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Insan {zerine spot siklart tutan neo-klasik
akim, yoénetim arastirmalarinda bireyi merkeze
alarak bircok Orgiitsel soruna ¢6zim aramis ve
bu konuda hem bilim insanlarina hem de 6rgtit
yoneticilerine  ¢esiti  ¢6zim  receteleri
sunmustur. Son dénemde, neo-klasik akimin
gincelligini 6nemli Olcude yitirdigi, Orgiitsel
problemler konusunda yetersiz kaldigi ya da
fazla bireyci oldugu konularinda elestiriler géze
carpmaktadir. Bu calismada ise, kavramsal bir
cerceve  cizilerek sz akimin
ginimuzde basta insan kaynaklart konusunda
olmak Uzere Orgitlere hala 6nemli katkilar
sundugu ve glincel operasyonel degerini
korudugu savunulmaktadir. Calismada, Biytik
Buhran yillarindan II. Dinya Savast sonrasina,
hatta 60’ yillara uzanan bir zaman araliginda
neo-klasik alana 6nemli katkilar sunmus olan
bazi bilim insanlarinin 6nemli ¢alismalarindan
faydalanarak glnimiz yoneticilerine hem
bireysel hem de Orgiitsel basart icin cesitli

konusu

ABSTRACT

The neo-classical movement, which keeps the
spotlight on people, has sought solutions to many
organizational problems by centering the
individual in management research and has offered
vatious solution prescriptions to both scientists
and organizational managers. Recently, there have
been criticisms that the neo-classical movement
has lost its currency to a great extent, that it is
inadequate in addressing organizational problems,
or that it is too individualistic. In this study, by
drawing a conceptual framework, it is argued that
the movement in question still makes significant
contributions to organizations, especially in the
field of human resources, and maintains its current
operational value. In the study, by benefiting from
the important studies of some scientists who made
significant contributions to the neo-classical field
in a period extending from the Great Depression
to the Second Wotld War and even into the 60s,
various suggestions were made to today's managers
for both individual and organizational success.
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Giris

Bilimsel alandaki gelismeler tretilen bilginin kullanim stresini ¢ogu defa kisaltmakta ve tedavildeki bilginin
stirekli olarak sirkiilasyonuna neden olmaktadir. Bu durumun, degisimin hizlt bir sekilde cereyan ettigi glintimiiz
dinyasinda daha yogun bir bicimde gorildigi de su gbtiirmez bir gercektir. Degisim ve yeniligin getirileri
yadsinamamakla birlikte s6z konusu streg, bilimsel alana katki sunan bircok gelismenin demode olarak
goriilmesine neden olmaktadir. Bilimin gelismesi yoniinde elestirel bilginin ve yenilikei fikirlerin katkist elbette
mithim bir meseledir. Fakat, bu etkenler zaman zaman bilimin temel yap1 taslarini hak etmedikleri durumlarda
bile yerinden oynatabilmektedir. Toplam kalite yonetimi (TKY), amaglara gbre yonetim (AGY), yeni kamu
yonetimi (YKY) vb. yonetim uygulamalart bir yana, hatirt sayilir bir tarihi olan ve kapsamlt ¢alismalara sahip
akimlarin bile bir “y6netim modast” (Abrahamson, 1996a; 1996b) olarak goriilmeye baslandigt durumlara sahit
olunmaktadir. Bunun yonetim alanindaki en énemli 6rneklerinden biri neo-klasik yénetim ve organizasyon
teorileridir.! Bu yaklagimda, Orgitlerin maddi unsurlarindan ziyade insan faktoriine odaklanidmis ve kisilerin
ihtiyaglari, memnuniyeti, motivasyonu ve performanst gibi cesitli konular ele alinmistir.

Neo-klasik akim 1940'ar ve 1950'lerde zirve noktasina ulagmakla bitlikte 1960'arin sonlarinda glictint giderek
yitirmeye baslamustir. Bu yaklasim, endiistriyel teori ve uygulamalarda hala etkisini stirdiirmekle birlikte (Slattery,
2015, s. 272) degeri ve gegerliligiyle ilgili bircok elestiriye muhatap kalmaktadir. Calisgmanin temel amact, bu
konuyu miitalaa ederek ve kavramsal bir cerceve cizerek neo-klasik yonetim ve organizasyon teorilerinin
gincelligini korudugunu ve Orgiitlere basta insan kaynaklari alaninda olmak tzere héalen 6nemli katkilar
sundugunu géstermektir. Calisanlarin moral ve motivasyonunun saglanmast, sagliklt bir calisma ortaminin tesis
edilmesi ve dolayisiyla 6rglitiin basartya ulasmasinin yolu -yonetim alanindaki diger teorileri de es ge¢meden-
daha cok kisilere ve kisiler arast iletisim siireclerine odaklandidt icin neo-klasik teorilerin dikkate alinmastyla
mumkindir. Aradan uzun bir siire ge¢mesine ve -s6zde- modasint yitirmesine ragmen neo-klasik teorilerin 6rgtit
yoneticilerine bir nevi rehber niteligi tasidigs ifade edilebilir.

Usdiken ve Erden’e gére (2001, s. 4), yénetimin temeli, yoneticilere islerini nasil yapmalart gerektigi konusunda
yol gdsterecek bilglyi Uretmeye dayanmaktadir. Alanin temeli de bu konuda Avrupa ve Amerika Birlesik
Devletleri'nde (ABD) is diinyast icin Oneriler sunmayt amaglayan calismalara, 6zellikle de uygulayict
pozisyonunda olan is insanlarinin ¢abalarina dayanmaktadir. ABD’de 1950’lerden sonra yonetim biliminin hem
bilimsel agidan hem de 6rgiit yoneticileri agisindan faydalt olmasi gerektigi tartigtlmaya baslamustir. Zamanla, s6z
konusu bakis agilart bilimsel diizeyde; bilimi gelistirmeyi temel alan “bilimcilik” ve Srgiitleri gelistirmeyi temel
alip yoneticilere bu konuda 6neriler sunan “yonetimcilik” olmak tizere iki gruba ayrilmustir (Drucker, 1955;
Usdiken ve Leblebici, 2001, s. 377). Tabii, goriiniirde birbirinden farklt ama esas itibariyla aynt konular1 ele alan
bu iki diinyanin hem normlart hem de kitleleri birbirinden farkhidir. Bilimciligi ilke edinen kesimin muhatabi
kendi bilimsel/akademik toplulugu, yonetimciligi ilke edinen kesimin muhatabt ise is diinyast ile ilgili meselelere

