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KURUMSAL YONETIM

BiRiINCi BOLUM
ISLETME YONETIMi

1.1. ISLETMENIN TANIMI

Belirli 6l¢iide kar elde etmek ya da hizmet vermek
amaciyla, iiretim faktorlerini bilingli ve sistemli olarak
bir araya getiren ve toplumun ihtiya¢ duydugu mal ve
hizmetleri lireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal
kuruluslara isletme ad1 verilir. Isletmeler, insanlarmn
ihtiyaglarini karsilamak iizere mal ve hizmet {ireten en
kiiciik ekonomik birimlerdir. Isletmeler girdileri
(iiretim faktorlerini) biraraya getirip belirli siireclerden
gegirerek ciktilar meydana getirirler.

1.2. ISLETMENIN GENEL AMACLARI
Isletmelerin temel amaclar1 asagidaki gibidir:

a) Uzun donemde kar saglamak,

b) Topluma hizmet etmek (sosyal sorumluluk),

¢) Isletmenin yasanum siirekli kilmak. (Siireklilik)

1.3. ISLETMENIN FONKSiYONLARI

Isletmelerin  faaliyetlerini yerine getirirken ve
amaglarina ulasabilmek {izere
olduklar1

bulunmaktadir. Asagidaki tabloda ve sekilde bu

yerine  getirmek

durumunda ¢ok sayida fonksiyon

fonksiyonlar gosterilmistir:

A. Temel Fonksiyonlar | B. Ek Fonksiyonlar
- Uretim, - Insan kaynaklar,
- Yonetim, ~Mubhasebe,
- Pazarlama, = Arastirma ve
- Finansman. Gelistirme,
- Halkla Iligkiler.

Sekil 1: Isletmenin Fonksiyonlari

1. Uretim

8. Halkla

liskiler 2. Yonetim

N

7.
Arastirma

3.
ve Pazarlama
Gelistirme
6. ‘ 4.
Muhasebe Finansman
5. insan

Kaynaklari
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1. Asagidakilerden hangisi, isletmenin temel
fonksiyonlarindan bir tanesi degildir?

A) Yonetim B) Uretim
C) Pazarlama D) Planlama

E) Finansman

1.3.1. Temel isletme Fonksiyonlar

a) Uretim Fonksiyonu

Girdi-giktr iligkileri ya da {iretimin iginde gergeklestigi
teknolojik sartlar "liretim fonksiyonu" olarak ifade
edilir.

Uretim fonksiyonu, genellikle bir doniistiirme siireci
olarak tanimlanir. Bu siiregte, hammadde, yart mamul
madde, malzeme, sermaye, insan kaynaklar1 ve emek
gibi girdiler, isletmenin mal ve hizmetleri gibi ¢iktilara
doniistiiriliir.

Uretim kavrami, genellikle imalat isletmelerinde bir
hammadde veya herhangi bir materyalin imal edilerek
mamul haline doniistiiriilmesi olarak algilanmasina
ragmen, her tiir isletmede karsilagilan ‘‘hizmete
yonelik faaliyetleri de kapsamaktadir.

b) Yonetim Fonksiyonu

Yonetim, isletmede belirlenen hedeflere ulagmak icin
isletme kaynaklarimin etkin ve verimli bir sekilde

planlanmasi, yapilandirilmasi, yiriitilmesi,
koordinasyonunun saglanmast1 ve denetlenmesi
siirecidir. Bir bagka tabirle yonetim, isletmenin

hedeflerine, diger insanlar araciligiyla, sahip olunan
kaynaklar1 planlamak, organize etmek, yiiriitmek ve
denetlemek suretiyle, etkin ve verimli bir bigimde
ulasma ¢abasidir.

¢) Pazarlama Fonksiyonu

Geleneksel olarak pazarlama, mal ve hizmetlerin
iireticiden tiiketicilere ya da kullanicilara dogru akisini
yonelten isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesidir.
Genis anlamda pazarlama tiiketici (miisteri) yonliidiir
ve tiiketici

dayanmaktadir. Ancak, s6z konusu ihtiya¢ tatmini

ihtiyaglarinin  kargilanmasi temeline

sadece mevcut mallarin satis1 seklinde olmayip, gok
Her

tiiketicilerin olusturdugu pazarlarm analiz edilmesi,

daha genis kapsamlidir. seyden oOnce, o,
tilketici ihtiyaclarmin belirlenmesi, isletmenin bu
ihtiyaglar1 karsilayabilecegi hususunda isletme ve
tiiketici arasindaki baglantinin saglanmasi gerekir.
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d) Finansman Fonksiyonu

Isletmenin iiretim faktorlerini biraraya getirebilmesi
icin gereken fonlarin temin edilmesini, saglanan
fonlarin verimli yatirnm alanlarina yonlendirilmesini
saglayan igletme  fonksiyonudur.  Finansman,
isletmeler agisindan, ihtiya¢ duyulan fonlarm uygun
etkin  bir gekilde

kullanilmasiyla ilgili faaliyetleri icermektedir.

