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% = Yoneticilerin karar ve
davraniglarini etkileyen
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. * ve dolayisiyla onlarin

¢ * _ uygulamalarina yansimak
1 suretiyle yonetim
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%f tarzlarini sekillendiren

' §° insana iligkin bir takim
5. deger yargilari ve
varsayimlar

bulunmaktadir.

# Ornegin; "basinda amiri
bulunmayan isgéren
\ oyuna dalar” ya da “bir
isin tam ve mikemmel
olmasini istiyorsaniz
kendiniz yapiniz”




. , bazi durumlar ve kosullar
altinda bir kimse veJla bir §e3/in nasil ve
neden bdyle davrandigi, meydana geldigi
veya tepki gosterdigini az gok milkemmel
bir sekilde agiklamasi bigiminde ifade
edilebilir

# Ortaya konan bu kuramlardan her biri
tek bir yoneticinin gorids ve diisiincelerini

ansitmaktan ¢ok, biyik bir yonetici
itlesinin yonetime iliskin distincelerini
yansittiklar: sdylenebilir.

#* Yonetim kuramlarini gelistiren bazi
yonetim diisindrleri, kendi kisisel
arastirma ve deneylerine dayanarak
yonetici kuramlarinin yalnizca ne
olduklariyla degil ayni zamanda ne
olmalar: gerektigiyle ilgilenmislerdir.



yonetim Kuramlart

#* Yonetim kuramlar: esas
itibariyle, endistri
devriminden sonra ve
ozellikle de 1900 lerden
itibaren sistemli bir
sekilde gelismeye baglamis
ve yonetimin belirli ilke ve
kurallara sahip bir ¢alisma
alani olarak kendini kabul
ettirmesi de icinde
bulundugumuz yiizyilda
olmustur.




# Geleneksel yonetim kurami adi altinda, esas
itibariyle lizerinde
durulur. Bunlar; onciiliginid Frederick W.
Taylor'un yaptig

'

yaklasimi ve nihayet tarafindan
gelistirilip daha sonralari baska diisiiniirlerce
gelistirilen yaklasimidir.

#* Ancak, geleneksel yonetim kuramlarina
damgasini vuran yaklasim, Taylor ve
arkadaglarinin gelistirdikleri

akimi olmustur.
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***Geleneksel Yonetim Yaklasiminin Baslica

Varsayimlari (insan igin)

. # Insanlar hemen her zaman rasyonel davraniriar.

Insanlar duygulariyla degil akillariyla karar verir ve
ekonomik gikarlarini daima 6n planda tutarlar.

Insanlar dogustan tembel olup calismayi sevmezler.
Bu nedenle verimlilikte bir artis ancak siki bir
denetimle saglanacaktir.

Isgorenler birinci planda maddi gereksinimlerini
tatmin etmek icin gaba goésterirler. (homo
economicus)

Ortalama bir iggéren baskalari tarafindan yonetilme
ihtiyaci duyar ve detayli bir yonverme ve denetim
siireci olmadan giiciinii bagkalarinin giicii ile
uyumlastiramaz.

Isgoren icin is giivenligi; karar verme ve is basinda
6zgiirce davranabilmekten gok daha biiyiik 6nem tasir.
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***Geleneksel Yonetim Yaklasiminin Baslica

Varsayimlari (6rgiit igin)

Bir 6rgttun verimliliginin yikseltilmesi tamamiyla teknik bir sorun
olup kit kaynaklarin en ekonomik gekilde kullanilmasina baglidir.

Orqltte islemler en ince noktasina kadar belirlendigi takdirde
isgiler daha uretken bigimde galigir ve buna bagl olarak 6rgiitsel
verimlilik artar.

Gelecek hakkinda kesin bilgiler edinmek ve bu bilgilere dayanarak
orgiitsel eylemlere iliskin ayrintili planlar hazirlamak mimkindr
ve gereklidir.

Yonetim orqgit lyelerinin insana iliskin sorunlariyla degil, fakat ise
iliskin sorunlariyla ilgilenmelidir.

Uzmanlasma, her iscinin belirli bir iste ustalik kazanmasini
mumkin hale getireceginden bireysel ve dolayisiyla 6rgitsel
verimliligi yiikseltmede gerekli ve yararl bir olgudur.

Orgltte otorite ve karar verme gle‘rkisi en yuksek kademe
Kdne‘ricide toplanmalidir, Ust kademe yénefticisi bu otoritenin bir

iIsmini daha alt kademelere istedigi ve gerekli gordugu olgtide
devredebilir.

Yonetim fonksiyonlar: insan ve ¢evre unsurlari dikkate
alinmaksizin her yerde ve her zaman gegerli bilimsel prensiplere
uygun olarak yerine getirilmelidir.



a.Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Taylorizm)

# Birinci diinya savasindan onceki yillarda
Amerikan ekonomisindeki hizli gelisme ve
biyiimeye karsilik, kullanilan iretim
tekniklerinin bilimsellikten uzak olusu
Taylor'u bu konuda arastirmaya yoéneltmis

# Islerin dizayni ve yapilma seklinin
mihendislik agisindan ve bilimsel olarak
incelenip yeniden diizenlenmesi ile hem
verimliligin artacagina, hem de isletme ve
isgilerin bu yeni diizenden daha fazla pay
elde edeceklerine inanan Taylor; miilkiyeti
kendisine ait bir sirketin fabrikalarinda
deneyleri ile bu inancini uygulama alanina
aktarma olanagi bulmustur.




a.Bilimsel Yonetim Yaklasim

Taylor

!

. Bilimsel Yonetim Ilkeleri
(The Principles of
Scientific Management)
(1911)




¥ " _1 Orgitsel faaliyetlerin yerine

f getirilmesinde isgorenler ile yoneftici
personel gelisi glizel ¢calisma yerine,
bilimsel ilkelere uygun bigimde
calismalidirlar




. Orglitsel faaliyetler rastgele ve bast

bozuk sekilde degil, fakat birbiriyle
tutarh ve koordineli bicimde icra
edilmelidir.