1 Bu noktada, yonetim alaninda baskin ekol ve paradigmalar ve tarihi gelisimleri konusunda bir parantez agmak gerekmektedir. Yonetim
alaninin yani sira diger bircok alanda 6zellikle stiflandirmalar konusunda farkli perspektifler bulunmaktadir. Bilindigi tizere, her bir
paradigmanin destekleyicileri toplumsal hayatin problemlerine kendi diinya gorislerine uygun olan agiklamalara dayanarak ¢oziimler
tiretmeye calisir (Astley ve Van de Ven, 1983, s. 270). Orgiit ve yénetim alaninin yapi-eylem ve parca-biitiin tartismalari ekseninde ortaya
ctkan ¢ok paradigmali gorintiisiinden ve fakli aragtirma cephelerinden s6z etmek mumkiin olsa da (Sargut, 2012; Astley ve Van de Ven,
1983) ilgili yazinin Kuzey Amerika arastirma merkezlerinde faaliyet gosteren yazarlar tarafindan yonlendirildigi ve genel anlamda nesnelci
ve yapisal islevselci bir yaklagimin agir bastig1 ifade edilebilir (José Acedo Gonzélez vd., 2001, s. 347; Ozen, 2000, s. 3; Sargut, 2012, s. 2).
Bu konuda, farklt geleneklere dikkat ¢eken ve bu farkliliklarin olusumunda gesitli etkenlere (cografi bolge, cevre, ekonomi, toplum vb.)
isaret eden elestirel bazi gbriigler bulunmasina karsin (Collin vd., 1996: Baruch, 2001; Akt. JoséAcedo Gonzalez vd., 2001; Barley ve
Kunda, 1992, s. 392) -Tiirkiye de dahil olmak tzere- genel ekollerin ve kabullerin agirlikli olarak benimsendigi ve ¢alismalarin genel olarak
bu temelde ilerledigi s6ylenebilir. Yani, sinirlt da olsa farkli geleneklerin mevcudiyetine ragmen baskin paradigma ve akimlarin etkili olmasi
s6z konusudur. Ornegin, Tiirkiye’deki yonetim egitimi konusunda es bigimsel mekanizmalara deginen Sargut (2009), 1980’lerde yiikselen
liberal hareketlerin ardindan kiiresel gelismelerin de destegiyle 6zel sektoriin etkisini arttirdigint ve bunun bir sonucu olarak egitimde ve
6zel sektér uygulamalarinda Amerikan modelinin yerlestigini vurgulamaktadir. Tabii bu durumun, amaglanmug bir Sykiinme isteginden
ziyade ¢ogu defa normatif etkenler nedeniyle gergeklestigi sdylenebilir. Bu ¢alismada da -literatiirde yonetim ve organizasyon teorilerinin
siniflandirimast konusunda farkli degerlendirmeler mevcut olmakla birlikte- genel kabullere uyum saglanmasi agisindan “klasik, neo-
klasik, modern...” seklinde olusturulmus hakim ekolden yola cikilmistir. Sargut ve Ozen (2007, s. 7), bu sekilde olusturulan
dénemsellestirmeyi teorik ve pratik bilglyi birbirinden ayirmamast ve 1970’i yillardan sonra ortaya ctkan kuramlara deginmemesi
nedeniyle elestirmektedir. Tabii, bu konudaki tartismalar ayri bir ¢alisma konusu olup diinyada ve Tirkiye’de yonetim yazint tarihinin
stniflandirlma konusunun tarihi siireg icerisinde ne Slgtide ve ne sekilde degisebilecegi bir muamma olarak kalmaktadir.

2152



¢6ziim ve Sneriler sundugu yoneticilerdir (Usdiken, 2002, s. 147). Yine de, bu iki bakis acisinin birlikteliginin bir
sonucu olarak bilim faaliyetinin de yoneticilerin sorunlarina egilmesi gerektigi umulmustur (Usdiken, 2002, s.
137).

Ulkemizde, yonetim/6rgiit alaninin gelisimi konusunda su ana kadar yiiriitillen calismalara bakildiginda, alanin
daha ¢ok uygulamaya déntik model ve teknikler sunan gérgtl arastirmalara dayandigi goriilmektedir (Erdemir,
2009, s. 7). Bu ¢alismalarin bir¢ogunun amacinin, Turkiye’de faaliyet gbsteren 6rgltleri, dolayistyla makro
boyutta Tirkiye’yi “degistirmeye” yonelik oldugu ifade edilebilir (Usdiken ve Erden, 2001, s. 6). Usdiken (2002,
s. 145), bu c¢abanin bilimsel anlamdaki bilgiyi tGiretme yaklagimini geride biraktigint ve Tirkiye’de bu konuda
gerceklestirilen akademik calismalarin  yegine amacinin  yoneticilere yol gosterme haline  geldigini
vurgulamaktadir. Fakat, tam da bu noktada 6nemli bir hususa deginmek gerekir. Bu da, yonetim bilimi camiast
tarafindan Orgiitlerin gelisimi icin tretilen bilginin pratige ne derece aktarildigt yani 6rglit yoneticileri tarafindan
ne derece okunabilir ve anlasilabilir oldugudur. Cogu defa teknik ve bilimsel ifadelerle dolu metinlerin 6rgiit
yoneticilerine ne diizeyde 151k tuttugu tartisma konusu haline getirilebilir.? Bu calismada, yaygin ortodoksinin
aksine nicel esaslardan ziyade nitel argimanlara dayanan ve Orgiitler icin daha anlagilir tavsiyeler sunan bir
yaklagim ortaya konmaya calisiimistir. Dolayisiyla, calismanin pratik anlamdaki yansimalari rgiitler icin de fayda
saglayacak ve boylelikle bilim-y6netim birlikteligine de katk: sunacaktir.

Calismada, 6ncelikle, neo-klasik yonetim ve organizasyon teorisi hakkinda genel bir bilgi verilmis, sonrasinda
alandaki 6ncii isimler ve c¢alismalar kapsamli bir bicimde agiklanmistir. Ayrica, her bir kisimda, neo-klasik
alandaki 6nemli distnirlerin ¢alismalarindan faydalanarak Srgiit yoneticilerine yonetim konusunda bireysel ve
orgutsel bagart icin fayda saglayacak kurallar/prensipler sunulmustur. Sonug bélimunde ise, neo-klasik yonetim
ve organizasyon teorisinin giincelligine, 6zellikle insan kaynaklari alanina olan katkilarina deginilmis ve elestirilere
cevap niteliginde genel bir degerlendirme yapilmustir.

