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GiRi

Tiim yasamumiz insanlardan olugan kiigiik ya da bilyilk organizasyonlarda, kisilerin
birbirinden tamamen fakh tutum ve davraniglan iginde gegmektedir. Bu tiir yagsam, belirli baz
kavramlarda ilgililerin ortak goriiglere sahip olmalanim ve Kkigilerin, ozellikle yoneticilerin
caliganlar arasindaki igbirlii ve koordinasyonu saglayabilmek igin beceri sahibi olmalari
gerekmektedir.

" I§letme Organizasyonunda Capdas Gelismeler " adim tasiyan bu Yiiksek Lisans
Bitirme Tezi girig ve sonug kisimlar1 harig iki bélimden olugmaktadir. Organizasyon Teorisinin
Evrimi adim1 tagiyan birinci béliimde; organizasyon fikrinin dogusu, organizasyonun tanimi ve
cesitli organizasyon teorilerinin evrimi anlatimaktadir. Modern Organizasyon Teorisi adim
tagtyan ikinci béliimde ise; gafdag organizasyon teorilerinin dofus nedenleriyle Sistem
Yaklagimi, Durumsalhk Yaklagim: ele alinmakta ve Z Tipi Organizasyon adi verilen
organizasyon teorisi hakkinda olabildigince ayrintili bilgi verilmeye ve elestirileri yapilmaya
caliplmaktadir.Ayrica bu béliimiin sonunda bilgisayar kullaniminin organizasyon yapilar
tizerindeki etkisi de bir alt baglik olarak incelenmektedir.

Cok sayida yerli ve yabanm kaynagm incelenmesi sonucu hazirlanmig olan bu tez biiyiik
olciide teorik bir nitelife sahiptir.



1.BOLUM

ORGANIZASYON TEORILERININ EVRIiMi

A.ORGANIZASYON FiKRIiNIN DOGUSU

Insanlar tarih boyunca, amaclarim etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirebilmek
amaciyla aralarinda isbirligi ve koordinasyona dayah faaliyetlerde bulunmuglardir. Ayrica
insanlarin Sanayi Devrimi’nden 6nce amaglarina ulagabilmek icin biraraya gelerek aile, klan ve
kabileler, dini kuruluslar, askeri birlikler ve devletler olugturduklari gézlenmektedir. O
donemde insanlarin ekonomik konularda bazi upragi ve girisimleri olmakla beraber bunlar
Sanayi Devrimi sonrasi dénemlerdeki kadar ileri diizeyde degildi.

Eski Misir Uygarlif’nda Nil nehrinin yol agtif1 zararlar énlemek igin kurulmus olan
orgiitler organizasyona iyi bir 6rnek tegkil ederler (1). Diger yandan, Eski Yunan Uygarhgrnda
ve Roma Uygarhfr’ndaki otokratik yap: igerisindeki iki ilke giiniimiizde hala 6nemini
korumaktadir. Bu ilkelerden birincisi ig boliimii ikincisi de yetki hiyerargisidir.

M.S 600 ve 1500 yillarinda Roma Imparatorlugu’nun ¢okiisiinden sonra derebeylik
(feodalizm) dofmustur. Ancak ticaretin geniglemesi, gehirlesme, tiiccar siifinin dogmasi
derebeyligin ortadan kalkmasina neden olmugtur- (2).

Onsekizinci Yiizyihn sonlarinda ortaya ¢ikan Sanayi Devrimi yénetim ve organizasyon
fikirlerinde yeni bir dénemin agilmasina yol agmigtir. Ekonomik ve teknolojik geligmelere bagh
olarak bireylerin galismalarinda koklii degigiklikler meydana gelmistir. Onceleri elle veya basit
aletlerle yapilan igler yerini makinalara birakirken kiigiik iiretim merkezleri de yerlerini biyiik
isletmelere ve fabrikalara birakmiglardir. Béylece Sanayi Devrimi’nin sonucunda orgiitlerin sayi
ve bilyiikliikliikleri artmig, yapilart karmagiklagmis ve faaliyetleri gesitlenmigtir. Yonetim
literatiirinde bu gelismeler “organizasyonel devrim"(organizational revolution) olarak
nitelendirilmektedir (3).

Son zamanlarda y6netim ve organizasyon gesitli bilimlerin de katkisiyla hizla gelismis ve
bilimsel bir nitelik kazanmistir. Yirminci Yiizyihn bir iiriinii olan organizasyon dilgiincesine
gesitli yonlerden yaklagilmig ve bu yaklagimlara bafli olarak da gesitli teoriler ortaya

(1) M,MESCON., M,ALBERT.,F,KHEDOURI., Management , Harper and Row, Publishers, Second Edition,
Newyork, 1985, S.41.

(2) E.K.,FREMONT and J.E.,ROZENWEIG. ,Organizstion snd Management: Asystems Bpproach Mc Graw

Hill Book Company, Second Edition,N.Y, 1974, S.7.
(3) K.E., BOLDING., Organizational Revulation, Happer and Brothers, Dublishers,N.Y, 1953, S.13.
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¢ikanlmigtir. S6zkonusu teorilerin neler oldugunu bu bélimde ayrintih olarak incelemeye
¢alismaktayiz.

B. ORGANIZASYONUN TANIMI VE CESITLERI

Eger igletme kiigiik ise, yapilan igler smirhidir ve 1§letme yoneticisi,. isletme amaglarm,
bu amaglara ulagmak icin uygulanan politikalar, personelin gorev ve sorumluluklarim kendisi
kararlagtirabilir. Ancak igletme biiyiidiikge yapilan igler, yonetim kademeleri ve is boliimii
fazlalasmakta ve bu igleri tek bir kiginin yapmast zorlagmaktadir. Boyle bir igletmenin
amaclarina etkin ve verimli bir bigimde ulagabilmesi igin faaliyetlerin belirlenmesi, belirli bir
sira ve diizene konmas: gerekmektedir. Bundan dolayidir ki, yoneticiler bir yonetim fonks1yonu

olan organizasyona gerek duymuglardr,

Literatiirde organizasyonun farkli tanmimlariyla kargilagmak miimkiindiir. Genel bir
tamimla organizasyon; :

" Yapilacak islerin boliimlere ayrilmasi, gesitli boliimler arasindaki iligkilerin saptanmasi
ve bu gesitli boliimlere gerekli personelin yerlegtirilmesidir (4). "

(it %@thﬂgruplardan olu§katndorgamzasyonlarda, bigimsel (formal) ve bigimsel olmayan
ormal) yapilar goze carpmaktadir

Bigimsel yap1 6nceden bilingli olarak olusan ve olmas: arzu edilen yapiy: ifade eder.
Organizasyon tasarimcis: tarafindan olugturulan, yoneticiler ve igverenler igin tammlanan bu
yap1 organizasyon semalar ile belirtiimekte ve organizasyon el kitaplan ile agiklanmaktadur.
Her bir yonetici ve igverenin belirlenmig olan rélii ayrintilariyla organizasyon semasinda
belirtilmektedir.

Organizasyon semalar: ve gérev tanimlamalari, birlikte yetki ve sorumluluk iligkileri
agim gosterip, formal haberlesme akigini belirlemektedir. Organizasyon semalar: kimin kime
rapor verecegini, kimin ne gibi faaliyetlerde bulunacagini, organizasyondaki farkl: faaliyetlerin
ve alt faaliyetlerin nisbi durumlarim géstermektedir.

Organizasyonlar bireylerin olugturduklar1 sosyal varliklardr. O nedenle bir
orgamzasyonda onu olusturan Kkigiler arasinda onceden planlanmayan, Ongériilmeyen ve
blglmsel organizasyonun onaylamadi iligkiler gelismektedir. Bu 1h§k11er sonucunda bigimsel
organizasyonun golgesi olarak da nitelendirilen blgunsel olmayan organizasyon dogmaktadir.
Bigimsel olmayan organizasyon bigimsel organizasyonun Kkargilayamadigi gereksinimleri
kargilamak amaciyla gergeklestirilmektedir. Kigilerin yagsamlarinda ihtiyaclar1 gidermesi
nedemyle bicimsel olmayan organizasyonlar 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu nedenle bir
yoneticinin igletmedeki bicimsel olmayan yapiy1 da dikkate almas: gerekmektedir.

(4) H. HICKS., and R. GULLETT., The Management of Organizations , Mc Graw Hill Book Campany,
3rd Ed,Newyork, 1976, S.300.



Bigimse] yapmun etkinligini énemli dlgiide etkileyen bigimsel olmayan yap: genel olarak
yatay, dikey ve gapraz olmak iizere ii¢ grupta incelenmektedir(s).

1. tip organizasyonlar, aym kademede g¢ahian, iicret diizeyleri aym olan, yetki ve
sorumluluklan asag yukan egit durumda olan kisiler arasinda olugmaktadir. $ekil 1.1 Bigimsel
Olmayan Yatay Organizasyonu gostermektedir.

pPosncrvorrvorm

-----------------------------

SEKIL 1.1 Bicimsel Olmayan Yatay Organizasyon

2. tip organizasyonlarda, organizasyonu olugturan kigiler birbirleriyle ast-iist iligkisi
icindedirler. Bir iist makam kendine verilen hedef ve gorevleri gerceklestirebilmek icin alt
kademede cahsan diger grup iiyelerinin de gabalarina ihtiyag duymaktadir. $ekil 1.2 Bigimsel
Olmayan Dikey Organizasyonu gostermektedir.

(5) E.¥W., REIF.,M.R, MONEZKA. and W.J., NEWSTROM:; "parceptions of the formal and informal or-
ganization", Academy of Management Jeurnal Septembre, 1973, S.380-390.
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SEKIL 1.2 Bigimsel Olmayan Dikey Organizasyon

3. tip bigimsel olmayan organizasyonlar ise, degisik kademe ve departmandaki kisiler
arasmda olugmaktadir. Burada kigiler bazi ortak 6zellikleri nedeniyle biraraya gelmektedirler.

Ancak bu tip bicimsel olmayan organizasyonlar adam kayirmalara, baz: haksizliklara ve
bu nedenlerden dolay: ortaya ¢ikan huzursuzluk hatta catigmalara neden olmaktadir. Sekil 1.3

Bigimsel Olmayan Capraz Organizasyonu gostermektedir.



SEKIL 1.3 Bigimsel Olmayan Capraz Organizasyon

Organizasyonlarda bigimsel ve bicimsel olmayan aymimini yaptiktan sonra géyle bir
literatiire baktifimizda organizasyon cegitlerine ait birgok smiflama sistemi gormek
miimkiindiir. En genel siniflama sistemine gére dort organizasyon tipi vardir. Ancak birgok
isletme do6rdiiniinde karisimini kullanmaktadir. Bu tipler;

1. Hat tipi organizasyon,

Hat ve kurmay tipi organizasyon,

Fonksiyonel tip organizasyon ve

> woe

Komite tipi organizasyondur.
1. Hat Tipi Organizasyon

En basit organizasyon tipi olan bu organizasyon daha c¢ok kiiciik isletmelerde
kullanilmaktadir. Bu tip organizasyona hat tipi organizasyon denmesinin nedeni, genel



miidiirden alt kademeye kadar bir ast1 bir iiste baflayan bir yetki ve sorumluluk zincirinin
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olmasi, bu tip organizasyonda yatay iliskilere yer verilmemesidir. Sekil 1.4'de hat tipi
organizasyon semasi goriilmektedir (6).

Genel Miudir
1 ]
Bata Boliimleri Dogu BSliimleri
L _Yoneticisi Yoneticisi
L — d . |
1.B81ge 2.Bolge 3.Bslge . ' | 4.Bélge 5.Bs1ge
yint, Yont. Yont. Yont. Yont.

. (6) W, HAYNES. and J, MASSIE.
" New Delhi, 1976,S.32.

~ SEKIL 1.4 Hat Tipi Organizasyon

Hat tipi organizasyonlarin bir takim yarar ve sakincalar1 bulunmaktadir.

Yararlar:

L Hat tipi organizasyon oldukga basittir.

il A

Disiplini saglamak nispeten kolaydir.
Yetki ve sorumluluklarin dafitumi sGzkonusu olmadifindan karar

vermek daha kolaydur.

byl

Gelecekteki yoneticinin gelismesine firsat saglar.

6. Isletmede istikrar saplar.

-Yetki ve sorumluluklar sabittir ve personel bunlann hepsini bilmektedir.

» Management Analysis,Concepts and Cases, Prentice~Hall Company,



Sakincalar::

1 Uzmanlagmaya gidilmesi pratik olmayabilir.
Organizasyonu degistirmek ve koordinasyonu saflamak zorlagmaktadr.

Bir veya iki kiginin kayb: igletmenin biitiinlii¥iinii bozabilir.

> »

Ayrintih planlamaya 6nem verilmemektedir.
2. Hat ve Kurmay Tipi Organizasyon

Organizasyonlar bilyiiditkge fonksiyonlar artmakta, az sayida ydneticinin tiim igleri
yonetmesi ve kontrol etmesi zorlagmaktadr.

Aynica uzmanlagma ve igb6liimil yoneticileri teknik efitim gdrmiig kigilerden yardim
istemeye yoneltmistir.Bu kigilere kurmay denmektedir. Bir igletmede isler fazla ise, bu tip
elemanlara siirekli gereksinim duyuluyorsa, organizasyon semasmna kurmay daireleride
eklenecektir. Sekil 1.5 te hat ve kurmay tipi organizasyon semas: goriilmektedir (7).

Genel Mudiir
I - | |
Muhasebe Hukuk _Halkla
Fligkiler
- - |
.Departman B.Departman
sneticisi Yoneticisi

SEKIL 1.5 Hat ve Kurmay Tipi Organizasyon

Hat ve kurmay tipi organizasyonun da bir takim yarar ve sakincalari vardir.

(7) F.R, BORWN., _Mansgement: Concepts and Practice, Industrial College of the armend Forces, "
Washington, D Cc, 1972, S.28-29,



Yararlaru:
1 Uzmanlagma arttifindan karar verme ¢abuklagmaktadr.
2, Sorumluluk tespiti agik bir gekilde yapilmaktadir.

3. Disiplin dier organizasyon tipine (hat tipi organizasyon) gére daha jyi
' safilanmaktadur.

1 Kurmay personelin emretme yetkisi yoktur.

2. Uzmanlarin gérﬁgléri iliskide bulundupu bat personeli tarafindan
garpitilabilir veye yalmg yorumlanabilir.

3. Kurmay personelin dikkatli segilmesi gerekmektedir. Kurmay personel
anlayish olmali ve fikirlerini hat personeline kabul ettirebilmelidir.

