsuru disindaki unsurlarin belirlenen ilkeler dogrultusunda
bir araya getirilmesi ile yapi olusturulmus ve insan unsurunun bu
yapl icine konmasi ile onun bir makine gibi, ilgili kademenin
ongordigu dogrultuda davranacagi varsayilmistir.

NEOKLASIK YONETIM DUSUNCES
(DAVRANISCI YONETIM KURAMI)

KLASIK TEORININ ORTAK NOKTALARI

c. Esas itibariyla kapali sistem anlayisi ile organizasyonlar ele alinmistir.

Butlin yaklasimlar organizasyon igi dahili etkinligin nasil saglanabilecegi
Uzerinde durmustur.

Uyulmasi gereken ilkeleri evrensel kabul etmislerdir.

Dis gevre sartlarina ve organizasyonlarin degisen sartlara nasil
uyabilecekleri Gzerinde durmamistir.

d. isboliimii ve uzmanlasma, klasik teorinin temel tagini olusturur.

e. Her li¢ yaklasimda da yetki tek merkezdedir ve tek bir yonetici vardir.
Astlarin kararlara katilmasi ancak danisma niteliginde s6z konusu olabilir.

NEOKLASIK YONETIM DUSUNCESI

o

1930’lara kadar, klasik yonetim ve 6rgut kurami, orgitsel yapiya ve onun
isleyisine yol gosteren tek kuram olarak stregelmistir.

Ancak bir yandan 1929 Diinya Ekonomik Krizi’nin etkisiyle, diger yandan da
isletmelerle ilgili gesitli 6rgutsel sorunlarin artmasi sonucu, klasik kuramin
eksiklikleri hissedilmeye baglanmistir.

Bu nedenle 1930’lu yillarda, yonetim dustince sisteminde “insan iligkileri
yaklagimi” adi altinda yeni bir yaklagim olugmaya baslamistir.

Neoklasik yaklagim esas itibariyle klasik akimin kavram ve ilkelerine dayanir.
Ancak bu yaklagim, klasik yaklasimda eksik olan insan 6gesini, inceleme ve
arastirmalarinda 6n plana gikarmistir.

o

o

o

o

insan iligkileri yaklagimi, sonralari “6rgiitsel davranisa” déniismiis, orgiitsel
davranis da modern yonetim distincesinin nemli bir b6limunu olugturmustur.




NEOKLASIK YONETIM DUSUNCESI

Neoklasik yonetim yaklasimi, klasik yonetim yaklasiminin yeterince
onem vermedigi 6rgitiin insan kaynaklan tzerinde 6nemle
durmaktadir.

Neoklasik yaklagimin ana fikri, organizasyon yapilari iginde galisan
insani tanimak ve anlamak, onun beceri ve potansiyelinden
maksimum diizeyde yararlanmak, ¢alisanlarin organizasyon
amaclarini gergeklestirmek icin katkilarini saglamak, onlari motive
etmek yollarini aramak olmustur.

Neoklasik yaklagimla; insan davranisi, insan iliskileri, gruplarin
olusmasi, grup davranislari, informal organizasyon, motivasyon ve
liderlik gibi kavram ve teoriler gelistirilmistir. 1
b
s
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GENEL PRENSIPLERI

Orgiitii sosyal bir yapi olarak ele alan ve bu sosyal yapinin insan
merkezli olarak diizenlenmesi durumunda basarili olunacagi temel
varsayimina dayanan bir yaklasimdir.

Organizasyon ne kadar iyi diizenlenirse diizenlendin onu yiritecek ve
yasatacak olan insanlardir.

Fiziksel mukemmellik, uygulamada 6n plana gikan insan unsurunun
etkisiyle kolayca bozulabilir. Bu ylizden insan 6n planda tutulmali onun
organizasyon igindeki davranislari arastiriimali ve yorumlanmalidir.

iyi bir organizasyon yapisi olusturmak igin, bu yapida yer alan her
bireyin gorevini belirlenen bicimde yapmasini saglamak yeterli
degildir. Calisanlara inisiyatif vermek, onlari uygun bir bicimde motive
etmek, organizasyonun basarili olmasi, amaglarin benimsenmesi,
organizasyonla ilgili problemlerin minimize edilmesi, ¢alisanlarin
arasindaki sirtiismelerin azalmasini saglayacaktir.