Neo-Klasik Yonetim ve Organizasyon Teorisi: Oncii Isimler ve Aragtirmalar

Geleneksel 6rglit kurami arastirmalart 1900’14 yillarin basinda ortaya ¢ikmis ve 1930°lu yillara kadar bagta
Amerika ve Avrupa olmak Uzere cogu bélgede etkisini sirdiirmustiir (Simsek ve Celik, 2013). Fakat, zamanla
Orgiitlerin buyiikliklerinin artmasi, buna bagl olarak ortaya ¢tkan yonetim problemleri ve 1929 Diinya
Ekonomik Krizi’nin neden oldugu issizlik 6rgiit ydneticilerinin klasik érgiit teorileri ve uygulamalarindan kismen
uzaklagsmalarina neden olmustur. Cinkd, bu tarz rgitsel uygulamalarin isletmeler agisindan bircok konuda
yetersiz kaldigr dastintlmustiir (Kogel, 2013). Bu durumun bir sonucu olarak neo-klasik adi verilen yeni bir akim
dogmus ve zamanla yerini saglamlastirmistir (S6kmen, 2010). Aslinda, neo-klasik (yeni klasik) yonetim distincesi
klasik yonetim yaklasimi gibi yeni yonetim teorileri olusturmay1 amaclamamistir (KKog ve Topaloglu, 2012). Bu
yaklasim, yonetim konularmna yeni ilkeler getirmekten ziyade klasik yonetimin insani ithmal eden tarafim
tamamlamayt ilke edinmistir (Geng, 2007). Bu acidan, neo-klasik teorinin klasik teoriye yeni kavramlar
kazandirmakla beraber klasik yaklastimi tamamlayan ve daha da gelistiren bir akim oldugu ifade edilebilir (Efil,
2010). Tabii, neo-klasik akim ortaya ¢tkana dek 6rgiitiin en 6nemli unsurlarindan biri olan insan kavrami cesitli
sekillerde aragtirma konusu olmustur. Fakat bu konunun hem bilimsel acidan hem de sosyal varlik temelinde
incelenmeye basglanmast 1. ve 2. Diinya Savaslari arasinda ortaya c¢tkmustir. Bu stre zarfinda gerceklesen
sosyockonomik kosullar ve gelismeler bilim insanlarini 6rgiitlerde insan ilikilerini de ele almaya sevk etmistir
(Baransel, 1979, s. 235; Oztas, 2015, s. 172-173).

Insan kaynaklar1 yonetiminin kéklerini de var eden bu akim, bir Amerikan gelenegi olusturan Mayo, Maslow ve
McGregot'a kadar izlenir (Guest, 1990, s. 381). Neo-klasik 6trglt teorilerinin temeli psikoloji, sosyoloji ve
antropoloji gibi farklt disiplinlere dayanmaktadir (Simsek ve Celik, 2009). Bu nedenle, neo-klasik teorilerin
Orgiitsel arastirmalara yapugi en buytk katki, 6rgiit icerisinde insan davraniglarinin 6rgiite etkilerini, Srgiitsel yapi
ile insan davranislart arasindaki etkilesimi ve bu etkilesimin sonuglarini agiklamaya ¢alismasidir (Tengilimoglu,
Atilla ve Bektas, 2012). Dolayistyla, neo-klasik calismalarin insan davraniglart agirlikli olmasi nedeniyle bu akima

2 86z konusu problem, bilimcilik esasinda yiriitilen arastirmalarda da yogun bir sekilde goriilmektedir. OrneQin (Ozen, 2000, s. 25;
Yildirim, 2002), yonetim alaninda arastirmacilarin genellikle sayisal olarak Slgiilebilir konulara odaklandigi ve neredeyse her olgunun her
zaman ve kosulda sayilarla ifade edilmesi yoniinde bir egilimin oldugu cogu defa dile getirilmektedir. Bu nesnelci yaklasim, bazt
durumlarda arastirmalari sinirlayabilmekte ve incelenen olay ya da olgularin tam anlami ile agtklanamamasina neden olmaktadir.
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“Davranis¢t Yonetim ve Organizasyon Teorisi” de denilmektedir (Kogel, 2013). Akimin etkisini artirmastyla,
isverenler personele yonelik cesitli sosyal imkanlar sunmus (Oztekin, 2010), érgiit zamanla yapisal ve mekanik
bir stirecten ziyade cesitli ihtiyaclara sahip insanlarin bir araya gelmesiyle olusan sosyal bir yapi olarak
gorilmustir (Sokmen, 2010). Yani, 6rgitlerin faaliyet gostermesini saglayacak salt maddi unsurlarin yaninda
manevi unsurlar da énem kazanmigs ve s6z konusu faktérlerin 6rglitiin yapist ve basarist tizerindeki etkilerine
odaklanilmistir. Kisaca, klasik yonetim teorilerini esas alan teorisyenlerin ve uygulayicilarin cogu 6rgiit icerisinde
faaliyet gOsteren ¢alisanlarin motive edilmesinin en kolay yolunun maddi unsurlar olduguna inanirken (Hodgetts,
1997), neo-klasik yonetim ve organizasyon teorisi ise insant temel alarak calisma hayatina yeni bir perspektiften
bakmis ve 6rglitiin maddi unsurlari yaninda manevi unsurlarina da dikkat ¢cekerek yonetim alaninda ¢ig1r agmugtir.
Tabii, klasik yénetim ve organizasyon teorilerinin insant tamamen ihmal ettigi haksiz bir elestiri olmakla birlikte
neo-klasik yaklasimin 6zellikle bu alana odaklanmasi ve caliganlarin ¢alisma hayatina iliskin yeni argiimanlar
sunmast bu akimi 6zellikle ilk donemlerde klasik akimin tahtina oturtmustur.

Tabii, neo-klasik yaklasim, klasik 6rgiit teorisine tamamen zit bir ekol olarak degerlendirilmemelidir. Bu ekol,
insan ve 6rglt arasinda en etkili ve en verimli iligkiyi kurmak amaciyla psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi
sosyal bilimlerin bakis acilarindan destek alarak insani 6rglitiin merkezine almis ve Orgiitiin basartya ulasmasinda
en 6nemli unsur olarak gérmiustir (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, s. 179).

Sonug olarak, neo-klasik dénem, klasik dénem kuramlarinin ihmal ettigi insan duygu ve distincelerinin érgiitlere
etkilerini arastirmis ve bu faktorler tizerinde durmustur. Insan faktoriiniin icinde oldugu hicbir sistem insan
dogasindan izole diisinilemez. Bu yiizden neo-klasik yaklasim 6nceleri klasik teoriyi tamamlayict ¢alismalar
yuritmeyi amaglamissa da farklt bir yaklasim gelistirmistir.