sartlarda  saglanmasi  ve

2. Isletmenin yatirimlarim yapabilmek icin

ihtiyac duydugu fonlarin en uygun

kosullarda saglanmasi1 gorevi asagidaki
isletme fonksiyonlarindan hangisi tarafindan
yerine getirilir?
A) Uretim

C) Pazarlama

B) Halkla fliskiler
D) Yonetim

E) Finansman

1.3.2. Ek isletme Fonksiyonlar

a) insan Kaynaklar1 Fonksiyonu

Uretim faktérlerinin yalnizca en degerlisi degil, ayni
zamanda en zor kontrol edileni insan faktoriidiir.
Sermaye ve dogal kaynaklarin disginda kalan ve
isletmenin en alt diizey isgisinden en iist diizey
yoneticisine kadar tiim g¢alisanlarin1 kapsayan beseri
faktorler,
olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitte

isletmenin insan kaynaklarini
rekabetci listlinliikler saglamak amaciyla gerekli insan
kaynagmin temin edilmesi, istihdam edilmesi ve
gelistirilmesi ile ilgili politikalarmn olusturulmasi,
planlanmasi,  orgiitlenmesi,  yonlendirilmesi  ve
denetlenmesi  faaliyetlerini bir

fonksiyonudur.

iceren isletme

b) Muhasebe Fonksiyonu

Muhasebe, isletmenin ekonomik faaliyetlerine iliskin
parayla ifade edilen bilgilerin, rakamsal olarak
belirlenmesi, simiflandirilmasi, kaydedilmesi,
Ozetlenmesi, degerlendirilmesi ve ilgili paydaslara

aktarilmasi strecidir.

¢) Arastirma ve Gelistirme Fonksiyonu

Ar-Ge, genel bir bakis acistyla "bilimsel ve teknik
bilginin yeni uygulamalarda kullanilmast" seklinde
Ar-Ge'nin

gelistirme, temel ve uygulamali arastirma sonuglarini,

tanimlanmaktadir. ikinci faktorii olan
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yani bilinenleri kullanmay1 ve uygulamada daha iyi
sonuclar almay1 amaglar.

d) Halkla iliskiler Fonksiyonu

Halkla iligkiler, temelde bir iletisim faaliyeti olup, bir
isletmenin (ya da genelde bir kurulusun) toplumda
kendisiyle ilgili ¢esitli ¢ikar gruplar ile iyi iligkiler
gelistirmesi, topluma yararli faaliyetleri konusunda
bilgi vermek suretiyle bu iliskileri siirdiirmesi

¢abalarini igermektedir.

1.4. ISLETMECILIKTE TEMEL iLKELER VE
GOSTERGELER

Verimlilik, etkinlik, etkililik, ekonomiklik ve karlilik
isletmelerin teknik performans gostergeleri arasinda
yer almaktadir. Teknik performans
tim

6l¢iilmesine imkan saglamaktadir. Teknik gostergeler,

gostergeleri

isletmelerin  performansinin boyutlariyla

faaliyetlerin, iiretim faktorlerinin, ¢alisanlarin
performansmin dl¢iimiinde kullanilmaktadir. Asagida

bu kavramlar agiklanmustir.

1.4.1. Verimlilik

Verimlilik, ¢ikt1 ve girdi fiziksel miktar olarak ifade
edildiginde, ¢ikti ve bunu iiretmek i¢in kullanilan
girdiler arasindaki iligkidir. Verimlilik ¢ikti/girdi
olarak tanimlanmakta olup en az kaynak (maliyet) ile
en ¢ok ciktiy1 (kazanci) elde etmek seklinde de ifade
edilebilir.

Ciktt Miktart

Verimlilik = ———
Girdi Miktart

Ornegin 6 kg sekerpancarindan 1 kg seker iiretiliyorsa
sekerpancariin seker verimi 1/6 = 0,166 olacaktir.

1.4.2. Etkinlik

Orgiitsel etkinlik, orgiitsel amagclara ulasma, onlar
elde etme derecesidir. Bir igletme 6nceden belirledigi
amaglara ne denli ulasabiliyorsa, o kadar etkin kabul
edilir (Aldemir,1 985: 202).

Standart Performans

Etkinlik =

Gergeklesen (fiili) Per formans

Ornegin; bir isin yapilabilmesi igin belirlenen standart
stire 3 saat ise, ancak uygulamada bu is 4 saatte
gerceklesiyorsa; Etkinlik=3 /4 = 0,75’tir.

Etkinlik oranmmm 1’in altinda olmasi, faaliyetin
istenildigi gibi ger¢eklesmedigi anlamina gelmektedir.
Oranin 1°den biiyiilk olmasi ise, standarttan daha
biiyiik bir etkinlik diizeyini gostermektedir.
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1.4.3. Etkililik

Etkililik, orgiitlerin, gerceklestirdikleri faaliyetlerin
sonucunda amaglara ulasma derecesini belirleyen bir
performans boyutudur (Horngren, vd., 2000: 229).
Orgiitsel etkililigin saglanmas1 yonetimin gorevleri
arasindadir.