ONCULERI

Elton Mayo, Roethlisberger, Douglas McGregor, Kurt Lewin
gibi neoklasik yonetim yaklasimina katki saglayan
dusindarlerin genellikle davranis bilimleri alanlarinda
yetismis olmalari, bu yaklagimin insan iliskileri yaklagimi
olarak gelismesini etkilemistir.

ELTON MAYO —
HAWTHORNE ARASTIRMALARI

Chicago’daki Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne
fabrikalarinda 1923’te baslayan ve 1930’larin ortalarina kadar
devam eden arastirmalar, insan iliskileri akimi igin temel
olusturmustur.

Elton Mayo ve arkadaslarinin ylrattiga arastirmalarin temel
amaci ¢alisma ortaminda yuksek verimlilige yol agan faktorleri
belirlemekti. Fiziksel sartlarin insan verimliligine etkisinin test
edilmesiyle baslayan galismalarda, beklenenin aksine, fiziksel
sartlarin kotiilesmesinin verimliligi azaltmadig gorilmastar.

Bu arastirmalar kapsaminda “is ortaminin diizenlenmesi"
anlayisinin gergekten gecerli olup olmadigini test etmek
amaciyla ti¢ temel deney yapilmistir.




HAWTHORNE ARASTIRMALARI

* ISIKLANDIRMA DENEYi: Isigin siddetinin arttirilmasinin ve
azaltilmasinin verimlilik tizerine etkisi inceleme konusu
yapilmistir. Bu deneyde, iki grup isci, deney grubu ve kontrol
grubu olarak ikiye ayrildi. Kontrol grubu degismeyen isik sartlari
altinda, deney grubu ise degisik 1sik sartlari altinda galistirild.
Sonugta her iki grubun galismasinda da bir tretim artigi
gozlendi.

Bu deney sonunda uretim artiginin isiktan bagimsiz oldugu
disunulmastar. Kisilerin kendi Gzerlerinde bir deney
yapildigindan haberdar olmalarinin onlari grup halinde bir
hareket tarzi gelistirmeye yonelttigi seklinde yorumlanmistir.
Kisilerin kendilerine 6nem verildigi varsayimlari daha verimli
Calismalarina neden olmustur.

Yrd.Dog.Dr.Zeki Yiksekbilgili

HAWTHORNE ARASTIRMALARI

« iKiNCi ROLE-MONTAJ ODASI DENEYi: Grubun dneminin ortaya
¢ikmasindan sonra yapilmis ve parga basina lcret sisteminin etkileri
incelenmistir. Bu deneyde 14 kisilik yeni bir grup segildi ve atélyede
yaptiklari isin aynisini gézlem odasinda yapmalari saglandi. llk deneyden
farkli olarak ustabagi tarafindan siki denetim altina alinmiglardi.

Parga basina Ucret alindigi igin, hizli calisanlarin yavas ¢alisanlari
etkilemeyecegi veya onlardan etkilenmeyecegi varsayiliyordu. Ancak grup
belli bir tiretim standardi olusturdu ve herkes ayni sayida tretim yapmaya
basladi. Bunun daha altinda ve Ustiinde Gretim yapanlara grup baski
yapiyor ve psikolojik cezalar veriyordu. Bir grup davranisi belirmisti ve
belirlenen standart ne beceriyle ne de ustalikla ilgiliydi.

Bu grup igin pekistirici bir etken olarak para, sosyal kabul gérmeden sonra
geliyordu. Yani, para her zaman temel belirleyici olmuyordu.

HAWTHORNE ARASTIRMALARI

* ROLE-MONTAJ ODASI DENEYi: Yorgunluk ve dinlenmenin iretim
Uzerindeki etkileri aragtiriimistir. 2,5 yil siren bu deneyler
kapsaminda 113 isgiden 6 tanesi segilerek ayri bir odada galistirild.
Test odasindaki galisanlarin baginda bir usta basi bulunuyordu.
Fakat ustabasi ¢ok siki bir denetim uygulamiyordu. Ayni zamanda,
arastirma ekibinden bir gézlemci de odada bulunuyordu.

