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2. Dunya Savasi’ndan sonraq, birgcok alanlarda oldugu gibi
yonetim alaninda da yeni arayislar basladi. Savas, ulkelerle
birlikte orgutleri ve ¢evrelerini yikima uvgratmist.

Orgutlerin kendilerini canlandirmalari

ve ¢evrelerinin gereksinmelerini
yeni kosullara uygun olarak karsilamaya
yetmeleri gerekmekieydi.
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Savas sonrasinin yeni kosullarinin agirliginin yani sira savas
oncesinden bu yana orgutlerin ¢ozumlenemeyen sorunlarn da
sUuregelmekteydi:

Is gorenin gereksinimleri ile 6rgiitin gereksinimleri nasil
butunlestirilecekti?
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Orgut icinde yetki nasil dagihlacakh?
Is gorenlerin arasindaki catsmalar nasil ¢cézilecekti?
Cevre degisimlerine orgut ve is goren nasil vyarlanacakh?

Is goren ve 6rgut yeni gereksinimlere gore nasil
yenilestirilecekti?

Is gorenlerin yaraticihigi nasil ortaya cikarilacak
ve yonlendirilecekti?

Orgutlerde, yonetim ile is gorenlerin karsi karsiya kaldigi bu tor
sorunlarn daha da ¢ogaltimak olanakliydi.
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Bu sorunlari, 2. Dunya Savasi’'na kadar, sayilar pek ¢ok olan orgut
ve yonetim kuramlarinin getirdigi onermeler de yeterli duzeyde
¢cozememisti.

1950'den sonra, orgut ve yonetimin eski ve yeni sorunlarini

¢ozmek icin yapilan calismalar, 1950 oncesine bakarak, hizla
¢ogaldi ve yeni goruslerin ortaya ¢cikmasina yol acti.

Bu ¢calismalarla birlikte, is gorenlerin davranisini bilimsel
yontemlerle tanimaya ¢alisan Yonetim Psikolojisi Bilimi de dogup,
gelismeye basladi.
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NEDEN OLAN KLASIK YONETIM GORUSLERI

2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi

Taylor 1911 yiinda, o zamana kadar yapmis oldugu calismalarini
«lsletmelerin Bilimsel Yonetimin adh kitabinda toplamustir.
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2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi
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NEDEN OLAN KLASIK YONETIM GORUSLERI

2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi

Taylor incelemelerinde, sanayide ¢alisan iscilerin ekonomik
olarak kullaniimadiklarini gozlemlemistir. Bu durumun 2 zararl
sonucu olmakiaydi:

1. insan is icin gerekli olmayan bir takim hareketleri yapmaktaydi.
Boylece ise harcayacagi enerji ve zamanin buyuk bir kismi bosa
gidiyordu. En basit yapabilecegi isleri, daha gu¢ ve karmasik yol
ve yontemlerden hareket ederek yaptigi icin cabuk yoruluyordu.
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2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi

2. Calisma zamanini tamamlayip belli bir sure sonra ise paydos
etmesi sonucunda, elde edilen verim dusuk olmaktaydi. Cunku,
kisinin gerekli hareketler yaninda gereksiz olanlarini da yapmasi
hem saat basina uretimi azaltmakta hem de is¢iyi daha ¢ok

yorarak, ¢calisma saatleri ilerledikge verimini dusurmekteydi.

Taylor ve arkadaslarinin, insan sorunlarina bakis acilari daha ¢ok
teknik adam yani muhendis gozuyle olmustur. Bu nedenle, rutin
ve alisiimis islerin etkin bir bicimde orgutlendiriimesi ve
yurutulmesi i¢in yontem gelistirme ¢abalarindan oteye
gecememistir. Taylor'un 3 ana ilkesi vardi:
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2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi

Bir is en verimli sekilde yapilmak isteniyorsa, eski alisiimis
usulleri bir kenara birakarak yeni yontem gelistirmeye
calisiimalidir. Bu amacgla, zaman ve hareket etutlerine
girisilmelidir. iste gereksiz yapilan hareketler kesinlikle

onlenmelidir. Bunun igin 3 ile 5 yillik bir zaman gerekebilir.