3. Fonksiyonel Organizasyon Tipi

Bu tip organizasyon, bilimsel yonetimin kurucusu kabul edilen F.W., Taylor tarafindan
ortaya atilmustir (8). Fonksiyonel organizasyon isbalimii ve uzmanlagmaya _dayanmaktadr.
Amag iiretimi maksimum yapmaktir. Sekil 1.6 da fonksxyonel organizasyon gemasi
gortilmektedir (9).

Midiir
Yardimcsi

Sef

Usta Bagi Usta Bagi

SEKIL 1.6 Fonksiyonel Organizasyon Tipi

. (8) W, HAYNES. and J,MASSIE., a.g.e, S.34.

(9) Royal Air Force Staff College, Military Management Studies Booklet One ,. 1979, S.21.



Yararlari:
1. Uzmanlasmay saglamaktadir.

2. Ustabagilarini, kendi aralarinda isgilerin sorunlarini ¢6ziimleyen teknik
elemanlar seviyesine yiikseltmektedir.

1. Astlar birden fazla iiste baghh oldugundan yetki ve sorumlulkla ilgili
birtakim sorunlar dogmaktadir.

2. Haddinden fazla fonksiyonel memur varsa karigiklik olmaktadir.
4, Komite Tipi Organizasyon

Komite tipi organizasyonlarda karar verme, uygulama veya herhangi bir konuda
danigma yetkisi belirli bir gruba aittir. Bir difer ifadeyle, komite tipi organizasyonlarda yetki
bireyden almarak birden fazla bireyin olugturdugu bir gruba verilmektedir.

Komite tipi organizasyonlarda her yénetici ona bagh yoneticiler grubu ile birlikte bir
karar grubu olarak ¢ahismaktadir. Boylece bir alt grubun iiyesi olan kisi difer bir iist grubun
(komite) da iiyesi olmaktadir. Sekil 1.7 komite tipi organizasyon yapisin1 gostermektedir (10).

(10} W.H,NEWMAN., L'art de Gestion, Dunod, Paris, 1960, S.190.



- 10 -

]
|}
L}
\
]
\
\
L[}
)
)
\
\
\
\
\
]
\
\
\
[}
\
\
[}
v
)
\
\
]
\
\
\
\
)
]
\
\
[}
[}
[}
3
\
)

|}
i

‘\“\“\‘\‘\\\\‘
LW WSS WR %A %%

‘---I:alao'o"’laaallaa”lo PJ."”’"”’}""
) { | " |

-7'

A L

SEKIL 1.7 Komite Tipi Organizasyon

Diger organizasyon tiplerinde oldugu gibi komite tipi organizasyonun da bir takim yarar
ve sakincalar vardir.

Yararlarn:

1. Komite tipi organizasyonlarda kararlarin olugmasinda cesitli fikirler
etkili oldugundan, yoneticinin tek bagina karar vermesinin yaratacaf
sakincalar ortadan kalkmaktadir.

2. Bu tip organizasyon, koordinasyonu 6zendirici nitelik tagimaktadir.

3. Planlarm yiiriitiilmesinde koordinasyonu saglamaktadir.

4. Uyeleri egitime tabi tutmakta ve kararlarda devamlilik saglamaktadir.

Sakincalar::
1. Komite ile gahgma, iglemlerin yiiriitiilmesinde zaman kaybmna neden

olmakta ve maliyeti yilkseltmektedir. (Iggiicii maliyeti ve zaman
kaybindan dogan maliyet artiglar:)
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2. Bu tip organizasyonlarda sorumluluk béliinmektedir.

3. Gruplar arasinda uzlastiric: karar ahnmama tehlikesi vardir.

C. ORGANIZASYON TEORILERININ EVRiMi

Organizasyon fikrinin dofusundan bu yana organizasyona iligkin birgok teori ve
yaklagimin gelistigini gormekteyiz. Bu teori ve yaklagimlar;

- Klasik (geleneksel), Neo-klasik (davramgsal) ve Modern (Sistem ve Durumsallik)
yaklagimi olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir. Bu teorilerin tarihsel geligimi Sekil 1.8’ de
gosterilmektedir.

ZAMAN PERIYODU 1885 1930 1950 1960 BUGLN

Organizasyon Teorileri:

Klasik Teori

/N
v

Neo-Klasik Teori

2

]

]

1

1

]

:
4

Modern Teori

N

SEKIL 1.8 Organizasyon Teorilerinin Evrimi

Klasik Organizasyon Teorisi’nin temelleri 1776°da igb6liimiiniin toplu igne iiretimini yuz
misli veya daha fazla arttirabilecegini inceleyen Adam Smith’le atilmigtir (11). 1900°li yallarin
bagina kadar gegerli olan klasik teoride ii¢ akim geligmistir. Bunlar;

1. Frederick Winslow Taylor’un geligtirdigi Bilimsel Yénetim Yaklagimy,
2. Henry Fayol’un gelistirdifi Yénetim Siireci Yaklagimi ve
3. Marx Weber’in gelistirdigi Biirokrasi Yaklagimr’dur.

Taylor, Fayol ve Weber tam igbolimii, kati hiyerarsi ve iy standizasyonunu
amagclamiglardir.

(11) gnlg: I:gggféRG% GULLETT., Organizations; Theory and Behavoir, Mc Graw Hill Book Company,
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Genelde ise Klasik Teori, bigimsel organizasyonla ilgilenmektedir. Klasiklere gore
organizasyon; iligkiler, giic, amag, rol, faaliyet ve haberlesmeden olusan bir yapidir. Klasik
Teori, bir igin kiigiik boliimiinii yapmak igin kolayhikla efitilebilen vasifsiz iggiici kullanmak
suretiyle maliyetleri diiglirmeyi amaglamaktadir.

Klasik Organizasyon Teorisi’ nin iizerinde 6nemle durmadif insan iligkileri 1930’lu
yillardan sonra Onem kazanmaya baglanugtir, E.Mayo, K.Lewin, C.Aygris, R.Likert gibi bazi
bilim adamlar1 bu teoriye olumlu katkilar ve temeller olusturmuglardir. Bu arada Hawtorne
Aragtirmalaninin da etkisi oldukga bilyiiktir. Bu gelismeler Neo-Klasik Teori’yi ortaya
¢ikarmugtir. Bu toerinin temel varsayimlar1 Klasik Teori’nin eksikliklerine yénelmis ve otoriter

yap1 yumusatilmaya calisilmagtir.

Daha sonra Neo-Klasik Teori’'ye paralel olarak istatistik, matematik ve miihendislik
disiplinlerinin katkilariyla organizasyonlarda sayisal yaklagim ortaya g¢ikmistir. Bu yontem,
Ikinci. Diinya Savag1 sirasinda askeri amaglarla gergeklestirilen yoneylem arastirmalarimn,
savagtan sonra karmagk igletme problemlerlnm ¢oziimlenmesinde kullanilmasimin  bir

sonucudur.

1960-1970 yillann arasinda Modern Organizasyon Teorisi gelismistir. Bu teorinin
temelini Sistem ve Durumsalhk Yaklagimi olugturmaktadir. Sistem Yaklagimi’nda organizasyon
kapalliktan agik sisteme doniigmektedir. Durumsallk Yaklasimi da Sistem Yaklagimina
dayanmakta, uygulama ve teori arasinda baglant: kurulmaktadir.

Bu agiklamalardan sonra Klasik ve Neo-Klas;ik Organizasyon Teori’lerini ayrintilariyla
incelemeye cahsahm. Modern Organizasyon Teorisi ise bagimsiz bir bolim olarak ayrica
incelenecektir.

1. Klasik Organizasyon Teorisi

Klasik Organizasyon Terisi, etkili ve verimli bir oarganizasyon yapisimin nasil
kurulabilecegi ve yonetimin temel fonksiyonlarimn neler oldugu iizerinde durmaktadur.

Insan unsurunun makinalara ek olarak, nasil etkin bir gekilde kullanabilecegini
belirlemesi ve bigimsel organizasyon yapismm olusturulmas: konusunda iligkilerin ortaya
konmasi, bu teorinin hareket noktasidir (12).

Klasik Organizasyon Teorisi’'nin uygulamadaki amaglari, etkinlik ve verimliliktir.
Etkinlik, isletmenin arzuladifh organizasyon amaglarini gergeklestirmesi iken verimlilik, bu
amaclar1 en az maliyet ve en fazla yarar saglayacak sekilde gergeklestirmesidir.

P

(12) P,SCHODERBEK. ,A,KEFALAS, and C, SCHODERBEK., Management Systems; Conceptual Considerations,
Business Publications, Inc, 1975. S.109.
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Klasik Teori’de insan unsuru digindaki faktdrler {izerinde durulmusg, insan unsuru daima
ikinci planda yer almugtir.

Bu Teori, insam1 kendine sGyleneni yapan, rasyonel oldufuna inanilan sisteme uyan,
pasif bir unsur olarak varsaymaktadir.

Klasik Teori, esas itibariyle organizasyonlar1 kapali sistem olarak ele almakta,
organizasyonun gevre ile iliskileri ve teknoloji ihmal edilmektedir.

Klasik Teori bu varsayimlara dayanarak organizasyonlarda etkinligin® nasil
arttinlabilecegi iizerinde durmaktadir. Bunu saglamak igin belirlenen ilkeler de, evrensel kabul
edilmekte fakat dig cevre kosullarina nasil uyum saglayacap; iizerinde durulmamaktadar.

Bu teorinin temelini tegkil eden i yaklagim vardir. Bunlar sirasiyla;

a. Frederick W. Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklagimi
b. Henry Fayol’'un Yonetim Siireci Yaklagimm

c. Marx Weber’in Biirokrasi Yalilagnu’du.

a. Bilimsel Yonetim Yaklagim

Bu yaklagim Frederick Winslow Taylor’un 6nciiliifiinde geh§nu§t1r Taylor, o zamana
kadar yapmig oldugu calismalarmi * Isletmelerin Bilimsel Yonetimi " adli eserinde Gzetlemistir

Taylor incelemelerinde, sanayide galisan isgilerin ekonomik olarak kullanilmadiklarim
goézlemlemigtir. ( Az galigma, iglerde standartlagmanin olmamasy, ige almada olumsuzluklar gibi)

Taylor’a gore sorun, endiistri verimlilifinin nasil arttlrabllecegl ve organizasyondaki
iscilerin nasil motive edilecegidir. Iscilerin ficret artig1 istekleri ile yoneticilerin kar artig1
isteklerini uzlagtiracak yontemler gelistirilirse, bu sorun g¢éziimlenebilir. Taylor’a gére
uzmanlagmay: saBlayacak en etkili yontemlerden biri tegvik edici iicret sistemidir (14).

(13) W.F, TAYLOR., La Direction Scientique des Enterprises, Dunod, Paris, 1965

(14) F, HARRISON., Management and Organizationg, Houghton Mifflin .Co, Boston, 1978, §.217.
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Taylor, planlama ve yiiriitme fonksiyonlarinin birbirinden ayriimasmmn gerekli oldugunu
savunmakta dolayisiyla emir-kumanda ve kurmay fonksiyonlar1 arasindaki ayirim 6nem
kazanmaktadir. Bu yaklagimda yeni bir kavram olarak, fonksiyonel ustabagilik kavrami ortaya
¢tkmaktadir. Bu kavramla fonksiyonel ustabagmin bilgisinden, bagka boliim ya da kademelerde
yararlanilmasi, diger yoneticilerle yatay iligki kurmasi miimkiin olmaktadir. Bu goriig, o
donemde klasik goriigiin emir -kumanda birligi ilkesine ters diigtiifinden pek kabul

gérmemistir.

Taylor ayrica, iretimi arttirmak amaciyla zaman-hareket etiidleri yapilmasi geregini
savunmaktadir. Bu da gozlemlerle tespit ettifi yetersizliklere bir ¢6ziim nitelifi tagimaktadir.
Zaman-hareket etiidii ile bir i gézlenebilir, en kiigiikk parcalarina ayrilarak ve her bir pargay:
yapmak igin gerekli zaman ve hareketler olgiilerek sonugta, standart iicret hadlerine ulagilabilir.

Taylor ve arkadaslarinin insana bakig agis1 sadece fiziksel is yapabilme kapasitesi ve
dayamkhlig ile sinirh kalmaktadar (15).

Ayrintih bir organizasyon teorisi olmayan bu yaklagim, genellikle fabrika diizeyindeki
isleri incelemektedir. Bilimsel Yonetim Yaklagimi'mn genel ilkelerini s6yle 6zetleyebiliriz (16).
1. Gelisi giizel cahigma degil, bilim (zaman etiidleri)
2. Bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon

3. Kisisel degil, yardimlagma (sdrumluluklann, yonetim ve igci arasimdaki
paylagim)

4. Diigiik verim degil, maksimum ¢ikt1

S. Herkesin miimkiin olan en yiiksek verimlilik diizeyine ¢ikarilmasi igin
egitim (personelin alimi ve i esnasinda)

b. Yonetim Siireci Yaklagim

Taylor’un kitabinin yayinlanmasindan sonra 1916 yihinda Henry Fayol bu konudaki
galismalarini * Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim " adli eserinde toplamistir (17).

Yoénetim Siireci Yaklagimi da isletmenin etkinlik ve verimliligini arttirmaya yonelmekte
dolayisiyla Bilimsel Y6netim Yaklagimr’nin tamamlayicis: olmaktadir.

(15) P, SCHODERBEK., A,KEFALAS. and C,SCHODERBEK., a.g.e, S.110.
(16) F,LUTHANS., Organizational Behavoir, Mc Graw Hill Book Company, 3rd Ed,1981 S.11.
(17) H,FAYOL., L'Administration Industrielle et Générale, Dunod, Paris. 1969
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Fayol, incelemelerinde yonetim faaliyetleri iizerinde durmakta ve y6netimi kendi iginde
beg 6nemli fonksiyona ayirmaktadir. Bunlar sirasiyla;

1. Planlama

2. Organizasyon.

3. Yiiriitme

4. Koordinasyon ve
S. Kontrol’diir.

Fayol’a gore, organizasyonlarda ilkeler belirlenmekte ve bu belirlenen ilkelere uyulursa
isletmelerin etkinlik ve verimliliji artmaktadir. Bu ilkeleri soyle 6zetleyebiliriz (18).
i Isbéliimii ilkesi
. Yetki ve sorumluluk ilkesi
1ii. Yonetim birligi ilkesi
iv. Hiyerarsi ilkesi
V. Merkezcil yonetim ilkesi
Vi. Kumanda birligi ilkesi
vii.  Disiplin ilkesi
viii. Genel gikarlarin kigisel gikarlara tisttinligi ilkesi

ix.  Iyibir sdiillendirme sistemi ilkesi
X. Adil ve esit muamele ilkesi

Xi. Diizen ilkesi

xii.  Personelin devamhligs ilkesi

xifi.  Birlik ve beraberlik ruhu ilkesi

(18) M,MESCON ve digerleri, a.g.e, S.47.
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Bu ilkelerin ne anlama geldigini kisaca incelemeye galigahm.

i. Isbolimi Ilkesi
Fayol’a gore igbliimii, organizasyonun temel ilkelerinden birisi olmaktadir. Igbéliimii

ile ayn1 emekle daha fazla miktarda, daha kaliteli mal ve hizmet iiretimi saglanmaktadir. Bunun
nedeni de, igb6Sliimiiniin uzmanlagmaya neden olmasidir.

ii. Yetki ve Sorumluluk flkesi

Bir organizasyonda yetki ve sorumluluk arasinda bir dengenin bulunmas:
gerekmektedir.