. Orglitsel amaclara ulasma ¢abalarinda

bireylerin birbirlerinden bagimsiz ve
kisisel ¢calisma yapmalari yerine, karsilikli
yardimlasma ve isbirligi icinde faaliyet
gostermelidirler.

. Orgtitler ve onlarin yonetimleri diigtik

verimliligi kabullenmek yerine bunu
reddetme ve ulasilabilecek enJI(jksek
verimliligi saglamaya ¢alismalidirlar

. Tdm orgut uyeleri mimkin olan en yiiksek

verimlilik dizeyine ulagabilmeleri icin is
basinda stirekli olarak egitilmelidirier.



ﬁﬁ S0z konusu bu ilkelerin
?
a

b gerceklestirilmesinde izlenen yollar

%‘ # Her is kendini olugturan unsurlarina ayrilmalidir.
. #* Daha sonra standartlastirilmis isleri yapabilecek
©. fiziki ve zihni yetenegi yeterli olan Kisiler

% segilmelidir.

#* Segilen bu kisiler egitime tabi tutulmak suretiyle
isi ongoriilen tarzda yapabilecek hale
getirilmelidir.

#* Belirli bir isin tek tek her pargasinda
uzmanlasiimalidir.

» Isletmedeki biitiin isler planlanip
programlanmalidir.

N« Tesvik edici iicret sistemleri geligtirilmelidir.

#* Yonetim, bu asamadan sonra olusan sistemin
isleyisini siirekli olarak denetlemelidir.



****Bilimsel
Yonetim
Yaklasimi

|

# Gelisiglizellik yerine BILIMSEL YONETIMI

# Bozukluk yerine AHENK VE KOORDINASYON!
* Bireysellik yerine ISBIRLIGI!

#* Dusuk Verimlilik yerine MAX OUTPUT! N

# Yiiksek Verimlilik icin CALLISANLARIN EGITIMI!

s.139 son paragraf



> Isleri parcala!
» Parcalari bilimsel olarak incele!
Parcalari standartlastir!
Parcalari birlestir!
Personeli yerlestir!
.+ Tesvik et

~ « Bilimsel olarak kontrol et!




Bilimsel Yonetim Yaklasiminin Yonetim

Bilimine Katkilari

» Is dizayni ve standartlasma
# Fonksiyonel formenlik (ustabasilik)

#* Amaca ulagmak (izere igbirligi yapan grup
bireylerinden her birinin en iyi yapabilecekleri
tek bir igte veya o isin bir kisminda

lar1 verimlilige 6nemli élgiide katki
saglayacaktir

#* Zaman ve hareket etidii gibi gelistirilen pek cok
teknigin yalnizca fabrika ve atélye diizeyinde
degil fakat diger tip drgiitlerde de
uygulanabilecegini gostermistir

#* Yonetimde Mesleklesme



- |s Standartlastirmasi
» Tesvikli Ucret Sistemi
* Fonksiyonel Formenlik




"% Bilimsel Yonetim Yaklagiminin Tasidig
$

Sinirhiliklar

L
P . Taylor tarafindan “fikri devrim” olarak

' nitelendirilen “gikarbirligi ve barig iginde
birlikte ¢alisma” uygulamada ne yazik ki
ancak kismen gercgeklesebilmigtir

#* Bu yaklasimin insan unsuruna gésterdigi ilgi,
diger iiretim faktérlerinden farkliligi ve
Ustiinliigii agisindan degil daha ¢ok insanin
calisma giiciini (liretim faktorid olarak)
etkileyen agisindan olmustur.

N

% Kisinin kapasitesi
: Gorevi basarmak igin gerekli zaman
Kas gliciiniin dayanikhilig




Bilimsel Yonetim Yaklasiminin Tasidig

Sinirhiliklar

# Insani sadece iiretim faktorlerinden biri
olarak gorerek isgérenlerin sosyo-psikolojik

| gereksinimlerini gérmezlikten gelmislerdir.




Bilimsel Yonetim Yaklasimi

#* Ayrintili bir orgit kurami olarak gorilmemeli

# Daha ¢ok 6rqgitin alt kademelerinde, atélye ve
fabrika diizeyinde islerin bilimsel olarak
incelenmesi, bunlara uygun standartlarin
gelistirilmesi, 6zendirici lUcret sistemlerinin
olusturulmasi gibi konularla ilgili ilkelerin
gelistirilmesi




% b. Yonetim Siireci Yaklasimi
$

~ » = Bilimsel yonetim temsilcilerinin daha ¢ok
%ﬂ;; % fabrika diizeyinde is tasarimi ve iglerin
i yapilma sekliyle ilgilenip birey ve orgitin
% verimliligini yiikseltmeyi hedef almalarina
#  karsilik, Henri Fayol érgiitin tamamini ele
-~ % alarak iyi bir orgiit tasarimi ve yonetim
. ilkelerini gelistirmeye ¢aligmistir .

#* Gliniimiizde Henri Fayol, yalnizca iyi bir orgit
yapisinin olusturulmasinda temel alinacak
ilkeleri ilk kez ortaya koyan bir kisi olmak
agisindan degil fakat ayni zamanda yénetimin

| biitiin alanlari ile ilgili kalici ilkeler gelistirmesi
\ yoniinden de geleneksel orgiit ve yonetim
bilimcisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



Henri Fayol;

Dogal bilimlerdeki kadar kesin olmasa
da dunyanin her tarafinda

ayni nitelikler gosteren bir sureg
oldugunu orta koymustur




E5

i H
o A
B
-,

% * Yonetim siireci yaklagimi da tipki bilimsel

yonetim gibi ve
fikrini esas almigtir

# Yonetim sireci yaklasimi yalnizca isletmenin
statik yoniind olusturan orgiit yapisinin gesitli
yonleriyle degil, fakat ayni zamanda igletmenin
dinamik yoninid olusturan ydnetimin bitin
alanlar: ile ilgili belirli ilkeler gelistirmeye
¢alismis olmasi agisindan bilimsel yénetimden
ayrilmaktadir.