T Gerceklesen Cikti
Etkililik = Zereckiesen Guett

Planlanana Ciktt

Ornegin, gergeklesen (fiili) ¢ikt1 miktar1 85 birim iken,
hedeflenen ¢ikti miktar1 100 birim ise bu durumda;
Etkililik = Gergeklesen ¢ikt1 / planlanan ¢ikti = 85
birim/100 birim = %85 olacaktir.

3. Bir isletmenin en az girdi miktari ile en fazla
¢kt
isletmecilik
hangisidir?
A) Etkinlik
B) Etkililik
C) Karlilik
D) Verimlilik
E) Performans

miktarina ulasmasimi ifade eden

kavramm asagidakilerden

1.4.4. Ekonomiklik ilkesi

Ekonomiklik satis hasilati ile bu satis hasilatinin
olugsmasini saglayan mal ve hizmet maliyeti arasindaki
iligskidir. Asagidaki sekilde ifade edilir.

Toplam Satis Tutart

Ekonomiklik =

Uretim Maliyeti

Ekonomiklik asagidaki sekilde de ifade edilebilir:

Kar

Ekonomiklik =1 +

Uretim Maliyeti

Ekonomikligin en az 1’den biiyiik olmas1 istenir. Bu
oranin 1 degerini almasi satig hasilati ile maliyetlerin
esit oldugu basabag noktasini ifade eder. Ekonomiklik
edilmesi ve

satiglarin  maksimize maliyetlerin

minimize edilmesiyle yiikselir.

1.4.5. Karhlk ilkesi

Kar isletmenin gelirleri ile giderleri arasindaki olumlu
farktir. Karlilik genel olarak isletmenin kar {iretme
Asagidaki sekilde
farklh degerler {lizerinden karlilik hesaplanabilir:

performansimi  gdstermektedir.

Donem Net Kart

Aktif Karlilig1 = :
Aktif Toplami
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o o Donem Net Kart
Ozkaynak Karliligt = ——
Ozkaynaklar

- Briit Satis Kart
Satis Karlilig1 = S
Net Satislar

: . 9 Faaliyet Kart
Is Hacmi Karlilig1 = Sy Can
Net Satislar

Ekonomik Karlilik Oran1 =
Faiz Vergi Oncesi Kar (FVOK)
Ozkaynak+Yabanct Kaynak

FVOK+Faiz

Faiz Odeme Orani = -
Faiz

1.5. YONETIM

Yonetim, bagkalarinin araciligiyla amaca ulagma ve

bagkalarma iy  gordiirme  faaliyeti  olarak

tanimlanmaktadir.

Y 6netim, belirli amaglara ulasmak icin basta insanlar

olmak tiizere parasal kaynaklari, donanim,

demirbaglari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve
etkin
kullanabilecek karar alma ve uygulatma siireclerinin
toplamidir (Eren, 2011: 3).

zamant birbiriyle uyumlu, verimli ve

Yonetimin  temel amaci, Orglitsel  amaglar

gergeklestirmektir. Bu orgiitsel amaglar, diizen amaci,
kiltiirel

smiflandirilmaktadir.

amaglar ve ekonomik amaglar olarak

1.5.1. Yénetim Organizasyon Teorisinin Tarihi
Gelisimi

Yonetim organizasyon teorisinin tarihi gelisimi
asagida yer alan tabloda 6zetlenmistir:

Tablo: Yo6netim Teorisinin Tarihi Gelisimi

Organizasyon ve Yonetim Teorisi
Erken Klasik Donem 1778 oncesi
Klasik Donem 1778 - 1940
Neo-Klasik Dénem 1940 - 1960
Modern Dénem 1960 - 1980
Post Modern Dénem 1980 -

1.5.1.1. Klasik Organizasyon ve Yonetim Teorisi
Klasik donem, James Watt’in 1778 yilinda ilk buhar
makinesini Endiistri

Devriminden Ikinci Diinya Savasi’na kadar gegen

yapmasiyla baslayan
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dénemde goriilen yonetim uygulamalaridir. Sanayi
devrimiyle beraber
konulmast

yeni {retim yoOntemlerinin
fabrikalarin

kurulmasi, seri iliretime gegilmesi, ¢ok sayida is¢inin

uygulanmaya biiytik
ise almmasi ve bilylik pazarlarin olugmasina neden
olmustur. Biitiin bu gelismeler yonetimsel problemleri
On plana ¢gikarmusgtir.

Klasik organizasyon ve yonetim teorileri yonetimin
sadece sekli ve kanuni yonlerine 6nem vermis, bu
alanda ilkeler belirlemeye ¢alismig, yoOnetim ve
organizasyonun sosyal ve psikolojik yonlerini gézardi
etmistir.