Isi etkin (en iyi sekilde) ve hizli bir bicimde yapabilmesi icin
isgoreni ozendirmelidir. Bu, belirli Uretim miktarina vlasan
kimselere normal Ucretler disinda prim ve ikramiyeler verilerek
gerceklestirilebilir.
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2.1. Frederick Taylor’'un Bilimsel Yonetim Akimi

Is gorenin calismasini belirleyen kurallar kapsayan yontemi
vygulamak ve diger ¢alisma kosullarini duzenlemek i¢in
tecrubeli ustabasilar kullaniimalhdir. Bilimsel yontemlere aykin
hareket edenler cezalandinimahdir.

Ayrica Taylor'un 4. ilkesi; geng¢ ve yontem gelistirme gorevi ile
yukumlu olan alt kademedeki muhendislere «gelistirdiginiz
yontem ve sistemleri ust kademe yoneticilerini tamamen ikna
etmeden yururluge koymaya kalkmayinizn ogudunde
bulunmaktadrr.
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Frederick Winslow Taylor
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Bilimsel Yonetimin Taylor'un
i"\'Cl(‘l'i Usgulamalam
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Taylor’'un kitabinin yayinlanmasindan 5 yil sonra Henri Fayol
adindaki Fransiz maden muhendisi 1916 yilinda «Sanayi ve Genel
Faaliyetlerde Yonetim»n adini tasiyan bir kitap yayinladi.
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol'un Katkilar

Bu kitapta yonetim sorumlulugunu tasiyan
tUm yoneticiler i¢in uyulmasi gereken
General and

belli bash ilke ve kurallara yer vermisti. T aeal

Management

Fayol ayni kitapta isletme ve yonetim
faaliyetlerini analitik bicimde ayrintili
olarak ilk defa inceliyor ve bu faaliyeti
kendi icinde islevlerine / fonksiyonlarina

Henri Fayol
ayinyordu.
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol'un Katkilar

Taylor ile karsilastirma yapilirsa Fayol; bir orgutu yone’rmek veyd o
orgutun birimlerinin birinin basinda

bulunan bir yoneticinin yapmasi
gereken faaliyetleri, bunlara iliskin islev, Fayol Vs Taylor

ilke ve kurallan acikliyordu. Theory of Management

Halbuki Taylor, daha ¢ok isgorenin isi icra ederken bizzat uvymasi
gereken ilke ve kurallari, iste gerekli olan hareketleri ve bu hareketleri
yapmak i¢in harcanacak zamanlara iliskin calismalar uzerinde durmus,
bunlarin yol ve yontemlerini (metodolojisini) aciklamist.
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Bu incelemeleri ile Fayol, orgutlerde insanlararasi iliskiler uzerinde
calismis, yani isletmenin psiko-sosyal yonunu incelemistir.

Halbuki Taylor, orgutlerde insan ile onun is yaparken kullandigi
araclar ve makinalar arasindaki iliskileri, yani isletmenin psiko-
teknik yonunu ele almistir.
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Fayol, isletme faaliyetlerini ana bolumler acisindan incelemis ve
kendi icin alti grupta toplamistir. Bu faaliyetler;

Ticari,

. L
Finansal

Guvenlik
Muhasebe
Yonetim
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Yonetim faaliyetlerini ise 5 onemli isleve /fonksiyona ayirmistir:
Ongodrme ve planlama
Orgutlenme
Emir-kumanda, haberlesme ve yurutme
Orgutsel birimlerin kendi aralarinda ve

tepe yonetimi ile uyumlu calismalarini saglama @ = .
(koordinasyon)

Faaliyet sonucglarini denetleme ve degerlendirme
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol’un Katkilari

Gunumuzde de halen bir kismi gecgerli olan bu klasik yonetim
ilkeleri Fayol’un uzun yillar alan yoneticilik deney ve
tecrubelerinin bir urunudur. Ancak, Fayol bir sosyal bilimci
degildir. Bu nedenle, daha ¢ok orgutlerin verimliligini artirici

yonetsel onlemlere agirlik vermistir.