Yetki (veya otorite) bir organizasyonu bir biitiin olarak ayakta tutmaktadir.
Organizasyonda, her iist astlarimin yapacap igleri belirleme hakkina sahiptir. Yéneticiye bu hak
organizasyonda belirli bir kademeyi iggal ettifi i¢in verilmigtir. Bu kademeyi kim iggal ederse bu
hakki o kullanacaktir.

Sorumluluk ise birgeyi yapma zorunlulugudur. Bu ilkeye gére, bir isi yapmaya zorunlu
olanlar bu igin gerektirdigi kararlar1 verme yetkisine de sahip olmalidir.

jii. YOnetim Birligi ilkesi

Ayn1 amaca hizmet eden faaliyetlerin, bir plan ve programa bagh olarak bir yonetim
tarafindan yiiritiilmesidir. Bu ilkeye bagh olarak, birbirleriyle ilgili is veya gorevleri ortak bir
temele gére gruplama siirecine "departmanlara ayirma" denmektedir.

iv. Hiyerarsi Tlkesi

Fayol hiyerarginin, igletmenin en iist kademesinden alt kademesine kadar uzanan
kumanda zinciri oldugunu belirtmekte ve haberlegsmenin de bu zinciri takip etmesi gerektigini
sOylemektedir. Ancak kademe sayisinin fazla oldugu biiyiik 1§letmelerde hiyerarsi ilkesinin
islerin hizh yiiriitiilmesini engelleyecegini de vurgulamaktadir.

v. Merkezcil Yoénetim ilkesi

Fayol’a gore merkezcilik, yonetim fonksiyonlarindan biri olan koordinasyonun
gerektirdigi bir zorunluluktur. Ancak merkezciligin de belirli dlgiilerde olmas: gerekmektedir. O
nedenle bir igletmede merkezcilik ve merkezkaglik arasinda optimal bir noktanin belirlenmesi
gerekmektedir. Fayol, astlarin sorumluluklarim arttiran tutum ve davramsin merkezkaghga,
azaltan tutum ve davramgin merkezcillige yolactigini ifade etmektedir.
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vi. Kumanda Birligi Ilkesi

Fayol, her astin bir iste bagli olmasini ifade eden (yetki ve sorumluluk alma agisindan )
kumanda birli3i ilkesine biiyiik 6nem vermektedir. Bu ilkeye uyulmamas: halinde otoritenin
zedelenecegini, kuruluglarda kararsiz ve diizensiz bir ortam olusacagina 6nemle deginmektedir.

vii. Disiplin Ilkesi

Fayol disiplini, itiat, ahgkanhk, ise devamhlik, davramglarda diizen vs. gibi hususlarin
ortaya gikig bigimi olarak ifade etmektedir. Fayol bir igletmede iglerin yiiriimesi igin disipline
ihtiya¢ olduBunu belirtmekte ve bu disiplini saflamanin ySneticinin temel gérevlerinden biri
oldugunu sdylemektedir.

viii. Genel Gikarlarin Kigisel Cikarlara Ustiinliigi {lkesi

Fayol bu ilkeyle, organizasyon ¢ikarlarinin kisi ve grup cikarlarina feda edilmemesi
gerektigini ifade etmektedu O nedenle gikarlarn birbirine uyumunun saglanmasi gerektigini
savunmaktadir.

ix. Iyi Bir Odiillendirme Sistemi flkesi

Bu ilkeyle Fayol, galisan kisilerin emeklerinin karsihy olarak 6denen iicretin adil olmas
gerekuglm ifade etmektedir. Ucretlerin tayininde, hayat pahalilig: gibi isletme dig1 faktorlerle
isletme igi faktorlerin (verimlilik, ig¢inin disiplini, 1§e devam gibi ) birlikte degerlendirilmesi
gerektigini belirtmektedir.

x. Adil ve Esit Muamele (Hakkaniyet) ilkesi

Fayol, calisanlarm iyi niyet ve sadakatlerini saglamak igin onlara iyilikle ve esit bir
bicimde davranmak gerektigini ifade etmektedir.

xi. Diizen Ilkesi
Herkese bir yer verilmesi ve herseyin yerli yerinde olmas: diizen ilkesiyle

saglanmaktadir. Fayol gercek anlamda diizenin, herseyin yerinin iyi se¢ilmis olmasina bagh
oldupunu belirterek, bunun zaman tasarrufu bakimindan 6nem tagidifina isaret etmektedir.

xii. Personelin Devamlihg Tikesi

Fayol, ise yeni giren personelin ise alisma devresinin s6zkonusu oldufunu, personelin
ise alismasmi engelleyecek tutum ve davramglarin ige yeni giren kiginin isten ayrimasina
yolagabilecefini sGylemektedir.

xiii. Birlik ve Beraberlik Ruhu ilkesi
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Fayol, birlikten giic dogdugunu, o nedenle de igletmenin amac: etrafinda birlesmenin
ancak kumanda birlii ilkesinin uygulanmasiyla miimkiin oldugunu savunmaktadir.

¢. Biirokrasi Yaklagim:

Klasik Organizasyon Teorisi’'nin iigiincii yaklagimi 1900’lerin baglarinda Alman
sosyologu Marx Weber tarafindan gelistirilen Biirokrasi Yaklagimi’dir.

Weber, organizasyon tiplerinin, sanayilesen ve modernlegsen bat: diinyasinda bagarih
olamayacagmn ileri siirmekte ve yeni bir organizasyon tipi olan Biirokrasi Yaklagimi’m ortaya
atmaktadir.

Weber’e gore, birarada cahisan insanlar, belirli bir biyiikliigii agtiktan sonra rasyonel
ilkelere uygun olarak orgiitlenip yonetilmelidirler. Bu érgiitlenme ve yonetim bigiminin adi ise
biirokrasidir. Bir bagka deyisle biirokrasi, verimlilik artiglar1 yaratmak igin olugturulan ideal
anlamda bir yénetim bicimi ve diizenidir. Bu yaklagimdaki biirokrasi kavrami, iglerin
yiiriitillmesini aksatan gereksiz yazigma ve zaman kayiplarina yolagan bir kavram degildir.

Weber, ideal bir biirokrasinin gegitli 6zelliklerini agagidaki gibi 6zetlemistir (19).

i. Heri Bir Igboliimii

Insanlk tarihinin ok eski devirlerinden beri igbliimii toplumsal yasamda mevcuttur.
Ancak biirokrasi igb6liimiinii daha ayrintili bir hale getirmigtir. Biirokrasi, organizasyonun tiim
kademelerinde igbdliimii ve uzmanlagmaya olanak saglar ve béylelikle verimliligi arttirmakta

6nemli bir rol oynar .

ii.Otoritenin Merkezilesmesi

Weber’e goére organizasyonlarda igbSlimiiniin varlif koordinasyon sorununu ortaya
¢ikarmaktadir. Bu sorun otoritenin merkezilesmesi ile ¢Oziimlenmektedir. Otoritenin
merkezilesmesinden kastedilen, emir-komutaya dayanan bir hiyerarsi yapisinin olugmasi ve her
iistiin astlar tizerindeki kontroliin artmasidr.

iii. Biirokratik Kaide ve Kurallar

Her kademede islerin nasil yapilacap ile ilgili kural ve kaideler s6zkonusudur. Boylece
bu kural ve kaidelerle organizasyonda birlik saglanabilir. Kigiler, bigimsel olmayan iligkilerin
otesinde mevkilerine uygun davranmaktadirlar.

(19) B.BAYKAL., Organizasyonlarin Yonetimi , Met/Er Matbsasi, Istanbul, 1981,5.161-162.
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iv. Rasyonel Bir Personel Se¢imi ve Yonetimi

Personelin isin gereklerine uygun olarak alinmasi, efitimi ve terfisi yapilmahdir.
Duygusal faktérler ige karigtirnlmamalidir.

v. Yazili Kayitlar ve Ayrintih Bir Dosyalama Sistemi
Organizasyon faaliyetlerinde devamhilifs saglamak agisindan gereklidir.

vi. Yasal Yetkinin Uygulanmas:
Weber’e gére yetki;
- Geleneksel: Dogustan kazanilan statiiye kigisel sadakate dayali, padigahlik sistemidir.
- Karizmatik: Kisisel ancak liderin kahramanhk kutsalhk gibi 6zelliklerine baghdr.
- Ussal-Yasal Yetki: Kigisel olmayan yetki tipi. Yetki segimle kazanilir ve kullanimi kaidelere ve
kurallara baghdur.

Weber’e gore biirokrasi, ussal-yasal yetkiye dayanmaktadir. Organizasyon iiyelerinin
kullandif yetkinin kaynag, organizasyon kademesi ve organizasyonun kendisi olmaktadir.

Biirokrasi, ileri derecede rasyonel, etkin ve éniceden tahmin edilebilir bir galigma diizeni
yaratarak belirsizlifi azaltmaktadir. Bununla birlikte kat: bir kuralcilik, kigisel etkinliklerden
uzak olma, gerefi olmayan boliimii kaldirma imkanmin olmamas: gibi olumsuz etkilerede
sahiptir. :

d. Klasik Organizasyon Teorisine Yoneltilen Elegtiriler.
Klasik Organizasyon Teorisi’nde gelistirilen ii¢ yaklagima da bazi yonlerden elestiriler
yapilmustir. Bu elestirileri §oyle 6zetleyebiliriz:
i Klasik Organizasyon Teorisi'nde geligtirilen ilkeler yalmizca iyi bir isletme
organizasyonun nasil kurulabilecegi konusuna yénelik olmaktadir.
Ii. Insan unsuru gézéniine ahnmarms, bigimsel olmayan yap: ihmal edilmistir.
iii. Is, gorev, yetki, sorumluluk, ilke, kural gibi soyut kavramlardan olusan bir yapi
icinde (bu yap1 mekanaik olarak kabul edilir) insan kolayca monte edilebilecek bir
makina gibi diigiiniilmektedir.

v. Gelistirilen organizasyon teorisinin heryerde ve isletmede gegerli olacag
(evrenselligi) kabul edilmektedir.
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V. Organizasyonlar, kapah bir sistem olarak ele alinmaktadr.
2.Neo-Klasik Organizasyon Teorisi

1930 yilina kadar Klasik Organizasyon Teorisi, organizasyon yapisi ve isleyisi ile ilgili
tek teori olmugtur. Ancak, bir yandan 1929 Diinya Ekonomik Krizi difer yandan ekonomik ve
teknolojik gelismelere bagh olarak artan organizasyon sorunlan, Klasik Teori’yi yetersiz hale
getirmistir. Béylece 1930 yillarinda " Neo-Klasik Organizasyon Teorisi " ad1 altinda yeni bir
yaklagim dogmustur (20).

Bu teorinin gelismesine Elton Mayo, Fritz Roetlisberger, Douglas Mc Gregor, Abraham
Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chris Argyris gibi pekgok yazar ve aragtirmacimnin katkisi
olmugtur.

Neo-Klasik Organizasyon Teorisi’nin dogmasmda Hawtorne Aragtirmalar’nin rolii de
oldukea biiyiiktiir.

Harward Universitsesi’'nden F. Roetlisberger ve E. Mayo énderliggindeki bir grup bilim
adamnin, Western Elektrik Sirketi’nin Hawtorne fabrikasinda yaptifh ¢alismada baglangicta
Klasik Teori’nin gelistirilmesi amaciyla, 1giklandirma, dinlenme aralan gibi fiziksel kosullarin
verimlilik {izerine etkileri aragtirilmigtir. Ancak, bu galismalar sonucunda direkt iligkilerin
ortaya konmamasi,  aragtirmacilarin maddi faktorler digina. cikarak, beseri faktorlerle de
ilgilenmelerine neden olmustur.

Bagska bir deyisle, Hawtorne Aragtirmalar: ile igletmenin bir sosyal sistem oldugu ve bu
sistemin en O6nemli unsurunun da insan oldufu ortaya konulmustur. Insanlarin inanglari,
tutumlan, ahigkanlbiklan, aralarinda olusturduklan gruplar gibi pekgok faktorin de verimliligi
etkiledii belirlenmigtir.

Neo-Klasik Yaklagim’in organizasyona yaptifi en 6nemli katki, organizasyon yapisi
icinde insanlarin nasil davrandifim ve yapi ile insan davramgi arasindaki iligkilerin nasil
oldugunu agiklamasidir. Bu konuda birgok yazar gesitli modeller gelistirmis ve gelistirilen
modeller yoneticilerin davraniglar1 iizerinde ¢ok etkili olmugtur. $imdi bunlardan bazilarim
inceleyelim.

a. Douglas Mc Gregor: X ve Y Teorisi

D. McGregor, Taylor ve Fayol’dan sonra Klasik Organizasyon Teorisi’'nin insan yapisi
hakkindaki varsaynnlanm X Kuram " adh altinda toplamig daha sonra bu teoriyi siddetle
elestirerek " Y Kuram: " adimi verdigi begeri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya atmugtir.

(20) A.D, WREN., The Evulation of Management Thought, The Ronald Press Company, Nevyork, 1972
S.445.



McGregor’a gore X ve Y Kurami’nin

6zetleyebiliriz (21).
X TEORIst

1. Normal Insan caligmaktan hoglanmaz

ve firsat buldugu taktirde galismektan .

kaginar.

2. Normal insan sorumluluktan yoksundur,
hevesi ve hirsi azdir, herseyin Gte-
sinde glivenlik arar.

3. Gofu kisi galigmak igin zorlanmali,
denetlenmeli ve ceza ile tehdit edil-
melidir.

4. Bu varsayimlara gore, ySneticinin
rolil zor kullanmak ve iggileri de-
netlemektir.

varsayimlarim  birlikte $ekil 1.9’daki gibi

Y TEORisi

Calisma oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.

Insanlar dogalari gerefi tembel degildirler.
Orgiitlerdeki deneyimleri sonucunda tembel ol-
muglardir.

insanlar ugrunda galistiklar:i amaglar dodrul-
tusunda kendilerini ytnetebilir ve 6z denetim
uygulayabilirler.