Klasik yaklagiminin temel varsayimlari asagidaki
gibidir:

- Klasik yaklagimda igletme yalnizca ekonomik ve
teknik bir birim olarak ekonomik hedeflerin
gerceklestirilmesi araci olarak goriilmiis, insanin
sosyal ve psikolojik boyutu gozardi edilmistir.

- Organizasyon kapali bir sistemdir, cevre
unsurlariyla ve teknolojik gelismelerle iligkisi
yoktur.

- Kontrol edilemeyen c¢evre faktorleri bir veri
olarak kabul edilmistir.

- Organizasyonda her sey islevseldir, yani

organizasyondaki tlim elemanlarin sonuglara
pozitif veya en uygun (optimal) katkis1 vardir.

- Biitlin faaliyet ve davramiglar amaglara yonelik
olup sonuglar1 6nceden tahmin edilebilir olarak
degerlendirilmektedir.

- Organizasyonun mekanik oldugu dolayisiyla her
pargasinin  degistirilmesi miimkiin  oldugu
diistintilmektedir.

- lleri derecede isbdliimii ve uzmanlasma vardir,
gorevler, roller, yetki ve sorumluluklar agik
sekilde belirlenmis ve standartlastirilmistir.

- Kontrol ve haberlesme hiyerarsiktir, sadece altlist

iligkisi vardir ve sadece sekli iligkiler kabul goriir.

Klasik yonetim diislincesini  olugturan teoriler
“agiklayici ve tasvir edici” olmaktan ziyade “kaide ve
norm koyucu ve zorlayici” nitelik gosterir, bagka bir
ifadeyle olanm1 degil olmasi gerekeni ifade eder.

Rasyonellik 6n plandadir, duygular gézard: edilir.

Klasik yonetim organizasyon yaklagiminda ti¢ temel
alt yaklagim bulunmaktadir. Bunlar:
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Sekil: Klasik Yonetim Yaklasimlar:

Klasik Yonetim
Yaklagimlari

|
[ | |

a) Bilimsel Yo6netim
Yaklagimi

(Frederick W. Taylor)

b) Yonetim Siireci
Yaklagimi

(Henri Fayol) (Max Weber)

a) Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Klasik Yonetim Teorisi’nin kurucusu Frederick W.
1911
Yénetimin ilkeleri” adli kitap kendisine “Bilimsel

Taylor’dur. yilinda yaymladigi “Bilimsel

Yonetimin Babas1” unvanimi kazandirmstir.

Frederick W. Taylor, bilimsel yo6netimin isletme

yonetiminde kullanilmas1 gereken bir yaklagim
oldugunu savunmustur. Taylor’un yaklasimi 4 temel

ilke tizerine odaklanmustir. Bu ilkeler:

- Isin temel unsurlar, goz karari degil bilimsel
yontemlerle tespit edilmelidir.

- Iscilerin isi yaparken kendi ydntemlerini

secmeleri yerine yonetim isi planlamali ve

yontemleri belirlemelidir.

secimi, egitilmesi ve

- Iscilerin isbirliginin

gelistirilmesine 6nem verilmelidir.

- Yonetim ve iscilerin igleri birbirinden ayrilarak
ve calisanlara uygun isler verilerek verimlilik
arttirilmalidir.

Bilimsel yo6netim yaklagimina katki veren diger
arastirmaci ve yazarlar ise Henry Laurence Gannt,
Harrington Emerson ve Frank ve Lillian Gilberth
kardeslerdir.

Bilimsel yonetim, temelde iiretim artigina
odaklanmigtir. Bu bakis agisma gore, bir isi en iyi
bicimde yapmanin bir tek yolu vardir. Bu nedenle,
verimliligi yiikseltmek i¢in hareket ve zaman etiitleri
yapilmali, isin gereksiz boliimleri ayristirilarak belirli
bir sira izlemesi saglanmali ve bir isin en iyi bicimde
en kisa zamanda nasil yapabilecegi saptanmalidir.
Bilimsel yonetim yaklagiminin etkisiyle, zaman etiidii,
hareket etiidii, is ekonomisi, is standartlar1, 6zendirici
iicret sistemleri gibi caligmalar yayginlagmigtir. Bu
yaklasim; ilki, is tasarimi ve standartlastirma, ikincisi,
islevsel ustabasilik kavrami yoniiyle yonetim ve orgiit

kuramina katkida bulunmustur (Altuntas, 2010: 68).

Taylor’un, goriis ve uygulamalarini ilkeler halinde
asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

¢) Biirokrasi Yaklagimi
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- Her is unsurlarma ayrilmali ve her is i¢in standart

uygulama yontemleri bilimsel arastirmalar
yapilarak gelistirilmelidir.

- Her is i¢in, o ise uygun Ozellikte isciler
se¢ilmelidir.

- Segilen isciler, o is ile ilgili standart yontemler
konusunda egitilmelidir.

- lsciler yaptiklari igler ile ilgili her kademede
koordineli planlar yapilmali ve is kayiplar
onlenmelidir.

- Standart iiretim kapasiteleri {istiinde {iretim igin

iscilere tegvik primleri verilmelidir.

