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Ozet

Yonetim diisiincesi, tarihsel olarak koklii bir gegmise sahip olmakla birlikte,
ozellikle 20. yiizyildan itibaren bilimsel bir disiplin niteligi kazanarak sistematik
yaklagimlarla ele alinmaya baglanmistir. Bu siiregte ortaya ¢ikan yonetim
teorileri, yalmzca orgiit i¢i isleyisi agiklamakla kalmamug; ayni zamanda sosyo-
kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik degisimlerle de sekillenmistir. Bu galigma,
klasik, neoklasik, modern ve modern sonrasi yonetim yaklagimlarini teorik
temelleri ve uygulama yansimalariyla birlikte incelemektedir. Klasik donem,
i boliimii, otorite ve hiyerarsi gibi yapisal unsurlart 6ne ¢ikarirken; neoklasik
donem, insan davraniglarini ve orgiitsel iligkileri 6n plana almistir.

Modern yaklagimlar, organizasyonlari ¢evresiyle etkilesim iginde ele alarak
sistem ve durumsallik teorileriyle degisken kosullara duyarl yonetim modelleri
gelistirmistir. Modern sonrast donemde ise Toplam Kalite Yonetimi, Kaos
Teorisi ve Ogrenen Organizasyonlar gibi yaklagimlar; siirekli 6grenme,
esneklik ve gevresel belirsizliklere uyum saglama konularinda yol gosterici
olmustur. Caligma, bu yaklagimlar dogrultusunda kamu ve 6zel sektor igin
stratejik Oneriler sunmakta ve yonetim anlayiginin gevik, uyarlanabilir ve ¢ok
boyutlu bir yapiya evrildigini ortaya koymaktadir.
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Giris

Insan topluluklarmin yiizyillar boyunca dagimk bir bigimde siiren
vagamlarini belirli bir diizen iginde siirdiirebilmeleri, bilimlerin en yenisi
sanatlarin en eskisi olarak nitelendirilen yonetim katkisiyla miimkiin

olmustur. Bu durum, farkli toplumlarin ortaya ¢ikiginda ve gelisgiminde
yonetimin 6nemli bir rol iistlendigini gostermektedir (Berber, 2013:18).

Toplumlarin gelisim siireci boyunca yonetim, sadece ekonomik ve
orgiitsel yapilar lizerinde degil, ayn1 zamanda sosyal, kiiltiirel ve siyasal
sistemler tizerinde de belirleyici bir rol oynamugtir. Bu nedenle yonetim, hem
bir bilim dali hem de uygulamali bir sanat olarak tarihsel siire¢ igerisinde
stirekli evrilmig; degisen ¢evresel kogullar, teknolojik ilerlemeler ve toplumsal
beklentiler dogrultusunda yeni kuramsal yaklagimlar ve pratik araglarla
zenginlegmistir.

Yonetim diigiincesinin evrimi, klasik yaklagimlardan baglayarak insan
unsurunu merkeze alan neoklasik teorilere, ardindan ¢evresel degiskenleri
dikkate alan sistem ve durumsallik teorilerine ve nihayetinde modern
sonrast donemin belirsizlik ve degiskenligine yanit veren ¢agdas yonetim
yaklagimlarina uzanan ¢ok katmanl bir gelisim siirecini yansitmaktadir. Bu
siireg, yalnizca teorik bir dontigiim degil, ayn1 zamanda kamu ve 6zel sektor
uygulamalarina dogrudan yansiyan bir paradigma degisimidir.

Bu boliimde, yonetim diigiincesinin tarihsel gelisimi analitik bir
gergevede ele alinarak klasik, neo-klasik, modern ve modern sonras1 yonetim
yaklagimlar: sistematik bigimde incelenmektedir. Her bir yaklagimin tarihsel
baglami, temel varsayimlari, oncii diigiiniirleri ve orgiitsel pratiklere etkisi
degerlendirilmekte; farkli donemlerde ortaya gikan yonetim paradigmalarinin
ardindaki dinamikler ortaya konulmaktadir. Ayrica bu kuramsal zemin
tizerinde, glinlimiiz yoneticilerine 151k tutacak sekilde 6zel ve kamu sektoriine
yonelik stratejik ¢ikarimlar yapilmaktadir.

Yonetim alanindaki bu kuramsal zenginlik, yalnizca akademik ¢evrelerde
degil, ayn1 zamanda giiniimiiz liderlik anlayislarinin sekillenmesinde de yol
gosterici bir nitelik tagimaktadir. Bu nedenle boliim, okuyucuya hem tarihsel
bir perspektif sunmay1 hem de giincel yonetim sorunlarina ¢6ziim tiretmede
kuramsal bir kilavuz olugturmay: amaglamaktadr.

1.Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Yonetimin tarihsel siireci incelendiginde M.O 5000 yillar1 ile Siimerlere
kadar uzandig1 ve bazi arkeolojik bulgular ile insanlarin organize gruplar
halinde yasadig: ifade edilmektedir (Nisanct, 2015:260). Insanlar bir arada
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yagamayl, i¢giidiisel ortak hedefler i¢in birlikte ilerlemeyi tercih etmis, bir
diizen olusturma ve bir disiplin altina alma ihtiyact olugunca da yonetim
lizerine diisiinmeye baglanuglardir. Bu baglamda M.O 5000’lerde Siimer
toplulugu iizerinde disiplin saglamak igin, Lagas Krali Urganika’mn, M.O
2000’lerde Babil halk: tizerinde diizen saglamak i¢in, Kral Hammurabi’nin
282 maddelik ilk bilinen anayasasi yonetim belgeleri olarak ele alinabilir
(Erkut, 2009:40). Yonetim en yalin haliyle bagkalar: aracihigiyla iy gérme
stireci olarak ifade edilebilir. Yonetim bagka bir ifadeyle; bireylerin, bir
arada grup olarak ¢ahgarak, amaglarina ulagmalarini saglayan bir ortam
tasarlama ve siirdiirme siirecidir (Weihrich ve Koontz, 2006:4) seklinde de
tanimlanabilir. Yine yonetimi daha kapsamli bir sekilde; bir igletme veya
orgiitiin amaglarini gergeklestirebilmek igin sahip oldugu tiretim kaynaklarini
(dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler vs.)
etkili ve verimli kullanma siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Ulgen ve
Mirze, 2006:21). Yonetimin ve yonetmenin dort ana 6gesi vardir: Birincisi
birbiriyle iligkili sosyal ve teknik iglev ve aktivitelerden olugan bir siireg
olmasi, ikincisi organizasyon siirecini gergeklestirmesi, liglinciisii orgiitsel
hedefler belirlemesi ve oOrgiitte galigan herkesin bu hedeflere ulagmak igin
caba gostermesi ve sonuncusu ise dig ortamdaki tehditler ve firsatlarla baga
¢tkmasini saglayacak organizasyonlari hazirlamasidir (Darr, 2011:8).

Yonetim bilimi, tarihi insanligin varoluguna kadar eskilere dayanmasina
ragmen, ancak 20.yy’in baginda Taylor’un 1911 yilinda “Bilimsel Y6netimin
Tlkeleri” adli kitabinin yayinlanmasindan sonra ciddi olarak sosyal bir bilim
haline gelmig boylece yonetim yaklagimlarinin ilki olan klasik yonetim
yaklagiminin temelleri atilmigtir. Yaklagik 1930°lu yillara kadar hakim
olan klasik yaklagim, o tarihlerde Elton Mayo, A.Maslow, F.Herzberg,
F.Roetlisberger, D.McGregor gibi yonetim diisiiniirlerinin yapmig olduklari
cesitli aragtirmalarla yonetimin ¢evre kogullarindan etkilenmeyen kapali orgiit
sistemleri iginde fakat insani galiyma kosullar1 ve insana deger veren begeri
iligkiler yaklagimi ile bagarili olacagini savunmuglardir.  1960°h yillardan
itibaren de isletmelerin ¢evrelerinden etkilenen agik sistemler oldugu,
dolayisiyla gevre sartlar1 ve kogullarina gore orgiitsel yapilarin rasyonel
olusumlarla gekillenebilecegi anlayis1 ortaya ¢ikmistir. Sistem yaklagimi ve
durumsallik yaklagim: bu anlayig1 temsil eden yonetim yaklagimlar: olarak
ifade edilebilir. 1970’1 yillardan giintimiize kadar ki donemde kiiresellesme,
bilgi ¢ag, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, toplumsal,
kiiltiirel, ekonomik ve demografik ¢evre faktorlerinde yasanan degigimler
yonetim ve orgiit anlayiglarini da degistirerek modern sonrasi ya da ¢agdag
yonetim yaklagimlar1 olarak ifade edilen glinlimiiz yaklagimlarinin ortaya

¢tkmasina yol agmugtir (Eren, 2009:17-18).
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Yonetimin bir disiplin olarak bilimsel alanda yer almasinin ardindan 20-
25 yillik periyodik donemlerde yeni bir¢ok yonetim yaklagiminin ortaya
¢iktigini ve ortaya ¢ikan bu yaklagimlarin son olmadigini ve yeni yonetim
kavram ve yaklagimlarin ortaya ¢ikmaya devam edecegini de soylemek
miimkiindiir. Tarihteki kronolojik siralamasina baktigimizda yonetim
yaklagimlarini; klasik yonetim yaklagimi, neo-klasik yonetim yaklagimu,
modern yonetim yaklagimi ve modern sonrasi (¢agdas) yonetim yaklagimlari
olarak siralamak miimkiindiir.