Fayol'un belirttigi ortalama insan tembeldir, is yapmaktan
kacmanin yollarini arastinr. Bu nedenle, onlan yola getirecek kati
ve musamahasiz bir disiplin ve ceza sisteminin planlama ve
yururluge konulmasi gerekir.
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2.2. Bilimsel Yonetim Akimina Henri Fayol'un Katkilan

Yoneticiler astlarina guvenmemeli ve yapilan her ise nezaret etmeli ve
mutlaka kontrolden gecgirmelidirler. Fayol’a gore, insanlar sorumlulukian
kacmayi ve yonetilmeyi tercih ederler. Sorumluluk korku kaynagidir, bu
neﬂenlg onu yuklenebilme cesaretini gosteren kisilerin sayisi toplumda
¢ok azdrr.

Dusunur bu cesur kisileri kahraman olarak nitelendirmekte ve bunlarin
fiziksel ve saglik bakimindan kusursuz, entelektuel niteliklere sahip,
manevi ve kulturel yonlerden kendini gelistirmis, isletmeciligin her
fonksiyonu ile ilgili yeterli bilgilerle donatiimis, otorite kurabilecek
yonetsel kisilige sahip kimseler olmalar gerektigini ileri surmektedir.
Toplumda sayilar cok az olan bu kisiler yonetim kadrolarina
getirilmelidir.
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NEDEN OLAN KLASIK YONETIM GORUSLERI
2.3. Max Weber'in Burokrasi Modeli
Weber, Alman asilli bir bilim adami ve sosyologtur.

Dusunur 3 tur yetkinin oldugunu belirtmistir.

Geleneksel Yetki: Babadan ogula gecgen,
dogustan kazanilan ve kisisel olan yetkidir.
Yonetim gucu geleneksel olarak bir ailenin
elindedir. Bu aile soyludur ve belirli bir toplumu
yonetmektedir. Krallikla yonetilen toplumlar gibi.
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2.3. Max Weber'in Burokrasi Modeli

Karizmatik Yetki: Kahramanlik, kutsallik, buyuculuk ve benzer
ustun kisisel beceri ve niteliklere dayanir. Karizmatik guce
sahip kimse kendine inanan ve baglanan kimselerden bir
astlar grubu olusturur. Karizmatik gucunu olusturan nitelikleri

degismedigi surece yetkisi devam eder.

Mesru Yetki: Demokratik, akilci ve yasal duzenlemelerin
(hukuk devleti) oldugu toplumlardaki yetki turudur. Akilci
duzenlemeler ve bunlarin dayandigi yasal kaide ve kurallara
yoneticiler de dahil olmak uzere herkes uymak zorundadirr.
Yoneticiler, toplum tarafindan secilerek isbasina getirilir.
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2.3. Max Weber'in Burokrasi Modeli
Burokrasinin ozellikleri:
ileri Bir isbolumi: Uzmanlasmayi saglar.
isbolUmu sayesinde ihtisaslagmis iscilerin
ayni isi alternatif olarak yapabilmeleri

organizasyonun etkinligine katki saglar.
Maliyetleri dusurur, verimliligi artirir.

Otoritenin Merkezilesmesi: Organizasyonun emir
ve komutaya dayanan dikey hiyerarsik yapisi
icinde her Ust otorite kademesinin astlarn ustunde
artan bicimde bir kontrol imkani ile donatiimasi
anlamindadirr.
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2.3. Max Weber'in Burokrasi Modeli

Burokrasinin ozellikleri:

Rasyonel Bir Personel Yonetimi Programi: Burokraside ise
alinacak kisi ile is arasinda tam bir uygunluk temin edilmesine

calisthr. Yani ise uygun kisi alinir. Burada esas olgu yapilacak is
icin gerekli olan tecrube, egitim, ogretim ve bilgi seviyesine
iliskin ozelliklerdir.

Burokratik Kaide ve Kurallar: Weber’'e gore burokrasiler acikca
belirlenmis politika, kaide ve kurallara sahiptir. Kurallar herkese
esit sekilde vygulanmaldir.
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2.3. Max Weber'in Burokrasi Modeli

Burokrasinin ozellikleri:

Kayit ve Ayrintili Bir Dosyalama Sistemi: Burokraside,
organizasyonun devamliligini saglamak ve faaliyetlerinde tek

duzenligi gerceklestirmek icin ayrintih kayitlar tutularak ileri bir
dosyalama sistemi gergeklestiriimektedir.