Deney sonucunda, verimlilikte buyik bir artis gézlendi.
Degisikliklerden birisi olan dinlenmenin tamamen kaldirildigi
durumda bile, Uretim artmaya devam etti. Deneyin yapildigi
ortamin farkliligi, siki denetim olmayisi ve gézlemcinin gok iyi
informal iligkileri, bu deney grubunun iligkilerini giglendirdi, bir
takim ruhu olusturdu.

« insanlari kiiciik gruplar halinde bir araya getirdiginizde, bu insanlar
siderek birbirine baglh bir hale gelmektedir. Insan iliskilerinin uygun
ortam saglandiginda Uretim artigina sebep olacagi sonucuna
Llasilmistir.

HAWTHORNE ARASTIRMALARI

DENEYLERIN SONUGLARI:
Orgiitte olup biten her sey yazil belgelerde bulunmaz.

Fiziksel olmayan degiskenlerin personel lizerinde fiziksel
degiskenlerden daha buyuk etkisi vardir. Ornegin, personelin
morali ve motive edilmesi, Isi, I1sik ve rengin etkisinden
onemlidir.

Ekonomik olmayan 6dller de personeli motive ve mutlu
etmekte ¢ok dnemlidir. Personel, klasik yaklagimi
benimseyenlerin sandig gibi yalnizca parayla eylemde bulunan
"ekonomik insan (homo economicus)" degildir.

isb6liimii ve uzmanlasma her zaman verimi arttirmayabilir.
Aksine tek diizelik ve meslek hastaliklarina neden olarak verimi
disurebilir.

Personel 6rgutte bir kisi olarak degil, bir dogal grubun Gyesi
olarak davranista bulunur.
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HAWTHORNE ARASTIRMALARI

DENEYLERIN SONUGLARI:

Deney sonuglari, verimliligin, ekip calismasi ve
isbirliginin derecesi ile dogrudan iligkili oldugu seklinde
yorumlanmustir. Ekip galismasi ve isbirliginin derecesi
ise nezaretgi ve arastirmacilarin galisma grubuna
gosterdigi ilgi, verimliligi artirmanin ceza ile
saglanmamasi, iscilerle ilgili olarak yapilacak herhangi
bir degisiklikte iscilerin katiminin tesvik edilmesi gibi
nedenlere bagh bulunmustur.

Bu durum, sonradan bazi arastirmacilar tarafindan
deney grubuna farkh tGcret 6dendiginden elestirilmis
ise de deney sonuglari insana verilen 6nemle
actklanmigtir. Elde edilen bulgular, ydnetimde insan
iligkileri akiminin baslangig adimini olusturmus, insan
faktoriinuin 6n plana gtkmasina neden olmustur.

DOUGLAS MC GREGOR —
XVE Y KURAMLARI

* Mc Gregor daha sonra klasiklerin goruslerini agir bir bigimde elestirmis ve
“bireysel ve orgitsel amaglarin kaynastirilmasi” adini verdigi Y kuramini
ortaya atmigtir.

Y kuraminin temel varsayimlari sunlardir:

- Galismak bir insan igin oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

- insan tipik olarak tembel degildir. i§yerinde gerekli ortamin yaratilmasi
durumunda, ¢alismak zevke donusturilebilir.

- Ortalama bir insan, gerekli kosullar yaratildig takdirde, 6grenmek ve daha
fazla sorumluluk almak egilimindedir.

- insan kendini kontrol ederek érgiitiin amaclarina katkida bulunabilir.
Amaglara ulasmak igin hizmet eden ve basariya ulasan insanlar
odllendirilmelidir.

- Siki denetim ve ceza ile korkutma, insani amaglara yoneltecek tek yol
degildir.

O Bu ¢alismalariyla Mc Gregor, bircok bilinmeyen yénleri olan insan
bilmecesini ¢zmiis ve orgltlerde insan iliskilerinin Gnemini ortaya
cikarmistir.

DOUGLAS MC GREGOR —
XVEY KURAMLARI

* Mc Gregor 6nce, Taylor ve Fayol tarafindan gelistirilmis olan
klasik yonetim kuramina gore insani tanimlamis ve buna “X
kurami” adini vermistir.

X kuramina gore ortalama bir insan;

- Calismayi sevmez, elinden geldigince isten kagma yollarini
arar.

- Sorumluluktan kagar, yonetilmeyi tercih eder.