1.1. Klasik Yonetim Yaklagimlar:

Klasik yonetim yaklagimlar: kapsaminda, onciiliigiinii Frederick Taylor’un
yaptigi “ Bilimsel Yonetim Tlkeleri” , onciiliigiinii Henri Fayol'un yaptig:
Yonetim Siireci yaklagimi ve Max Weber onciiliigiinde Biirokrasi Yaklagimi
yer almaktadir. Klasik yaklagim genel olarak rutin iglerin yapilmasi esnasinda
makinelere ek olarak insan giiciiniin daha verimli kullanilabilmesi i¢in neler
yapilabilecegi ve formal organizasyon yapisinin olugturulmas: goriisleri
etrafinda toplanmisti (Kogel,2007:149).

1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

1911 yilinda Taylor'un Bilimsel Yonetim Ilkeleri (The Principles of
Scientific Management) adli eserinin yaymnlanmasi yonetim tarihi agisindan
onemli bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Taylor Bilimsel yonetim
ilkeleri adli eserinde, yOnetimin temel hedefini, tiim ¢alisanlarin bireysel,
maksimum refahlarini saglanmak ve boylece igverenin de maksimum refahini
gergeklestirmesi seklinde tanimlamig ve (Taylor ve Akin, 1997:17) bilimsel
yonetimin bir felsefe olarak ele alinabilmesi igin beg temel kogulun bir biitiin
olarak kabul edilmesi gerektigini ifade etmistir. Bu kogullar agagidaki gibi
siralanabilir (Kogel,2014:240):

-Rastgele ve ozensizlikle degil bilimsel olarak olusturulan bir ¢aligma
diizeni,

-Caliganin kendisi tarafindan belirlenen is yapis ve davranug stili degil, her
agidan Olgiilmiis ve tanimlanmis is gorme davraniglart

-Bagibogluk degil, tarif edilmis ahenk, diizen ve koordinasyon
-Bireysellik degil, yardimlagma
-Diigiik verim degil, maksimum verim(giktr)

dse uygun cahsan segimi igin gereken tanimlamalarin yapilmasi ve
sistemin kurulmasi
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-Her igg6renin miimkiin oldugu en yiiksek verimlilik diizeyine erigebilmesi
i¢in egitilmesi

-Standartlar1 belirlenmis {iretim yapanlarin ek ticret 6demeleri ile tegvik
edilmesi

Taylor aym1 zamanda parga bagi ticret ve uzmanlagma kavramlarini da
dile getirmig ve par¢a bagi ticretin ve uzmanlagmanin verimlilik izerindeki
etkileri tizerinde durmustur (Taylor, 1911:27). Taylor’un ortaya koydugu bu
ilkeler yonetim bilimi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

1.1.2. Yonetim Siireci Yaklagimi

Klasik yonetim yaklagimlarindan bir digeri Henri Fayol'un ortaya koydugu
Yonetim stireci yaklagimidir. Yonetim stireci yaklagiminda Fayol Taylor’dan
farkli olarak gorev veya is diizeyinde degil organizasyon diizeyindeki
etkinlikleri esas almig, operasyonel detaylardan ziyade kontrolii esas alarak
teoriyi temellendirmigtir. Fayol’un, Mary Parker Folled’in 6nciiliigiinde insan
iligkileri iizerine fikirler iirettigi ve yonetimin ogretilebilecegi ve 6gretilmesi
gerektigi goriigiiniin kat1 bir savunucusu olduguifade edilmektedir. 1908’lerde
ilk kez One siirdiigii bu fikri zaman kogullarinda devrimci bir fikir olarak ifade
edilebilir (Wood ve Wood, 2002:4). Fayol yonetimin ogretilebilmesi igin
ilkelere yaygin bir ihtiya¢ oldugundan hareketle, esnek oldugunu, mutlak
olmadigini ve degisen kosullardan bagimsiz olarak kullanilabilir oldugunu
ifade ettigi 14 temel ilke belirlemistir (Weihrich ve Koontz, 2006:14).

Tablo 1: Yinetimin 14 Ilkesi

Is boliimii ve Personelin uzmanlik alanlarina gore is atandiginda iste daha iyi
Uzmanlagma performans gosterdigini ifade eder. Isin daha kiigiik pargalara
boliinmesi, personelin uzmanlagmasi ve belirli gorevleri yerine
getirmesi beklenir.

Otorite Yoneticiler emir verebilmelidir. Otorite onlara bu hakki tanir.
Unutulmamalidir ki sorumluluk otoritenin uygulanmast ile dogar.
Disiplin Bagarili bir organizasyonda disiplin gerekli kabul edilir. Clinkii

oOrgiitiin bagarisi tiim ¢alisanlarin ortak ¢abasini gerektirir

Komuta Birligi | Organizasyonda komuta birligi olmali, boylece is¢iler sadece bir
kisiden / yoneticiden emir almahdir.

Yon Birligi Fayol’a gore, bagarili organizasyon igin, birligin olmas1 gerekir. Ttim
organizasyonun ortak bir yon ve amagta birlestirilmesi gerekir.
Genel Cikarlarin | Orgiitiin gikar/yarari, herhangi bir bireyin gikar / yararina tercih
Ustiinliigii edilmelidir.

Ucret Iscilerin maaglar1 yalnizea isgilerin verimliligine dayanmamals,
yagam maliyeti, nitelikli personel arzi, genel i kosullar1 ve i bagarisi
gibi bir¢ok degiskene dayanmalidir
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Merkezilesme: | Fayol’a gore, yonetimin merkezilesmesi ihtiyag / kiiltiir ve
organizasyona gore segilmelidir. Bagarinin yakalanabilmesi i¢in tek
merkezden yonetim gereklidir

Hiyerarsi Ilkesi | Organizasyonda yonetim hiyerarsileri olmalidir. Yetki, her
yoOneticiye hiyerargideki yoneticilerin durumuna gore atanmalidir.

Diizen Organizasyonda etkin ve verimli bir operasyon olmalidir. Tiim
personel ve malzemelerin kendine 6zgii bir yeri vardir ve bu
yiizden kendilerine ait yerlere yerlestirilmelidir. Kisacasi, insanlar ve
materyaller dogru zamanda dogru yerde bulunmalidir

Esitlik Esitlik, tiim galiganlara miimkiin oldugunca esit davramilmasi
gerektigi anlamina gelir. Orgiit bagarist igin, temel haklar, kural ve
diizenlemenin tiim ¢aliganlar igin ayni olmas: gerektigini belirtir.
Organizasyon i¢inde adalet olmalidir.

Personel Fayol, basgarili bir organizasyon i¢in, maaglarin ve diger haklarin bu
Gorevinde kurulustaki hizmet siiresine gore verilmesi gerektigine inanmaktadir,
Kararhligin ciinkii yeni ige alim ve segme maliyeti vardir. Tkincisi, yeni is¢i is
Istikrari baginda verimli olmak i¢in zamana ihtiyag duyar

Inisiyatif Organizasyonda yenilikgi olan bazi ¢alisanlar vardir ve gorevi kendi

kendine yonlendirme yoluyla yeni ve ek faaliyetlerle yerine getirmek
i¢in adim atmalidirlar.