Neo-klasik yonetim dustincesine yoneltilen bazi elestiriler ise su sekildedir (Geng, 2007, s. 125; Slattery, 2015, s.
271-272; Oztas, 2015, s. 204):

o  Orgiitlerde insan faktoriiniin tizerinde gok fazla durulmus ve diger etkenler g6z ardi edilmistir.

e Informel gruplar tizerinde yine gereginden fazla durulmus, formel 6rgiit bicimi ve formel iletisim ihmal
edilmistir.

e Hawthorne aragtirmalar temel alinarak yoneltilmis bir diger elestiri de aragtirma yapian Srgitlerdeki
insan iliskilerinin gercek durumu yansitmadigidir. Buna goére, arastirmaya konu edinen calisanlar
izlendiklerini bildiklerinden dolayt normalde davranacaklarindan farkli bir sekilde hareket etmislerdit.

e Orgiitler sosyal bir sistem olmalari yant sira teknik ve fiziksel sistemlerdir. Orgiitlerin dis cevreleriyle
etkilesimini saglayan en 6nemli ara¢ formel iletisim yollaridir. Neo-klasik teoride bu iletisim yollart yeteri
kadar dikkate alinmamis ve 6rgiitle dis gevresi arasindaki iletisim ve etkilesim ihmal edilmistir.

e Neo-klasik akimda, 6rgiitsel problemler genellikle insan duygularina baglanmis ve stirekli olarak “insanin
rasyonel davranmadigr” vurgulanmistr. Bir baska deyisle, neo-klasikler, 6rgiitlerdeki her problemi bir
duygu ve sosyal iliski problemine indirgeme egilimine girmislerdir. Fakat, insan davraniglarinin her
zaman duygusal temellere dayanmadigs bir gercektir. Kisiler cogu defa rasyonel sebeplere dayanarak
hareket etmektedir.

e Neo-klasik akim, ¢alisanlari yumusak bir sekilde yonlendirmenin ve yonetime itaat etmeye uygun hale
getirmenin yolunu géstermistir. Buna gore, neo-klasik akimin 6nerdigi uygulamalar iscileri kontrol
etmenin ve onlarin beyinlerini ytkamanin kurnaz bir yolu ve aracidir. Sonug, her zaman aymidir;
psikolojik ve sosyal ihtiyaglari 6rglit amaglart dogrultusunda yoneterek kar elde etmek ve iscileri
s6mirmek.

Neo-klasik calismalar genel olarak insan iliskilerini ya da insan davranislarini temel alan ¢aligmalar olmak tizere
iki gruba ayrilmaktadir. Agagida, ilk olarak, “insan iliskileri yaklasimi” konusunda bazt temel calismalar
sunulmustur. Bir sonraki alt boliimde ise insan iliskilerinden ziyade insan dogasiny, kisilerin bireysel 6zelliklerini
ve insan davranislarint hareket noktast kabul eden “davranigct yaklasim™ konusunda yapilmis arastirmalara yer
verilmistir. Bu iki yaklasim catist altinda sunulan her bir kismun sonunda birer “kural” tiiretilmis ve boylelikle
neo-klasik yonetim calismalarindan bugline ve bugiinin yoneticilerine seslenen bazt temel kurallar ortaya
konmaya calistlmstir.
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Insan Iligkileri Yaklagimi

Insan iliskileri yaklastmi, ¢alisanlar arasindaki iliskilere ve bu iliskilerin érgiitlere olan etkilerine odaklanmakta,
aynt zamanda 6rglt-toplum iliskilerine dair de cesitli actklamalar sunmaktadir. Asagida, bu konuda c¢alisma
yuriitmts 6nemli bilim insanlart ve arastirmalart yer almaktadir. Elton Mayo ve arkadaslarinin Hawthorne
Aragtirmalari, Eric Trist ve arkadaslarinin yiirattigi Tavistock Enstitiisi Arastirmalari, William Lloyd Warner
ve arkadaslarinin Yankee City Arastirmalari ve Kurt Lewin ve arkadaglarinin yiiriittigi Harwood Imalat isletmesi
Aragtirmalari bu yaklagimin 6nde gelen calismalarindan bazianidir. Asagida, sirasiyla s6z konusu isimler ve
calismalari ele alinmistir.

Elron Mayo vd. ’nin Hawthorne Arastirmalan

Hawthorne Arastirmalari (Mayo, 1933; Roethlisberger ve Dickson, 1939), Chicago’da bulunan Western Elektrik
Sirketi’nin Hawthorne tesislerinde Harvard Universitesi’nden Prof. Elton Mayo ve arkadaslar tarafindan 1924-
1932 yillar1 arasinda 8 yil gibi olduke¢a uzun bir stireyi kapsayan bir dizi arastirmaya dayanmaktadir (Efil, 2010;
Benligiray, 2015, s. 34).3 Efil (2010, s. 58), Hawthorne arastirmalarinin esasen klasik yonetim akiminin iki temel
varsayimini stnamak amactyla yapildigini ifade etmektedir. Bu varsayimlar su sekildedir:

e I yerinin fiziksel kosullarinin (is1, aydinlatma, mola siireleri vs.) iyi olmast iscilerin verimliligini artirir.

e Insan, kazancint maksimum diizeye ¢tkarmak ister. Dolayistyla, iscilerin daha verimli galisarak daha fazla
kazang saglamasint miimkiin kilan yontemler gelistirilmelidir.

S6z konusu varsayimlart sinamak i¢in aydinlatma ve 1sitma dizeyleri, prim 6demeleri, dinlenme zamanlari gibi
cesitli degiskenlerle verimlilik arasinda nedensel iliskiler incelenmistir (Slattery, 2015, s. 269). ilk olarak,
aydinlatmanin verimlilik tizerindeki etkileri arastirilmis ve en yiiksek verimliligi saglayan aydinlatma diizeyi tespit
edilmeye calistlmistir. Fakat, bu yonde yiiritilen ve tekrar edilen deneyler -umulanin aksine- iki degisken arasinda
herhangi bir iliskiyi isaret etmemistir (Benligiray, 2015, s. 34). Hatta, aydinlatmadaki degisikliklerin verimlilik
tzerinde dogrudan bir etkisinin olmadigi gbrilmekle kalmamis, bazi durumlarda isiklarin azaltilmast durumunda
iscilerin daha fazla calistig1 ve verimliligin arttigt bile gézlemlenmistir (Slattery, 2015, s. 269). Isiklandirma ile
tretim dizeyi arasinda bir iliski bulunmamast arastirmacilar tarafindan “anormal” olarak nitelendirilmis, sonuglar
kamuoyu ile paylasiimamis ve C. Snow arastirmanin yoneticiliginden ayrilarak yerine neo-klasik okulun kurucusu
kabul edilecek olan Elton Mayo davet edilmistir. Akabinde, arastirmada yer alacak olan Roethlisberger
siklandirma deneylerinde ortaya ¢ikan durumu, “beseri bir konuyu beseri olmayan verilerle agiklamaya ¢alisma”
seklinde ifade etmistir (Oztas, 2015, s. 178).