4. Asagidaki yaklasimlardan hangisi Kklasik
yonetim organizasyon yaklasimlarindan bir
tanesidir?

A) Hawtorne Deneyleri

B) Sistem Yaklagim

C) Durumsallik Yaklagimi

D) Bilimsel Yonetim Yaklasimi
E) Likert 4 ‘lii Sistem Modeli

b)Yonetim Siireci Yaklagim

Yonetim Siireci Yaklasimi Henri Fayol tarafindan
1916 yilinda
yaymlamig oldugu Genel ve Endiistriyel Yonetim
(General and Industrial Management) adli kitab1
kendisinin uzun is tecriibesine dayanmaktadir.

gelistirilmistir.  Henri  Fayol’un

Yonetim Siireci  Yaklasimi  Bilimsel  YOnetim
Yaklasimi’nda oldugu gibi etkinlik ve rasyonellik
ilkeleri 1iizerine odaklanmig ve yOnetimin biitiin
alanlan ile ilgili ilkeler gelistirmeye ¢alismistir. Bu
yaklagim yonetim diislincesine iki temel katkisi
Bu katkilardan
fonksiyonlarm1  ya  da
nitelendirmesi, ikincisi ise bu fonksiyonlari yerine

getirecek yoneticiler i¢in ilkeler seti olugturmasidir.

olmustur. birincisi  ydnetimin

yoneticinin  iglerini

Henri Fayol, igletmelerde yer alan faaliyetleri 6 grupta
siniflandirmistir. Bunlar:

- Teknik (iiretim) faaliyetler,

- Ticari (alim, satim) faaliyetler,

- Finansal (sermaye bulma ve en uygun kullanim
olanaklarini arama) faaliyetler,

- Giivenlik (calisanlarin ve igyerinin korunmasi)
faaliyetleri,
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- Muhasebe (istatistik de dahil olmak iizere)
faaliyetleri,

- Yonetim (planlama, organizasyon, yoneltme,
koordinasyon ve kontrol) faaliyetleridir.

Yonetim, Henri Fayol tarafindan “ileriyi gérmek
(planlama), orgiitlemek, kumanda etmek, esgiidiim
saglamak ve kontrol etmek” olarak tanimlanmustir.
Buna gére modern anlamda isletmenin fonksiyonlarini
yonetimin fonksiyonlarini ilk tanimlayan Henri Fayol
olmustur.

Henri  Fayol,  kisisel tecriibelerinden  ve
gozlemlerinden hareketle basarili bir yonetim i¢in 14
temel ilke ileri siirmiis ve bu ilkelerin gerektigi gibi
uygulanmasiyla
savunmustur. Bu ilkeler asagidaki tablodaki sekilde

siniflandirilarak siralanmaktadir (Akat vd., 1994: 43):

isletmelerin basariya ulasacagim

Tablo: Henri Fayol’un 14 ilkesi

Orgiit Yapisiyla | Siireclerle ilgili | Sonugclarla ilgili
ilgili flkeler ilkeler ilkeler
Isboliimii Kumanda birligi | Diizen
Yetki ve Disiplin Personelin
sorumluluk devamliligi
Yonetim birligi Adil ve esit Inisiyatif
davranma
Merkezcilik Calisanlarin Birlik ve
odiillendirilmesi beraberlik ruhu
ve licretler
Hiyerarsi Genel ¢ikarlarin
kisisel ¢ikarlara
istiinligii

¢) Biirokrasi Yaklasimm

Biirokrasi

yaklagiminin  kurucusu Alman asilh

sosyolog ve bilim adami Max Weber’dir. Max

Weber’in en ¢ok tanman eseri “Protestan Ahlaki ve
Kapitalizmin Ruhu” adl eseridir.

Biirokratik organizasyon yapisimin temel o6zellikleri

asagidaki gibidir:

- YOnetimde

ulasilmasi

diistiniilen

amagclara

yonelik etkinliklerin kurallara (yasa, yonetmelik

vb.) gore siirekli olarak orgiitlenmesi, bigimsel

bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi,

- Belirlenmis bir yetki alaninin bulunmasi, verilen

yetkilerin smirlarinin agik¢a belirlenmesi,

- Yetki

kullaniminda

bagvurulacak

zorlayici

onlemlerin kademeli bir bigimde ve agik olarak
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tanimlanmasi ve kullanimlarinin kesin kosullara
baglanmast,

- Hiyerarsik bir diizen olusturulmasi ve her astin
bagli oldugu {ist tarafindan denetlenmesi

- Memurlarin ve yonetsel gorevde olanlarin

gorevlerin  yiiriitiilmesinde emirlerine veya
kullanimlarina verilen arag-gere¢ ve personelin
kisisel amaglarla kullanamamast,

- Yonetsel gorevlere ancak teknik bilgisini ve
yeteneklerini kamitlayan kimselerin getirilmesi

- Yonetsel etkinliklerin yazili belgeye dayanilarak
yiirtitiilmesi, yonetsel islemlerin, kararlarin ve
kurallarin tiimiiniin yazili olarak belirlenmesi ve

saklanmasi.