Kaynak: (Bashavat ve Bashir,2012:517-519)

Fayol “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli eserinde igletmenin
fonksiyonlarini teknik, ticari, muhasebe, mali, giivenlik ve yonetim olmak
tizere alti fonksiyona ayirmig (Simgek, 2006:207) ve bir biitiin olarak
yonetimi, planlama, orgiitleme, yoneltme, koordine etme ve kontrol olarak
bes fonksiyonda ele almistir (Weihrich ve Koontz, 2006:15). Bu hali ile
yonetim planlama fonksiyonu ile baglayan kontrol agamasi ile sona eren ve
kontrol agamasinda elde edilen ¢iktilara gore siirekli bir dongii halinde olan
stireci ifade etmektedir. Bunu sekil 1’deki gibi ifade etmek miimkiindiir
(Kogel, 2007:154).

Sekil 1: Yonetim Siiveci

Girdi >> PIanIama>> Organize >> Yénetme>> Koordine>> Kontrol > Cktr
Etme Etme
)

YoOnetim siireci kisa tanimlamalar ile,

Planlama; Gelecek ile ilgili alternatifler arasindan dogru olant se¢me ve
bu se¢ime gore hedeflerin, hedeflere yonelik eylemlerin belirlenmesi,
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Orgiitleme; Tasarlanan planlarin uygulamaya gegirilmesidir.

Yonetme; Uygulama siirecinin dogru yiiriimesi igin gerekli diizenleme ve
ylrtitme faaliyetleri,

Koordine etme; Tiim faaliyetlerin uyumlu hale getirilmesi,

Kontrol etme; Hedeflenen planlarin gergeklesme veya gergeklesme
derecesinin kontrolii, takibi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi seklinde ifade
edilebilir (Seker, 2014, s. 25).

Klasik yonetim anlayiginin onciilerinden olan Henry Fayolun yonetim
alanindaki katkilarindan birisi 6rgiitiin temel fonksiyonlarini altiya ayirmig
ve yonetimi ayri bir fonksiyon olarak ifade etmistir. Ayni zamanda yonetimi
fonksiyonlariyla birlikte (planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol) tanimlamustir (Sengiil, 2007:260). Yonetim siireci yaklagiminin
bir diger 6nemli katkisi ise formal organizasyon yapisinin kurulmasina
yonelik ilkeler 6ne siirmiig ve yaygin bir uygulama alani bulmugtur. Klasik
yonetim goriigiiniin temelini olugturan iglerin nasil daha etkin ve verimli
yapabileceginden hareket ile i§ boliimii ve departmanlagma esas alinarak
yetenek ve temel amag, orgiitiin yapisi esas alinarak, fonksiyon esasina gore,
bolge esasina gore veya mal esasina gore kriterlerler ile organizasyonel yapilar
ongoriilmiigtiir (Kogel, 2007:155).

1.1.3. Biirokrasi Yaklagimi

Klasik yonetim yaklagiminin onctilerinden olan bir diger yaklagim ise Max
Weber’in Biirokrasi yaklagimidir. Alman Sosyolog Weber, biirokrasinin diger
orgiitlere kiyas ile “dakiklik, devamlilik, disiplin, giivenilirlik, hiz, kesinlik,
sagduyu ve dosyalama bilgisi, tam itaat ve anlagmazliklarin giderilmesi”
hususlarinda daha istiin oldugunu belirterek biirokratik ilkelere uyulmasi
halinde daha etkin, ideal ve kigilere gore degiskenlik gostermeyen rasyonel
bir orgiitsel yapinin olugacagin ileri stirmektedir (Sahin, 2004:529).

Weber’in teorisin de odak noktasi olarak organizasyonel yapilar1 ele
ahinmaktadir. Orgiitiin hiyerarsilere boliinerek ve giiglii yetki ve kontrol
hatlart kurulmas: gerektigine odaklanilmasi, 6nceden planlanan gorevlerin
yerine getirilmesi igin ¢ok yonlii ve detayll standart igletim prosediirleri
gelistirmesi gerektigini ileri siirmektedir (Basharat ve Bashir, 2012:519).
Weber’in 6ngordiigii biirokratik organizasyon yapilarimin temel 6zellikleri
agagidaki sekilde 6zetlenebilir (Kogel, 2007:164).

1. Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan igboliimii

2. Agik segik belirlenmis hiyerarsik bir yap:
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Her kademede islerin nasil yapilacagini gosteren ilke ve yontemler

3

4. Kigisel olmayan iligkiler

5. Teknik yetenek esasina dayanan personel segimi, liyakat
6

Yasal yetkinin uygulanmasi

Weber ¢aligmalarinda ayn1 zamanda megru siyasi ve ekonomik diizenin
nasil yaratildigr ve siirdiiriildiigiinii de incelemektedir. Caligmalari, bir
toplumun belirli davranig bigimlerini nasil etkili bir gekilde kisitladigini
ve digerlerini nasil tegvik ettigini gostermektedir. Ana odagi, yonetici ve
yonetilen arasindaki sosyal iliskiler, birbirleriyle nasil iligki kurduklar1 ve
megru diizen anlayigini nasil olugturduklaridir. Kararlisosyal iligkiler, davranigt
yonlendiren ve 6ngoriilebilir kilan mesru diizen algis1 ile agiklanmaktadir. Bu
nedenle mesru ve istikrarli diizen, resmi ve gayri resmi kurallarin varligina
dayanir. Sosyal diizenleyici sistemlerin kabulii kadar aktorlerin ¢ikarlar1 ya
da aligkanliklar1 hesaba katilmaz. Weber’in goriisiine gore farklh tahakkiim
sistemleri igindeki itaat, megruiyet algiariyla siki sikiya baglantilidir.
(Rubinstein ve Maravic, 2010:28,29).

1930’lara kadar klasik teorinin olusturdugu ve klasik teori ile birlikte
geliserek yonetim uygulamalarinda, organizasyonel yapi ve isleyislerde
yer alan kavramlarin ve aragtirmalarin sonucunda elde edilen bilgi
birikimi, yonetim uygulamalarina, organizasyonlarin yapi ve isleyisine
yol gostermigtir. Ancak 1929 yilinda yaganan Diinya Ekonomik Krizinde
orgiitlerde ¢esitli organizasyon problemlerinin artmasiyla Klasik teorinin
yetersiz kaldig: alanlar farkedilmeye baglanmistir (Kogel, 2007:171). Bu
donemde baslangigta klasik teorinin yontem ve ilkelerinin dogrulanmasini
amaglayarak baglanilan Hawthrone Deneylerinin sonuglanmasi yonetim
alaninda yeni bir akimin dogmasina yol agmustir..

1.2. Neoklasik Yonetim Yaklagimi

Orgiitlerde yer alan galisanlarin davraniglarinin incelenmesi amaciyla
toplum biliminde ilk sistematik ve empirik aragtirmalar1 olugturan Hawtorne
Deneyleri  F. Roethlisberger ve E. Mayo liderliginde Western Electric
Sirketi’'nin Hawthorne tesislerinde 1924 yilinda baglatilmistir. Hawtorne
deneyleri Isiklandirma Deneyleri, Role Montaj Odast Deneyleri, Tkinci Role
Montaj Odast Deneyi, Mika Yarma Test Odas1 Deneyi, Miilakat Programi
ve Seri Baglama Odas1 Gozlemleri olmak tizere alt1 kisimdan olugmaktadir
(Giirel, 2001:6). F. Roethlisberger ve E. Mayo ilk etapta 1s1, fiziki yerlegim
diizeni,igiklandirma gibi etkenlerin verimlilik tizerindeki etkilerini 6l¢gmek
igin ¢aligmaya baglamug, yapilan deneyler ve aragtirmalarinin sonuglar1 bazen
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deneye tabi olan etkenlerin iyilestirilmesine ragmen verimliligin degismemesi
bazen de higbir etken degistirilmeden de verimliligin degismesi seklinde
sonug gostermistir. Bu sonuglar dogrultusunda Mayo ve Roethlisberger fiziki
taktorler yerine sosyal faktorler {izerine odaklanmig ve (Katitag, 2019:332)
sosyal faktorler esas alindiginda bazi sonuglara ulagilmistir.

1. Calsanlara ayr1 ayr1 muamele edilemez bir grubun tyeleri olarak
goriilmeleri gerekir.

2. Bir gruba ait olm ve statii sahibi olma ihtiyaci, parasal tegviklerden
veya iyi fiziksel ¢alisma kogullarindan daha 6nemlidir.