Gergeklestirilen deneyler klasik akimin hipotezlerini dogrulamamus, aksine, bazen is yerinin fiziksel kogullari
kotilestirilmesine ragmen verimlilik diizeyi artmistir. Ya da, fiziksel kosullarin iyilestirilmesi verimlilik tizerinde
beklenen derecede etkili olmamustir. Bunun tizerine Mayo ve ekibi, verimlilik konusunda fiziksel faktérler yerine
psikolojik faktérlerin 6nemli bir degisken oldugunu ifade etmis ve klasik akimin betimledigi “akilct ekonomik
insan” modeline karsilik “sosyal insan” modelini ileri stirmistiir (Kogel, 2013, s. 236; Benligiray, 2015, s. 34-35).
Bir bagka deyisle, isgérenler, klasik yonetim akiminin éne stirdiigi bicimde her zaman ekonomik c¢ikarlarini
maksimum yapacak sekilde hareket etmezler veya bazt etkenlerin baskisi nedeniyle edemezler. Ciinki, calisanlar
is yasaminda ¢ogu defa bireysel degil kolektif hareket etmeye meyillidir (Simsek ve Celik, 2009, s. 115). Bu
sebepten dolayy, insan davranislarint olumlu ya da olumsuz olarak etkileyen psikolojik siiregler ve sosyal etmenler
dikkate alinmalidir.

Elton Mayo, Hawthorne tesisleri ve ABD’deki diger tiretim tesislerinde verimliligin yeterli seviyede olmamasint

ve isciler arasinda gézlemlenen direnci klasik teorilerin uygulanmasina ve insan faktoriiniin ihmal edilmesine
baglamistir. Buna gore, isciler bir makinenin dislileri gibi degil, 6rgiitiin 6nemli birer unsuru olarak ele alinmalidir.

3 Elton Mayo, s6z konusu deneyleri yonetmesine ragmen calismalar yardimcilart Fritz Roethlisberger ile William Dickson tarafindan
yuratilmustir (Hindle, 2014). Esasen, arastirmalar basta National Akademy, National Research Council'den Chatles Snow tarafindan
yurttilmustir. Diger arastirmalar ise Harvard Universitesi ogretim tiyesi Elton Mayo ve ekibi tarafindan gerceklestirilmigtir (Oztas, 2015,
s. 175).
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Mayo’nun yardimcilart Roethlisberger ve Dickson, yoneticilerin, verimliligi artirmak ve basartyla ulasmak icin
bazi faktorlere dikkat etmeleri gerektigini ifade etmistir. Buna gore, kisilerin arkadashk, statll, taninma,
motivasyon ve grup destegi gibi sosyal ihtiyaclar giderilmeli, yetenek ve yaraticiliklars ortaya cikarilmalidir.
Ayrica, yonetim ve isciler arasinda is birligi saglanarak potansiyel bélinmeler ve ¢atisgmalar minimum seviyeye
cekilmelidir (Slattery, 2015, s. 270).

Kural 1: Bir 6rgiitte sosyal imkanlar cogu defa fiziksel imkanlardan daha fazla 6nem arz etmektedir. Orgiit
yoneticilerinin maddi unsurlardan ziyade 6ncelikle calisanlarinin sosyal ihtiyaclarint gidererek huzurlu bir ¢alisma
ortamini tesis etmeyi amaglamalart gerekir.

Tavistock Enstitisii Arastirmalar: (Etic Ttist vd.)

Oncelikle, Ingiltere’de Eric Trist (sosyal psikolog ve Londra'daki Tavistock Enstitiisi'niin baskan yardimcist) ve
K. W. Bamforth (aynt zamanda eski bir madenci olan bir endistri lisansiisti 6grencisi) tarafindan kémir
ocaklarinda yiritllen bu aragtirmalar 6rglt icerisinde faaliyet gOsteren calisanlarin Orgiit ici iletisim ve
etkilesimlerine odaklanmis ve insan boyutunu ¢6ziimleyen arastirmalardan biri olarak énemli sonuglar ileri
stirmiistiir. Buna gore, Orgiit icerisinde daha az sayida insanin olusturdugu gruplarda etkilesim daha yakin
olacagindan kisiler arasi dayanigsma da daha yiiksek olacaktir. Arastirma kapsaminda, kdmiir ocaklarinda ¢alisan
isci gruplart Onceleri birbirleri ile yakin arkadaslik iliskileri bulunan 2-8 kisi arasinda degisirken komiir ¢ikarma
yonteminde yapilan degisiklikle isci gruplari birbirine karistirilarak yaklasik 50 kisiden olusturulmus ve dolayisiyla
kisiler arast gruplasmalar engellenmistir. Bunun bir sonucu olarak duygusal gerilimler artmus, eskiden var olan
samimi ortam kaybolmus ve isin verimliligi olumsuz yonde etkilenmistir. Isciler kendilerini yalniz hissetmeye
baslamis ve ise karst bagliliklart azalmistir. Ayrica, monoton ve mekanik bir yapiya sahip kitlesel tiretimin insani
iliskileri zayiflatip orgiitsel verimliligi de azalttig gorilmiistiir (Baransel, 1979, s. 277-278; Geng, 2007; Ozalp
vd., 2004, s. 46-47; Fox, 1990).

Trist ve Bamforth, sonrasinda sirket yonetimine 6nceki ¢alisma tarzini ve yeni teknolojiyi bitlestiren yeni bir
yaklagim Onermistir. Sirket yonetiminin, Trist ve Bamforth'un Onerilerini uygulamasinin bir sonucu olarak
verimlilik neredeyse 6nceki seviyelere yitkselmis ve devamsizlik 6nemli Slgiide azalmistir. Kisa bir siire sonra,
bagka bir Tavistock danismant ve arastirmacist olan A. K. Rice, Hindistan'in Ahmedabad kentindeki iki tekstil
fabrikasinda benzer deneyler gerceklestirmis ve hemen hemen ayni sonuglara ulagmistir. Tavistock'ta Trist,
Bamforth, Rice ve meslektaslarinin 6nciiliik ettigi yaklagim, bir organizasyonun aynt anda hem sosyal hem de
teknik bir sistem oldugu varsayimina dayanmakta ve bu iki sistemin birbiri ile uyumlu bir sekilde yiriitilmesini
6nermektedir (Burke, 2000, s. 16-17). Arastirma sonuglart, Trist ve Bamforth (1951), Trist (1960) ve Rice (1958)
tarafindan hazirlanan caligmalarla kamuoyuna sunulmustur.