- Bencildir, 6rgiit amaglarina karsi kayitsizdir. Bu nedenle siki
olarak ve yakindan denetlenmelidir.

- Yaradihsi geregi yeniliklere ve degisikliklere karsi direnir,
ahiskanliklarina tutkusu fazladir.

- Saftir ve pratik zekadan yoksundur, kolayca kandirilabilir.
Harekete gecirmek igin maddi agidan édllendirilmelidir.

NEOKLASIK YAKLASIMIN TEMEL OZELLIKLERI

Amaglar ve Degerler: Bu yaklagimda “is”ten ¢ok “isci”ye yoneltilen amaglar
benimsenmistir. Orgutsel etkinligin, isbirligi, yardimlasma ve grup 6gesine 6nem
vermekle artacagi varsayllmistir. Amaglar ve degerler, acil durumlar disinda grup
katilimiile saptanmigtir.

iletigim: Yiiz yiize iletisimin yararlari, grup icinde iletisim gibi konular lizerinde
durulmustur.

Denetim: Bireylere, kendi etkinliklerini planlayabilecek ve sonuglarini
denetleyebilecekleri ortamlarin yaratilmasi gerekmektedir. Gézetimcinin rold,
grup c¢alismalarinin egglidimunu yani ortak bir amaca yoneltilmesini saglamak
olmalidir.

Karar Verme: Calisanlarin karar surecine katilmasinin ve kararin grup tarafindan
benimsenmis olmasinin 6nemi Gzerinde durulmustur.
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NEOKLASIK YAKLASIMIN TEMEL OZELLIKLERI

* Yapi: Bu yaklagim, 6rgutsel yapida bigimsel yapinin yani sira bigimsel olmayan ve insan
faktoriiniin olusturdugu sosyal yapiyi ortaya gikarmaktadir.

Yonetim ve Liderlik: Bigimsel liderligin yaninda, ilk kez dogal liderlerin de olabilecegi,
bunlarin grup faaliyetlerine yon vererek; grubun deger, inang ve kurallarinin yaratilmasina
yardimci olduklari ve bunlari koruduklari ortaya gikariimigtir. Yoneticinin temel gorevi, her
calisani 6rgt igin yararli ve 6nemli olduguna inandirmak, astlarina surekli bilgi vererek
planlardan haberdar etmek ve planlara katilimlarini saglamak, tim ¢alisanlara
yeteneklerini son sinirlara dek kullanabilecekleri bir cevre yaratmaktir.

insan 6gesi ve Giidiileme: Bu yaklasim insan &gesini, inceleme ve arastirmalarinda én
plana gikarmistir. insanin duygu, diistince, deger yargilari ve davraniglarinin érgitiin
isleyisine gok 6nemli etkileri oldugunu vurgulamakta ve yoneticiler, galisanlara karsi daha
insancil yaklasimlarda bulunmalari 6nerilmektedir. Gidileme konusunda da insanlarin
yalnizca ekonomik degerlerle gidiilenemeyeceklerini, duygulara, psikolojik ve sosyolojik
ihtiyaglara da 6nem verilmesini gerektigi ileri sirtilmektedir.

Yrd.Dog.Dr.Zeki Yiksekbilgili

MODERN YONETIM DUSUNCES|
(CAGDAS YONETIM KURAMI)

EKSIK YONLERI

« Orgiitlerin sadece insan unsuru tizerinde durulmus,
rasyonel kurallara gore isleyen ekonomik ve teknik
yapisi lizerinde durulmamistir.

OBazi durumlarda, insan unsurunu esas almakla batiin
sorunlarin ¢ozilecegi gibi ug bir goriise sahip
olmuslardir. Bu tutum, 6zellikle yaklasimin ilk ortaya
¢ikis zamanlarinda goriilmektedir.

OOrgiiti, klasiklerle benzer sekilde kapali bir sistem
olarak tasarlamayi slirdirmaslerdir. Cevre faktérini
dikkate almamislardir.

MODERN YONETIM DUSUNCES]

0 1950'li yillarin sonlarindan itibaren, gerek bilimsel yénetim ve gerekse insan
iligkileri akiminin 6nerilerine tereddiitle bakan aragtirmacilar, arastirmalarina
yeniden yon vermege baslamislardir.