3. Igyerindeki gayri resmi gruplar, cahanlarin davramslari iizerinde giiglii
bir etkiye sahiptir.

4. Yoneticilerin bu sosyal ihtiyaglarin farkinda olmalar1 ve bu ihtiyaglar
kargilamalar1 gerekir.

Fiziksel kosullarin verimlilik {izerindeki etkisini 6lgmeyi amaglayarak
baglayip sosyal faktorler iizerinde yapilan bir ¢aligma olarak sona eren
Hawthorne deneylerinden elde edilen en 6nemli bulgu orgiitteki sosyal
iligkilerin, bir gruba ait olmanin, {istlerle yonetsel iliskilerin de maddi
kazanglar veya fiziksel galiygma kogullar1 kadar 6nemli olmasi olarak ifade
edilebilir. Daha sonraki g¢aligmalarda elestirilmesiyle birlikte Hawthorne
deneyleri sosyal bilimler i¢in organizasyon ¢aligmalarinda atilmig 6nemli
adimi temsil etmektedir (Cole, 2004:34).

Neo Klasik Davramgsal yaklagim ile ilgili en 6nemli aragtirmalardan biri
olan Hawthorne Deneyleri bu alanda geligtirilen tek yaklagim olarak ifade
edilemez. Douglas McGregor 1957 yilinda yaymladigr The Human Side of
Enterprise adli kitabinda, yoneticilerin temel inanglarinin, 6rglitlenme tarzi
tizerinde baskin bir etkisi oldugunu ileri stirmiigtiir. Yoneticilerin insanlarin
davransslar ile ilgili varsayimlarinin bunun merkezinde oldugu ifade ederek,
yonetim stillerini tanimlanmak i¢in bu varsayimlart X ve Y Teorisinde iki
kargit kategoride ele almugtir.

X teorisi agagidaki varsayimlara dayanmaktadir.

1. Ortalama insan, isinden hoglanmayan dogal bir yapiya sahiptir ve
miimkiinse isten kaginacaktir.

2. Bu insan isinden hoglanmadig1 i¢in zorlanmali, kontrol edilmeli,
yonlendirilmeli ve orgiitsel hedeflere yonelik bagariya ulagmalari i¢in
yeterli gabay1 gostermelerini saglamakla tehdit edilmelidir.

3. Ortalama insan sorumluluktan kag¢inarak yonlendirilmeyi tercih eder.
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Insan davramglari ile ilgili X teorisinde yer alan inanglara sahip bir
yoneticinin yonetim tarzi, agik¢a belirlenmis gorevler ve siki bir denetim
gerektirmekle birlikle motive edici faktorler yerine ceza tehdidi veya parasal
odiilleri kapsamaktadir. Giivensizlige yol agabilecek varsayimlarda otokratik
kontroller kullanacaktir. McGregor “havug ve sopa” yaklagiminin yonetimde
bir yeri olabilecegini ancak ise yaramayacagini ifade etmektedir.

Y teorisi agagida yer alan varsayimlara dayanmaktadr.

1. Igyerinde fiziksel ve zihinsel gabalar oyun ya da dinlenme kadar
dogaldr.

2. Denetim ve ceza tehdidi gaba gostermenin tek yolu degildir, 6rgiitsel
hedeflerin benimsenmesi durumunda insanlar ilerlemek istedikleri
hedef dogrultusunda 6zyonetim ve 6z kontrol uygulayacaktir.

3. Hedeflere baglihk basariya iligkin odiillerin bir fonksiyondur. Bu
odiillerin en 6nemlileri, i tatmini ve kendini gergeklestirme ihtiyaglar
dogrudan iligkilidir.

4. Tipik bir insan uygun kogullar altinda sorumluluk almaya isteklidir,
sorumluluktan kaginma genellikle olumsuz deneyimler sonucudur.

5. Modern endiistriyel yagam kosullar1 altinda, ortalama bir insanin
entelektiiel potansiyelleri sadece kismen kullanilmaktadir.

6. Insanlar goreceli olarak yiiksek derecede hayal giicii, yaraticilik ve
yaraticiligr uygulama kapasitesine sahiptir. Ancak orgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde Orgiit i¢inde kisith bir grup yer almakta ve herkesin
¢oziimlerinden yararlanilmamaktadir.

Insan davramglart ile ilgili Y teorisindeki inanglara sahip bir yonetici,
yonetici ve ¢alisan arasinda igbirligine dayali iliskiler saglayacak ve
caliganlarin amaglari ile orgiitsel amaglarin uyum saglayabilecegi bir 6rgiitsel
zemin hazirlayacaktir. McGregor Y teorisinin de tiim sorunlar i¢in ¢6ziim
olmadigimni ifade ederken Y teorisinin vurgulanarak yoneticilerin sinirh
teorik varsayimlart birakmasina ikna edilmesi gerektigini ifade etmektedir
(McGregor, 1960:1-2).

Neoklasik yaklagimlardan bir digeri ise Chris Agyris’in olgunlagma
teorisidir. Agyris klasik orgiitsel ilkelerin birey tizerindeki etkisine iliskin
kanitlar1 bir araya getirerek bazi temel uyumsuzluklar oldugunu o6ne
stirmiigtiir (Goksoy ve Sagir, 2017:3079). Argyris, insami zaman iginde
olgunlastiran yedi degisimden soz etmektedir. Oncelikle kisi bebek gibi
herseyi bagkalarindan bekleyen pasif durumdan zamanla kurtulup aktif
duruma gegecektir. Tkincisi, kisi bebekliginde oldugu gibi bagkalarina stk
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sikiya baglt olmak yerine daha bagimsiz hareket etmeye baglayacaktir.
Ugiinciisii, kisi cocuklugundaki sinurli davranistan birgok farkli davranig ve
egilimlere yonelecektir. Dordiinciisii, kigi ocuklugundaki rastgele ve yiizeysel
ilgiler yerine bazi konularda daha derin ve giiglii ilgi gosterecektir. Besincisi,
kigilerin fikri olgunluga erismemis simdiki zamanla ilgili davranislari, yerini
ge¢mis ve gelecek zamani da dikkate alan, daha genig ve tiglii zaman boyutu
ile ilgili davraniglara birakacaktir. Altincisi, kiiglik yaglarda insanin bir isi
bagarmak i¢in kendisini yetersiz gorme hali ortadan kalkacak ve yetiskinlikte
bagkalarma egit veya iist diizeye gelecektir. Yedincisi, kisi gocuklugunda
oldugu gibi kendi kendini taniyamama duygusundan kurtularak kendini
tantyacak ve davranmiglarini kontrol altina alabilecektir. Argyris’e gore bu yedi
agama insanin olgunlagma siirecini ifade eder. Yine Argyris’e gore bigimsel
orgiit insanin zaman igindeki olgunlagma siirecini olumsuz etkileyerek
insanin olgunlagmamugliktan olgunlasmaya gegisini zorlastirmaktadir ve
bir¢ok yonetsel, psikolojik ve sosyal sorunlarin temelinde olgun kigiligin
gerektirdigi davraniglari sergilememek yatmaktadir (Eren,2009:44-45).

Argyris, gelistirdigi olgunluk teorisini orgiitlere uyarlamig ve orgiitlerde
var olan yOnetim sistemine gore bireyin gelismesinin (olgunlagmasinin)
saglanabilecegini belirtmistir. Yatay organizasyonlarda kisilerin olgunlagma
diizeyinin merkeziyetgi organizasyonlara gore daha hizl olabilecegini, yetki
ve sorumluluklarin devredildigi bir 6rgiitsel yapida ¢alisanlarin daha yiiksek
performans gosterecegini ifade etmistir (Aktan, 2011:397).

Neo-klasik yaklagim sosyoloji ve psikoloji alanlarina paralel olarak geligmis
ve bu akimin gelismesine 6nemli katkilar saglamigtir. Ashinda neo-klasik
teori klasik teorinin bagarisizligi degil, basarisi tizerine kurulmugtur. Klasik
yaklagimin diizen, akilcilik, yap1 vb. fikirleri ortadan kaldirilmamig neo-klasik
de biraz degistirilmigtir. Bagka bir bakis agisina gore klasik yaklagim orgiit
ve toplumun temel ekonomik ihtiyaglarini tatmin etmede o kadar bagarili
olmugtur ki, bunun sonucunda artik dikkatler kigisel, giivenlik ve sosyal
tiirden ihtiyaglarina yoneltilebilmistir. Kisaca neo-klasik yaklagim, klasik
yaklagimin kat1 ve insan unsurunu dikkate almayan yonlerini elestirerek insan1
duygular1 olan sosyal bir varlik olarak kabul etmig ve yonetim bakig agilarina
bu anlamda 6nemli bir katki saglamustir (Hicks ve Gullet,1981:157-158).