#* Henri Fayol'a gore isletmenin belli basli
faaliyetleri alti grupta toplanabilmektedir;

«Genel ve Endiistriyel Yonetim»(1918) kitab:
- teknik faaliyetler(iiretim faaliyetleri)
- ticari faaliyetler (alim,satim)
- mali faaliyetler (para bulma ve kullanma)
- muhasebeye iliskin faaliyetler

- glivenlik faaliyetleri (isyeri ve isgérenlerin
risklere karsi korunmasi)

]
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% = Fayol, Yonetimi birbirini izleyen gesitli
o fonksiyonlardan meydana gelen bir stireg
~ »  olarak kabul etmig ve s6z konusu siirecin
o kapsamina giren faaliyetleri de kendi

¢ arasinda
ﬁf = planlama,
P W = orgiitleme,

# : emir-komuta veya yiiriitme ,

= koordinasyon ve
= kontrol

olarak besli bir ayrima tabi tutmustur.



.+ * Fayol'a gore Yonetim;

p Orglitsel amaglara ulagsmak igin 6rgltsel
% faaliyetlerin (planning),
"é; (organizing),
A (commanding),

(coordinating) ve
(controlling) seklinde icra edilen
bir slrec




C2ES

# Bu siniflandirmaya benzer bir
siniflandirmada tarafindan

12 verilmigtir. Buna gore yonetim fonksiyonlari
% POSDCORB olarak da ifade edilen;

Q Planlama (planning)
0 Orgiitleme (organizing)

Q personel bulma, yerlestirme, yetistirme
(staffing)

Q emir-komuta (directing)

a Koordinasyon (coordinating)
Q Raporlama (reporting)

Q Bitgeleme (budgeting)

faalivetlerinden oliiecmaktadir
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e% Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

L _#§I§ bélimi ve uzmanlagma
" e

4"‘"

%‘Igm cok kiigiik birimlere béliinip her birinin bir isgéren
% tarafindan yapilmast  ———  yzmanlasma

Tekrarlar sayesinde iste ustalik ve hiz

kazanilir. Isi en iyi bilen kisi olarak ise

derinlemesine niifuz edilip denetim altina
% alinabilir



Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

?ﬁ‘ » Yetki ve sorumluluk

% Yetki: Emir verme hakki ve yaptirma gucu (Yetki arttikga
sorumluluk da artar)

Yoneticinin Kisilik, deneyim,
belirli bir uzmanhk ve moral
statiyid isgal gliciinden
. etmekten dogan kaynaklanan
%; resmi yetkisi resmi olmayan
\ yetki (asil

i ye.rki)***



Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

# Disiplin
Isci ile yonetim arasindaki anlasmadan dogan ve

isgorenlerin belirli kural ve yontemlere uymasini
ongoren itaat ve saygi iliskileri

-Orgiitiin her diizeyinde iyi yoneticilerin varligi
‘Yoneticilerle isgorenler arasinda diizenin saglanmasi
konusunda fikir birliginin bulunmasi

-Denetim organlarinca uygulanacak yaptirimlarin agik¢a
ortaya konmasi ve objektif bigimde uygulanmasi



Fayol'un Orgiit ve Yénetime Iliskin Ilkeler Dizisi

Kumanda birligi

er isginin gorevi ile ilgili tek bir amirden em
almasi
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R Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

p

-

* Yirdtme birligi
Ayni amaca yonelmis insan gruplari ile bu gruplar
tarafindan yerine getirilecek faaliyetlerin belirli
_ bir plan iginde ve yalnizca bir ydnetici
o tarafindan yiiritilmesi




W
R Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi
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?ﬁ‘ # Orgiit ¢ikarlarinin bireysel gikarlar iizerinde
| tutulmasi
q Isletmenin ulasmaya c¢alistigi genel amaglarin
bireysel amaglardan énce gelmesi




X Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

.
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# Personelin oddllendirilmesi
> Odemenin adil olmasi

> Odiillendirmenin caliskan ve nitelikli isgileri
destekleyici tiirde olmasi

> En disiik ile en yiiksek 6demeler arasinda belirli
bir oranin bulunmasi ve aradaki farkin ¢ok biytk
olmamasi
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% #* Merkezilesme
%; Her tiirli kararin orgiitiin en st kademelerinde
i alindigi ve alt kademelere karar alma
& 0zgirligiinin verilmedigi orgiit ve yonetim bigimi

Fayol'a gore:
Ust diizey ydneticiler en son yetki ve
sorumlulugu kendi ellerinde tutmali ve astlara

. yalnizca islerini basariyla yapabilecekleri kadar
% bir yetki devretme yoluna gitmeli



b Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

g g ¥
i ;“ #* Hiyerarsik diizen

%%“ | Her alt kademedeki gorevin bir st kademedeki

v gorevin denetim ve gézetimine verilmesi

Orgiit igindeki emirler ve
resmi haberlesme otorite
hattini takip eder

Burokrasi azalacak, astlarin inisiyatif
kullanmalari tesvik edilecek



Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

#* Dizen

Hammaddeler, aletler, araglar ve insanlarin
uygun zamanda ve uygun yerlerde olmali




X Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

#* Esitlik

Belirli bir hak ve adalet anlayisi iginde hazirlanmis
kurallarin ayni anlayisla uygulanmasi

Islerin yerine getirilirken isgorenlerin esit ve
samimi muameleye tabi tutulmalar:
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* Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

» Isgoren ve is yasaminda istikrar ve dengenin
saglanmasi

Orgiit iginde biitiin islerin belirli kurallara
baglanmasi ve keyfilikten kurtarilmasi




Fayol'un Orgiit ve Yonetime Iliskin Ilkeler Dizisi

#* Tesebbiis ruhu
Orgiit iiyelerinin girisimcilik, inisiyatif ve
yaraticiliklarini tegvik edebilmek igin yoneticide

belirli becerilerin bulunmasi ve bu becerilerin
amaca uygun bigimde kullanilabilmesi




Fayol'un Orgiit ve Yénetime Iliskin Ilkeler Dizisi

# Birlik duygusu
Cikarlarin uyumlastiriilmasina yénelik eylem birligi

@

«Komuta birligi saglanmali
:S0zlii iletisim etkili bir sekilde kullaniimali




c.Birokrasi Yaklasimi

#* 1900'|lerin baslarinda Alman sosyologu
Max Weber tarafindan geligtirilmistir.