Insanlar belirli bir potansiyele sahiptirler.
Uygun kogullarda sorumluluk kabul etmeyi ve
aramayl Ofrenirler.Insanlarin ige uygulanabile-
cek hayal glicli , zekasi ve yaraticilifi vardir.

Bu varsayimlara gére, ybneticinin rolii galigan-
lardaki potansiyeli geligtirmek ve potansiyelin
ortak amaglara yoneltilmesini saglamaktir.

SEKIL 1.9 McGregor’un X ve Y Kurami

McGregor, bu " X Kuram: " nda yer alan Ozelliklere insanlarin dogustan sahip
olmadiklarin, Klasik Organizasyon Teorisi’ne dayali uygulamalarin bu davramiglara yolagtigini

savunmaktadir.

" Y Kurami " ise, begeri bir yaklasim olup, McGregor’a gére, etkin ve bagarii bir
ybnetim ancak bu kuramin uygulanmasiyla miimkiin olmaktadir.

b. Rensis Likert: Sistem 1- Sistem 4 Modeli

Rensis Likert, etkin olan ve olmayan organizasyonlar arasindaki farklar1 incelemistir
(22). R. Likert bu farklar1 incelerken Sistem-1, Sistem-2, Sistem-3, Sistem-4 olmak iizere dort

yonetim modeli gelistirilmigtir.

Klasik Teori (X Teorisi).Neo-klasik Teori (Y Teorisi)

Sistem-1/ Sistem-2/ Sistem-3/ Sistem-4

(21) K,DAvis., Isletmelerde Insan Davranigi (Orgiitsel Davranig) , Cev: Kemal TOSUN, I.U Yayin

No: 3028,Veniis Ofset, 2.baski,Istanbul 1984, S.15.

(22) G,DESSLER., Management Fundamentals: A Framework, Reston Cub CO, 2nd Ed, 1979, S.341.
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Bu sayilan dért modelin 6zelliklerini kisaca inceleyebiliriz.

Sistem- 1: Yonetim astlara giivenmemekte, astlarini caligtirmak igin tehdit,
korku ve ceza yontemlerine bagvurmaktadir. Astlar arasinda
bigimsel olmayan iligkiler mevcuttur. Organizasyonda haberlesme
daha ¢ok yukanidan asafiya dofru tek yonli olarak
gergeklesmektedir.

Sistem- 2: Yonetim, astlara az giivenmektedir. Kararlarin gofu merkezde
verilmekte, bazi 6nemsiz yiiriitme kararlar ise astlar tarafindan
alinmaktadir. Organizasyonda maddi o6diillerin yamsira giiglii
cezalar da yeralmaktadir. Haberlesme yazihi olup, agafiya dogru.
yogun bigimdedir.

Sistem- 3: Yoénetimin astlara tam olmayan bir giiveni vardir. Amag, strateji,
politika ve fazla ayrintih olmayan planlar iist kademe tarafindan
yapilirken, Sistem- 3 Modeli’nde bunlar tamamen alt kademeye
birakilmistir. Haberlesme cift yonlii olup, organizasyon igerisinde
bicimsel olmayan iligkiler sozkonusudur. Bazi Kkararlarin alt
kademeye birakilarak astlara sorumluluk duygusu da verilmig
olmaktadir.

Sistem- 4: Yoénetimin astlara giiveni tamdir: Karar verme koordineli bir
sekilde tiim organizasyona dagitilmigtir. Haberlegsme, yatay ve
dikey olarak gerceklesmektedir. ‘

¢. Chris Argyris: Olgunlagma Yaklagim
Bu yaklagimdan literatiirde " Olgun ve Olmayan Kisi Modeli " olarak bahsedilir.
C. Argyris’e gore kisiler, gelistikce olgun olmayan kisi halinden olgun bir insan haline
gelmektedirler. Kisiyi zaman iginde olgunlagtiran yedi degisim s6zkonusudur (23).
1. Isi, herseyi baskalarindan beklemeyip aktif duruma gecer
Bagkalarina karg1 tam bagimh olmayip nispi bagimsizlifa kavusur.
Sinirh davraniglardan ok yonlii davraniglara geger.

Kigsinin ige kars ilgisi artar.

LA S

Simdiki zamanla ilgili olan davraniglar yerini gecmis ve gelecek zamanla
ilgili diigiince ve tecriibelere birakir.

(23) G,DESSLER., a.g.e , S.8.
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6. Kisinin kendine giiveni vardir.

7. Kendi bilgi ve yeteneklerini tanimaya baglar.

C. Argyris, kiginin sorumluluk alaninin artmasimn onu daha da olgunlagtirdifini, hem
kendisi hem de igletme icin yararh faaliyetlerde bulunma olana® sagladifim1 savunmaktadir.

d. Abraham Maslow: Insan Gereksinmeleri Modeli

Insan ihtiyaglarim1 ilk defa bilimsel olarak inceleyen yazar Abraham Maslow’dur.
Maslow, yapti1 aragtirmalar sonucunda insanlarin birtakim gereksinmeleri oldugunu ortaya
koymus ve bu gereksinmeleri bes grupta toplamistir (24). Bunlar sirasiyla;

1. Temel Fizyolojik Gereksinmeler

Fizyolojik gereksinmeler yasamin devamim sagladifi igin 6ncellikle tatmin edilmeleri
gerekmektedir. Bu tip gereksinme tatmin edildikten sonra daha yiiksek ihtiyaglar dogacaktir.

2. Giivenlik Gereksinmesi

Giiven veya korunma ihtiyaci, tehlike ve tehditleri savugturmaya yoneliktir. Ise ve amire
karg1 giivensizlik, korku ve tehditler bireye gelecegini garanti altina alma arzusu vermektedir.
Bunlara ekonomik ve sosyal giivenligi de eklemek gereklidir. -

3. Ait Olma ve Sevgi Gereksinmesi

Giivenlik ve korunma ihtiyac1 tatmin edildikten sonra sosyal bir gruba (aile, isletme,ulus
vs) ait olma ve sevgi gibi sosyal nitelikte olan ihtiyaglarin tatmini 6nem kazanmaktadir. Kisiler
sevdikleriyle birlikte olmayx istedikleri icin gruba dahil olmay1 yada kabul edilmeyi isterler.

4. Sayg: ve Statii Gereksinmesi

Bagkalar: tarafindan sevilen, takdir edilen kimseler kendilerine kars: da sayg: duyarlar.
Baylece kendine giiven duygularini da gelistirir ve kendilerine belirli mevki tayin ederler. Sayg
ve statil gereksinmelerinin topluma yansiyan en belirgin nitelidi terfi etme, daha iist gorev ve
sorumluluklar yiiklenmedir.

5. Kendini Gergeklestirme (Yaraticalik) Gereksinimi

Bu gereksinim beginci ve en son halkayr olugturmaktadir. Her birey belirli alanlarda
uzmanlik kazanabilecek baz yeteneklere sahiptir. Ayrica bu alanlarda aragtirma, 6grenme hatta
baz: seyleri kesfetme girigiminde bulunacaktir. Bu gereksinim diger gereksinmelere nazaran
daha az belirgindir.

(24) K,pAvVisS., a.g.e., S$.56-57.
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Maslow, fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine "Birincil Ihtiyaglar" diger iic
gereksinime de "kincil Thtiyaglar" adim1 vermektedir. Maslow’un gereksinmeler hiyerarsisini

Sekil 1.10’da soyle ifade edebiliriz (25).

Kendini

Saygi ve Statd
Gereksinmesi

Sevgi ve Ait Olma
Gereksinmesi

/ Gvenlik Gereksinmesi \

Fizyolojik Gereksinmeler

SEKIL 1.10 Maslow’un Gereksinmeler Hiyerarsisi

Maslow’a gore bireyler, alt kademedeki ihtiyaglarimi yeterli diizeyde tatmin ettikten
sonra iist kademedeki ihtiyaglarmi tatmin etmeye baglayacaklardir. Ancak alt kademedeki bir
ihtiyag kargilanmadii zaman diger ihtiyaglarin iizerine ¢ikacaktir.

e. Neo-Klasik Organizasyon Teorisi’ne Yoneltilen Elegtiriler

Klasik Teori rasyonellik, etkinlik ve verimlilifi amaclarken, Neo-Klasik Teori bunlara ek
olarak calisanlarin 6zellikleri, davramglari, motivasyon gibi kavramlar ilizerinde de durarak
onlarin tatmini ve gelistirilmesini amaclamaktadir.

Ancak, Neo-Klasik Teori’yi insani incelemekle tiim sorunlarin gozuleblleceg1 yanilgisina
dU§mu§Ierd1r Daha sonra bu yaklagimin zamanla yetersizligi anlagilmss, iiglincii ve yepyeni bir
organizasyon teorisi olan Modern Organizasyon Teorisi dofmugtur. Bu teori ikinci bélimiin

konusunu olusturmaktadir.

Bu agiklamalardan sonra, Klasik ve Neo-Klasik Teorilerin bakis agilarimi ve 6zelliklerini
cesitli boyutlar itibariyle bir tablo olarak verebiliriz (26).

(25) B,BAYKAL., Motivasyon Kavramina Genel bir Bakis , I.i. Isletme Fakiiltesi Yayinlari No:428,
Divan Matbaasi,Istanbul, 1978, S.16

(26) T,DEREL:., Orggiiasgonlarda Davranig, Ar Yayin Dagitim, Istanbul, 1981 , S.82.
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KLASIK TEORI

Inasan faktéri gézden uzak
tutulmakta, rasyonellik ve
kar 6n planda yer almaktadir.

Yakindan kontrol yanisira
formal haberlegsme kanal-
lart kullaniimaktadir.

Cahganlar sirekli kontrol
altinda tutulmakta ve kon-
troliin objektif esaslara
gore yapiimasina 6zen gbés-
terilmekte (6lgilebilir),
basari gbsteren ¢alisanlari
maddi tesvikle 6diillendirme
esasina dayanan bir kontrol
sistemi gecerlidir.

Teknik anlamda en saglikh
karar Uretilmesine 6zen
gbsteriilmekiedir. Bu nedenle
karar verme hakki sadece y6-
neticiye taninmigtir, alt ka-
demenin kararlara katkisi
s6z konusu degildir.

Hiyerargik kademeleri olduk-
¢a fazla ve ¢ok aynintili kai-
deler igeren otoriter bir
yapi s6zkonusudur.

Yonetici tek bagina bitiin
kararlan verir ve uygula-
tir.

Muk&fatlar ekonomik temele
daynir. Bireyin verimliligini
artirict tek unsur olarak mad-
di 6dillendirme sistemi kabul
edilmektedir.

NEO KLASIK TEORI

Caliganlarin refahi, igbirligi
ve yardimlagsma ilk planda
yer almaktadir.

Formal haberlesmeye veri-
len 6nem azalmakia, dogru-
dan haberlesme ve grup ha-
berlegsmesi 6n plana gegcmek-
te, gerekirse bu ugurda hiye-
rargi feda edilmektedir.

Grup uayelerinin Dbirbirlerini
denetim esasina dayanan bir
kontrol sistemi mevcuttur.

Kararin teknik yéniinden gok,
alt kademe tarafindan kabu-
I 6nemlidir. Bu gruplar ka-
rar verme siirecine katil-
maktadir.

Hiyerargik kademelerin as-
gari oldugu, gruplann olug-
tugu ve gruplarin yénetim
faaliyetinde etkin oldugu bir
yap! s&zkonusudur.

Kararlar demokratik bir or-
tam iginde verilir. Lider ise
grubun arzu ve ihtiyaglarini
yansitan kararlarin uygulan
mast icin gerekli ortami ha-
zirlamaktadir.

Ekonomik 6dillendirme ya-
ninda sosyal agidan édiillen-
dirme de s6zkonusudur. Odiil-
lendirmede bireyler degil,
bireylerden olugan gruplar
esas alinmaktadir.
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2. BOLUM

MODERN ORGANiZASYON TEORIST

A- MODERN ORGANIZASYON TEORISININ DOGUSUNU HAZIRLAYAN FAKTORLER

Klasik Teori, insanlar1 basit birer iiretim faktorii olarak gormekte ve yonetimde
sorunlarin belirlenmis olan genel ilkelerle goziilebilecegi varsayimina dayanmaktaydi.

Klasik Teori’ye tepki olarak ortaya cikan Neo-Klasik Teori ise, organizasyonlarda insan
faktoriine biiyilk 6nem verilmesi geregini ortaya koymugtur. Neo-Klasik goriigii savunan
aragtirmaci ve yazarlar, isletmede ¢ahsanlara, organizasyonun bir pargas: oldugu hissini veren
demokratik bir hava yaratildifinda verimin daha da artacagini savunmuglardir.

Klasik Organizasyon Teorisi, organizasyonu makro agidan ele almig, onu meydana
getiren birimlerin incelenmesini ihmal etmistir. Oysa organizasyona iligkin sorunlar
¢oziimleyebilmek igin igletme birimlerinin defisik zamanlar ve defigik sartlar altinda
incelenmesi gerekmektedir. Diger yandan organizasyonun bigimsel yapisi1 Klasik Organizasyon
Teorisi’nin inceleme alani igine girmis, ancak informal yap: ihmal edilmigtir.

2. Diinya Savasr’ndan sonra Kantitatif Okul ad1 altinda toplanan yeni yaklagimlar ortaya
atilmigtir. Bu yaklagimlar, Yénetim Bilimi (Management Science), Yoneylem Aragtirmasi
(Operation Research) ve Yonetim Bilgi Sistemi (Management Information Systems) dir (27).
Bunlara ilaveten 1970’li yillarin ortalarinda gelismeye baglayan ve 1980°li yillarda birgok yazar
tarafindan incelenen iki yeni yaklagim bigimi geligtirilmigtir. Bunlar, Sistem Yaklapmi ve
Durumsallik Yaklagimy’dir. Durumsallik ve Sistem Yaklagimi Modern Organizasyon Teorisi’nin
temelini olugturmaktadir.

Modern Organizasyon Teorisi, organizasyonlarin genel bir teorisi olup, Klasik ve Neo-
Klasik Organizasyon Teorileri’ni gadag kavramlarla biitiinlegtirir (28).

Modern Organizasyon Teorisi’'nin temelini olusturan Sistem ve Durumsallik
Yaklagimlarr’mt daha ayrintili olarak inceleyelim. ’

(27) Z,HATIBOGLU., Isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davranisi, Isletme Yénetimi
) Ihtisas Dizisi No:6, Met/Er Matbaasi, Istanbul,1986,S.24.