O Modern yénetim teorisi, klasikler ve neoklasikler arasindaki baglantiyi
yapmak ve bir takim yenilikler ekleyerek gelistirmeyi hedefleyen bir yapidir.

O Modern yénetimin temelini “sistem yaklagimi” olugturmakta, ve bu yaklagim
onceki teorilerin aksine, isletmeyi gevresi ile strekli etkilegsim halinde
bulunan bir agik sistem olarak degerlendirmektedir. Modern yonetimin
gelisimi ile glinimiz igletmelerinin temel yapilari ortaya ¢ikmistir. Agik
sistem olarak degerlendirilmenin getirdigi en biiyik avantaj uyum saglama
unsurudur.

O Modern Yénetim iki farkli teoriyi icerisinde barindirmaktadir:
- Sistem Yaklagimi
- Durumsallik Yaklagimi
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SISTEM YAKLASIMI SISTEMLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

 Sistem yaklasimi veya sistem analizi diye O Alt -sistem: Bir sistemi olusturan alt parcalara alt-sistem denir. Ornegin, orgiit
adlandirilan bu yaklasim biyolog olan Ludwig Van sisteminin Uretim, pazarlama, finansman, muhasebe gibi alt-sistemleri vardir.
Bertalanffy tarafindan ortaya atilan ve modern O Acik ve kapali sistemler: Her sistem belirli bir ortamda faaliyet
yonetim teorisinin felsefe temelini olusturdugunu gostermektedir. Eger sistem ile sistemin faaliyette bulundugu cevre arasinda

enerji, bilgi ve materyal alisverisi varsa, bu tir sistemler agik sistem olarak

kabul edilen “Genel Sistem Teorisi” ne adlandirilir. Eger sistem ile gevre arasinda bu tir bir iliski yoksa sistem kapal

dayandirilan bir modern yénetim teknigidir. sistemdir.
* Sistem yaklasiminin amaci, ydnetim olayinin ve O Entropi: Entropi, sistemin bozulmasi ve 6lmesi demektir. Niteligi ve biyiklugi
birimlerinin birbirleri ile olan iliskilerini ve bu ne olursa olsun biitlin sistemlerde entropi vardir. Kapali sistemlerde gevreyle

iliskide bulunulmadigi iin entropi kuvvetlidir. Oysa agik sistemlerde entropi,
cevreden alinan bilgi ve malzeme ile durdurulabilir.Ornegin, érgutlerde gerekli
olan bilgi ve verilerden yoksun kalmak, sistemi yonetebilmek igin gerekli
bilgilerin karar organlarina gelmemesi entropi durumunu gosterir. Bu tiir
sonuglarla karsilasmamak igin érgutler, entropinin etkilerini ortadan kaldirici
veya zayiflatici yonde dis gevreden girdi (bilgi, malzeme, vb.) alirlar.

iliskilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler Gzerindeki etkilerini
arastirmak; kisaca yonetim olaylarini baska
olaylarla ve dis gevre sartlari ile iligkili olarak
incelemektir.

SISTEM SISTEMLE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR

* Sistem, birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla ODinamik denge: Acik sistemler dengeli durumlarini korurlar. Cevre
parga ve alt sistemlerden olusan, galisma ve 6zellikleri kosullarinda bir degisim olursa, agik sistem yeni gevresi ile yeni bir
itibariyle belirli bir siniri olan ve diger sistemlerden denge durumuna gelir. Agik sistemler, denge bozulunca yeniden
ayirt edilen érgitlenmis ve bélinmez bir butinddr. dengeyi saglayacak otomatik denetim 6zelligine sahiptirler.

Sosyal bilimciler “sistem” kavramini pozitif bilimlerden
almis ve sosyal olaylara olaylara uygulamaya
calismiglardir.

OGeri besleme: Cikti ve siire¢c asamalarindan girdi asamasina dogru
olan bilgi ve veri akigini ifade eder. Agik sistemlerin gevrelerindeki
degismelere gore kendilerini ayarlayabilmeleri geri besleme siireciyle
saglanir. Geri besleme yoluyla sistemler faaliyetlerini degerlendirme
ve gerekirse diizenleme imkani bulurlar. Geri besleme, girdi-degisme-
¢ikti baglantisi igerisinde sistemden elde edilen giktilarin dinamik
dengenin saglanabilmesi icin sisteme tekrar girdi olarak verilmesidir.