*  * Bir orgiitsel yapi olarak biirokrasi giinliik
konugsmalarda kullanildigi sekliyle islerin
goriilmesini aksatan gereksiz yazisma ve
zaman kayiplarina yol agan, bugiin git

\ p yarin gel uygulamalarini doguran bir
kavrami ifade etmenin aksine;

ni ifade eder.



(s.157-158)

. Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is balimii
. Agik ve segik sekilde belirlenmis hiyerarsik bir

yapi

. Soyut kurallar dizisinin varligi (ilke ve

yontemler)

Her kademede islerin nasil, ne zaman ve kimler
tarafindan yapilacagini ayrintili olarak belirler



d. Yéneticinin emrindekilerle duygusalliga dayal:
iliskilerden kaginmasi

e. Teknik yetenek temeline dayanan personel
secimi ve terfi

Personel isin gerektirdigi teknik bilgi ve yetenegi
6lcen sinav sonuglarina gore segilip terfi
ettirilecek , bu yeteneklerini korudugu siirece o
mevkide kalacak, bu tir kararlarda hicbir dis
baski rol oynamayacak



ﬁ. f. Yasal yetkinin uygulanmasi

Orgit tyelerinin kullanacaklari yetkinin
kaynagi bulunduklar: 6rgiitsel makam veya
kademedir

g. Memur ve gorevinin birbirinden ayirt edilmesi

Gorevler ve konumlar kimsenin sahsi milkiyeti
degildir
%; Kimse gorevini kisisel ¢ikar amaciyla kullanamaz
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ﬁ‘ . Kanunilik

Orgu*l"re her seyin kurallara uygun bigimde
yuru’rulmesu

&I Orgiite dis midahalelerin onlenmesi
j. Memurlara maas ve aylik verilmesi
K. Memurlarin ig giivenliklerinin saglanmasi

Memurlarin 6rgiite bagliliklarinin arttirilmasi
% igin is glivenliklerinin ve yiikseltilme olanaklarinin
= tatminkar diizeye getirilmesinin saglanmasi,
gorevlerinin meslek haline getirilmesi ve bunlara
zaman zaman birtakim ddiiller verilmesi



BUROKRASI YAKLASIMINA YONELTILEN
ELESTIRILER

. A. Robert Michels ve Oligarsinin Tung
Kanunu

. Warren G. Bennis ve Birokratik Orgtleri
Gelecegi

. Victor A. Thompson ve Blropatoloji
4. Parkinson Kanunu
5. Peter Prensibi




1. Oligarsinin Tun¢ Kanunu

Dot o
ﬁ._.,_;:r: % ._ ._.,
# @I:
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% " _ = Biirokrasileri, “her yerde gelisen kitle
| demokrasilerinin ayrilmaz bir

@; golgesi” olarak géren Weber’e Karsi,

' =A. Robert Michels, ¢cagdas
"~ toplumlarda giderek artan

kaglﬁllmaz bir bicimde
\ ve bu yapilarin oligarsik bir

yapiya dogru yoneldigini ileri
surmustur.



, cagdas burokrasinin tarihte
uygulanan diger yonetim bicimlerinin
en Iyisi ve gelecek icinde ideal bir
yapi oldugunu ,

, cagdas toplumlarda
uygulanan burokratik yonetimin
teknik tstunltukleri icin toplumun ¢ok
yuksek bir bedel odedigi
gorusundedir.




# Michels'e gore, tum burokrasilerin temel
fonksiyonu sosyal ayricaliklari garanti
altina almaktir.

» bu anlamda
| olmaktadir. Robert Michels,
1915 yilinda yazdigi “Oligarsinin Tung¢
Kanunu” (Iron Law of the Oligarchy) adli
eserinde,

nu ve bunun

ni ileri surmustur.



% i
R Michels'’in, evrensel bir sosyal yasa olarak
» * ¥ uygulanabilecegini ileri siirdugl bu

o * teorinin temelinde iki tespit yatmaktadir:

#* Orgut buyukltklerinin 6neml;
: olculere ulasmasi ile orgut uyelerinin
% sayisal ¢cokluklarinin, orgutsel

karmasikligin ve iletisimsizligin
artmasi

| * lleri diizeyde uzmanlasmis olan orgiit

\ uyeleri arasinda fikir

. uyusmazliklarinin olugmasi




# Michels, butun buyuk ve karmasik
burokratik orgut yapilarinda oligarsik
yaklasimlar gosteren bir lider veya
kucuk bir yonetici azinligin kendi
iktidarlarini surekli kilmak i¢in
calismalarda bulunacagini ve bu
calismalarin yonetilenlerin cogunlugu
tarafindan da denetlenmesinin
olanaksiz hale gelecegi gorusundedir.



%
R 2. Warren G. Bennis ve Burokratik

e

Orgiitlerin Gelecegi

# \Warren G. Bennis, Weber’'in gelistirdigi
burokratik yapiyi, endustri devrimi
esnasindaki orgut ve firma faaliyetleri
Icin yararl bir toplumsal olusum olarak
gormus, fakat bu olusumun 20. yuzyil
kosullarina ayak uyduramamasi
sonucunda iglevselligini yitirdigini ileri
surmustur.



# Gelecekteki orgutlerin yasamlarini; cevresel
kosullarin, nufus ozelliklerinin ve birtakim is
degerlerinin etkileyecegini ve bunlarin
sonucunda orgutsel degismelerin kacginil
olacagini ileri surmustur.




# Kurallarin tum orgut
uyelerine tarafsizca
uygulanmasi

#* Acikca tanimlanmis
otorite sisteminin
varligi

# Calisma esaslarini
belirleyen kurallar
sistemi

# Fonksiyonel
uzmanlagsmaya
dayanan is bolumu

#* Orgutici rol
catismalari ve
karisikhiklari

#* Keyfi kurallarin varhgi

#* Kisisel gelismeye
olanak verilmemesi

* lleri diizeyde bicimsel
bir orgut yapisi ve
iletisim yetersizligi

#* Yeni teknolojik
gelismelere uyum

saglamada yetersiz
kalma



Bennis, gelecekte orgutlerin yasamlarini
belirleyecek olan kosullari soyle
siralamaktadir

# Cevre,; sistemli ar-ge faaliyetleri sonucunda
gittikce guclenerek gelisen cevre, hizli
teknolojik degismeleri de beraberinde
getirecektir. Boylece, 6zel ve kamu orgutleri
arasinda isbirligi artacaktir.