1.3. Modern Yonetim Yaklasimlar:

Modern yonetim yaklagimlar1 sistemler ve durumsallik olmak iizere
baglica iki yaklagimdan olugmaktadir.
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1.3.1.Sistem Yaklagimi1

Yonetim’in tarihsel siireci incelendiginde karsimiza ¢ikan 6nemli bir diger
yaklagim ise Sistem yaklagimidir. Genel sistem yaklagiminin onciilerinden
Ludwig Von Bertalanf The History and Status of General Systyem Theory
adli yayininda, Sistem kavraminin gegici bir akim ya da teknik degil Avrupa
felsefesine dayanan bir diigiince oldugunu ifade etmistir. Aristoteles’in
“Biitiin, pargalarmin toplamindan daha fazlas1” ifadesi, hala gegerli olan
temel sistem probleminin bir tanimidir (Bertalanfty, 1972:407).

Sistemi, par¢a- biitiin, sibernetik ve diyalektik gibi {i¢ farkli agidan
tanimlamak miimkiindiir. Tlkini, kargilikli iligki kuran pargalar kompleksi,
ikincisini, herhangi bir etki gergeklestiginde kargilik veren bir siireg,
tigiinctiisi ise i¢ ¢eligkisi bulunan her ey olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
bilgiler 1s1¢inda, sistem; belirli pargalardan olugan ve bu pargalar arasinda
belirli iliskiler olan, bu pargalarin ayn1 zamanda dig gevre ile iligkisi olan bir
yapi, olay ya da faaliyet olarak tanimlanabilir (Sahin, 2004:534). Avusturyali
Biyolog Bertalanfty olaylar1 ¢oziimleyebilmek igin sistem diigiincesini
esas alma goriigiinii ortaya atarak biitiin sistemleri etkileyen disiplinleri
formiile eden genel bir disiplin anlayigt bulmug ve Genel Sistem Teorisi
olarak adlandirmugtir. Bertalanffy Genel Sistem Teorisini Aristo’nun biitiin
parcalarin toplamindan daha fazladir tanimina paralel bir sekilde sistemi
birbirinden ayrilmaz pargalara sahip biitiin seklinde ifade etmistir (Tecim,

2004:79).

Geleneksel yaklagimlar orgiitii ve orgiitsel faaliyetleri incelerken orgiitii
kapali bir gevre i¢inde faaliyetlerini gerceklestirdigini belirtirken sistem
yaklagimui 6rgiitii yalmzca sinirli bir alanda degil ¢evresi ile de etkilegim halinde
etkileyen ve etkilenen bir gergevede ele almistir. Agik sistem yaklagimi igin
biiyiik Onem tagtyan baglica kavramlar negatif entropi, geri bildirim, denge
ve farklilagmadir. Kapali sistemler de gevre ile etkilegim yoktur, agik sistemler
ise gevreleri ile dinamik bir etkilesim siireci ig¢indedir. Faaliyet gosteren
orgiitleri esas aldigimizda bir agik sistemin igerisinde yer aldiklarini ifade
edebiliriz (Cinaroglu ve Avci, 2013:89). Entropi sistem olarak nitelendirilen
biitlindeki enerjinin  tiikkenmesi, dengenin kaybolmasi, faaliyetlerin
bozulmasi, karigikliklar ve aksamalar sonrasinda sistemin faaliyetlerinin
durmas: yoniinde bir egilimi ifade eder. Dolayisiyla agik veya kapali biitiin
sistemlerde entropi vardir. Ancak agik sistemlerde entropi durdurulabilir.
Yani agik sistemler ¢evrelerinden aldiklar: bilgi, enerji, materyal, kaynak vb.
ile entropiyi durdurup etkisini negatif hale getirebilirler. Sonug olarak agik
sistemlerde negatif-entropi vardir. Agik sistemler de geribildirim son derece
onemlidir. Agik sistemler girdi-stire¢-gikti-geribildirim akigi sayesinde hem
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dengeli duruma erigirler hem de ¢evredeki degigimlere gore dinamik bir
denge sergilerler. Bunu saglayan ise geribildirimdir (Kogel, 2014:316-318)

Sistemyaklagimitemelolarak, yonetiminveyonetimalanlarininbirbirleriyle
baglantilariny, iligkilerini ve bu iliskilerinin niteledigini incelemeyi, belirli bir
alanda yaganan gelisim ve degigimlerin diger alanlar {izerinde olusturacag:
etkilerin aragtirilmasini; bir diger ifade ile, yonetim siireglerini farkl olaylarla
ve dig gevre kosullari ile iligkilendirerek incelenmesini amaglamaktadir. Bu
yaklagim stili ile, yonetimin temek faaliyetlerinden birisi olan koordinasyon
i¢in gerekli olan igsel ve digsal faktorleri kapsayan bir alan saglamaktadir.

Sekil 2: Agik Sistem olarak Organizasyon

Cevre
Organizasyon ~
Girdiler Giktilar
Hammaddeler Dénustim Urdnler ve
) Siireci Servisler
Insan kaynaklari
Calisanlann I Finansal Sonuglar
Sermaye Faaliyeti
" Bilgi
Teknoloji Yonetim Faaliyeti
Bilgi Teknoloji ve islem )
‘—“—/ Yontemleri

Geri Bildirim

Cevre

Kaynak: (Robbins ve Coulter, 2012:36)

Sistem yaklagimi, bir alanda alinan kararlarin organizasyonunun diger
alanlarini da etkileyecegini ifade etmektedir. Ornegin, ig sistemde satin alma
departmaninin girdileri dogru kalitede ve dogru miktarda almamasi tiretim
departmanin igleyigini aksatacaktir. Cevre ile iligkiler kapsaminda da Sistem
yaklagimi kuruluglarin kendi kendine yetemedigini ifade etmektedir. Temel
girdilerini temin etmek ve ¢iktilart sunmak igin gevrelerine giivenirler. Devlet
diizenlemeleri, tedarikgi iliskileri ve baglh oldugu dig se¢menleri gormezden
gelen hi¢bir kurulug uzun siire yagayamaz. (Robbins ve Coulter, 2012:37).
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1.3.2. Durumsallik Yaklagimi

1960’1 yillarda akademik alanda giindeme gelen Kogul bagimlilik
(Durumsallik) kurami, yonetim ve orgiitsel yaklagimlar alaninda temellerini
Bertalanfty’in Genel Sistem Teorisinden almakla birlikte, yonetim agisindan
orgiitleri inceleme gekli ile daha 6nceki kuramlardan ayrilmaktadir. Yonetim
yazininda ve aragtirmalarinda giincelligini ve dominant etkisini siirdiirmekte
olan bu kuram, Oorgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve 1iyi performans
sergilemeleri i¢in mevcut kogullara uyum gostermenin sart kogmaktadir (Sen,
2019:300). Lawrence ve Lorsch tarafindan 1967 yilinda ileri siiriilen Kogul
Bagimhlik kurami daha 6nce gelistirilirken diger yonetim teorilerinden farkl
bir bakig agryla tiim orgiitlerde gegerli olacak en iyi tek bir yonetim tarzinin
olmadigini ifade etmistir. Kogul bagimlilik kurami zaman iginde orgiitsel
yonetim tasariminin, ongoriilemeyen/degisken ¢evre kosullarina, teknoloji
alaninda yaganan gelismelere ve orgiitiin biiyiikliigiine bagli olarak degisim
ve gelisim gosterecegini ileri siiren bir yaklagim olarak geligtirilmistir.
(Seymen, 2014:139).

Teknoloji kisaca girdileri ¢iktilar dontistiirmede yararlamilan (makine,
teghizat gibi fiziksel ya da program, kavram, modeller gibi fikirsel) araglar
toplulugu olarak tanimlanabilir. Durumsallik yaklagimi, teknolojinin
organizasyonda yer alan kigi, grup, orgiitsel iliskileri ve yonetim metotlarinin
etkiledigini ileri stirmektedir. Teknoloji hangi iglerin hangi nitelikteki kigiler
tarafindan yapilacagini ve iiretim kalitesiyle iletisim sekillerini etkiler. Ornegin
kitle tiretim teknolojisini kullanan isletmede ¢iktlar standarttir ve bu tiir
orgiitlerde formallesme derecesi yiiksektir. Oysa ¢iktilarin standart olmamasi
durumunda formallegme derecesi diisiik olacaktir. Cevre, Orgiitiin sinirlar
diginda kalan faktorler (demografik, kiiltiirel, ekonomik, politik,sosyal vb.)
toplamidir seklinde tanimlanabilir. Bu faktorlerin 6zelliklerine gore orgiitsel
yapi ve yonetim metotlar1 da farklilik gosterecektir. Daha durgun ve duragan
bir gevrede mekanik orgiit yapilar1 uygun olurken, degisken ve ¢alkantili
gevre de organik Orgiit yapilart uygun olacaktir (Efil, 2013:104-105).