(28) G.H, HICKS., R.C, GULLETT., Organizations; Theory and Behavoir, $.220.
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1. Sistem Yaklagim

Sistem Yaklagimi yeni bir disiplin olmaktan ¢ok, belirli olaylarin, durumlarin ve
gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diigiince tarzidw. Bu durumda sistem goyle
tanimlanabilir:

Sistem, belirli pargalardan bIU§an, bu pargalarin kendi aralarinda ve dig gevre ile iligkisi
olan bir biitiindiir (29).

Isletmeye Sistem Yaklagimi agisindan baktiimizda, diger teorilerin iizerinde énemle
durmadig su sorularin yanitlarim aragtirmaliyiz (30).

1. Bir sistem olarak igletmenin stratejik Gfeleri ve bunlar arasindaki
iligkiler nelerdir?

2. Iletme unsurlarim birlestiren ve ahengi saglayan siiregler nelerdir?

3. isletme tarafindan 6ngoriilen amaglar nelerdir?

Bu sorularin cevaplarim ise alt baghklar altinda agafidaki gibi cevaplayabiliriz.

Bir Sistem Olarak Igletmenin Starejik Oeleri ve Bunlar Arasindaki iligkiler:

1. Isletmenin ilk 6gesi bireydir. Birey kisiligi, imitleri ve organizasyondan
beklentileri dogrultusunda davramiglarda bulunmaktadar.

2. Isletmenin ikinci 6Zesi bigimsel organizasyondur. Bigimsel organizasyon,
isletmenin yapisini olusturan faaliyetlerin belirlenmesi ve belirlenen bu
faaliyetlere gerekli personelin yerlestirilmesidir.

3. Isletmenin iigiincii 6esi bigimsel olmayan organizasyondur. Bu tip
organizasyon bicimsel organizasyonun  Ongérmedifi, OGnceden
planlanmayan iligkileri icermektedir.

4. Isletmenin dérdiincii ve son oOfesi rol ve statii anlayigidir. Bir
organizasyonda gesitli bekleyisler statii ve rol anlayigina bagh olarak
agiklanmaktadir.

Birey kendi amaglarina ulagmak igin organizasyonu kullanirken, organizasyon da bireyi
kendi amaclarina ulagmak igin kullanur. Boylece birey bir dereceye kadar organizasyonu,
organizasyonda bireyi tamamlar.

(29) E,DALE., L.C, MICHELON., Modern Management Methods , Penguin Books Ltd, 1966, S.135
(30) A.J, LITTERER., Organizations, Structure and Béhavoir , John Wiley, inc, Nevyork 1969,5.21.
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Isletme Unsurlarim Birlestiren Ve Ahengi Saglayan Siirecler:

Bir sistem olarak ele alinan igletmede yukarida sayilan unsurlar arasinda iligki oldugu
sOylenebilir. Ancak bu iligkiyi saglayan siirecler incelenmedikge Sistem Yaklagimi aciklanamaz.

Bu siiregleri haberlesme, dengeleme ve karar verme olmak iizere iige ayirabiliriz.

1. Haberlesme

Haberlesme, her tiirli bilgi aligverisi ve ikna etme siireglerinin bir biitiiniidiir.
Haberlegmeyi bicimsel ve bigimsel olmayan, yatay ve dikey olarak ayirmak miimkiindiir.

Modern Organizasyon Teorisi, igletmedeki karar merkezlerini ahenkli olarak kontrol ve
koordine eden bir mekanizma olan haberlesme agim inceler (31).

2. Dengeleme

Organizasyonun bir sistem olarak tiim 6gelerinin uyumlu olarak galimasinin temini
siirecine " dengeleme " denilmekte, dengeleme degisen i¢ ve dig kosullara karsi sistemin
biitiinltigiinii korumaktadir.

3. Karar Verme

Organizasyonun  biinyesinde, organizasyona katilan  kisilerin  kisiliklerine,
giidiilenmelerine ve timitlerine bagh olarak belirli haller igin belirli kararlar alinmaktadr.

Organizasyonda gesitli alanlara iligkin kararlarin o alanda uzman kisiler tarafindan
alinmasi gerektigi ve herkesin kendi faaliyet alaninda en fazla otorite ve karar verme yetklsme
sahip olmas1 diigiinilmektedir (32).

Isletme Tarafindan Ongoriilen Amaclar

Organizasyonun temel amaglan genellikle bilyiime, istikrarh olma ve insanlar arasindaki
iligkileri iyi tutmaktir (33).

Bu amaglar tiim organizasyon gesitleri igin gegerlidir. Organizasyonun amaglarindaki bu
benzerlikler birgok aragtirmaci tarafindan dikkate alinarak genel sistem teorisi gelistirilmigtir.
Modern Organizasyon Teorisi’de bunun bir pargast olarak yalmiz beseri organizasyonu
incelemektedir. Bir organizasyonun mal ve hizmet iiretebilmesi, bunlari belirli bir amaci
gerceklestirecek sekilde diizenlemesi 6nemli 6l¢iide insana ve insanlarin birbirleriyle iligkilerine

baglidir.

(31) G.W, SCOTT., Organization Theory; An Overview and Appraisal , Der: S.A.Litteres, John Wiley,

Inc, Newyork, 1969, S.23.
(32) E,DALE., Management Theory and Practice , MC Graw Hill Book Company, 2B,Newyork, 1969,5.209...

(33) G.®W,SCOTT., y.a.g.e, S.24.
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Bu bilgilerin igifinda Sistem Yaklagimy’na iligkin temel kavramlan agiklayahm.

a, Sistem ve Alt Sistemler

Sistemi olusturan parcalar: alt sistem olarak adlandirabiliriz. Eger organizasyonu bir
sistem olarak ele alirsak, muhasebe, pazarlama, iiretim, personel departmanlan birer alt sistem

olacaktir.

Bir sistemin amacma ulagmasi, o sistemin alt sistemlerinin tek tek amaglarim
gergeklegtirmesine baghdir. Bu nedenle alt sistemler, bir sistemin incelenmesinde ele ahnacak

temel birimlerdir.

b. Kapal ve Acik Sistemler
Sistemleri, agik ve kapali sistemler olarak diisiinebiliriz.

Her sistem belirli bir gevrede faaliyet gostermektedir. Eger sistemin gevresi ile arasinda
bilgi, enerji, malzeme aligverisi varsa bu tiir sistemler agik sistem olarak adlandinilir. Sistemin
gevresi ile iligkisi yoksa kapalilik s6zkonusudur. Yani sistem, kapali sistem olarak adlandirilir.
Acik sistemi Sekil 2.11’deki gibi gosterebiliriz (34).

GIRDILER . CIKTILAR
Bilgi Mal veya Hizmet-
Malzeme Kar
Sermaye |—»  Transformasyon ~—¥ Sosyal Sorumluluk
Personel Pazar Pay1

Blytiime
Persohelin Tatmini

SEKIL 2.11. Acik Bir Sistem Olarak Organizasyon

(34) M,MESCON., ve digerleri, a.g.e, S.60,
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c. Entropi-Negatif Entropi

Sistemlerde, faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karigikhk ve aksamalarin
belirmesi ve sonugta da sistemin faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilim vardir. "Entropi "
kavrami bu epilimi ifade etmektedir.

Kapah sistemlerde, entropi giicliidir ve belirli bir siire sonra (entropi maksimum
oldupunda) sistem Olir. Organizasyon gibi agk sistemler ¢evreleriyle iligki iginde
bulunduklarindan entropi azalmalari olusur ki bu durumda negatif entropi sézkonusudur.

d. Geri Besleme

Geri besleme kavrami, sistemin kendi dengesini nasil korudufunu anlamamiz
bakimindan 6nem tasimaktadir.Ciktilar sistem icinde herhangi bir girdiye geri besleme olabilir.
Dolayisiyla sistemdeki geri beslemenin pozitif olmas: gerekir. Aksi halde, sistemin igleyisinde
bozulma ve aksamalar var demektir. Slstemm tekrar normale gelebilmesi igin yeniden bilgi
girdileri almas: gerekmektedir.

e. Esit ve Aym1 Sonuca Ulagma (Equnafinalty)

Bu faktor agik sistemlerin bir ézelligidir. Acik sistemlerde, aym: sonuglarin degisik
girdiler veya siireglerin kullaniimasiyla elde edilmesi "equfinalty" faktérii ile olmaktadir.

Sistem Yaklagimi, organizasyon yapismin nelerden olustufunu agikga ortaya koyarak
onlarin anlagilmasim, incelenmesini, gerktiginde diizeltmeler yapilmasini miimkiin kilmaktadr.

2. Durumsalhk Yaklagim

Modern Organizasyon Teorisi’'nin icinde yer alan difer yaklasimda Durumsallik
Yaklagimr'dir. Klasik ve Neo-Klasik Organizasyon Teorileri’nin yetersiz kalmas: iizerine 1970°Li
yillarda organizasyon konularina farkli agilardan bakilmaya baglanmistir. Bu agidan
bakildifinda, her yer ve zamanda gegerli en iyi bir organizasyon yapisini olmadif,
organizasyonla ilgili hergeyin kosullara bagh oldugu fikri esas alinmustir (35).

Durumsallik Yaklagimi, Klasik, Neo-Klasik ve Sistem Yaklagimlar’nin yerini alan yeni
bir yaklagim degil, ancak onlarla birlikte ele alinan ve o yaklagimlarin hangi durumlarinda daha
faydali ve etkin olabileceklerini aragtiran bir yaklagimdir.

Daha 6ncede belirtildigi gibi, Klasik Teori’nin tersine Neo-Klasik Teori insan unsurunu
6n planda tutmakta ve demokrasiye 6nem vermektedir. Durumsalbk Yaklagimi, hangi
durumlarda demokratik, hangi durumlarda otokratik bir y6netim tarzimn en uygun olacaf

iizerinde durmustur.

(35) R, MILES. and C,SNOW., Organizational Strategy, Stucture and Process , Mc Graw Hill Book"
Company, Newyork 1978 §.251. R
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Sistem Yaklagimi Durmsalik Yaklasgimr'nin temelini olugturmaktadir. Ancak Sistem
Yaklasimr’nin soyut kavramlara dayanmas: ve 1970’liydlardan sonra uygulamada kargilagilan
glicliiklerde yetersiz kalmasi1 Durumsallik Yaklagimi’ni ortaya gikarmastur.

 Durumsalhk Yaklagmrnin bir 6zellifi organizasyon yapisim incelemesidir. Bu
yaklagimda, organizasyon yapisim olusturmak bazi kogullara baghdir. Bu kogullani séyle

siralayabiliriz:
i Organizasyonun kendi kosullar,
ii. Organizasyonun gevre kogullar,
iii. Kullandi® teknolojinin szellikleri,
iv. Kullandi@1 personelin 6zellikleri.

Organizasyon yapis: ¢esitli digsal ve icsel faktorler tarafindan etkilenir. Bu durumu Sekil
2.12’deki gibi gosterebiliriz (36).

DISSAL FAKTORLER
Pazar Kogullari Rekabet Devlet Midahalesi

Misteriler

ORGANIZASYON YAPIS
&

Yapildtak Ig Personelin Niteligi Kullanilan Amaglar
Teknoloji

ICSEL FAKTORLER

SEKIL 2.12 Organizasyon Yapisii Etkileyen i¢sel ve Digsal Faktorler

Organizasyon yapt ve siireglerini etkileyen durum ve kogullarin neler oldugu konusunda
yapilan aragtirmalar iki faktoriin 6nemini ortaya koymustur. Bunlar teknoloji ve dig gevredir.

a. Organizasyon ve Teknoloji

Teknoloji, bir igletmenin girdilerini giktilarina doniigtiiren araglar toplulugudur. Bu
araclar makina gibi fiziksel kavramlar yada modeller gibi fikri araglar olabilir.

(36) T,KOCEL., Isletme Yoneticiligi , Venils Matbaasi Istanbul 1984 S.125.
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Durumsallik Yaklagimr'na gore, igletmenin kullandia teknoloji bir organizasyon iginde
bulunan;

i Kisileri,
ii. Gruplari,
ii. Organizasyonel iligkileri,

iv. Yonetim Tekniklerini, kisaca organizasyon yapilarim etkilemektedir.

Teknoloji, ne kadar kompleks hale gelirse organizasyonda o kadar karmagik hale
gelecek, koordinasyon sorunlar: o derece artacaktir (37).

I§letmeler1n kullandiklan1 teknolojinin organizasyon yapilarm: nasi etkiledigi, hangi
teknoloji tipinin hangi yapiya uygun oldufu konular1 birgok aragtirmaci tarafindan
incelenmistir. Bunlardan en énemlisi olan Woodward Aragtirmalarr’na kisaca deginelim.

i. Woodward Aragtirmasi

Bir orgamzasyonu olugturan yapisal (organizasyon ilkeleri) ve davramigsal (heberlesme,
liderlik, motivasyon, karar verme siireci gibi) unsurlarla, teknolop arasindaki iligki Joan
Woodward tarafindan Ingiltere’de arastirilmstir.

Aragtirmanin amaci, 6nce Klasik Yaklagim’m her yer ve kogulda gegerli en iyi
organizasyon yapisi tezini test etmek olmusgtur. .

Aragtirmamn ilk amacina uygun olarak, igletmelerin gecmigi, amaglari, kullanilan imalat
metodlari, organizasyon ve yonetim siireleri gibi bilgiler toplamlmgtir. Toplanan bilgilerin
degerlendirilmesi sonucu ise, organizasyon yapilarinda birgok farkliliklar ortaya ¢ikmgtir.

Aragtirmanin sonuglarimin olumsuz olmasi, Woodward ve ekibini, organizasyonlarin
kullandiklar: teknoloji ile organizasyon yapilan arasindaki iligkiyi aragtirmaya yoneltmigtir.

Woodward iig ayr1 teknolojik diizey belirlemistir.

Birim ve kiigiik partiler iiretimi: Ciktilar az ve miigteri siparisine uygun iretilmektedir.
Standartlagma yoktur.

Kitle iiretimi: Bu tip iretimle ilgili teknolojide pahah makinalar kullanildigh icin ¢iktinn
¢ok olmasi gereklidir. Uretimde standartlasma s6zkonusudur,

(37) K,DAViS., Human Behavoir at Work: Or anizational Behavoir, Mc Graw Hill Book Company,
6th Edition, N.Y, 1981, S.264.
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Siireg iiretimi: Bu tip iretimle ilgili teknoloji de ise, cikt1 tamamen standarttir. Iglemler
belirli ve tekrarlanan cinstendir (Biiyiik petrol rafinerileri gibi).

Isletmeler, kullandiklar: teknolojilere gore bu sekilde smiflaninca, her teknoloji tiirii igin
degisik bir organizasyon yapisinin uygun oldugu ortaya gikmustir.

b. Organizasyon ve Cevre

Durumsallik Yaklagimi’'na gére, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, yasal faktorler gibi gesitli
gevre faktorlerinin 6zelliklerine gore organizasyon yapis: ve kullanilan tekniklerde degismeler
sdzkonusu olmaktadur.