#* NUfus ozellikleri; cesitli universiteler, enstituler
ve diger kurumlarca desteklenen gelismis
egitim programlari sonucunda egitilmis nufus
orani artacak ve ozellikle daha ust seviyede

; yonetimle ilgili programlar diizenlenecektir.

%; * |s degerleri; Egitim diizeyinin yiikselmesi ve is

hareketliligi sonucunda ise iligskin degerlerde bir

takim degismeler olacaktir.




b 7 , Orgutsel gorevler her
bE? gecen giin daha fazla teknik, karmasik ve
= 4 programlanmamis bir hal alacaktir.

e Gorevlerdeki karmasiklik, bunlari bir
% Kisinin yerine getirememesi sonucunu
q . doguracaktir.
(e » ; gelecegin orgutleri yapi yonunden
4 kendilerine ozgu bazi ozellikler
sergileyecektir.
» ; isgucunun etkinligini en ust

duzeyde saglamada yetersiz kalan
| burokrasinin eksikligi karsilikl iligkilerle
\ giderilebilecektir.



» # Victor A. Thompson; burokratik orgutlerin
.« karakteristik 6zelliklerinden biri olan
t uzmanlagsma sonucunda, her uyenin kendini
burosunun onemli ve vazgecilmez elemani
olarak gorup gururlanma yoluna gittigini tespit
.+ etmistir.
© ® Thompson, olarak tanimladigi bu
tur orgutsel hastaliga yakalanan yoneticilerin,
uygulamalarinda otoriter ve kati bir yaklasim
gosterdiklerini, isgorenlerini kucuk bir
performansla orgutun ancak rutin islemlerini
% yerine getiren ve orgutsel amaclarin
it planlanmasi ve basarilmasinda fazla onem
tasimayan uyeler olarak gorduklerini ileri
surmustur.

| ‘% 3. Victor A. Thompson ve Blropatoloji
4
ﬁ



o Thompson’a gore, burokratik orgut
et yapilarinda “buropatolojik” hastaliklarin

%"?‘ %f_ yanisira, guvensizlik ve kontrol intiyaci,
bluropatik tepkiler, yuzeysel itaate

. sUruklenmeler ve cok ileri dizeylere
@; ulasan resmiyet gibi sorunlar mevcuttur.

.= Thompson’a gore, bu yapilarda yenilige
karsi direnme, buronun iyilestiriimesi
calismalarina karsi durma, orgut
uyelerine karsi davranislarda tarafsizlik

. ve gayrisahsilik ilkelerinin

% uygulanamamasi gibi sorunlar da soz

# konusu olmakta



a 4.Parkinson Kanunu
Liv
“. . *Yonetimin igleyisine “yarina
e birakabilecegin isi bugun yapma” temel
% ilkesi yon vermekte, bu igleyisin hangi
@; kosullarda hangi sonucu verebileceginin
- ¥ onceden kestirilememesi de yonetimin
& ayirt edici ozelligini meydana
getirmektedir.

#* Ozellikle kamu yoénetiminde ve kismen de
ozel isletmelerin yonetiminde neden isler
| agir-aksak yurumekte, gecikmekte,
% burokratik formalitelere bogulmakta ve
vatandasi bezdirecek boyutlara
ulasmaktadir.



Yonetim isleyis kanunlarini mizahi olarak
ortaya koymaya calisan Parkinson bir dizi
onermeler ileri surmustur;

Is hacmi azalsa da memur sayisi surekli artar
165-166)

orulecek bir isin hacim ve suresi artsin,
3zalsin veya sabit kalsin, o isi goreceklerin
sayis| surekli sekilde artar.
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Memur Sayisinin Surekli Artma

Nedeni

Herhangi bir is, tamamlanmasi i¢in kendine
ayrilan zamani doldurur

Bir isi gorecek kisilerin sayisi ile o isin hacmi
arasinda iligki yoktur

Memurlar, terfide kendilerine rakip olabileceklerin
degil, astlarinin sayica artmasini isterler

Memurlar birbirleri icin is yaratirlar

Personel rakiplerinden ¢ok astlarini artirmayi
Ister.

Emeklilik cagina yaklasan kisinin u¢ tane ihtimali
var (emeklilik-istifa, ast almak, isi paylagma)






# Komite ureme hizi en yuksek yaratiktir (

-Bir komitenin onemi, uye sayisiyla ters
orantilidir

-Komitelerde karar, ilgisizlerin oylariyla
alinir

<+ Konunun onemiyle tartisma suresi ters
orantilidir




2
#» Orgutsel inmenin belirti ve evreleri (s.169-170)
» -Ayni anda hem yeteneksiz ve hem de ihtirash bir
%ﬂ;; % kisinin orgut hiyerarsisine dahil olmasi ve
i sorumlulugu altindaki bolume ¢eki duzen
% veremeyip gozlerini daha da yukarilara dikmesidir.

-S0z konusu kisinin kismen veya tamamen
. . hiyerarsinin ust kademelerini denetimi altina almasi
. Ikinci evreyi olusturacaktir.

-Her turlu zeka kivilciminin orgut disi kalmasiyla
acilan ucuncu evrede, kurulus en alt
kademelerinden en ust kademesine kadar derin bir
uyku icindedir. (koma durumu)

% -Koma hali de kendi icinde;

. 2. alt evre; kendini begenmislik
durumu,



COzum Onerilert;

#» Hastalikli kurumun kendi kendisini
iyilestiremeyecegi ve disaridan bir
mudahalecinin mutlaka gelmesi
gerektigini savunmakta

#* Belirli evrelerde basvurulabilecek belirli
lyilestirme veya tedavi yontemleri mevcut

# Parkinson’a gore bir kere son evreye
girildi mi artik kurtulus yoktur, bir
canlanma olacaksa onun tek yolu,
kurulusun yeni bir adla, yeni bir yerde ve
yepyeni personelle silbastan yapmasidir



5.Peter Prensibi

# Herkes kisisel yetmezlik duzeyine ulasmak
egilimindedir. Ayrica yetmezlik evrenseldir.

#* Yetmezlik duzeyine henuz ulasmamis olanlar
IS cikarabillir.