Mekanik orgiitlerde uzmanlagma 6nemlidir, agik ve segik belirlenmig bir
hiyerargik yapi vardur, dikey iletigim 6nemlidir, biitiin kararlar tepe yonetimi
tarafindan alinir, dar gorev tanimlari vardir, sorunlara sahip ¢ikma ve iistlere
baghlik 6nem kazanmigtir. Organik orgiitlerde ise bireysel islerde siirekli
diizenlemeler yapilir ve igler sik sik yeniden tanimlanur, kisilerin 6zel bilgi ve
deneyimlerinin isine katki saglayacagini kabul edilir, dikey haberlesmeden
cok yatay haberlesmeye 6nem verilir (Eren,2009:76-77).
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1.4. Modern Sonras: Yonetim Yaklagimlar:

Yonetim diigiincesinin evriminde modern yaklagimlar sonrasinda ortaya
¢ikan modern sonrasi ya da ¢agdag yonetim yaklagimlar: olarak adlandirilir.
20. Yiizyiin son ¢eyreginden itibaren yonetim ve organizasyon alaninda
birgok yeni kavram ve yaklagimlarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir (Mucuk,
2016:179). Modern sonrasi yonetim yaklagimlarinim ortaya ¢ikmasina yol
acan nedenler kiiresellesme, iletigim, bilisim ve ulagim teknolojilerindeki
gelismeler ve genel anlamda insan haklarina verilen 6nemin artmasi seklinde
ifade edilebilir. Miisteriye daha fazla 6nem veren ve ¢aliganlarina daha fazla
deger veren yonetim anlayiglarinin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir. Kisaca bu
donemki yaklagimlar “igeride insan odakli, digar1 da miigteri odakl” yonetim
yaklagimlari olarak tanimlamak miimkiindiir.

Modern sonrast donemde artan karmagiklik ve rekabet ortami, 6rgiitlerin
kaynak yonetimine verdigi onemi artirmigtir. Dig kaynaklarin temininde
yaganan maliyet ve kalite sorunlari, oOrgiitleri stratejik i birlikleri ve dig
kaynak kullanimi gibi yontemlere yonlendirmistir. Bu durum, orgiitlerin
temel yetkinliklerine odaklanarak dig kaynaklara bagiml hale gelmesine yol
agarken, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kaynak yonetimi i¢in ag yapilarinin ve
ortakliklarin 6nemini artirmistir. (Atak, 2020:216). Bu baglamda 6rgiitlerin
uzun vadede hayatta kalabilmek i¢in yeni kavramlarin onemi artmuistir.
Toplam Kalite Yonetimi, Kaos Teorisi ve 6grenen organizasyonlar modern
sonrast donemde orgiitsel yaklagimlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

1.4.1.Toplam Kalite Yonetimi

1980’lerden itibaren kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet, igletmeleri
kalite odakli stratejilere yonlendirmigtir. Bu baglamda, kalite; miisteri
ihtiyaglarinin  etkili bir bi¢imde kargilanmasina yonelik sistematik bir
yaklagim olarak 6nem kazanmugtir. Kalite yonetiminin temelleri 1920’lerde
istatistiksel kontrol yontemlerine dayansa da 1940’l1 yillarda Deming, Juran ve
Feigenbaum’un katkilariyla siire¢ odakli bir yapiya evrilmistir. Bu gelismeler
sonucunda ortaya ¢tkan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), organizasyon
genelinde siirekli iyilegtirme, sifir hata ve miisteri memnuniyetini esas alan
biitiinciil bir yonetim anlayist olarak literatiirde yerini almugtir (Binbir ve
Baytekin, 2021:1).

Orgiitlerin yiiksek diizeyde farklilagma elde etmelerine ve maliyetleri
diisiirmelerine olanak taniyan Toplam Kalite Yonetimi (Tar1, 2005:182)
felsefesi, Deming, Ishikawa ve Juranin g¢aligmalariyla sekillenmis,
organizasyonlarin yalmzca ekonomik verimlilikle degil, toplumsal istikrar,
paydag memnuniyeti ve ¢aligan refahi ile de sorumlu oldugu bir yonetim
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anlayigin1 temel almigtir. Bu yaklagimda kalite, sadece iiriin ve hizmetin
teknik Ozellikleriyle sinirh kalmayip, kurumun tiim yapisal ve Kkiiltiirel
stireglerini kapsayan bir stratejik unsur olarak ele alinmaktadir. TKY’nin
temel varsayimlarindan biri, diisiik kaliteye bagli hatalarin ve yeniden islem
maliyetlerinin uzun vadede yiiksek kaliteli siire¢lerden daha fazla kaynak
titkettigi yoniindedir. Bu baglamda, organizasyonel etkinlik ve siirdiiriilebilir
bagari, yalnizca kisa vadeli kir hedeflerine degil, kalite temelli siireglerin
benimsenmesine baglidir. Deming’in agik bigimde ortaya koydugu bu
yaklagim, Juran ve Ishikawa’nin ¢aligmalarinda da ortiik bigimde yer almakta
ve TKY’nin uzun vadeli kurumsal bagar1 i¢in vazgegilmez bir yOnetim
telsefesi oldugunu gostermektedir (Hackman ve Wageman, 1995:310).

W. Edwards Deming (1981), toplam kalite yOnetimi gergevesinde, bir
toplantida katilimcilardan birinin “Kaliteyi ve tiretkenligi artirmak igin nasil
bir yontem takip ediyorsunuz?” sorusuna kargilik “Herkes elinden gelenin
en iyisini yaptyor” yanitinin, iyi niyetli olmakla birlikte yetersiz oldugunu
vurgulamaktadir. Deming’e gore, bireysel ¢abalar ne kadar 6zverili olursa
olsun, sistematik bir yonlendirme ve rehberlik olmaksizin bu ¢abalar istenen
ciktiyr saglayamaz ve siiregler rastlantisal sonuglar dogurur. Kalitenin
stirdiirtilebilir sekilde artirilmasi i¢in bireysel gayretlerden ziyade siireglerin
tyilestirilmesi ve sistematik yaklagimlar esastir. Bu baglamda, tiretim ve kalite
siklikla birbirine zit kavramlar gibi algilansa da biitiinciil bir yaklagimla uyum
icerisinde yonetilmeleri miimkiindiir. Uretim baskast kaliteyi olumsuz yonde
etkileyebilir; ancak siireglerin etkin bigimde iyilestirilmesi {irtin kalitesini
artirip ayni zamanda hatalar1 azaltarak ig giicii, zaman ve kaynak israfin1 en
aza indirir. Dolayisiyla, kalite yonetimi, bireysel ¢abalardan ¢ok sistemsel
stireglerin optimizasyonunu gerektiren bir disiplindir (Deming, 1981:12).
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Tablo 1. Toplam Kalite Yionetimine Iliskin Popiiler Bakss A¢ilar

DEMING’IN 14
NOKTASI

1. Amag siirekliligi

2. Felsefenin Benimsenmesi
3. Toplu denetime
giivenilmemesi

4. 1si fiyatuna gore
odiillendirilmemesi

5. Stirekli iyilegtirme
6. Egitim

7. Liderlik

8. Korkunun ortadan
kaldirilmasi

9. Engellerin yikilmasi
10. Sloganlarin ve 6giitlerin
ortadan kaldirilmasi
11. Kotalar1 ortadan
kaldirilmasi

12. T§giligin gururuna
uygun davranilmasi
13. Egitim ve yeniden
egitim

14. Eylem plam

JURAN UCLEMESI

1. Kalite Planlamast

Hedefler belirleyin

Muiisterileri ve ihtiyaglarini
belirleyin

Uriin ve siiregleri gelistirin

2. Kalite kontrolii

Performansi degerlendirin

Hedeflerle kargilagtirin ve

uyarlaymn
3. Kalite iyilestirme
Altyap1 olusturun
Projeleri ve ekipleri
belirleyin
Kaynaklar ve egitim
saglayin