Bu yaklagima gére, dig gevre ile ilgili- faktorlerde siirekli deg1§1m olup olmayacag ve
defisim hizlari, komplekslik, belirsizlik dereceleri kullanilacak yonetim ve organizasyon
tekniklerini etkileyecektir.

Cevre- yapt iligkisine temel olan aragtirmalardan birisi Burns-Stalker’in ¢galigmasidir.

i. Burns-Stalker Caligmasi

Burns-Stalker’in amaci igletmelerin, organizasyon yapist ve yonetim uygulamalarinin dig
gevre sartlarindan nasil etkilendigini belirlemek olmugtur.

Bu amaca yo6nelik olarak farkli endiistri alanlarinda ve farkh cevre kosullarina sahip
olan organizasyonlardan elde edilen bilgilere gére yonetim sistemleri iki temel grupta
toplanmugtir.

Mekanik Organizasyon Yapist: Klasik Organizasyon Teorisi’nin ilkelerine uygun,
istikrarh kogullar altinda ¢aligan igletmeler icin gegerlidir. Temel 6zellikleri;

1. Gorevlerde uzmanlagmaya 6nem verilmigtir. Sorunlar belirli uzmanhk
alanina béliinmiigtiir.

2. Organizasyon el Kkitaplariyla kesin yetki ve sorumluluk simrlan
belirlenmistir.

3. Otorite, haberlegme, kontrol hiyerarsik bir yapiya sahiptir.

4. Bir sorunla ilgili olarak organizasyon iyeleri arasindaki haberlesme

dikey yonde cereyan etmektedir.
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5. Isle ilgili davramglar ve yapilan faaliyetler, iistlerin kesin talimati ile
olugmaktadir.

6. Teknik bilgi, deneyim ve ustahklar genel kiltir ve tecriilbeden daha
6nemlidir.

7. Organizasyona, iistlere ve sorunlara baghlik cok énemlidir.

8. Yonetici, uzmanla§mamn arttifn  bu ortamda koordinasyonu
saflamaktadir. '

9. Organizasyon ve hedefleri hakkinda tek ve gergek bilgi sahibi tepe
yOnetimidir.

10.  Yonetim biitiin bilgilerin, haberlerin belirli kanallardan gegerek, iist
makamlara ulagtif karmagik bir yapidir.

Organik Organizasyon Yapisi: Degisen gevre kosullarina uygun bir sistemdir.Temel
ozelliklert;

1. Bireylerin, ozel bilgi ve deneyimlerinin iglerine katkida bulunabilecegini
kabul eden bir sistemdir.

Is tammlan, haberlesme ve islerde siirekli ayarlamalar yapilmaktadr.
Yatay haberlesmeye 6nem verilmektedir.-

Tepe yoneticileri tiim kararlar: alan ve bilen kisiler degildirler.

s woN

Bireylerin, tiim organizasyon amag ve gereklerine uygun davranig
6zellikleri olmahdir.

Burns ve Stalker’in aragtirmalannin sonucunda, ¢evre kogullarinin 6zelliklerine gére
uygun organizasyon yapisinin deg1§ecegl ortaya gikmustir. Cevre kogullarin hizla degistiZi bir
ortamda faaliyet gosteren isgletmeler icin organik organizasyon uygun olurken (elektronik
endiistrisi gibi), gevre kogullarinin durgun ve dengeli oldugu durumlarda (suni ipek isletmesi
gibi) mekanik organizasyon yapist daha uygun oabilir.

Durumsallik Yaklagima yukarida da gérildiigii gibi gelisme asamasinda olan,
aragtirmalarla gelisimini devam ettiren bir yaklagimdur.

\

Organizasyon-teknoloji, organizasyon-gevre iliskilerine kisaca degindiktensonra yeni bir

organizasyon yapisi olarak beliren ve belirli endiistri dallaninda 6nemi gittikge artan matriks
organizasyon yapisi iizerinde de biraz duralim.



¢. Matriks Organizasyon

Matriks organizasyonun en énemli &zelligi, organizasyon iiyelerinin iki ayn iiste karg1
sorumlu olmalandir. Bu durum Klasik Organizasyon Teorisi’nin énemli ilkelerinden olan emir-

komuta birligi ilkesine ters dii
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smektedir. $ekil 2.13’te genel bir matriks organizasyon dizaym

gosterilmektedir (38).
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SEKIL 2.13 Genel Bir Matriks Organizasyon Dizaym

Bir matriks organizasyonda dort 6nemli rol bulunmaktadir. Tepe y6netimi, matriks
yéneticiler (bunlar fonksiyonel ve proje yoneticileri) ve iki amirli personeldir.

Matriks organizasyonun uygulanmasinda, tepe yoneticileri tiim yetkileri kendilerinde
toplamamaktadirlar. Tepe yoneticisinden proje ve fonksiyonel yaneticilere dogru bir yetki devri
s6zkonusu olmaktadir.

Aynica proje yoneticileri ile fonksiyonel yoneticiler arasinda gok iyi bir koordinasyonun
olmas: da gereklidir. Ciinkii bu iki yoneticiye bagh personel her iki yoneticiden de emir alma

durumundadar.

. (38) G.H, Hicks., R.C, GULLETT., Organizations; Theory and Behavoir, S.78.
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Matriks organizasyonda, organizasyon iiyelerinin iki ayr: iiste kargi sorumlu olmalan
nedeniyle fonksiyonel yonetici ile proje yoneticisi arasinda daima anlagmazlik ¢ikma olasiig
vardir. Anlagmazliklarin, taraflarin kendi aralarinda g¢6ziimlenmesi istenmektedir. Ancak
anlagma saglanamiyorsa, sorunu ortak bir iiste gétiirme yetkisi taraflara verilmistir.

Matriks organizasyon yapisi esnektir. Esneklikten kastedilen, bitirilen bir projenin
yerini alan yeni projeye uygun bir organizasyona en kisa zamanda gegilmesidir.

Matriks organizasyon yapisi iginde yatay iligkilere yer verilmektedir. Teknolojik
gelismeler sonucunda tiretimde kullanilan teknolojinin degismesi, iiretimle ilgili bilgi akigini
etkilemesi, organizasyon icinde yatay iligkilerin geligmesine neden olmugtur (39). Béylece
haberlesme sistemide organizasyon yapis: i¢inde etkinlik kazanmaktadur.

Bu organizasyon yapis: iginde standartlagma yok gibidir. Ciinkii standartlasma icin
organizasyondaki iglerin yapilmasinda belirlenen kesin yol ve yontemler bulunmaktadir.
Halbuki matriks organizasyona yeni ve farkli faaliyetler i¢in bagvurulmaktadir.

Matriks organizasyon yukarida da belirtildigi gibi birtakim yararlarin yaninda,
sakincalarida beraberinde getirmektedir.

Matriks organizasyonun en 6nemli sakincasi bu organizasyon yapisi iginde tiim
sorunlarin ¢oziimlenebilecegine inanmaktir. Ayrica ‘organizasyon yapisinda béliim saydarinin
artmasi ve uzmanlagmis kisilere gereksinim duyulmas: harcamalarn arttiracaktir. Ancak kaliteli
elemanlarin bulunmays1 ya da eksiklifi sakincalardan birisidir.

Proje boliimlerinde galigan personel gegici gorevle galistifindan proje bitiminde eski
gorevleri olan fonksiyone! béliime donmek istemeyebilir.

Ayrica baz1 durumlarda gereksiz yere fonksi&onel yonetici ile proje yoneticileri arasinda
uyumsuzluk ve gatigma olabilir.

Ozetlersek; gevre kogullarmin sik sik degigiklik gostermesi, igletmeleri matriks
organizasyona gegmeye zorlamaktadir. Caliganlarm iki yoneticiye bagli olarak ¢ahgma
zorunlulugu bunlarin bazi kigisel 6zellikler tagimalarini gerektirecek ve birbirleriyle ola
iligkilerinde daha etkili ve kisa siirede sonuca gidebilmelerine yardime olacaktir.

(39) E,EREN., Isletmelerde Matriks Orglitlenme ve Sorunlari , Igletme Fakiiltesi Dergisi'nin

Sayi:1'den ayri baski, Cilt 10 Formiil Matbaasi, Istanbul, S.12.
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B. Z TiPi ORGANIZASYON

AB.D gibi geligmis lilkeler teknolojik gelismelere daha fazla fon ayirmakta, bununla
beraber ¢ahsanlarin nasil yonetilecegi iizerinde 6nemle durmamaktadir. Ulkelerin verimlilik
sorunlanin1 sadece para politikalari, aragtirma ve gelistirme faaliyetlerine yatirim yaparak
¢oziimlemek miimkiin degildir. Bu politikalar, insanlarin birlikte daha etkin g¢ahgabilmeleri icin
nasil bir yonetim diizeni kurulmas: 6grenildikten sonra verimliligi arttirmada yararh olabilir. Bu
nedenle 1980’li yillardan itibaren, verimlilik arti@ icin organizasyonda iggiicii ySnetimi
iizerindeki caligmalar ve yap1 arayiglar 6nem kazanmugtir.

Bu arayis igerisinde Japon firmalar1 olugturduklar1 bagarih organizasyonlarla iyi bir
ornek tegkil etmektedirler. Japon organizasyonlarimn basariya ulagmalarinin nedeni, zamanla
gelisen isbirlidi, karsihkli giiven ve toplumsallik gibi sosyal degerlere Gnem vermeleridir.
Bilindigi gibi organizasyonlar sosyal varhiktir. Yani gevreleriyle siirekli etkilesim halindedirler.
Onun igin insan yagsaminda, galiyma organizasyonu kadar aile, arkadaglik ve dostlukta son
derece 6nemlidir.

A.B.D toplumunda ise, sanayilesmeyle ortaya ¢ikan yogun igbdliimii ve gehirlesme aile,
kilise gibi baglarin zayiflamasina yolagmugtir. Caligma organizasyonlari kiginin yagaminda biiyiik
yer tutmaktadir.

Toplumsal yapidaki bu farklihiklar nedeniyle Japon yénetim sistemi, A.B.D’de aynen
uygulanamamaktadir.

1.Z Tipi Organizasyonun Tanim Ve Onemi

Z Tipi Organizasyon; Amerikan ve Japon organizasyonlarimn en ideal yonlerinin sosyo-
kiiltiirel kokenleri ile kargilagtirilarak ortaya ¢ikan ve hizla degisen Amerikan toplumuna birgok
yonden uyan melez bir yapidir (40).

Z Teorisi, insanlarin birlikte daha verimli gahgabilmeleri i¢in nasil yOnetilmeleri
gerektigini gostermektedir. Bir igletmenin personeli daha fazla gok galigabilir ancak personelin
daha ¢ok galigmasi, verimlilik artigin1 géstermez. Verimlilik ancak faaliyetlerin etkin bir gekilde
koordine edilmesiyle ve ¢calisanlara insiyatif verilerek ¢éziilebilecek bir sorundur (41).

Z Teorisi’nin temeli, caliganlar arasinda given duygusunu olugturan bir yOnetim
sistemine dayanmaktadir. Z Teorisi'ni uygulayan Japon firmalarinin bagarisi, ¢alisanlara
ozverilerinin gelecekte mutlaka 6diillendirilecegi fikrini veren, giiven duygusu agilayan yonetim
sistemlerinden kaynaklanmaktadir.

(40) W,QUCHI., M.A, JAEGER., "Type Z Organization Stability in the Midst of Mobility"™, Acad
of Management Review , April, 1978,5.305.’

(41) W, QUCHI., Teori Z: Japon Yonetim Nasil Islivor 7 , Cev Yakut GUNERI, Modern Yénetim
Dizisi, Ilgi Yayancilik, Alner Ofset, Istanbul, 1987, S
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Bir bagka agidan ele alindiginda, Z Tipi Organizasyon’u benimseyen bir firma igin
karhilik ana sonug olarak diigiinillemez. Onun yerine, karlar firma igin miigterilerine gercek
degerin verilmesi, c¢alisanlarin gelismesine yardimc: olmasi ve firma bireyi olarak
sorumluluklarin yerine getirilmesinin bir 6diiliidiir (42). '

Ayrica Z Tipi Organizasyon’da karar siirecinin katiimlan ile demokratik olmass,
bilgilerin geni§ alana yayilmasi, igbirlii ruhunun gelismesine katkida bulunmaktadir.
Kisileraras: etkinligin gelismesi ise etkinlii yaratmaktadir.

Z Tipi Organizasyon’un bir bagka Onemi ise, organizasyonda egitlik yaratmasidir.
Burada esitlik, herkesin #sti tarafindan denetlenmeden, otonom olarak calisabilecefi,
kendilerine giivenilen bir yonetim anlamina gelir. Kimsenin kimseye zarar verme pesinde
olmamasimn temelinde daha 6nce bahsedildigi gibi giiven vardur.

2. ideal Tiplerin Ozellikleri Ve Bir Kargilagtirma

Amerika ve Japonya’daki organizasyon tiplerini {i¢ grupta toplayabiliriz.

A Tipi; Kuzey Amerika ve Bat1 Avrupa organizasyon tipi
J Tipi; Japon organizasyon tipi
Z Tipi; A.B.D’de uygulanan 6zel bir organizasyon tipidir.

Bu iig tip organizasyonun ozelliklerini agagidaki gibi 6zetleyebiliriz (43).

Bir organizasyonda gahganlarin igte kalma siiresi, onlarin organizasyona aligmasim
saflama ve gahiganlar arasindaki arkadaghik iligkilerini giiclendirme bakimindan 6nemlidir.
Ayrica ¢alisanlarin, organizasyonla biitiinlesmesini ve hogg6riilii olmabilmesini de saglar.

A.B.D’de istihdam kisa dénemlidir. Bu nedenle her yonetim diizeyinde personel devir
hiz1 ¢ok yiiksektir. Japonya’da ise uzun donemli bir bagka deyisle, yasam boyu istihdam
benimsenmektedir. Firmalar, egiterek becerilerini arttirdiklar1 gahganlardan wzun doénem
yararlanmay: istemektedirler. Z Tipi Organizasyon’da ise, Japon benzerleri gibi yasam boyu
istihdam olmasa da uzun d6nemli istihdam uygulanmaktadr.

Personelin hizh olarak degismesi ya da igletmede uzun siire kalmas: uygulanacak terfi ve
degerlemesine de etki yapmaktadir.

(42) W,QUCHI.,Teori Z:, S.75.