5. Asagidakilerden Biirokrasi
yaklasimimin varsayimlarindan bir tanesi

degildir?
A) Tleri bir igbdliimii

hangisi

B) Personelin gorevlere atanmast
C) Kanuni yetkinin uygulanmasi
D) Kayit ve ayrintili bir dosyalama sistemi

E) Tesvik primi uygulamasi

1.5.1.2. Neo-Klasik Organizasyon ve Orgiit Teorisi
(Davramissal Yaklasim)
klasik

yaklagiminin her zaman isletmelerde etkinligi ve

Yoneticilerin ~ uygulamalari, yonetim
calisanlar arasi uyumu saglayamadigini géstermistir.
Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra yeni bir ydnetim
felsefesi olarak Davramigsal Yaklasim gelismeye
daha etkin bir sekilde

yonetmek konusuna artan ilgi davranigsal yaklasimin

baglamigtir. Calisanlart

gelisiminde Onemli rol oynamistir. Davranigsal
yaklagim, yoneticilerin ¢aliganlari daha iyi anlamak
icin psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve diger davranis
bilimleri

Yaklagim insanlarin 6rgiitiin i¢indeki davramslan ile

araglarmi  kullanmaktadir. Davranissal
ilgilenir ve bu insanlarin bu davramiglart Orgiit

disindaki davraniglardan oldukga farklidir.

Neoklasik teorinin gelismesine katkida bulunanlarin
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji
gibi cok degisik alanlardan geldikleri gorilmistiir.
Neoklasik teorinin gelismesine Elton Mayo, Fritz
Roethlishberger, Douglas Mc Gregor, Abraham
Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard,
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Chris Argyris, Oliver Sheldom gibi birgok tinlii yazar
ve arastirmaci katki vermistir.

Neoklasikler, insanlarin organizasyon iginde nasil
ziyade
davrandiklarini inceler ve bundan dolay1 neoklasik

davranmalari gerektiginden nasil
teori agiklayici nitelik tasir. Organizasyona yonelik
olmaktan ziyade kisiye yonelik bir yaklagim olarak,
organizasyonu biitlin olarak degil kisimlarini ayr1 ayri
inceler ve bi¢cimsel olmayan organizasyonun analizine

agirhk verir.

Davranigsal yaklasim, insanin tretici 6zelliklerinin
yani sira, duygusal ve sosyal 6zelliklerinin de 6nemini
fark etmis, insana odakli, insana saygiyi, anlayist ve
giiveni esas kabul eden katilimc1 yonetim anlayisidir.

Davranmigsal ~ yaklagtminin ~ temel  varsayimlar
asagidaki gibidir (Baransel, 1979: 218-221).
- Bireyleri birbirinden ayiran bireysel farkliliklar
vardir ve her birey birbirinden farklidir.
- Insanlarm biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve
sosyal 6zellikleri bir biitlin olusturur.

- Her davranisin bir nedeni vardir.
- Insan diger iiretim faktorlerinden farklidir.
- Orgiit sosyal bir sistemdir.

- Insan ve orgiit karsilikli olarak birbirine
bagimlidir.

Neo Klasik yonetim teorisi altinda ¢ok sayida
yaklasim bulunmakla birlikte bunlardan 4 tanesi
asagida incelenmistir:

Sekil: Neo Klasik Yo6netim Organizasyon
Yaklasimlari

Neo Klasik Yonetim
Organizasyon
Yaklagimlari

Hawtorne Xve Y Teorisi Likert'in 4 Olgunlagma
Deneyleri Ve Teorisl Sistem Modeli Yaklagimi
(Elton Mayo) (D. McGregor) (Rensis Likert) (Chris Argyris)

a) Hawtorne Deneyleri ve Arastirmalar

Davranis yaklasiminin baslangi¢ noktasini olusturan

caligma Hawthorne Arastirmalari olarak bilinen Mayo

ve Roethlisberger yonetiminde gergeklestirilen
arastirmadir.
1. grup arastirmalarda, “Calisma  ortamimin

1siklandirilmasi ile verimlilik arasinda bir iliski var
midir?” sorusuna cevap aranmistir. 1924 yilinda
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Hawthorne Fabrikas1 isgileri {izerinde yapilan bu
deneylerde 15181in miktar ve kalitesinin verime olan
etkisi dl¢lilmiistiir.

2. grup arastirmalarda ise asagidaki sorulara cevap
aranmustir:

- Caliganlar yoruluyor mu?

- Dinlenme i¢in mola verilmeli midir?

- Giinliik ¢alisma saatleri azaltilmali midir?

- Calisanlarin iglerine isyerlerine karsi tutumlar
nasildir?

- Ogleden sonra iiretim neden azaliyor?