©  * |lkenin gorunUr istisnalari, istisna degildir

-bastan savma terfi (ayak altindan
uzaklastirma)

-hiyerarsik budama (asiriliklarin tasfiyesi)

\ © = Hiyerarside yetmezlik diizeyine ulasma yollart
; (kideme karsi cekis ve itis gucu)




Yetmezlik Duzeyini Niteleyen Baslica
Belirtiler

# Tikler ve garip aliskanliklar
# Kaliplasmis konusma sekilleri

-~ #Kagit dusmanligi (Papifobi: masadaki

1, butun kagitlari yok etme istegi)

# Kagit tutkusu (Papiromani: Masada
zorunlu kagit birikimi)

i # Resmi konusmalar arasinda fikra
| anlatma ve nutuk atma




# Yetmezlik duzeyinde yasam ve bazi
ogutler;
-Somut is yerine goruntu uretiniz
-En ilgisiz iglerle ugrasmaya bakiniz

-Dar bir alanda yogun sekilde
uzmanlasiniz
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& Geleneksel Yonetim Yaklagimlarinin
Ortak Ozellikleri

# Orgutte duzen ve
Istikrarin saglanmasi

#* Teknik bilgi ve
yetenege dayall
e otoritenin varhgi

# Orgutsel verimlilik ve
etkinlik




.+ Neoklusik Yonetim Kyrame

etkisiyle, bir yandan da
. Isletmelerde cesitli orgutlenme sorunilarinin

artmasi sonucu geleneksel orgut ve
yonetim kuraminin eksiklikleri ve
yetersizlikleri her gecen gun daha duyulur

hale gelmistir.
#* Ayrica,

aciklanmasi,

orgutleri incelemede yeni bir akimin
dogmasina yol acmistir.
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Beseri lliskiler

: Insan Kaynaklari
T Yonetimi

Orgiitsel Davranis
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v » Orgit ve yonetim kuramina en énemli katkisi,

PEP

i | agiklamalar
s olmustur

%f # Davranissal yaklasimin temel ana fikri, bu

% orgutun yapisi icinde calisan
unsurunu anlamaktir. (Klasik kuram orgutun
bicimsel yapisi uzerinde durur)

# Bir diger ozelligi ise;
, cesitli gereksinimlere sahip
- Insanlarin bir araya gelmesi ile olusan
% olarak gormesidir.



NeoKlasik Kuram (Davranigsal
Yaklasim)

# Orgut icinde calisan insan unsurunu anlamak
#* Yeteneklerinden max duzeyde faydalanmak

#* Yapi ve insan davranislari arasindaki
etkilesimleri incelemek

# Orgutte ortaya ¢ikan toplumsal gruplar ve
ounlarin ozelliklerini tanimak

# [nsanin yalnizca maddi yénden degil sosyo-
i" nsikolojik yonden de tatmin edilmesi




% Davranissal Yaklasimin Uzerinde
A Durdugu Konular
W

* [nsan Davranisi
#* Kisiler arasi iligkiler
= # Gruplarin olusmasi

i # Grup davranislari

* Informel 6rgiit
#* Algi ve Tutumlar
#* Motivasyon
A * Onderlik

% # Orgltsel Catismalar




Hawthorne Deneyler!

# 1924 de Western Electric kurulusunn
Hawthorne fabrikalarinda yapilmaya
baslanmis ve 6 kisimdan olusmakta

1.Isiklandirma deneyleri
2.Role montaj odasi deneyi
3.Ikinci réle montaj odasi
4.Mika Yarma test odasi deneyi
5.Mulakat programi
6.Seri baglama gozlem odasi



Isik siddetindeki
artis ve azalmalarin verimlilik uzerindeki
etkilerini inceleme

Fiziksel
yorgunlugun is verimi uzerine etkileri
arastiriimis, calisma saatlerinde
Kisitlamalar ve dinlenme molalarinin
artirilmasinin, arac ve malzemelerindeki
degisikliklerin etkileri saptanmaya
calisiimis



Tesvikli ucret
sistemlerinin uretimde neden oldugu
artislar arastiriimis

Ucret
artisinin uretim uzerindeki etkisi bertaraf
edilerek sadece molalardaki artislarin
ve haftalik calisma suresinin
artirtlmasinin verimlilik uzerindeki
etkileri incelenmis

Yapilan deneylerin
sonugclarini arastirmak icin iscilere
uygulanmis



g 6.Seri baglama gozlem odasi: Sosyal
~ . gruplarin olugmasi, grup Gyelerinin
~ I davranislarinin analizi

eknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlar
degisikliklerin olmadigi ortamlarda dahi verimlili
artisinin devamli olmasinin nedenleri; grup
olusturma, grupta arkadaslik ve sevgi baglarim
guclu olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin
davranislarindaki olumlu yonde degismelerin’i$
uzerinde igletmeyi ve ustlerini benimseme duygu
yaratmasi
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Hawthorne Deneylerinin Sonuclari

#* Bir iscinin yaptigi isin miktari, iscinin verimliligi ve

dolayisiyla orgutun verimliligi, onun fiziki degil
psikolojik ve sosyal kapasitesine baglhdir.