Ayrica burokraside sistematik bicimde duzenlenmis kademe ve
gorevler arasinda otorite iliskileri bellidir. Her personelin kime
rapor verecegi, kimin kendisine rapor vermek durumunda
oldugunu, astlar uzerindeki otoritesinin derecesi ve bunun hangi
alan ve konulari icerdigi bilinmektedir.
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ORTAYA KOYAN BELLI BASLI ARASTIRMALAR

3.1. Kurt Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

-

Bu arastirmalar ile 10-11 yaslar arasindaki
¢ocuklarda onderlik bigcimleri ve bunlarin
grup iliskileri ve verimliligi uzerindeki
etkileri incelenmistir.

Lewin ve arkadaslan ¢ocuklar arasinda
maske yapma gorevlerine nezaret eden
3 ayri nitelikte onder tipi saptamislardir.
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3.1. Kurt Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

Birinci onder tipi; astlarina otoriter davranan, onlara ne sekilde
maske yapacaklarini, nasil calisacaklarini gosteren, is ve
gorevleri kendisi belirleyen ve yaptiran bir yoneticidir. Bu
davranislarina karsilik Uyelerden bir kismi onderi dinlemisler ve

verilen gorevleri yapmislar, bir kismi is emirlerini begenmemis
itiraz etmisler, verilen islerin nedenlerini sormuslar ve ek bilgi
istemisler, yeri geldik¢ce onderi siddetle elestirmislerdir. Bu
grupta verimlilik cok yuksek ancak, yapilan maskelerin kalitesi
kotudur.
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3.1. K. Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

Ikinci dnder tipi; astlarina tam bir serbesti tanimis (liberal) ve
herkesin diledigi maskeyi, diledigi bicimde yapabilecegini
bildirmistir. Grup uyeleri maskeyi nasil yapacaklari, ne bigcimde
yapacaklari ve benzeri konularda onderden bilgi istemisler,
pek bagimsiz hareket edememisler.

Grup uyeleri bireysel davranmislar, teknik bilgi alisverisi ve isbirligi
yapiimamis bu nedenle de hem yapilan is miktari hem de isin
kalitesi cok kotu olmustur.

Cunku bu lider, grup uyelerine isin yapilisini anlatirken onlarla
duygusal yonden kaynasamamistir.

Dr. Ogr. Uye. Gézde MERT




3. YONETSEL VE ORGUTSEL DAVRANISIN ONEMINI 32
ORTAYA KOYAN BELLI BASLI ARASTIRMALAR

3.1. K. Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

UciincU onder tipi; demokratik ve katilimci bir yonetim bicimi
gerceklestirmistir. Cocuklara yon vermis, onlarin faydali ve
yaratici fikirlerinden istifade etmis, yol gosterici ogutlerde
bulunmus ve tam bir isbirligini gerceklestirmistir.

Bu grup uyeleri duygusal yonden birbirleriyle kaynasmislar, yakin
ve dostc¢a iliskiler kurmus ve bunun deneyin sonuna kadar
surdurmuslerdir.

Bu grupta verimlilik iyi ancak, otokratik liderlerinkinden biraz
daha az gergeklesmistir. Fakat yapilan maskelerin kalitesi ¢ok
daha ustun olmustur.
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3.1. K. Lewin ve Arkadaslarinin Onderlik Arastirmasi

Bu calisma ve deneyler yonetimde,

insanca davranisiarin ve duygularin

onemli oldugunu ortaya koymaktadir.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Western Eleciric kurulusunun Hawthorne fabrikalarinda 1924'te

baslayan bu arastirmalar 6 kismdan olusmakitadir.
P i3
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Bunlarin ilkinde 1siklandirma
deneyleri yapilmistir. Bu deneylerle
IStk siddetindeki artis ve azalislarin
verimlilik Uzerindeki efkileri
incelenmistir.

ikinci calisma Role Montaj Odasi
Deneyi adini tasimaktadir. Bu deney
ile fiziksel yorgunlugun is verimi

Uzerine efkileri arastinimis, calisma saatlerinde
kisitlamalar ve dinlenme molalarinin artinimasinin,
ara¢ ve malzemelerindeki degisikliklerin etkileri saptanmaya ¢alisiimistir.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari
Ucinci calisma, ikinci Role Montaj Deneyidir.
Burada ilk role montaj deneylerinde

uzerinde fazla duruimayan tesvikli Ucret
sistemlerinin Uretimde neden oldugu

arhslar arastinimistr.