Bir sistemin tagimasi gereken unsurlar vardir.Bunlar:
1. Belirli pargalardan meydana gelir.
2. Bu pargalar arasinda siki bir iligki vardir.

3. Bu pargalar ayni zamanda dis gevre ile iligkili olan bir
bltlini meydana getirmelidir.
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SISTEM YAKLASIMI

 Bir sistemin her bir pargasi kendi iginde bash bagina bir biitiin olusturur.
Boylece her sistem bir pargalar buttnd iken ayni zamanda daha buyuk bir
sistemin pargasi olma niteligini tasir. Burada 6nemli olan bittnd olugturan
pargalarin her birinin kendine has isleyis 6zelligi varken birbirlerine de bagimh
olmalaridir. Bu sebeple pargalar arasinda gok siki bir etkilesim s6z konusudur.
Mesela bu pargalardan herhangi birinde meydana gelecek olumlu ya da
olumsuz bir degisme digerlerini de etkileyecektir.

Yonetimde sistem yaklagimi denildigi zaman, yonetim olaylarini ve bu olaylarin
cereyan ettigi birimlerin birbirleri ile iliskili bir sekilde ele alan yaklagim
anlagiimaktadir.

Sistem yaklagimi, organizasyonu gesitli parcgalar, stregler ve amaglardan olusan
bir butun olarak ele alir. Organizasyon ana sistemdir. Bu sistem birbirleri ile
iligkili ve karsilikli bagiml alt sistemleri igermektedir. Yonetimsel davranista
esas olan bu karsilikh iligki ve bagimliliktir.

SISTEM YAKLASIMI

Acik 6rgiit modelinin ozellikleri

Orgiitler, faaliyetlerini strdrdiikleri gevreden enerji, bilgi, malzeme
vb. bigiminde “girdi” alirlar.

Bu girdiler yardimiyla mal veya hizmet uretirler.
Uretilen mal veya hizmetleri “cikti” olarak gevreye sunarlar.

- Girdi-tretim-gikti bigiminde bir hareket s6z konusudur.

Orgiit, cevreden aldig1 “bilgi” bicimindeki “girdi” ile cevresine uyum
saglar.

Orgiitler, agik sistem olarak gevreden aldiklari “girdi”leri korumak, israf
etmemek suretiyle yigiimayi (entropi) 6nlerler.

Acik sistem olan orgutler, dinamik bir denge halindedir.

Orgiitler, agik sistemlerin hepsinde oldugu iizere bilyiime egilimine
sahiptirler.

ACIK SISTEM OLARAK ORGUTLER

Girdiler

(Sermaye,
Insangiict, || Doniislim Stregleri ‘|_}

Malzeme, (Uretim Sureci)
Makine,

Ciktilar
(Mal veya
Hizmet)

Yonetim)

SISTEM YAKLASIMININ YARARLARI

Bu yaklasim, 6rgiiti bir butln olarak ele almakta, 6rgutiin birimleri
arasinda isbirligi ve koordinasyonu saglama imkani vermektedir.

ic ve dis cevre faktérlerini bir biitiin olarak ele alma imkani
vermektedir.

Giderek daha da karmagiklasan 6rgit yapilarinin incelenmesi
¢6zimlenmesini daha kolay hale getirmektedir.

Personel ile 6rgitu birbirlerini tamamlayan unsurlar olarak
gormekte ve amaglari uzlagtirmaya ¢alismaktadir.

Orgiitiin parcalarindan cok biitiiniine, denge halinden ¢ok
degisimine, kendi basina calismasindan ¢ok iginde bulundugu
cevreyle birlikte ele alinmasina 6nem vererek 6rgutsel galismalara
gerceklik kazandirmigtir.
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ELESTIRILER

« Sistem kavramlarinin bazi teorik yaklasimlari agiklamaktan uzak
oldugu, kavramlarin yetersiz ve kisith kaldigi belirtilmistir.

 Sistem yaklasimi daha iyi yetismis yoneticilerin varligini ve bu
yoOneticiler arasinda ekip galismasi aliskanligini zorunlu kilmaktadir.
lyi yetismis Ust diizey ydneticilerinin bulunmamasi veya bu
yoneticilerin ekip ¢alismasinin gereklerini yerine getirmemeleri,
boyle bir yaklasimin uygulanmasini basarisiz kilacaktir.