Hawtorne Arastirmalarinin Bulgular::

Hawtorne deneyleri hiisranla

basarisizliga ugramistir. Fiziki sartlar rutin araliklarla

sonuglanmis  ve

tekrarlanmig oldugu halde tiretim bir 6nceki seviyede
kalmamig artig gostermistir. Boylece arastirmacilar
tiretimdeki ve verimlilikteki artigin sadece fiziki
kosullara bagli olmadigin1 anlamiglardir. Bu deneyler
sonrasinda arastirmacilar verimi etkileyen gergek
faktoriin ne oldugunu anlayabilmek igin deneyleri
stirdiirmiis, verim artis ya da disiisiiniin ekonomik
tesvik edicilerden mi, yoksa sosyal ¢evre sartlarindan
mu kaynaklandigini bulmaya ¢aligmiglardir. Deneyde
tekrarlanan kosullar ayni sonuglari vermemistir.
Arastirmacilar iktisadi, ekonomik faktorlerin verim
iizerindeki etkileri inkér edilemez olduguna ancak bu
faktorlerin iiretime etkisinin smirli olduguna karar
vermislerdir.

Hawthorne Arastirmalarimin Cahsanlarla Tlgili
Bulgulan

- Insan unsuru sistemin en 6nemli elemanidir.

- Insan bir biitiin olarak ele alinmalidir.

- Insan diger iiretim faktdrlerinden ayri olarak ele
almmalidir.

- Her insan davranigi mutlaka bir nedene dayanir.

- Insanlar sadece ekonomik g¢ikarlarmin degil
sosyal ¢ikarlariin da gozetilmesi gerekir.

- Yonetimin koydugu kurallara birey olarak degil
grup olarak tepki verilir.

Hawthorne Arastirmalarimin  Orgiitlerle Tlgili
Bulgular

- Orgiitler arasinda kargilikli bagimlilik bulunan
“sosyal bir sistem”dir.

- Orgiitlerin iki 6nemli fonksiyonu vardir. Bunlar,
mal ve hizmet iretmek ve Orgiitte calisan
insanlara tatmin saglamaktir.
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- Orgiitler bir sosyal sistem oldugu kadar
“duygular sistemi”dir.
- Orgiitte formel iliskilerden ¢ok informel iliskiler

belirleyici olmaktadir.

6. Asagidakilerden hangisi Hawtorne
deneylerinin sonuclarindan bir tanesi
degildir?

A) Insan unsuru sistemin en 6nemli unsurudur.

B) Her insan davramigt mutlaka bir nedene
dayanur.

C) Yonetimin koydugu kurallara birey olarak
degil daha ziyade grup olarak tepki verilir.

D) insanlar tembeldir, ¢alismay1 sevmezler.

E) informel gruplar sistem iizerinde formel
gruplardan daha etkilidir.

b) Douglas McGregor’un X Teorisi ve Y Teorisi

McGregor "The Human Side of Enterprises" adli
kitabinda (1957) yer alan analizlerde X ve Y tipi insan
ve yoneticilere deginmistir.

Tablo: McGregor’un X ve Y Teorisi

X Teorisi

Y Teorisi

Insan ¢aligmaktan hoslanmaz,
tembeldir ve isten kagmaya
caligir.

Insan tembel degildir, uygun
ortamin saglanmasi halinde
calismak zevk alir.

Insan sorumluluktan kacar,
hirslt
degildir ve giivenligi her seyin

ise kars1 isteksizdir,

lizerinde tutar.

Caligmak bir insan i¢in oyun
ve eglence kadar dogaldur.

Tipik bir insan, gerekli
kosullar saglandiginda
daha fazla

alma

Ogrenme  ve
sorumluluk

egilimindedir.

Insanlar bencildir, kendi istek
ve  amaglarim  Orgiitsel

amacglara  tercih  ederler,
ekonomik giidiilere daha g¢ok

ilgi gosterirler.

Eger caligana amaglar dogru
bir sekilde anlatilirsa, ¢alisan
da isbirligine daha yakimn bir
tavir sergileyebilir ve
amagclara hizmet edebilir.

Insana is yaptirmak igin onu
zorlamak, siki1 bir sekilde
kontrol etmek ve
cezalandirmak gerekir.

Insan kendi kendini kontrol
ederek Orgiitiin  amagclarina
katkida bulunabilir.

Tipik insan, yapisi itibariyle
degisime kapalidir, pratik
zekddan  yoksundur  ve

kolaylikla aldatilabilir.

Insanlar amaglarini,
ulagabileceklerini

diiglindiikleri somut veya
psikolojik  odiillere  gdre

segmektedir, bu  agidan
amaglara baglilik ¢aliganlarin
elde edebilecekleri ddiiller ile

ilgilidir.

Kaynak: Tekin vd., 2016

. 83-84
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McGregor tarafindan ortaya konan X Teorisi adeta
Klasik yonetim yaklasimini 6zetlerken, Y Teorisi ise
Neo-klasik yonetim yaklagiminin 6zl hakkinda fikir
vermektedir. X Teorisi'nde galisanlar hakkinda daha
negatif degerlendirmelere yer verilirken, Y Teorisi'nde
daha pozitif degerlendirmeler ortaya konulmustur.