Dorduncu ¢alisma, Mika Yarma Test Odasi
Deneyidir. Burada ucret arhiglarinin uretim
uzerindeki etkisi bertaraf edilerek sadece

molalardaki arhislarin ve haftalik calisma suresinin artinimasinin verimililik
uzerindeki etkileri incelenmistir.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Yapilan deneylerin sasirtici sonuclarini ve bunun kaynaklarnni arastirmak amaciyla
isciler nezdinde vygulanan mulakat programi besinci

kisimdir.

Sosyal gruplarin olusmasi, grup uyelerinin
davranislarinin analizi i¢in altinci galisma Seri
Baglama Gozlem Odasi Deneyidir. Bu deney
sonunda bir de 6zel mulakat programina

yer verilmekiedir.

Hawthorne arastirmalan aralikli olarak yapilan ¢calismalarla 8 yil surmus ve 1932
yilinda sonuc¢landiriimistir.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlarda degisikliklerin oimadigi
ortamlarda dahi verimlilik artisinin devamh olmasinin nedenileri;

grup olusturma,
grupta arkadashk ve sevgi baglarinin
guc¢lu olmasi,

isletme sahip ve yoneticilerinin

davranislarinda olumlu yonlerde

degismelerin isciler Uzerinde isletmeyi ve

ustlerini benimseme duygusu yaratmasi,
¢alisma orfaminin beseri havasini degistirmis,
surekli verimlilik arhiglarinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari

Ozet olarak ifade edilecek olursak, teknik ve fiziksel kosullarin
kontrol edildigi, bunlarda degisikliklerin olmadigi ortamlarda
dahi verimlilik artisinin devamh olmasinin nedenleri, grup
olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarinin gu¢lu olmasi,

isletme sahip ve yoneticilerinin davranislarinda olumlu yonlerde
degismelerin isgiler Uzerinde isletmeyi ve Ustlerini benimseme
duygusu yaratmasi, galisma ortaminin beseri havasini degistirmis,
surekli verimlilik arhislarinin ortaya ¢cikmasina neden olmustur.
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3.2. Elton Mayo ve Hawthorne Arastirmalari
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OLUSTURAN BAZI KURAMSAL GORUSLER

4.1. Douglas Mcagreqgor ve X ve Y Kuramlari

McGregor, once Taylor ve Fayol'un gelistirmis

oldugu klasik yonetim kuraminin
betimlenmesine girismis ve
buna X kurami adini vermistir.

Daha sonra da bu teoriyi siddetle elestirerek
Y teorisi adini verdigi beseri iliskiler kuraminin
ilkelerini ortaya atmuistr.
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4.1. Douglas Mcgregor ve X ve Y Kuramlari

X kuraminin varsayimlari:
Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi
olcude isten kagma yollarini arar.

Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirsli
degildir, guvenlige olan tutkusu fazladrr.

Bencildir, kendi arzu ve amaglarini, orgut amaclarina tercih
eder.

Insan yaradilisi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu
tur olgulara direnir, isyan eder, aliskanlklarina tutkusu fazladir.
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4.1. Douglas Mcagreqgor ve X ve Y Kuramlari

X kuraminin varsayimlari:

Ortalama insanin orgutsel sorunlarnn ¢ozumunde ¢ok az
yaratici yetenegi bulunur.

Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirlabilir.
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4.1. Douglas Mcgregor ve X ve Y Kuramlari

Y kuraminin varsayimlari:
Isyerinde, isgorenin fiziksel ve disiinsel caba
harcamasi oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.pF

Ortalama insan isten nefret etmez. is bir basari
ve tatmin kaynagidir.

Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi orgutsel amag:lara
yoneltecek tek yol degildir. insanlar 6rgiite baglanrr, isi ve is
arkadaslarini severse, kendi kendini yonetme ve denetim
yollanni kullanarak orgute daha yararh olmaya ve hizmet
etmeye calisir.
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4.1. Douglas Mcgregor ve X ve Y Kuramiari
Y kuraminin varsayimlari:

Orgutsel amaclara baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili
odullere baghdir. Yani, amacglara vlasmak i¢cin hizmet eden ve
basariya uvlasan insanlar odullendiriimelidir. En degerli olan

odul psiko-sosyal ve benligi doyurma gereksinimlerinin
karsilanmasidir.