DURUMSALLIK YAKLASIMI

* Bu temel varsayima gore yoneticilerin 6nceden
benimseyebilecekleri higbir evrensel yonetim ilkesinin
veya yonetim tekniginin bulunmayacagi kabul
edilmektedir.

* Durumsallik yaklagimina gore degisik durumlar ve kosullar
yonetimde basarili olmak igin degisik kavram, teknik ve
davraniglari gerektirir. Bu nedenle her yer ve kosullarda
gecerli tek bir en iyi organizasyon yapisi yoktur

DURUMSALLIK YAKLASIMI

Durumsallik yaklagimi 19601 yillarda ortaya atilan ancak 1980°li
yillarda gelistirilen ve genel kabul géren bir modern yonetim teknigidir.

Temel diistincesi, her yerde ve her kosulda gegerli bir yonetim
bigiminin bulunamayacagidir.

Yonetim bigimini belirleyen etkenleri digsal ve igsel etkenler seklinde
iki kategoride ele alan, durumsallik yaklagiminin teorisyenleri; dissal
etkenler arasinda, 6rgiitiin sundugu hizmetlerden yararlananlar, pazar
kosullari, rekabet ve devlet miidahalesi seklinde ele alirken; igsel
etkenler arasinda yapilacak is, personelin niteligi, kullanilan teknoloji
ve Orgltiin amaglarini saymaktadirlar.

Durumsallik yaklagimi, kendisinden 6nce gelen yonetim teorilerinin bir
sentezidir ve gesitli durumlarla iliskili olarak gerekli oldugunda, diger
yonetim yaklagimlarinin (klasik, neoklasik ve modern yonetim
yaklasimi) bagimsiz ya da birlikte kullanilmasini igerir.

DURUMSALLIK YAKLASIMI

* Bu yaklasima gore, farkl durum ve kosullar,
organizasyonu olusturan unsurlari ve siiregleri
etkileyecektir. Durumsallik yaklagimini daha
oncekilerden ayiran en énemli fark budur.

* Durum ve kosullarla ilgili olarak ti¢ faktor tGzerinde
¢ok durulmustur. Bunlar teknoloji-6rgiit yapisi,
orgiit-cevre iligkileri ve liderliktir.
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DURUMSALLIK YAKLASIMINI ETKILEYEN
FAKTORLER

* Teknoloji: Teknoloji, girdilerin gikti haline getirilmesi i¢in harcanan
mekanik ve zihinsel dontislim surecidir. Bir organizasyonun en 6nemli yani
basarmayi amagladigi is ve bu isi yapmak igin kullandigi teknolojidir.
Teknolojinin Uretim surecini, kisileri, personelin basari derecesini,
personelin giidiilenmesini, insan iligkilerini, kisiler arast iligkileri, grup
davranislarini ve yonetim tarzlarini etkileyecegi kabul edilmektedir.

Gevre: Orgiitiin gevresini bazi kosullar belirler. Bu kosullar; teknolojik
kosullar, yasal kosullar, siyasal kosullar, ekonomik kosullar, demografik
kosullar, ekolojik kosullar ve kilttrel kosullardir. Durumsallik yaklasimina
gore, cevre kosullarinin 6zelliklerine bagh olarak organizasyon yapilari ve
organizasyonda kullanilan gesitli stregler farklilik gostermektedir.
Durumsallik yaklasimi, gevre kosullari niteliklerinin organizasyon yapi ve
isleyisi Uzerindeki etkisini aragtirmaktadir. Degisik cevresel kosullarda en
uygun olan organizasyon yapi ve sireglerini belirlemektir.

MODERN GORUSE GORE ORGANIZASYON

* Modern goérise gore orgiit yapisinin nasil olmasi gerektigi
basit bir yonetsel secim isi degildir. Tam aksine
organizasyonu gevreleyen ortam kosullari, organizasyon
yapisinin nasil olmasi gerektigini belirleyecektir.

* Modern goris mekanik organizasyon yapisi yerine organik
organizasyon yapisini; kapali sistem yerine agik sistem
orgilit anlayigini getirmektedir.
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