# Yonetici calisanlarin sosyal kapasiteleri hakkinda

ne derecede fazla ve saglikl bilgiye sahip olabilirse
onlari etkili yonetmesi o derece kolay olacaktir

Asiri is bolumu ve uzmanlasma, is yasaminda
monotonluk ve dar hucreler icinde calismaya yol
acmaktadir, bu da isgorenlerde moral bozuklugu ve

verim dusuklugune neden olacaktir (isyerinde
calisanlarin gruplar halinde ve sevdikleri insanlarla birarada
calismalari saglanmali)

Isciyi daha fazla calistirmaya isteklendirmede

ekonomik faktorler degil sosyo-psikolojik faktorler

daha dnemli rol oynar (moral, ait olma duygusunun tatmini,
sosyal dayanisma, yonetici ile is¢i arasindaki iligkilerin sekli, is¢inin
ailevi durumu, isteki basari derecesi...)
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* Isciler, her zaman ekonomik ¢ikarlarini maksimum

yapacak sekilde rasyonel hareket etmezler veya bazi
etkenlerin baskisi altinda edemezler. Grup uyeleri
olarak hareket ederler.

Orgut icinde, yoneticilerin istekleri ve denetimleri

disinda insanlar arasi sosyal iligkilerin dogurdugu bir
takim dogal sureclerin varhigi bir gercektir. Yoneticiler
bu dogal sureclerin varhgini kabul etmek zorundadir.

Insan iligkileri yaklasiminda, isciye en yiksek sosyo
psikolojik tatmin saglayan orgutun ayni zamanda en
verimli orgut olacagini ileri surmus ve calisanlarin
yalnizca ekonomik gereksinmelerinin karsilandigi
bicimsel orgutlerde mutlu olamayacaklarini
belirtmiglerdir. (geleneksel kuramda yuksek kazang
yUksek tatmin demek)



1 # Neoklasik Kuramda;
i 2 G
%i Grup Dinamikleri (verimlilik artisi igin

gerekli ilkeler)

!
..ﬁ. @

Yonetici, iscileri daha fazla calismaya
tesvik edebilmek icin otoriter bir amir
gibi degil sefkatli bir baba gibi hareket
T etmeli, iscilerin her turlu sorunlariyla
% yakindan ilgilenmeli ve tum orgutte
mutlu bir aile havasi yaratmaya
calismali



Grup Dinamikleri

» ; birbiriyle yakin iligkiler kurmus

bulunan, birbirlerinin varligindan haberdar
olan ve belirli bir amac¢ ya da amaclar
dizisini gerceklestirmek uzere biz
duygusuyla hareket etmek Uzere bir araya
gelen insan toplulugu (is grubu...)

# Neoklasikler; iscinin bir grubun uyesi
oldugunu hissettigi olcude tatmin
duyacagini ve daha verimli calisip
uretkenligini arttiracagini ileri surmekte



, grup Iicl ve gruplar
arasi karsilikh etkilesimlerin
toplumsal nedenlerinin, sonuclarinin
ve bunlarin bireysel ve orgutsel
davranisa etkilerinin calisilip
Incelenmesi



# Bir orgute calismak icin giren kimse, isin
ve isyerinin dogal sonucu olarak bazi
kimselerle digerlerine oranla ¢cok daha
yakin ve samimi iligkiler kurar

# Kisinin grupla iligkileri, onun is yagsamini
etkileyen en 6nemli faktérlerden biridir.

# Uyesi bulundugu grubun normlarini bir
butdn olarak benimseyen bir kimsenin
grubun bir parcasi olmakla gurur ve tatmin
duydugu gorulmustur.

# Grup uyesi bireylerin grubun kendisine mi

yoksa amaclarina mi daha bagh ve tutkun
oldugu hususu onem tasir



Grup icl iligkiler bakimindan rekabetin
etkileri

# Rekabetin varligi, ayni gruba dahil uyeler
arasindaki baglilik ve dayanismayi
yukseltmistir.

# Belirli bir amac icin harcanan caba buyuk
capta artis gostermistir

# Gruplardan her birindeki onderlik tarzi
degiserek demokratik bir nitelikten
otokratik bir nitelige burunme egilimi
gostermistir



Gruplar arasi iliskiler bakimindan
rekabetin etkisi

# Gruplar arasi haberlesme azalmaya
baslamis ve bu da gruplarin birbirleri
hakkinda yanlis ve eksik bilgiler
edinmelerine yol acmistir.

# Gruplar birbirleri hakkinda gercekci
olmaktan uzak deger yargilari gelistirmeye
CEETHIEIETC T

# Gruplardan herbiri digerine karsi
dusmanca tavirlar icine girmeye
baslamistir.
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¥ Gruplar arasi rekabetin orgut yonunden
dogurmasi muhtemel yikici etkilerini

ortadan kaldirmak icin yapilabilecekler;

# Gruplar arasi haberlesmenin kesintisiz,
dogru ve yogun bicimde islemesini
saglamak

# Gruplar arasi iliskilerde kazanma ve

kaybetme kavraminin yaratilip gelismesine
engel olmak

# Orgiit disinda gruplara ortak bir hedef
veya dusman gostererek rekabetin olumliu
yonlerini orgut icinde yogunlastirmak

# Gruplar arasi ortak ve yepyeni bir amag¢
ortaya atmak.




Isletme Orguit Yapisi ve Yonetim
Uygulamalarinin Dis Cevre Kosullarindan

Etkilenmesi
ekanik Orgut Organik Orgiit
Cevre kosullarinin dengeli, Cevre kosullarinin
durgun ve degisim hizinin surekli degistigi
az oldugu durumlarda en durumlarda en uygun

uygun yap! yapl




%' * = insancil iligkiler okulu, érgiit ve yénetimin
t dogal sureclerine onem verip ¢alismalarina
% - konu almis fakat

#* Orgutin mutlu bir aile, yoneticinin de sefkatli
& bir baba olarak dusunulmesi

# Neoklasikler de, klasikler gibi iscinin amaclari
ile orgutun amaclari arasindaki dogal celiskiyi
gorememislerdir.

. # Her iki kuramin mensuplari da olaylari tek

% nedenle aciklamaya calismislar ve bircok

' faktoriin birlikte orgutiin verimliliginde rol
oynadigini gormekten kacinmislardir
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" # Geleneksel ve davranissal yonetim
% yaklasimlarinin yonetim ve orgut
ﬁ; sorunlarini cozmede yetersiz kalmasi, bu
- »  alanda yeni arastirmalarin ve yeni
s yaklasimlarin gelistirilmesini zorunlu

Kilmistir.