Elverisli kosullar saglandigi taktirde, normal insan sorumiulugu
kabul etmekle kalmaz, onu aramayi da ogrenir.

Orgutsel sorunlann ¢6zimuinde gerekli olan imgeleme, ustalik
ve yaraticilik yetenekleri insanlarda vardir.
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4.1. Douglas Mcagreqgor ve X ve Y Kuramlari

Y kuraminin varsayimlari:

Cagdas sanayi yasantisinin kosullar insani ancak belirli bir
konuda ¢alisma ve uzmanlasmaya zorladigindan, yetenek ve

becerilerinin sadece bir kismindan yararlanabilmeyi
saglamaktadir.
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OLUSTURAN BAZI KURAMSAL GORUSLER

4.2. Chris Argyris’in Olgunlasma Kurami

Argyris’e gore, kisinin sorumluluk alaninin

artinimasi, onu daha olgunlastirmakta,
hem kendisi hem de isletime igin yararli
faaliyetlerde bulunma olanagi
vermekitedir.
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4.3. Maslow'un insan Gereksinimleri Kurami

insan ihtiyaclanni ilk defa bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen
ve guduleme (motivasyon) konusundaki gelismelere 1sik tutan
dusunur Amerikali Abraham Maslow’dur.
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4.3. Maslow’un insan Gereksinimleri Kurami

Maslow, insanlarin neden birtakim kisisel fedakarlklarda
bulunarak orgutlerde calismayi kabullendiklerini ve baska
insanlardan gelen dusunce ve emirler dogrultusunda hareket
ederek onlara itaat ettiklerini arastirmistir.

ABRAHAM

N\ MASLOW

~ Y 1908 - 1970
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4.3. Maslow'un insan Gereksinimleri Kurami

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini
gergeklestirme

Sayginhk
Sosyal

Guvenlik

Fizyolojik
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4.3. Maslow’un insan Gereksinimleri Kurami

Kisisel tatmin,
Kisisel basan
Kiginin potansiyelini
ortaya ¢ikarmasi,

Prestij,basarn, yeterli olmak ve . Deger ihtiyaglar:
baskalannca benimsenip taninmak "

Kendini gergeklestirme ihtiyaclan

Ait olma ve sevgl Ihtiyaclan

Givenlik ihtiyaglan

Fizyolojik ihtiyaglar
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WGl isteki Basari

Calisanlarin islerindeki Basari
ylizdesi, Gallup Ulusal Aylik
Izleme Anketi Sonuclarina Goére

54
43
52

51
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4.4. Herzberg'in Cift Elmen (Hijyen-guduleme) Kurami
Maslow’dan sonra insanlar etkin ve verimli
bicimde calistiracak isyeri kosullarinin neler
oldugunu arastiran Herzberg ve arkadaslari
yaptiklan bir seri arastirmalar sonucunda
cift etmen kuramini ya da

hijyen kuramini gelistirmislerdir.

Bu kuram guduleme konusuna daha ¢ok
ozendirme (tesvik) arag¢lari yonunden yaklasmaktadir.
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4.4. Herzberg'in Cift Etmen (Hijyen-guduleme) Kurami

Ozendirme araclan 2’'ye aynlmishr. Bunlar; hijyen etmenleri ve giiduleyici
etmenlerdir.

Eger genel isletme politikasi ve yonetimi yetersiz ve beceriksiz ise,
En yakin yoneticinin teknik bilgi ve becerisi yeterli degilse,

En yakin yoneticilerle astlar arasindaki iliskiler iyi degilse,
Isyerindeki Ucret ve maas kosullan ve bunlarda artis iyi degilse,

Isyerindeki fiziksel calisma kosullan ve fabrika organizasyonu yetersiz ve
sorunlar yaratiyorsa,

Calisanlann is guvenligi yeterince saglanamamissa
Astlan orgut icinde tutma ve ¢alisirma olanaksiz hale gelmektedir. O halde
orgut icin yasamsal nitelik arzeden bu hijyenik kosullarn oncelikle saglamalidir.