Kontrolleri olugturun

CROSBY’NIN 14
KALITE ADIMI

1. Yonetim taahhiidii

2. Kalite iyilestirme ekipleri
3. Kalite ol¢iimii

4. Kalite
degerlendirmesinin maliyeti
5. Kalite farkindahg:

6. Diizeltici eylem

7. Sifir hata komitesi

8. Denetmen egitimi

9. Sifir hata giinii

10. Hedef belirleme

11. Hata nedeninin
kaldirilmas:

12. Tanima

13. Kalite konseyleri

14. Tekrar yap

1992 BALDRIGE ODULU KRITERLERI (Toplam 1000 puan)4

1. Liderlik (90 puan)
1.1 Ust diizey yonetici
1.2 Kalite yonetimi

1.3 Kamu sorumlulugu

4.0 Insan kaynaklari
gelistirme ve yonetimi (150
puan)

4.1 Insan kaynaklari
yonetimi

4.2 Caligan katilim1

4.3 Caligan egitimi ve
ogretimi

4.4 Calisan performanst ve
takdiri

4.5 Caligan refah ve morali

7.0 Misteri odaklilik ve
memnuniyet (300 puan)
7.1 Miisteri iligkileri

7.2 Miisterilere baglilik
7.3 Miigteri memnuniyeti
belirleme

7.4 Miigteri memnuniyeti
sonuglari

7.5 Miisteri memnuniyeti
kargilagtirmalar:

7.6 Gelecekteki
gereksinimler ve beklentiler

2.0 Bilgi ve analiz (80
puan)

2.1 Kalite ve performans
verilerinin kapsami ve
yonetimi

2.2 Rekabetgi
kargilagtirmalar ve
kryaslamalar

5.0 Siireg kalitesinin
yonetimi (140 puan)

5.1 Uriin ve hizmetlerin
tasarimi ve tanitimi

5.2 Siire¢ yonetimi-iiretim
ve teslimat

5.3 Siire¢ yonetimi-is ve
destek

5.4 Tedarikgi kalitesi

5.5 Kalite degerlendirmesi
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3.0 Stratejik kalite 6.0 Kalite ve operasyonel
planlamas1 (60 puan) sonuglar (180 puan)
3.1 Stratejik kalite ve 6.1 Uriin ve hizmet kalitesi
planlama stireci 6.2 Sirket operasyonlari
3.2 Kalite ve performans | 6.3 I siireci ve destek
planlar1 hizmetleri

6.4 Tedarikgi kalitesi

Kaynak: (Powell, 1995:18)

Miigteri memnuniyetinin saglanabilmesi adma {irlin ve siireglerin
kalitesini stirekli iyilestirmeyi amaglayan biitiinlestirici bir yonetim felsefesi
olan Toplam Kalite Yonetimini basitge ifade etmek gerekirse, kalitenin iiriin
ve siireglere dahil edilmesi ve kalitenin organizasyondaki herkes igin bir
endige ve sorumluluk haline getirilmesidir. Toplam Kalite Yonetimi (TQM),
miisterilerin (hem i¢ hem de dig) bir organizasyonun tiim faaliyetlerinin odak
noktast oldugu ve kalitedeki tiim iyilestirmelerin miigteri memnuniyetine
yonlendirilmesi gerektigi varsayimina dayanir (Ahire, Landeros, ve Golhar,
1995:278).

1.4.2.Kaos Teorisi

Tarihsel geligim siirecinde yonetim teorileri, klasik yaklagimdan neo-
klasik yaklagima, sistem yaklagimdan modern sonrasi yaklagimlara ve
kaos teorisine dogru bir gelisim ¢izgisi izlemekle birlikte tiim bu teoriler
birbirinden bagimsiz degil, her bir teori 6nceki teorilerinde izlerini tagtyarak
olugmaktadir (Demirtag, 2006:53).

Bir sistemden dogan, periyodik olmayan, davranisin bilesenleri arasindaki
etkilesimi kestirilemeyen ve baglangi¢ kosullarina hassas bagimlilik gosteren
davranig olarak tanimlanan (Agikgoz ve Cagil, 2019:450) Kaos teorisinin
kokleri, matematikte ve fizik ve doga bilimlerindedir. Zaman igerisinde evrim
gecirme potansiyeline sahip olan dogal veya yapay birimlerden olusan bir
kiitlenin kolektif ve etkilesimli davraniginin incelenmesidir. Amag, gelisen tiim
karmagik sistemlere uygulanabilen evrensel yasalar1 kegfetmektir (Doherty ve
Delener, 2001:67). Bir diger tanimlama ile kaos teorisi, sistemlerin rastgele,
karmagik, ongoriilemez ve dinamik dogasini kabul eder ancak, sistemlerin
ongoriilebilirligini reddetmesine ragmen, kaginilmaz olarak rastgele ve
diizensiz olduklarini 6ne stirmez. Aksine, kaotik sistemlerin ‘kendi kendini
organize edebilecegini ve kendini yenileyebilecegini, diizen donemlerinin
yonii sans unsurlari igeren ve tersine ¢evrilemeyen ani doniigiimlerle
bozulabilecegini’ 6ne siirer. Bagka bir deyisle, kaotik sistemler, biitiinsel
olarak ve zaman iginde ele alindiginda, istikrar1, yapiy1 ve diizeni yeniden
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tesis etme yetenegini gosterir. Karmagik olaylarin ardinda temel bir diizen
ve yapt bulma vaadi, kaos teorisinin pek ¢ok alanda yarattig1 biiyiik ilgiyi
agiklamaktadir (Speakman ve Sharpley, 2012:70).

Sosyal bilimlerde, kaos teorisi yol ayrimi noktalarina ve sosyal sistemlerdeki
davranisin giiphesiz en kiigiik degisikliklere bile duyarli oldugu gergegine
atifta bulunur. Kaos teorisinin sosyal bilimlerde sosyal sistemlerin bir¢ok
karmagikhigini daha iyi anlagiimasina yardimer olunacagr ongoriilmektedir.
Kaos teorisi, 6nemsiz ve bog gibi goriinen kiigiik seylerin 6ngoriilebilecek
olandan daha biiytik bir etki yaratabilecegini ileri siirmektedir. Bu nedenle,
sosyal sistemlere yonelik bir kelebegin kanat girpma teorisi olarak da ifade
edilebilir (Raisio ve Lundstrom, 2014:7-8). Dogrusal olmayan belirsiz
davraniglarin sistem tizerinde 6ngoriilemez durum ve sonuglara yol agmast,
baglangigta bnemsenmeyen degiskenlerin sonuglar tizerindeki etkisi nedeniyle
kelebek etkisine benzetilmektedir.

Kaos, sistemlerin dogasiyla ilgili bir davranig bigimi olarak, dogrusal
olmayan ve belirsiz tepkilerle sistemin Ongoriilemez hale gelmesini ifade
eder. Ozellikle baslangig kosullarindaki goz ardi edilen kiigiik degiskenlerin,
sonuglar {izerinde biiyiik etkiler dogurabilmesi bu durumun temelini

olusturur. (Agikgoz ve Cagil, 2019:450).

Orgiitlerde/ organizasyonlarin genel sisteminde kaosun varligi kabul
edildiginde, agagida yer alan tespitlerin yapilmasina olanak saglanir,

Organizasyonlarda denge hali gegiciyken degisim siireklilik arz eder,

Organizasyonlarda goz ard: edilen herhangi bir husus veya yapilan
tercihler tahmin edilemeyen sonuglara neden olabilir,

Bir organizasyonu birbirlerini etkileme donemleri ve dereceleri
farkli pek ¢ok degisken etkileyebilir. Bu nedenle daimi ve ¢ok yonlii
analizlerin yapilmasi zorunluluk arz etmektedir.

Organizasyonlarda esnek bir yap1 degisime ve ¢evreye uyum saglamak
i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir

Organizasyonlarin etkilendikleri degisimin, temel unsurlarini dogru
tespit ederek bir diizen olugturmaya ¢aligmalari gerekmektedir.