Kural 2: Orgiit yonetimi, resen olusan ¢alisan gruplarini tehdit olarak gérmemelidir. Ayrica, 6rgiite dahil edilecek
inovatif ve teknolojik unsurlar, calisanlart magdur etmeyecek bir sekilde ve mevcut yapiya uyumlu bir bicimde
entegre edilmelidir.

Yankee City Arastirmalar (William Lloyd Warner vd.)

William Lloyd Warner’in 6ncilik ettigi Yankee City Arastirmalari (Warner, 1941; Warner ve Lunt, 1941; Warner
ve Low, 1947) neo-klasik yaklasimin 6nemli calismalarindan biridir. W. Lloyd Warner belki de en cok Hawthorn
Projesi'ne yaptigt katkilarla taninmaktadir. Warner, proje tizerinde dogrudan ¢alismasa da Hawthorne Projesi'nin
son agamalarinda arastirmacilara danismanhk yaparak Amerikan sirketlerinde etnografik uygulamaya yonelik
cabalar1 kavramsallagtiran ilk antropologlardan biri olmustur. Yankee City ¢alismasinin ilk yilinda, Harvard'da
sik stk arastirma seminerleri diizenlenmis ve burada Hawthorn Projesi tyeleri Yankee City ekibinin tyeleriyle
etkilesime girmistir. Bu gérismelerde, endiistriyel ortamlardaki iscilerin fabrikanin 6tesinde daha genis bir sosyal
baglamda incelenmesi gerektigi kabul edilmistir. Dolayistyla, etnografi tek bir organizasyonun sinirlari icinde
degil, organizasyona niifuz eden sosyal iliskilerle birlikte incelenmistir (Baba, 2009).

Arastirma, bir ayakkabi fabrikasinin incelenmesine dayanmaktadir. Fabrikada, bagslarda, usta-girak iligkisinin
yuritildigi ve tecritbeli calisanlarin 6nemli gorildiigii bir yapt mevcutken zamanla makinelesmeye gidilmis ve
tecribeli calisanlar hem O6rglit icerisinde hem de toplumda var olan 6nemini yitirmistir. Bu stirece, gérece
tecribeli ve yaslt kisiler daha zor uyum saglarken, daha az nitelikli gencler hem isin eskiye nazaran daha az vasif
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gerektirmesinden dolayt hem de geng yasta olmalarindan dolayt daha kolay uyum saglamiglardir. Ayrica, yeni
vatirimlarla birlikte isletme sahipleri baska sehirlerden de ortaklar almis ve eskiden yonetim ve calisanlar arasinda
stregelen samimi ortam bozularak grevlerin gerceklestirilmesine neden olmustur (Warner, 1941; Warner ve
Lunt, 1941; Warner ve Low, 1947).

Teknoloji konusunda gerceklestirilen inovasyonlarin insan iligkileri izerindeki etkilerine odaklanan Yankee City
Arastirmalar teknolojik degisimin calisanlarin psikolojik diizeylerinde ve verimliliklerinde 6énemli degisimler
olusturdugu sonucuna varmistir. Buna gore, teknolojik degisimlerin, kisilerin sosyal sistem igerisindeki statiisi
ve iliskilerine gire tasarlanarak planlt bir sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir (KKo¢ ve Topaloglu, 2012; Eren,
2013).

Warner, arastirmasini, toplumsal iliskileri ve daha buylk Orgiitlerle kesisen anlamlari inceleme yoluyla
Hawthorne arastirmalarindan farkldagtirmistir. Warner’n arastirmalari insanlarin sadece Orgitlerine degil,
toplumsal iligkilere de bagli olduklarint ve onlarla es zamanli olarak etkilesim halinde olduklarini isaret etmistir
(Baba, 2009, s. 44).

Kural 3: Orgiit yoneticileri, sadece calistiklart 6rgiitii degil, icerisinde faaliyette bulunduklart toplumun yapisint
da dikkate almalidir. Orgiite dahil edilecek yenilikler, ¢alisanlarin da bir parcast oldugu toplumsal iliskileri dikkate
alacak sekilde gerceklestirilmelidit.

Harwood Imalat Isletmesi Arastirmalan (Kurt Lewin vd.)

Kurt Lewin o6nderliginde yiiriitilen Harwood Imalat Isletmesi Arastirmalart érgiitlerde 6zellikle iiretim
konusunda kararlara katilma derecesi ve sonuglart agisindan énemli katkilar sunmustur. Orgiit calismalart
alaninda 6nemli aragtirmalardan biri olan Harwood aragtirmalari aslinda daha uzun dénemli (1939-1970) olup,
sadece 1939-1947 yillar1 arasinda Lewin’in Slimtne dek kendisi tarafindan yirttilmistir (Gdler, 2015, s. 12).
Fakat literatiirde, Harwood fabrikasinda daha sonradan yapilan bir¢ok deneye hemen hemen hi¢ yer verilmeyip
sanki tek bir ¢alisma yapilmis gibi “Harwood Aragtirmast” olarak sunulmaktadir. Lewin’in yasami ve arastirmalari
(Lewin, 1945; 1947) genellikle Marrow (1969) ve Burnes (2004, 2007, 2018) gibi isimler tarafindan kapsamlt
olarak incelenmistir (Sener, 2021, s. 50-51).

Harwood arastirmalart Elton Mayo’nun yurtttighi Hawthorne arastirmalarindan farklilagsmaktadir. Clnkd,
Harwood calismalarinda, 6rnegin; katilim ve tretkenlik arasinda olumlu bir iligki beklenirken ve bu beklenti
beklenen sekilde sonuclanitken, Hawthorne calismalarinda calisma iliskilerinin kalitesi ile iretkenlik arasinda
elde edilen sonuglar tesadiifen tretilmistir (Burnes, 2007; Giiler, 2015, s. 50).