Dr. Ogr. Uye. Gézde MERT




4. YONETSEL VE ORGUTSEL DAVRANISIN TEMELLERINI 55
OLUSTURAN BAZI KURAMSAL GORUSLER

4.4. Herzberg’'in Cift Eklmen (Hijyen-guduleme) Kurami

Guduleyici rol oynayan etmenler:

Isgorenin isi tamamlayabilmesi ve basar duygusunu tatmin
etmesi,

Isyerinde taninan bir kimse durumuna gelmesi,

Isi sevmesi ve onu yapmaktan zevk almasi,

Isin isgorene belirli yetki ve sorumluluklar kazandirmasi,

Isin bir terfi etme ve sosyal stati kazandirma araci olmasi,
Isin isgoreni mesleki bakimdan gelistirmesi ve olgunlastirmasi
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Tatmin Ediciler ve Tatminsizlik Yaratanlarin Karsilastiriimasi

1844 is basi1 olayinin incelenmesi 1753 is basi1 olayinin incelenmesi
sonucu bulunan tatminsizlik sonucu bulunan tatmin yaratan
yaratan faktorler faktorler

Basari
Taninma
isin kendisi
Sorumluluk
Terfi

Sirket Gelisme
politikalar
veyonetim  panetim

Amirlerle iliskiler o . o )
Batun faktorler Butan faktorler

is kosullari is tatminsizligine  is tatminine katkida
katkida bulunurlar bulunurlar

is arkadaglariyla iliskiler 59 IEHijER , 19

Ucret

Ozel yasam 31 Motivasyon = 8]

Astlarla iliskiler
Statd 40 40 20 O 20 40 60 % 80

Guvenlik Oranlar ve yluzdeler

10 0 10 20 30
Siklik ytzdesi
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Tatmin ve Tatminsizlik Goriiglerinin Kargithgi

Geleneksel goruis

Tatmin Tatminsizlik

Herzberg'in gorisu
Motive ediciler |

Tatmin yok

Hijyen faktdrler |

Tatmin yok Tatminsizlik
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4.5. Rensis Likert’'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Likert insan ve sermaye kaynaklarinin uygun yonetimi gerekli

kilan degerler oldugunu gormus ve bu dusunceden hareketle
orgutsel degisim programlar gelistirmislerdir.
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4.5. Rensis Likert’'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Likert’'e gore; sermaye kaynaklarindaki kayiplar, sigortalama,
odun¢ alma vb. yollarla kolayca kapatilabildigi halde, insan
kaynaklanndaki kayiplar kolayca kapatilamaziar.

Bu kaynaklarin sigortasi mevcut degildir. Yeni personeli ise almaq,
egitme ve gelistirme vzun yillar alir. O halde, orgutlerin en onemli
servetleri insan kaynaklarndir ve bu kaynaklari yonetme en zor ve
onemli bir gorevdir.
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4.5. Rensis Likert'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Likert, orgutlerin yururlukte olan yonetim sistemlerinin 1'den 4’e kadar
vzanan bir sureklilik icinde oldugunu belirtmistir.

Yonetim, astlara ender olarak karar verme surecine katilma
olanagi tanimakta ve onlara guveni bulunmamaktadir. Kararlarin buyuk

bir kismi ve amag¢ saptama, orgutun ust duzeylerinde yapiimakta ve
kumanda zinciri vasitasiyla alt kademelere iletiimekiedir.

Astlar daha ¢ok tehdit, korku ve ceza yontemleriyle ¢alistiriimakta ve
firsat dustukge verilen odullerle fizyolojik ve guven gereksinimleri
karsilanmaktadir. Ast, ust arasindaki iliskiler az oldugu kadar korku ve
guvensizlik doludur. Bicimsel orgutun amaclarnna karsi gelistirilen
bicimsel oimayan orgutlesmelere de rastlanir.
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4.5. Rensis Likert’'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Yonetimin astlara karsi guveni vardir. Kararlarin onemli
bir kismi ve orgutsel amacglarin saptanmasi yuksek yonetim
duzeylerinde yapilirken, birgok kararlar da bazi sinirlamalar
icerisinde alt yonetim kademelerine goc¢eriimektedir.

Astlan gudulemede hem odul hem de guglu cezalar
kullaniimaktadir. Kontrol sureci hala yuksek yonetim
kademelerinin elindedir. Anca bazi kontrol faaliyetleri sinirh da
olsa orta ve alt kademelere gogerilmistir. Bicimsel oimayan
orgutun varligindan soz edilir ancak, bu her zaman bigcimsel orgut
amagclarnna karsi degildir.
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4.5. Rensis Likert'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Yonetimin astlara onemli olgude, ancak tam olmayan guveni
vardir. Politikalarin duzenlenmesi ve kararlar, genis olgude, yuksek
yonetim kademeleri tarafindan verilir. Astlarnin alt duzeylerde ozel teknik
kararlar vermelerine izin verilir. Haberlesme, asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya dogru cgift yonludur.