Kaos organizasyonlar igin riskli bir durum olmakla birlikte firsatlar ve
alternatifleri de i¢inde barindiran bir zenginliktir. (Yakut, 2018, s. 165)
1.4.3.0grenen Organizasyonlar

Bir organizasyonun 6grenme bi¢iminin, etkinliginin ve yenilik yapma
ve biiylime potansiyelinin temel gostergelerinden biri olarak ele alnarak
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yonetim, psikoloji ve insan kaynaklari literatiiriinde onemli bir alanda
kargilik bulan 6grenen organizasyon kavramu, (Garavan, 1997:18) bireylerin
elde etmek istedikleri sonuglar igin yetenekleri, yaratma kapasitelerini
gelistirebildigi, yeni diigiinme tarzlarinin desteklendigi ve beslendigi,
organizasyon i¢erisinde yer alan kisilerin nasil birlikte 6grenileceginin siirekli
olarak 6grendigi organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir (Calik, 2003:115-
116). Bir diger ifade ile 6grenen bir organizasyon, bilginin yaratilmasi,
edinilmesi ve aktarilmast ve yeni bilgi ve i¢ goriilerin yansitilmast igin
davranigin degistirilmesi konusunda yetenekli bir organizasyondur (Garvin,

1993:2).

Tiim organizasyonlar 6grenir, ancak bazilar1 hayatta kalmak igin yeterince
hizli 6grenemez. Bilginin Orgiitlerin bagarisinin temel bir bilegeni haline
geldigi giiniimiiz diinyasinda, bir orgiitiin 6grenerek giincel kalma yetenegi
her zamankinden fazla 6nem tagimaktadir. Hizli degisim, igletmenin giderek
daha fazla yoniinii etkilemekte, entelektiiel kaynaklar tizerindeki kontrol,
ham maddeler {izerindeki kontrolden daha 6nemli hale gelmektedir. Bilgi
yogun endiistrinin beslenmesi, endiistriyel stratejinin kabul gormiig bir
temeli haline geldigi bu ortamda, inovasyonu siirdiiremeyen ‘6grenemeyen’
organizasyonlarin biiyiik bir basarisizlik tehlikesi altinda olabilecegi ifade
edilmektedir. Bireylerin ve kuruluglarin 6grenme oranimnin, 6zellikle bilgi-
entelektiiel endiistrilerde, tek siirdiiriilebilir rekabet avantaji olabilecegi ileri
stirtilmektedir (Mulls ve Friesen, 1992:146).

Ogrenen  organizasyonlar; problemlerin =~ sistematik bir  bigimde
¢oziilmesi, yeni yaklagimlarla denemeler yapilmasi, kendi elde ettikleri
tecriibelerden ve ge¢mis tarihlerinden, bagkalarinin tecriibelerinden ve en
iyl uygulamalarindan 6grenme ve bilgiyi organizasyon genelinde hizli ve
etkin bi¢gimde aktarma olmak iizere beg alanda yetenek sahibidir. Her birine,
belirgin bir zihniyet, ara¢ takimi ve davranig oriintiisii eslik eder. Birgok
sirket bu aktiviteleri bir dereceye kadar uygular. Ancak ¢ok az1, biiyiik ol¢iide
rastlantilara ve izole orneklere giivendikleri igin tutarl bir gekilde basgarili
olur. Bu aktiviteleri destekleyen ve bunlar giinliik operasyonlarin dokusuna
entegre eden sistemler ve siiregler olugturarak, sirketler 6grenmelerini daha
etkili bir gekilde yonetebilirler (Garvin, 1993:3)

SONUC VE ONERILER

Yonetim diigiincesi, insanlik tarihi kadar eski bir kdkene sahip olmakla
birlikte, ozellikle 20. yiizyildan itibaren bilimsel zemine kavugarak kurumsal
bir disiplin haline gelmigtir. Klasik, neoklasik, modern ve modern sonrasi
yonetim yaklagimlari, her biri kendi donemin ihtiya¢ ve kogullarina yanit
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verecek bigimde evrilmig; zamanla insan, gevre ve sistem odakli anlayiglar
ile zenginlesmistir. Bilimsel yonetimden 6grenen organizasyonlara kadar
uzanan bu gelisim ¢izgisi, yonetimin dinamik dogasini ve degisen gevresel
sartlara adaptasyon zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Klasik yonetim anlayisi, verimlilik, igboliimii, otorite ve hiyerargi gibi
yapisal unsurlara odaklanirken; neoklasik yaklagimlar, insan1 sosyal bir varlik
olarak tanimlayarak orgiit i¢indeki duygusal ve psikolojik boyutlari 6n plana
¢tkarmugtir. Modern yaklagimlar ise sistemi ve gevresel kogullar1 dikkate alan
bir bakig agis1 kazandirmig; durumsallik yaklagimi ile orgiitlerin evrensel
¢oziimler yerine kendi igsel ve digsal kogullarina uygun ¢oziimler geligtirmesi
gerektigi vurgulanmistir. Modern sonrasi donemde ise kaos teorisi, 6grenen
organizasyonlar ve toplam kalite yOnetimi gibi yenilik¢i yaklagimlar,
orgiitlerin gevresel belirsizlik ve degiskenlik kargisinda ayakta kalmalarina
olanak saglayacak stratejiler sunmustur.

Ozel Sektor Igin Oneriler:

1. Esnek ve Ogrenen Organizasyonlar: Belirsizligin arttigi bir is
diinyasinda, 6zel sektor kuruluglarinin 6grenen organizasyon yapisina gegisi,
degisime adaptasyon ve yenilikgilik agisindan kritik 6nemdedir.

2. Toplam Kalite Yonetimi’nin Yayginlagtirilmasi: Rekabetin yogunlastig
kiiresel pazarda siirdiirtilebilir bagar1 i¢in TKY ilkelerinin igsellestirilmesi ve
tiim 1§ siireglerine entegre edilmesi 6nerilmektedir.

3. Kaos Teorisi ve Stratejik Esneklik: Karmagik ve o6ngoriilemeyen
piyasa kogullar1 altinda, kiigiik degiskenlerin biiyiik etkiler yaratabilecegi
goz oniinde bulundurularak, senaryo analizleri ve erken uyari sistemlerinin
stratejik planlamaya entegre edilmesi gerekmektedir.

4. Insan Odakli Yonetim: Y teorisinin temellerine dayali olarak,
caliganlarin katilimini tegvik eden, inisiyatif tantyan, kisisel gelisgim olanaklar1
sunan insan kaynaklar politikalar1 gelistirilmelidir.

Kamu Sektorii Igin Oneriler:

1. Sistem ve Durumsallik Yaklagimlarinin Kurumsallagtirilmasi: Kamu
kurumlarinin gevre kosullarina duyarli, sistematik diisiinceyi igsellestiren ve
durumlara gore uyarlanabilir politika {iretim kabiliyeti artirilmalidir.

2. Biirokratik Engellerin  Azaltilmasi: Max Weber’in  biirokrasi
anlayigindaki disiplin ve rasyonellik degerleri korunarak, agir1 formallesme
ve verimsizligi engelleyecek yeniden yapilanma siireglerine gidilmelidir.
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3. Kamu Hizmetlerinde Kalite Yonetimi: Vatandag memnuniyetinin
esas alindigr Toplam Kalite Yonetimi ilkeleri kamu hizmetlerine entegre
edilmeli, ozellikle e-devlet uygulamalari ile siireg iyilestirme galigmalar
desteklenmelidir.

4. Kurumsal Ogrenme ve Bilgi Yonetimi: Kamu kurumlarinda ge¢mis
deneyimlerden Ogrenen, veriye dayali karar alma stiregleri gelistiren ve
kurumsal hafizay1 canli tutan bir yonetim anlayis1 benimsenmelidir.

Yonetim yaklagimlarinin tarihsel gelisimi, orgiitlerin sadece i¢ yapilarina
degil; sosyal, ekonomik ve teknolojik ¢evrelerine de duyarli olmalar
gerektigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda hem kamu hem de 6zel sektor
i¢in ideal bir yonetim modeli tekil degil, kosullara gore sekillenen ve siirekli
evrilen hibrit modelleri igermelidir. Yeni yonetim paradigmalarinin basarist,
liderlerin degisimi dogru okuyabilme becerisi ve organizasyonlarin ¢evik
yapilar inga edebilmesi ile dogru orantilidir. Dolayisiyla, degisim yonetimi,
inovasyon ve stratejik 6grenme, gelecegin yonetim anlayiginin merkezinde
yer almahdur.

Yonetim tarihine bakildiginda klasik yonetim yaklagimmnin ortaya
citkmasindan giintimiize kadar bir¢ok yonetim yaklagimlari, kavramlari,
teknikleri ve uygulamalarindan s6z edilmigtir. Yonetim yaklagimlarinda
yaganan bu paradigmalar son bulmayacak, degisen ve gelisen gevre kogullar
g6z Oniine alindiginda 6niimiizdeki yillarda da birgok yeni yonetim teknikleri
ve organizasyon yapilar1 ortaya ¢itkmaya devam edecektir.
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