Konfeksiyon alaninda faaliyet gésteren Harwood Imalat Isletmesi’nde yiritillen ilk arastirmalar calisanlarin
kararlara katiimlarinin artirdmasinin érgltsel verimliligi 6nemli Slgiide artirdigini géstermistir. Bu isletmede,
pijama modellerinin ¢ok stk degistirilmesi isciler arasinda huzursuzluga ve verimsizlige neden olmaktaydr.
Uygulanan yontemde, yapilacak olan degisimler ustabast tarafindan iscilere bildirilip 6gretilmekte ve belirli bir
glinde yeni modelin tiretimine gegilmekteydi. Bu durumun bir bagka sonucu da isciler arasinda gériilen yitksek
is giicti devir hiztydt. Is giicii devir hizint ve verimlilik kaybint azaltmak icin pijama modelleri iiretimi konusunda
cesitli deneyler yiritilmistiir. Isciler 6nce ii¢ gruba ayrilmus, ilk grupta geleneksel tiretim modeli yerini
korumustur. Tkinci grupta, isciler kararlara kismen katilmis ve 6nerilerinden bazilart dikkate alinmugtir. Ugiincii
grupta ise isciler tamamen serbest birakiarak model degisimleri kendi kararlarina bagl kidinmustir. Sonuglar,
eskiden uygulanan modele gore ikinci ve 6zellikle de tg¢linct yontemin verimliligi artirdigint ve is glict devir
hizint azalttigini gostermistir (Baransel, 1979). Arastirma, calisanlarin kararlara katihminin artiridmasinin
verimlilik tzerindeki etkilerini gostermesi bakimindan 6nem arz etmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin uzmanhk
alanlarinda sik¢a degisim yapilmasinin basart tizerindeki olumsuz etkilerine dikkat cekilmistir (Eren, 2013).

Oz yonetim, liderlik egitimi, basmakalip yargilart degistirmek ve degisime karst direncin iistesinden gelmek gibi
konular Harwood aragtirmalari kapsaminda ele alinan diger bazt 6nemli konulardandir (Baransel, 1979).

Kural 4: Orgiitte, calisanlarin kararlara katilimi muhakkak saglanmalidir. Bununla birlikte, 6rgiitsel faaliyetlerin
gelistirilmesi ya da farklilastirilmasi stiregelen diizeni bozmayacak sekilde uygulanmalidir.
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Davranis¢1 Yaklagim

Davranigct yaklasim, insan iliskilerinden ziyade insan dogasindan, kisilerin bireysel Gzelliklerinden ve
davraniglarindan hareketle ortaya konan ¢alismalardan olusmaktadir. Douglas Mc Gregor, Rensis Likert, Chris
Argyris, George C. Homans, Kurt Lewin, Hugo Miinsterberg, Chester Barnard, Abraham Maslow, Clayton Paul
Alderfer, Frederick Herzberg ve David Mc Clelland gibi isimlerin aragtirmalart insan davranslarini temel alan
arastirmalar olarak neo-klasik kuramda yerini almistir. Asagida, davraniset yaklasima katkist olan bazi 6nemli
isimler ve calismalart sunulmustur.

Douglas McGregor'in X ve Y Kuramz

Douglas McGregor'in “Otrganizasyonlarin Begeri Yont” adl kitabi (1957) yoneticilerin ¢alisanlarina bakisina ve
davraniglarina odaklandigi temel neo-klasik ¢alismalardan biridir. McGregor, yoneticilerin, astlarina bakisinin ve
onlara karst davraniglarinin, insanlari algilama sekline baglt oldugunu ifade etmektedir. Bir diger deyisle,
yoneticilerin davranslart onlarin insanlar hakkindaki varsayimlarina gore sekillenmektedir (Uygur, 2011; Kogel,
2013). Buna gore, yoneticiler calisanlarina temelde iki farklt agidan yaklagsmaktadir. Bunlar; klasik teoriyi temel
alan X yaklasim1 ve klasik teoriyi elestirerek olusturdugu Y yaklasimudir. X teorisinin ortalama insan konusundaki
varsayimlart asagidaki sekildedir (McGregor, 1957):

e (Calismaktan hoslanmaz. Bu nedenle, onu calismaya yOneltecek temel motivasyon 6dil ve cezaya
dayanmalidir.

e  Sorumluluk almay1 istemez, tembellige egilimlidir ve ¢alisma konusunda hirslt davranmaz.
e Kendi amaglari, 6rgiitiin amaglarindan 6nce gelir.
e Degisimden hoslanmaz ve degisime karsi diren¢ gosterir.

e  Yeteri kadar akilli degildir, kandirilmaya ve manipile edilmeye elveriglidir.

Klasik teoriye dayanan bu anlayisi temel alan bir yonetici, ¢alisanlarini 6rgiitiin gereklerine uyan pasif bir unsur
olarak gbrecek ve buna bagli olarak da otoriter bir davranis sergileyecektir (Kogel, 2013). Fakat, yoneticilerin bu
sekilde bir tutum sergilemesi ¢alisanlar tarafindan tepkiyle karsilanabilir ve bu tepki de Gretimi kasten kisitlama,
astrt ve diismanca sendikacilik gibi 6rgiitiin amaglarina ulagmasini engelleyecek hareketleri besleyebilir (Ozkalp
ve Kirel, 2018, s. 283).

Y kuraminin ortalama insan konusundaki varsayimlari ise X bakis acisinin tam tersi yontindedir (McGregor,
1957). Dolayisiyla, Y varsayimlarini benimseyen bir yonetici dogal olarak ¢alisanlarina daha olumlu yaklasacak,
onlari kararlara katiim noktasinda motive edecek ve siki kontrol yerine daha 6zglr bir ortam olusturmaya
calisacaktir. McGregor’a gore, bu yaklasimi temel alan yoneticiler X yaklagimini temel alan yoneticilere nazaran
daha basgarili olacaklardir (Kogel, 2013). Giiven konusunda ise X ve Y teorilerine dayanan yoneticiler yine farkl
yaklagimlar sergileyecektir. X kurami ¢alisanlara givenmemeye, Y kurami ise onlara glivenmeye ve is ortaminda
gliven ortamint saglayacak faaliyetler yliriitmeye dayanmaktadir (Geng, 2007).

Kural 5: Yonetici, X teorisi yerine mutlak surette Y teorisini benimsemelidir. Calisanlara karst olumlu bir g6zlik
takmak ve onlara giivenmek hem bireysel hem de 6rglitsel agidan huzurlu bir ortam ve olumlu bir iklim
olusturacaktir.