Odailler, ast sorunlariyla ilgilenmeler ve ender olarak verilen cezalar
giduleme aracidir. Onemli kontrol faaliyetleri Ust ve orta kademelerden
alt duzeylere gocgerilir ve boylece astlara sorumluluk duygusu da
verilmis olur. Bicimsel olmayan bir orgut gelisebilir ancak, o bicimsel
orgutun amaclarini benimser veya kismen bazi hususlara karsi gelir.
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4.5. Rensis Likert’'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Yonetimin astlara guveni tamdir. Karar verme esgudumiu
(dengeli ve koordineli) bir bicimde butun orgute genis olgcude
dagihimistir. Haberlesme, yalniz hiyerarsik olarak degil, yanlara dogru
da islemektedir. Astlara, ekonomik odulleri artirma, amaclarn saptama,

yontemleri gelistirme ve faaliyet sonu¢larini degerlendirme olanaklari
verilmis ve eksiksiz bir guduleme olanagi saglanmustir.

Yuksek derecede guvenlik duygusu ve arkadashk havasi, ast-ust
iliskilerinde alt kademelere kadar yayilmistir. Astlara kontrol surecine
kahimalari igcin genis bir yetki ve sorumluluk taninmistir. Bigimsel ve
bicimsel oimayan orgut aynidir. Bu nedenle, orgutsel amaclara
ulasmak i¢in butun sosyal gugler isbirligi yaparlar.
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4.5. Rensis Likert’'in Yonetim Sistemleri Yaklasimi

Sistem 1; gorev egilimli, otoriter ve bicimsel yonetim seklini temsil
eder.

Sistem 4 ise; grup ¢alismasina ve karsilikl guvene dayanan
iliskilere egilimli bir yonetim sistemidir.

Sistem 2 ve 3 ise; bu iki ucun orta asamalaridir.

Likert’'e gore, orgutun yonetim tipi sistem 4’e ne kadar yakinsa o
olcude yuksek ve surekli bir verim saglamaktadir.
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4.6. Kurt Lewin'in Guc Alani Analizi
Lewin, orgutu birbirine zit iki grup gucun ¢arpisma
alani olarak tanimlamaktadir. Birbirine zit olan

bu guclerden birinci grup surukleyici guglerdir.

Surukleyici gucgler; orgutsel amaglari

gerceklestirmek icin orgutsel gucleri belli bir

yonetici olarak gorev yaparlar. Ornegin; verimliligi
arlirmak igin Ustlerden gelen baskilar, astlari ozendirici
ve harekete gecirici aracglar ve rekabet gibi.

Bunlar orgutsel bir degisikligi baslatir ve yuruturler.
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4.6. Kurt Lewin’in Guc Alani Analizi

Bunlara karsi ikinci gruba giren kisitlayici gugler; surukleyici
guclerin etkilerini azaltan veya sinirlandiran guglerdir.

Ornegin; artan tretim karsisinda kayitsiz kalma, orgite ve

amaclarnna karsi acgik veya gizli dusmanlik besleme, araglarin
yetersiz bakimi gibi.

Lewin, surukleyici guglerin toplaminin kisitlayici guclerin
toplamina esit oldugu noktada dengeye ulasildigini
gostermektedir. Bu denge, surukleyici ve kisitlayici gucgler
arasindaki iliskiler ile azaltlir veya ¢ogaltilir.
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4.6. Kurt Lewin’in Guc Alani Analizi

Ornegin; bir yonetici astlan Uzerinde sirekli bir baski kurarak, kisa
surede verimliligi artirabilir. Ancak, baski sonucu kayitsizlik ve
dusmanlk duygularini da artirarak, orgut lehine degisen
dengenin tekrar orgut aleyhine bozulmasina neden olur.

Kisitlayici gugler gittikgce kuvvetlenerek, isten ayrilmalar, ise
devamsizliklar artar ve verimlilik cok dusuk duzeye iner.
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