# Modern yonetim kurami, geleneksel ve
davranissal yonetim kuraminin tutum ve
| onerilerini yeni ve degisik bir acidan ele
% alip yorumlamis ve bir senteze ulasmaya
calismistir.



3.1 Sistem Yaklasimi

# Sistem; belirli parcalardan (alt birimlerden, alt
sistemlerden) olusan, bu parcalar arasinda
belirli iligkiler olan ve bu parcgalarin ayni
zamanda dis cevre ile iligkisi olan bir butu

Sistemde onemli olan butint meydana
getiren parcalarin kendilerine ozgu isleys
bulunmasi, fakat her birinin etkinliginin @
digerine bagli olmasidir. (vucudumuzua
sistemleri-sindirim,sinir..., GUnes sistermj
lletisim sistemi...




Sistem Yaklasiminda;

# Onemli olan buttndur ve parcalar
butune katkida bulundugu olgude
onemlidir




% » ISe,

?ﬁiﬁ 4 orgutu cesitli parcalar, surecler ve

%"?‘ { amaclardan olusan bir biitiin olarak ele alir

¢ »Orgut ana sistemdir

%f # Bu sistem birbiri ile iliskili ve karsilikl

= % bagimlh alt sistemleri icermektedir.

& (calisanlar, makineler, maddi kaynaklar,
gorevler- Uretim, pazarlama, ar-ge,
personel alt sistemleri...)

# Yoneticl, bu iligki ve bagimhiligi temel
| yonetim fonksiyonlari olarak adlandirilan
% planlama,orgutleme, yurutme,
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini
yerine getirirken gerceklestirir.



Sistem Yaklasimini Kullanmanin
Ustunlukleri;

Klasik yonetim kuraminin katiligi ve kapaliligindan kurtulmak
mumkun hale gelmig

Neoklasik yonetim kuraminin bulgularini daha etkili bir sekilde
uygulamaya olanak hazirlamis

Yonetici, kendi sisteminin bagl oldugu diger alt sistemleri ve
cevre kosullarini da dikkate almak zorunda kalmig

Yoneticiye, kendi sisteminin amaclarini daha genis bir sistemin
amaclari ile iliskilendirme firsati vermis

Yonetici, orgut yapisini alt sistemlerin amaclari ile uyumlu ve
tutarh bir sekilde kurma olanagina kavusmus

Yonetici, sisteme dahil alt sistemleri degerlerken bu alt
sistemlerin esas sisteme yaptiklari katkiyi belirleme olanagina

kavusmus ....



Sistem Yaklasiminin Ozellikleri(s.194-196)

# Sistem ve alt sistem iligkisi

#» Kapali ve acik sistemler

# Her sistem bir cevrede faaliyet gosterir

# Sistemin sinirlari

# Degiskenler ve parametreler

# Sistemlerde olumlu ve olumsuz “entropli”
gorular

# Sistemlerde dengeli durum ve dinamik
denge

# Acik sistemlerde feed back (geri besleme)
mekanizmasi faaliyet halindedir

# Degisik input-output iligkisi



*

*

*

Bir Sistem Olarak Isletme

Isletme; tedarik, liretim,muhasebe, pazarlama,
personel, ar-ge vb. alt sistemlerden meydana
gelmistir ve aralarinda iliski ve baghliklar vardir.

Isletme, sistem olarak gevresine agik bir biitiinliik
arz eder (olumsuz entropi ve dinamik denge)

Isletme, maddi oldugu kadar ayni zamanda
toplumsal (beseri) bir sistem olusturur.

Isletme sisteminde girdi, siirec, ¢ikti akisini
surekli ve duzenli kilmak i¢in bir dizi yonetim
faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir.

Isletme yonetiminin sistem yaklasimi acisindan
ele alinmasi, alt sistemler arasindaki bilgi

alisverisini on plana cikarmaktadir ....



% sistem Yaklasiminin Yonetim Diislince ve
i r Uygulamasina Katkilari
ﬁ» -
: # Orgutleri cevreleriyle iligkili birer acik sistem
olarak ele almakta
~ » Sistemin parcalari (alt sistemler) arasindaki
% karsilikli baglilik ve iliskiler vurgulanmakta

#* Sistem yaklasimi orgutu etkileyen butun
degiskenleri ve parametreleri bir arada gormeyi
saglamistir

# Sistem yaklasimi ile; geleneksel ve davranigsal
yonetim yaklagsimlarinin onerilerini, bulgularini
. ve ozelliklerini daha iyi degerlemek, guclu ve
% zayif yonlerini daha iyi anlamak ve dolayisiyla
| bunlari daha iyi kullanmak olanagi dogmustur

S
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* Isletme yénetiminde icinde bulunulan “durumlara”
veya “kosullara” agirlik vermekte

# Her yerde ve her isletme icin gecerli olabilecek bir

yonetim uygulamasi yerine, her isletmenin icinde
bulundugu duruma gore, o durumda en uygun
sayllacak bir yonetim uygulamasini bulmayi
amaclamakta

* # Durumlar degisince yonetim uygulamasi da

degismekte

# Durumsallik yaklagsimi diger yonetim kuramlarinin

yerini alan yeni bir yaklagsim degil, ancak onlarla
birlikte ele alinan ve o yaklagimlarin hangi
durumlarda daha faydali ve etkili olabileceklerini
arastiran bir yaklagsimdir

# Durumsallik yaklasiminin bir diger ozelligi,

isletmeleri bir sistem olarak ele almasidir....



Durumsallik yaklagsiminin boyutlari
(s.200-175)

# Durumsallik ve teknoloji
# Durumsallik ve dis cevre




Q‘ Cevre Kosullarinin Surekli Degismekte
Oldugunun Kanitlari

# Ekonomideki mal ve hizmetlerin miktar ve
kalitesinde surekli ve hizli degisiklikler

#* Yeni teknolojilerin kullaniimaya baglanmasi
# Musteri ve rakiplerde surekli degismeler
# Devlet politikalarinda surekli degismelerin

i-* olmasi
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