(43) O,KIRCIL., Z Tipi Organizasyonlarin @zellikleri ve Cevre Sartlari ile fliskileri , Milli

Prodiiktivite Merkezi Yayinlari No:315,Ankara, 1985, S.23.
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A.B.D’de personel devir hizimin yiiksek olmasi hizh terfi ve degerlemeyi gerekli
kilmaktadir. Japon organizasyonlan ise, galigani tanima amacina yoneldigi icin yavag degerleme
ve terfi s6zkonusudur. Burada 6nemli bir etkende, yasam boyu istihdam nedeniyle firmada
caligma siiresinin uzun olmasidir. 5-10 yillik bir siireden sonra dikey olarak bir terfi sézkonusu
olmaktadir. Z Tipi Organizasyon’larda da yavag terfi ve degerleme esas alinmasina ragmen bu,
Japonya’daki kadar siireli olmaz. Yetenekli elemanlan1 kaybetmemek, aym1 zamanda onlarin
isletmeye uyumunu degerlemeye yetecek bir siire benimsenmektedir.

A Tipi Organizasyon’da kisilerin uzmanlagmasina bilyiikk 6nem verilmektedir. Bu
uzmanlagma kurulusa yoénelik degilis ya da meslefe yonelik bir uzmanlagma olmaktadir. Bir
kisi bagka bir kurulusa gittiginde sahip oldugu uzmanhp rahathkla kullanabilmektedir. Japon
Tipi Organizasyon’larda gahisanlarin igletme igerisinde gesitli iglerde ve departmanlarda
¢ahiymalan saglanmakta ve onlarin daha genis bir alamin uzmam olarak yetismesi istenmektedir.
Bu durumda calisan kigilerin uzmanlagmas: meslege yonelik depil, kurulusa yonelik bir
uzmanlagma olmaktadir. Yani ¢ahigsan kisilerin geligtirdikleri bilgi ve beceriler yalniz kendi
isletmelerinde gecerli olan seyler olmaktadir. Z Tipi Organizasyon’larda ise, Japon Tipi'nde
oldugu gibi kurulusa yonelik bir uzmanlagma goriilmektedir.

Bir organizasyonda uzmanlagma derecesi, kontroliin yapisii da belirlemektedir.

A Tipi Organizasyon’da, belirli standartlar, kural ve diizenlemeler, performans olgiileri
kullanilmaktadir. J Tipi’nde, deferleme uzun siirelerde ve yavag yapildig igin ¢alisanlarin daha
¢ok, firmaya uyumuna y6nelik tek yonlii olmayan ve insana giivenin getirdigi bir kontrol siireci
gegerlidir. Z Tipi Organizasyon’da ise, bicimsel kontrol mekanizmalarina ihtiyag
duyulmamaktadir. Bu tiir organizasyon icerisinde ¢alisan kisiler birbirlerini yakindan tamidigi
igin, calisanlarin kontrol edilmesi formal bir bigimde deil, informal i¢inde yapiimaktadir. Yani,
kigiler arasinda yakihigin ve giivenin hakim oldugu bir ortamda gahgan kisiler kendi kendilerini
kontrol edebilmekte, dolayisiyla disaridan kontrol edilmelerine gerek kalmamaktadr.

A Tipi Organizasyon’da, toplum olarak ferdiyetgiligin 6n planda yer almas1 nedeniyle
ferdi kararlar hakim olmakta, yonetici tek bagina karar alma yetkisine sahip olmaktadir. Kisiler
aras! igbirli3i ve giivenin hakim oldugu J Tipi Organizasyon’da ise, kollektif karar alinmaktadur.
Bu tip karar almada yonetici karara etkide bulunabilecek kisilerin goriiglerini olarak bir karara
ulsmaktadir. Z Tipi Organizasyon’da da kollektif karar alma uygulanmaktadur.

Kararlarin alinmasinda sorumluluk ise A Tipi'nde ferdi, J Tipi’nde kollektif sorumluluk
sozkonusu olmaktadir. Z Tipi Organizasyon’da ise yine A.B.D toplumunun ferdiyetgiligine
uygun olarak, damigilan fakat sorumlulugu ferde ait olan bir yontem uygulanmaktadir.

Son farklilik ise, organizasyonel yonelim ile ilgilidir.

A Tipi Organizasyon’da, fonksiyonlara yonelik bir ilgi gegerlilik kazanmaktadir.
Denetleyici tamamen goéreve yonelik olarak astlara bakmakta ve onun kisisel yagamu ile
ilgilenmemektedir. J Tipi Organizasyon’da ise, tiime yonelik bir ilgi sézkonusu olmaktadir.
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Ciinkii insamin yagamu bir biitiinliik gostermektedir. Bu nedenle denetleyicinin, her astin kisisel
sorunlar1 hakkinda bilgi edinmesi gerekmektedir. Bu felseye uygun olarak Z Tipi
Organizasyon’da da tiime y6nelim hakim olmaktadir. Bu ilgi esitlik hissi yaratmas: bakimindan

organizasyonlarda baglih arttirmaktadir.
“Sonug olarak, her organizasyon gevreye uyumun bir ifadesi olmaktadur.
3. Z Tipi Organizasyonun Olugum Asamalar:
Bir degisim siirecini ifade eden bu gegis agamalan bir biitiinliikk gostermektedir.
Bu degisme siirecinde amag, bir ferdin degil, tiim organizasyonun degistirilmesidir (44).

1. Agama: Z Tipi Organizasyon’u Ve Ferdin Roéliinii Anlamak

Z Tipi Organizasyon’a gecerken Oncelikle yapilmas: gereken sey, yoneticilerin Z Tipi
Organizasyon’un temelinde yatan fikirleri anlayabilmesidir. Bunun iginde ilgili kaynaklar:
okuyup, degerlendirmeleri gerekmektedir. Okuma ve tartijma olayr organizasyonlarda
stipheciligin dogmasina yolagmaktadir. Siiphecilifin olugsmasi ise, farkh sorunlarin ortaya konup
¢oziimlenmesini saglamaktadir. Efer organizasyon siiphe edenlerin kuskularim saklayacak bir
ortam yaratiyorsa, bu giivensizligi de beraberinde getirmektedir. Oysa Z Tipi Organizasyon’nun
temelinde giiven duygusu yer almaktadir. Giiven, insanlarin birbirini anlamasi ve amaclar
paylagmay sagladifindan degisme siirecinde gikan kangiklifh ortadan kaldirabilir.

Giiven ve agiklik saflandifinda esitlik ve katihmcilik degerleri de gelismektedir.

Organizasyonda bu tiir deferlerin 6neminin anlagilmasi ve uygulanmas: gozle goriiliir
bir biitiinlesmeyi saglamaktadir.

2. Asama: Firmanin Felsefesini Denetlemesi

Bir firmada felsefe cahganlara, caligmak ve yasamak icin davrams yollarim1 ve
degerlerini belirlemektedir.

Degisim siirecinde, organizasyonun kiiltiiriinii ve anlayimi belirleyebilmek icin
felsefenin denetlenmesi gerekmektedir. Organizasyonda benimsenen goriiglerle, gerceklesen
faaliyetler arasindaki uyumsuzluk béyle bir denetimle ortaya konulabilir.

(44) wW,QuUcHI., Teori Z: , S.85.
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3. Asama: Arzu Edilen Yonetim Felsefesinin Tanim Ve Sirket Liderinin Belirlenmesi

Organizasyona uygun yonetlm felsefesinin belirlenmesi ve buna uygun liderin segimi
olduk¢a onemlidir. Bir organizasyonda yapilan uygulamalar zaman zaman degerlere ters

diigebilir. Bu uygulamalar bir grup ¢ahiymasi sonucunda ortaya gikmigsa, tepe yoneticisinin
bunlan kabul etmemesi olumsuz bir hava yaratabilir. Bu durumda liderin katilima1 ve esitligi

gelistirecek sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Aksi halde Z Tipi Organizasyon’un temel
felsefesi olan giiven, dostluk ve esitlife ters diigen yoneticiler atamak bu degigim siirecinin
bagarisizlifa uframasina neden olmaktadir.

4. Asama: Yapilan ve Tegvikleri Yaratarak Felsefeyi Uygulama

Tamamiyle etkin ve biitiinlegmig bir organizasyonda detayh semalara, béliimlere ihtiyag
duyulmayabilir. Yeterince tegvik edilen grup sorunlarla kargilagtiginda, bunlar: iist kademelere
yansitmadan kendi icinde ¢oziimleyebilmektedir. ’

Olusturmak istenen Z Tipi Organizasyon’da igbirlifi ve uzmanlagmaya yonelme gibi
amaglar komiteler ve matriks organizasyonlar: kargilamaktadir.

5. Asama: Kigileraras: iligki Ve Yetenekleri Geligtirmek

Z Tipi Organizasyon’da yer alan insan, birlikte caligtigs kisilere uyum saglayabilmek
icin, migteriler, tiiketiciler ve aile ilgili davramglari igeren yetenekleri ogrenmelen
gerekmektedir. Ancak kisilerin yeteneklerini ve iliskilerini arttirmakta her yonetici gahsan igin
tesvik gerekli olmaktadir.

6. Asama: Ferdin Ve Sistemin Test Edilmesi

Z Tipi Orgamzasyon’da olugturulan felsefenin ne kadar kabul gérdiigiiniin test edilmesi
gerekmektedir.

Bu test yonteminde, yoOneticiler caliganlarn katiimeilik, esitlik ve yeteneklerindeki
degismeler bakimindan degerlendirmektedirler. Bu test ile elde edilen sonuglar, Z Tipi
Organizasyon’a gegiste Gikabilecek sorunlari ortaya koydugundan defisme siirecinde gerekli
diizenlemelerin yapilmasina imkan tanimaktadir.

7. Asama: Sendikalar1 Dahil Etme

" Sendika " yoneticiler arasinda bozuk kaliteyi, diigiik verimlilifi, i aksatmalarim
simgeleyen bir sozciik haline gelmistir (45). Buna ragmen Z Tipi Organizasyon’da sendikalar:
gbzoniinde bulundurmak gerekir.

(45) W,QUCHI., Teori Z: , S.100.
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Saglikli bir organizasyonda sendika, firma ile ¢aliganlar arasindaki haberlesmeyi
safflayan bir arag gorevini yiiklenmektedir. Olumlu bir yaklagimla yonetimin sendikalara yardim
saflamasl, giiven ve igbirligi yaratacafindan Z Tipi Organizasyon’un olugmasina yardimci
olabilir.

8. Asama: Istihdamu istikrarh Hale Getirmek

Istihdamun istikrarlig, organizasyonda uygulanan politikanin bir sonucu olarak ortaya

gikmaktadur.

A Tipi Organizasyon’da uygulanan politika geregi firma olumsuzluklarla kargilastiginda
bir kisim gahgam igten gikartmaktadir. Z Tipi Organizasyon’da ise genellikle, ¢alisanlara daha
az licret vermekle, daha az cahgtirmakla bu donem atlatilmaya gahgilmaktadir. Sartlar
diizeldiginde, bu firmalar tecriibeli elemanlant ile yiiksek biiylime ve karlihk oranlarina
erisebilirler.

Z Tipi Organizasyon’un olugabilmesi igin yagam boyu istihdam ilkesinin saplanmasi
gerekmektedir.

9. Asama: Yavag Terfi Ve Degerleme

Déniigiim siirecinde istikrar1 saglayacak yani, hem isten ¢ikartmalar1 azaltacak hem de
uzun dénem gelismeyi miimkiin kilacak bir deferleme ve' terfi sisteminin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu ise, maddi odiillerden ¢ok ileride gelisme, daha biiyiik gelirler saglama
giivencesi gibi tegvikler ile miimkiin olmaktadir. Isbirlii ve tatminin olugmasi ise Z Tipi
Organizasyon’un olugmasina biiyiik katkida bulunmaktadir.

10. Asama: Genigletilmig Mesleki Yagam
A Tipi Organizasyon’da meslege yonelik uzmanlagma hakim iken, Z Tipi

Organizasyon’larda kuruluga yonelik uzmanlagmamn uygulanmas: iistiin bir performans
yaratarak degisim siirecine katkida bulunmaktadir.

11. Asama: Daha Diigiik Seviyelerde Uygulama

Yukaridaki agamalarin uygulanmasinda en biiyiik gérev yoneticilere diigmektedir.

A Tipi Organizasyon’larda ¢ogunlukla alt kademe faaliyetlerinde depisiklik yapilirken, Z
Tipi Organizasyon’lar bunun tam tersini uygulamaktadir.

Z Tipi Organizsyon’larda iist kademe faaliyetlerinde degisiklik yapmanin nedeni, alt
kademedeki bir yonetici veya elemanin ist kademeden g¢agri gelmedikge karar iglemine
katilmamasidir.,
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Bir organizasyonda kati bir hiyerarsi varsa degisiklifin o hiyerarsinin en tepesinden
baglamas: gerekmektedir.

Eger sirket hiyerargisinin en alt seviyesinde ¢aliganlara, A Tipi’nden fakli olarak gerekli
igbirligi ve gliven ortami yaratilirsa giiphecilik ortadan kalkmakta, yonetim ve astlar arasindaki
sinir azalmaktadir.

12. Asama: Katilimu Uygulamak i¢cin Alan Bulunmas:

Eger organizasyonda odiillendirmede esitlik ve departmanlar arasi koordinasyon
saflanirsa verimlilikte yiikselmektedir. Biiro elemanlar1 ya da fabrika isgileri diizeyinde
katilimci yaklagimlarin uygulanmasiyla Procter and Gamble, General Motors gibi sirketlerdeki
is verimlilifinde somut kazanglar saglanmugtir (46).

13. Agama: Biitiinciil iligkiler

Biitiincill iligkiler diye adlandirilan igbirligi ve yardimlasma ruhu, organizasyondaki
biitiinlesmenin bir nedeni degil bir sonucudur (47). Bu tiir iligkiler, kismen ast ve iistleri egit
sartlarda biraraya getirerek organizasyondaki esitlikgi yapinin korunmasina yardimci
olmaktadir. )

Biitiinciil iligkiler, Z Tipi Organizasyon ile birlikte gelisen bir 6zelliktir. Bu 6zelligin
gelismesi ise, firmanin galiganlarim siirekli katilima tegvik etmesi ve goriislerini almasi yoluyla
olmaktadir.

Sonug olarak, organizasyonda 1-2 yilik bir deferlendirme sonucu belirlenen bu
asamalar bir rehber niteligi tagimaktadir.

4, Z Tipi Organizasyonun Deferlendirilmesi
Z Tipi Organizasyon’lar, Japon sisteminin A.B.D’ne uyarlanmasiyla olugan yapilardir.

Z Tipi Organizasyon giiven, isbirlifi ve dostlupu saflayarak verimliligi arttirmay:
amaglamaktadir.