¢) Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli
Likert’in ~ Michigan
gelistirdigi modele gore, yoneticilerin davraniglar

Universitesinde  ¢alisirken
dort ana grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli
varsayimlart ve belirli davraniglar1 kapsamaktadir.

Likert’in sistem dort modeli asagidaki tabloda

gosterilmigtir:
Tablo: Likert Sistem-4 Modeli
Liderlik Astlara Astlarin Ust-Ast
siskeni Olan giiven Algiladigr iligkisi
. serbesti
SISTEM
Sistem-1 Astlara Astlar is ile | Isle ilgili
istismarci- Giivenmez. ilgili konular1 | sorunlarin
Otokratik tartigmak ¢Ozlimiinde
konusunda astlarin
kendilerini fikirlerini
hi¢  serbest | nadiren alir.
hissetmezler.
Sistem-2 Hizmetgi ile | Astlar Bazen
Yardimsever- efendisi kendilerini astlarin
Otokratik arasindaki fazla serbest | fikirlerini
gibi bir giiven | hissetmezler. | sorar.
anlayisina
sahiptir.
Sistem-3 Kismen Astlar Astlarin
Katilimet giivenilir kendilerini fikirlerini alir
fakat oldukga ve onlari
kararlarla serbest kullanmaya
ilgili kontrole | hissederler. caligir.
sahip olmak
ister.
Sistem-4 Biitiin Astlar Daima
Demokratik konularda kendilerini astlarin
tam  olarak | tamam ile | fikirlerini
giivenir. serbest alir,  onlari
hissederler. kullanr.

Kaynak: Yilmaz, 2008: 20.

Likert’e gore Sistem-1’den Sistem-4’¢ ne kadar ¢ok
yaklasilirsa orgiit o kadar basarili olacaktir. Ancak,
yonetim bi¢imini ve yonetici davramiglarmi pratikte
kesin ¢izgilerle yukarida agiklanan gruplara oturtmak
miimkiin olmamaktadir.
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d) Olgunlasma Yaklasim
Argyris
acisindan bakmaktadir. Argyris'e gore orgiitiin temel

yonetim konusuna kisiligin  geligsmesi
bigimsel 6zellikleri bireylerin olgunlagsmasinda engel
teskil etmekte ve kendilerini gelistirememelerine
neden olmaktadir. Taylor ve digerlerini elestiren
Argyris, sorun olusturan bigimsel 6rgiitiin 6zelliklerini
ortaya koymustur.

Argyris olgunlasma teorisinde olgun olmayan
Ozellikleri belirtmistir. Bu ozellikler, pasif olmak,
bagimlilik, sinirli davramig gosterme, ylizeysel ilgi
gosterme, kisa donemli bakis acisi, asthik durumu,
kendi duyarligindan yoksun olma sayilmaktadir. Bu
ozelliklerin  ortadan kalkmasi icin  yOnetimin
caliganlara kendi baglarina hareket etme yetenekleri
kazandirmalar1 gerektigini belirtmis bunu saglamak
ise ¢alisanlara daha ¢ok sorumluluk verilmesi ve kendi
kendilerini  denetlemelerine  imkén
gerektigini iddia etmistir. Bu sekilde bireyler olgun
olan ozellikler kazanabilir. Bu olgunluk ifade eden

Ozellikler arasinda aktif olma, bagimsizlik, degisik

taninmasi

davraniglar gosterebilme, derin ilgi, uzun doénemli
bakig agisi iistlik durumu ile kendine duyarli olmak
yer almaktadir.

1.5.1.3. Modern Organizasyon ve Yonetim Teorisi

Y 6netim konusunda klasik ve neoklasik (davranigsal)
yaklasimlarin eksikliklerini gidermek maksadiyla
yapilan calismalar sonucunda modern yOnetim
yaklagimi gelismistir. Bu calismalar Ikinci Diinya
Savagi sonrasinda ozellikle 1950’lerden itibaren hiz

kazanmustir.

Modern yonetim yaklagimlar1 klasik ve neoklasik
yonetim yaklagimlarinin bir devami olup ydnetim
anlayigma yeni boyutlar kazandirmigtir. Giiniimiizde
modern teknolojinin hizli gelismesi ve buna bagh
olarak organizasyon yapisinin degismesi yoOnetim
anlayisinda bazi gelismeleri zorunlu kilmistir. Ancak
modern organizasyon ve yonetim teorisinin siirlarini
¢izmek ve kesin ¢izgilerle belirlemek oldukg¢a zordur;
clinkli stirekli yeni yaklagimlar ve teknikler ortaya
¢ikmaktadir.

Modern y6netim yaklasimi; sistem yaklagimi, sistem
yaklagiminin bir bakima gelismis sekli olan ve uzantisi
olarak kabul edilebilecek olan durumsallik ydnetim
yaklagimi ve dinamik yonetim yaklasimi olarak ¢
temel yaklagimdan olugmaktadir.