Bu tip organizasyonlar, A Tipi Organizasyon’larmn aksine daha az kural ve
diizenlemelere sahiptir, calismalar grup tarafindan diizenlemektedir.

(46) W,QUCHI., Teori Z: , $.113.
(47) w,QucHi., v.a.g.e, S.113.



Z Tipi Organizasyon’da ¢ahsan kendini daha mutlu, giivenli ve tatmin olmug
hissederken, A Tipi Organizasyon’da tam tersi Ozellikler gostermektedir. Z Tipi
Organizasyon’un bu 6zelligi etkinliin arttirilmasi agisindan oldukga 6nem tagimaktadir.

Ancak, Japon'larin sosyo-kiiltiirel yapis1 esas alinarak gelistirilmis olan bu organizasyon
modeli, sosyo-kiiltiirel yapidaki gelismeye paralel olarak zaman iginde etkinlifini yitirmektedir.
Bu yiizden Japon’lar, yeni organizasyon yapi arayiglan igine girmiglerdir (48).

C. BILGISAYAR KULLANIMI VE ORGANIZASYON YAPISINA ETKILERI

Giintimiiz igletmeleri siirekli bir degigim icerisinde bulunmaktadir. Bu degisim 1gmde
isletmelerde bilgisayar kullanim zorunlu hale gelmistir. Isletmeler iizerinde etkili olan bu yeni
teknoloji, bir gevresel faktoér olarak yonetim fonksiyonlarim ve boyutlarim biiyiik 6lciide
degistirmektedir.

Bilgisayarin igletmeye girisi, yapisal acidan gorevlerin ve biitiin olarak organizasyonun
yeniden tasarimini gerektirmektedir.

Bilgisayarin yonetimde ve difer organizasyonel faaliyetlerde kullanimi olumlu ve
olumsuz birtakim etkileri ve dolayisiyla da riskleri beraberinde getirmektedir.

Isletmeler verimliligi arttrmak veya rekabet kogullarma uyum saglayabilmek gibi
amaglarla  bilgisayar  kullammina gegmektedirler. Bilgisayar kullammmina  gegen
organizasyonlarda, kisi ve grup diizeyinde bir kargi koyma ile kargilasabilir. Bunu nedeni,
insanlarin diBer kisiler yaninda bilgisayarlarla beraber galismak zorunda kalmasidir.

Diger yandan bu durum, teknolojinin etkin olarak kullanimindan saglanan yararlarin
yaninda igletmeye ek bir mali kiilfet getirebilir.

Isletmelerde bilgisayar kullamm sonucunda kigisel ozelliklerden, kaygilardan ve
gereksinmelerden kaynaklanan birtakim sorunlar dogmaktadir. Bu sorunlarin bazilarim séyle
siralayabiliriz (49):

1. Degisim duygusu ve yenilife uyum g¢abasi insanlari bilgisayar
teknolojisine karg1 bir tutuma itebilir.

2. Bilgisayar teknolojisinin isletmeye girmesiyle organizsyonda yapilan
diizenlemelerde, 6zellikle yeni bir grup olan bilgi islem personeli 6nemli
statiiler elde edebilir.

(48)"Japon Igletmelerin Temelinde Gelenek Var" , Barometre, Sayi : 18,1-7 Mayis 1989, S.7.

(49) D,VAROGLU., K,VAROGLU., "Bilgisayarin Getirdi&i "
Kongresi 'Istanbul 19é7 e V¢ §i Orgiitsel Degisim -Etkileri", 4.Bilgisayar
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Yeni teknoloji kullanimiyla ig kaybi ve digerlerinden geri kalma korkusu
olusabilir. Bu duygu bir tiir gelecek korkusu olarak da ifade

edilmektedir.

Bilgisayar teknolojisinin kullanimi, insanlarin eskiden diger insanlara
gére belirlenen roliiniin makinaya goére belirlenmesi sonucunu
getirmektedir. Bu sonug sosyallesmenin getirdigi tatminin azalmasina
neden olmaktadir.

Yukanida incelenen nedenlerle ortaya ¢ikan direng, yonetimin alacafi rasyonel
kararlaral azaltilabilir. Ancak bilgisayar teknolojisinin kullanimi ile ortaya gikabilecek
sonuglarin neler olabileceginin incelenmesi gerekir.

Bilgisayar teknolojisinin organizasyona girisi, eski gorevler yapilsa bile
yeni yontemlerin Ofrenilmesini gerektirmektedir. “Yeni gérev ve
sorumluluklarin ortaya ¢ikig1 ise daha uzun egitim programlarini, hatta
kariyer degisikliklerini giindeme getirmektedir.

Bilgisayar teknolojisi organizasyonun biitiin kesimlerinde yukarida da
belirtildigi gibi yeni sorumluluklar yaratmaktadir. Bu sorumluluklar yeni
roller bigiminde olabilecegi gibi is yikii artigi seklinde de ortaya
cikabilmektedir.

Tekrarlanan ve ozellik gostermeyen kararlarin ve iglemlerin bilgisayar
tarafindan yerine getirilmesi, insanlarin motivasyonunda da olumlu
etkiler yaratmaktadir. '

Diger yandan yeni yeteneklerin kazanimasi, daha fazla sorumluluk
yiiklenme, 6diil sisteminde de deBigiklik yapilmasini gerektirmektedir.
Bilgisayar teknolojisi, bagar1 diizeyinin daha dogru 6lgiilmesine yardimci
olmaktadir.

Yeni teknoloji ile beraber gorev analizi ve tasarimlarimi yeniden
diizenlemek gerekmektedir. Kimi gorevler ortadan kalkarken, bazi
gorevler birlestirilmekte ve baz1 yeni gorevler de yaratiimaktadir.

Bilgisayar teknolojisi " Genel Denetimi " zorunlu kilmaktadir. Personelin
uzmanlik diizeyi arttikca bilgisayarlar, organizasyonun biitiiniine yonelik
denetim olana@ saflanmaktadir. Bu yiizden, eskiden bafimsiz olan
bolimler birbirlerine bilgi agisindan bagiml hale gelmektedir (50).

Bilgisayarlarin organizasyon iginde kullandiklar1 alanlarin artmasi,
otoritenin yatay ve dikey dagihmini etkilemektedir. Diger yandan karara
katilma istegi alt kademeden geldiginde, bu istek iist kademe tarafindan
da olumlu kargilanmaktadir.

Yeni teknolojinin kullanimi, yéneticilere degisimi baglatma ve siirdiirme
gibi ek liderlik gérevlerini de beraberinde getirmektedir.

(50) H,ULGEN.,

igletme Yonetiminde Bilgisayarlar , Isletme Fakiiltesi Yayin No:121,Fatih Yayinevi,

istanbul ,1980,8.215.
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8. Isletmelerde bilgisayar kullanimimnin heniiz yaygin olmadii dénemlerde
genelikle  yetkinin astlara dagitildigh merkezkac  yap:
benimsenmekteydi.Bilgisayar kulaniminin yaygin hale gelmesiyle hem
merkezcil hem de merkezkag yapilarin birarada uygulanmasina olanak
saglamaktadur.

Baz1 yazarlar bilgisayar kulamimimin organizasyon yapisim  merkezcillegtirecegini
savunmaktadirlar. Bu goriigii savununlara gore, iist kademe yoneticilerinin denetim alani
genislemektedir. Buna ek olarak, bilgisayar kullanmimi orta kademe yoneticilerine olan ihtiyac
azaltmakta ancak iist kademe yoneticilrine bilgisayarlarla kargilikh iligkilerinde yardimc: olacak
bir uzman kadroyu ortaya gikarmaktadir. -

Bagka bir grup yazar ise bilgisayar kullammnin organizasyon yapisini
merkezkaglastiracafin1 savunmaktadir. Bu goriigii savunanlara gére, yoneticiler yetkinin iyi
bigimde kullanilacafindan emin olduklar1 ve denetim olanaklarinin bulundugu durumlarda
karar verme yetkilerini astlarina devretmektedirler. Bu durumda orta kademe yoneticilerinin
sayis1 azalmamakta, bunun yerine bu yoneticilerin gorevlerinin niteligi degismektedir.

Sonug olarak, bilgisayarlar organizasyona girisleri ile hem insan davramiginda hem de
organizasyon yapisimnda birtakim degisiklikleri beraberinde getirmektedir. Her isletme kendi
kosullarina gére gerkli degisim siirecini planladiktan sonra bilgisayar kullanimina gegmektedir.
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SONUC

Tarihin ilk giinlerinden beri insanlar amaglarma ulagabilmek i¢in her zaman ve giderek
artan bir bicimde isbirlii ve koordinasyana dayali faaliyetlerde bulunmuglardir. Ancak bu
faaliyetlerin (yonetsel faaliyetlerin) bilimsel bir agidan ele alimp incelenmesi, yonetim ve
organizasyona iliskin teorilerin ortaya atiimasi1 18. Yiizyl’mm sonlarinda, bir bagka deyigle
Sanayi Devrimi ile birlikte baglamgtir. Sanayi Devrimi sonucunda ortaya gikan biiyik
isletmelerin en 6nemli sorunu verimlilifi arttirmak ve maliyetleri diigiirmektir. Bu sorunlarin
¢Oziimiini iistlenmis olan yoneticiler ve bilim adamlari, isletmelerde etkin bir organizasyon
olusturmak suretiyle verimlili#i arttirma yoluna gitmislerdir. Béylece ilk organizasyon teorileri

doPmaya ve geligmeye baglamastur.

Tarihsel siireg igindeki gelismelere gére organizasyon teorilerini Klasik Organizasyon,
Neo-Klasik Organizasyon ve Modern Organizasyon Teorileri olarak ii¢ boliimde incelemek
miimkiindiir.

Bunlardan Sanayi Devrimi’nin iirtini olan Klasik Organizasyon Teorisi, insan: basit bir
iiretim faktorii olarak ele almakta, beseri iligkilere 6nem vermemekte ve otoriter bir yonetim
bigimini benimsemektedir. Klasik Teori bu goriiniisii ile, dogdugu cagdaki devlet yonetim
anlayiginin etkisi altinda kalmg bir yonetim bicimidir.

Sosyal yasamdaki iligkiler ve devlet yonetim bigimindeki degisiklikler zaman iginde
isletme yonetimini de etkilemig ve bir siire sonra Klasik Teori'ye kargt Neo-Klasik Teori -
dogmustur.

Neo-Klasik Teori, Klasik Teori'nin aksine insanlar basit birer makina olarak gérmemis,
begeri bir unsur olarak kabul etmistir. Neo-Klasik goriig taraftarlar: otoriter bir yonetim bigimi
yerine daha demokratik bir yonetim bigimi, diger bir ifadeyle, calisanlarin da gériigiinii almak
suretiyle, onlarin da benimseyecegi bir yonetim bigimi ortaya koymaya gahgmslardr.

Ikinci Diinya Savag’'ndan sonra teknolojideki Gnemli gelismeler ve igletmelerin
faaliyette bulundupu cevrede olugan hizh degismeler karsisinda Neo-Klasik goriig de yetersiz
kalmigtir. Bunun sonucunda Batida Sistem Yaklagimi ve Durumsallik Yaklagimlarr’ndan olugan
Modern Organizasyon Teorisi ortaya atimigtir. Bunlardan Sistem Yaklagimi, igletmeyi bir
sistem olarak ele almakta ve gevresiyle siirekli etkilesim igerisinde oldufunu varsaymaktadir.
Dolayisiyla bu yaklagim, igletmenin organizasyon yapist belirlenirken cevresel faktorlerin
oncelikle ele alinmasi gerktigini savunmaktadir. Ancak Sistem Yaklagimr’'nda bir statiklik
s6zkonusudur ve bu yaklasima gore cevre kosullarindaki defismeye isletmenin uyum saglamasi
gecikmektedir. Bu sakincayi ortadan kaldirmak amaciyla Durumsallik Yaklagimi ortaya
¢tkmistir. Bu agiklamalardan da anlagilaca@ gibi Durumsallik Yaklagimi gevre kogullarindaki
degismelere hemen uyum saglayabilecek kadar esnek bir nitelige sahip bir organizasyon yapisim
savunmaktadir.
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Batidaki bu gelismelere kargin, cagimizda uzak dofunun sanayile§med‘e'ba§ar1h olan
iilkesi Japonya ise, kendi sosyo-kiiltiirel yapisim gozoniinde bulundurarak yeni bir yonetim tarzi
gelistirilmistir. J T1p1 Organizasyon ad1 verilen bu yonetim bigimi, igletmeleri babaerkil bir aile
ortam olarak kabul etmis, aile iligkilerini ig hayatna uygulamigtir. Bu y6netim iginde igveren ile
cabisanlar arasindaki iligki adeta baba-evlat iligkisine benzer niteliktedir. Kararlara katihm aile
yasantisina cok benzemektedir. Japonya’daki bu modelin bagarih olmas: iizerine Amerika’lilar
Japon modelini " Z Teorisi " adi altinda kendi sosyo-kiiltiirel yapilarim1 da g6zoniinde
bulundurarak uygulamiglardir. Ancak g¢apimizda, ekonomik geh§meler aile yapisim ve aile
iligkilerini 6nemli 6lgiide etkilemektedir. Bu nedenle yillar dncesi aile iligkileri varsayimina
dayanan J ve Z Tipi Organizasyon Teorileri, cagimizda yonetim alamindaki etkinligini yavag
yavag yitirmeye baglamig ve yoneticileri ve akademisyenleri yeni yaklagmmlar aramaya
yoneltmistir.

Son onbeg- yirmi yidan beri bilgisayarlar, igletme yonetiminde yofun bir sekilde
kullanilmaktadir. Bilgisayarin igletmeye girigi, bir biitin olarak organizasyonun yeniden
tasarimmm gerektirmektedir. Bu yeni organizasyon bigiminde, bilgi islem personeli 6nemli bir
statliye sahip olmustur. Karar makanizmas: merkezilesirken, orta kademe yoneticilerinin
kararlardaki etkinlifi giderek azalmistir. Dolayisiyla iist kademe yéneticileri ile bilgisayarlar
arasindaki igbirligini saflayan uzman kadroya ihtiyac artarken, orta kademe yoneticilerine
duyulan gereksinim giderek azalmaktadir.

Bu yeni diizende yoneticiler yetkinin iyi bir sekilde kullamlacagindan emin olduklarinda
ve denetim olanaklanimin yeterli bulundugu durumlarda orta kademe yéneticilerinin
gorevlerinin niteligi deBismektedir.

Sonug olarak, ¢agimizda bilgisayarlarin isletme organizasyonuna girisi ile hem insan
davramginda hem de organizasyon yapisinda birtakim degigiklikler olmaktadir. Her isletme
kendi kosullarina gére bir yénetim bigimi benimseyerek bilgisayar kullanamina gegmektedir.
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