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Neo-klasik akimin 6nemli isimlerinden bir digeri Rensis Likert’tir. Likert, yoneticiler ve astlari arasindaki iligkilere
dayanan ve Sistem 4 Modeli olarak adlandirilan ¢alismastyla (Likert, 1961) neo-klasik arastirmalara buyiik katki
saglamistir. Likert, etkin bir sekilde isleyen ve islemeyen Orgltleri birbirinden ayiran yapisal ve davranigsal
faktorleri arastirmis ve buna dayanarak bir 6rgiit yoneticisinin davranislatint doért kategoriye ayirmistir. Yani,
Likert’e gore, yoneticiler astlartyla olan iliskilerinde dort farklt bicimde davranis sergilemektedir (Uygur, 2011).
S6z konusu kategoriler su sekildedir (Likert, 1961; Kogel, 2013, s. 582):
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Tablo 1. Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Sistem 1 Sistem 2 . .
(isti co1 (yards . Sistem 3 Sistem 4
stismarc yardimseve .
katil d kratik
otokratik) otokratik) (katilimer) (demokrati)
Astlarin
kendilerini Astlar kendilerini  Oldukea Tam bir
serbest Serbestlik yoktur.  fazla serbest serbest bir serbestlik
hissetme hissetmez. ortam vardit. vardir.
dereceleri
Hizmetci ve Giiven vardir .
. . . . Yonetici
Yoneticinin efendi arasindaki  fakat yonetici .
Astlara ey . . ... astlarina tim
astlara olan .. gibi bir giiven kararlarla ilgili
W giivenilmez. . konularda tam
giiveni anlayisi kontrole sahip .
. olarak gtivenir.
mevcuttur. olmak ister.
Yoneticinin,
sorunlarin Astlarin Astlarin fikri
¢6zimiinde Astlarin fikitleri Astlarin fikirleri fikirlerine daima alinir ve
astlarinin nadiren alinur. bazen alinur. genellikle uygulamaya
fikirlerine bagvurulut. konur.
bagvurmasi

Kaynak: Kogel, 2013.

Likert’in aragtirmalari, Sistem 1 ve Sistem 2’nin gérildigl Srgitlerde verimsizlik ve dolayistyla bagarisizligin
ortaya ¢ikacagini isaret etmektedir. Yine, Sistem 3 ve Sistem 4’tin goriildiigti 6rgiitlerde de yiiksek verim ve bagari
gorilecektir. Likert, ayrica, yoneticilerin Sistem 1 ve Sistem 2’yi temel alan davranislardan kacinmalati gerektigini
vurgulamaktadir.

Kural 6: Calisma ortami, katilimet ve demokratik bir temele dayanmalidir. Yoneticiler, -tercihen Sistem 4 olmak
tizere- Sistem 3 ya da Sistem 4’0 uygulamalidir.

Chris Argyris’in Olgunlasma Kurami

Chris Argyris’e gore (1957), Orgiitsel amaglara ulasmada en 6nemli faktSrlerden biri calisanlarin yetki alanint
genisletmek yani onlar1 daha serbest bir hale getirerek yitkselmelerini saglayacak bir ortam olusturmaktur.
Boylelikle, hem ¢alisan motive edilmis olacak hem de bu durum isletmenin bagarisint artiracaktir (Eren, 1996).
Argyris, Orgiit calisanlarinin olgun olan ve olgun olmayan davranis bicimleri gOsterebilecegini ve kisilerin bu iki
u¢ arasinda herhangi bir yerde bulunabilecegini dile getirmistir (Kogel, 2013). Olgun olan ve olgun olmayan
kisilerin temel 6zellikleri Tablo 2’de g6sterilmistir (Uygur, 2011).

Tablo 2. Olgun ve Olgun Olmayan Kisilerin Temel Ozellikleri

Olgun Olmayan Kisinin Ozellikleri Olgun Kiginin Ozellikleri
Pasif Aktif
Bagimlilik Bagimsizlik

Sinirlt davranslar goésterme Degisik davranglar gésterebilme

Yiizeysel ilgi Derin ilgi
Uzun dénem bakis acist
Ustlitk durumu

Kendine duyarli olma

Kisa dénem bakis acist
Astlik durumu

Kendi duyarliligindan yoksunluk
Kaynak: Uygur, 2011.

2159



Yukarida gorildugh tzere, Argyris, kisileri zaman igerisinde olgun héle getiren yedi Szellikten bahsetmis ve
kisilerin gelistikce olgunlasmaya dogru degistiklerini ifade etmistit (Uygur, 2011). Klasik 6rglit yapilar,
calisanlarin kendilerini gelistirmesini cogu defa engeller ve kisileri bagimli ve pasif bir héle getirir. Bu da kisilerin
motivasyonlarint kaybetmelerine ve sahip olduklari potansiyeli tam olarak gdsterememelerine neden olur. Bu
nedenle, yoneticiler ¢alisanlarini daha fazla sorumluluk almaya yoneltmeli ve kisisel gelisimleri icin ihtiyag
duyduklart ortami hazirlamalidir (Kogel, 2013).

Kural 7: Calisanlarin yetki alanini genisletmek, onlara serbest bir ortam saglamak ve ¢alisanlarin olgunlasmalarina
destek olmak kisa vadede bireylere, uzun vadede ise Orgiite getiri olarak yansiyacaktir.

George Caspar Homans’in Insan Grubu Yaklasim1

George Caspar Homans, psikoloji alaninda gerceklestirdigi ¢alismasinda (1950) orgiit yoneticilerinin, karar
verme sureclerinde Orgiit icerisinde bulunan informel gruplardan nasil etkilendigi ve bu durumun ne gibi
sonuglara neden oldugu konularini islemistir. Homans, otoriter 6rgiit yoneticilerinin kontroli yitirme korkusuyla
cogu defa informel calisan gruplardan ¢ekindiklerini ifade etmektedir. Ciinkd, bu yoneticilere gére, gruplarin ic
bagliliklar: kisileri kontrol etmeyi zotlastiracak ve bu durum 6rgiitii olumsuz olarak etkileyecektir.

Homans, otoriter karakter &zelliklerini tastyan yoneticinin, kendini tehdit altinda hissetmesini iki nedene
baglamaktadir. Bu nedenler, séz konusu informel gruplarin davraniglart ve yoneticinin, i¢ dinyasinda sahip
oldugu psikolojik 6zelliklerdir. Bu nedenle, drnegin, yonetici astlarinin tepkisinden ¢ekindigi icin onlara
istemeden de olsa yiiksek sicil notlart verebilmektedir. Ya da, bu durumun tam tersi de miimkiin olabilmektedir.
Ornegin, performans degerlendirme notlarinin astlarla paylasilmadigi kurumlarda yéneticilik yapan kisiler,
calisanlarinin bu bilgilere erisemeyecegini bildiklerinden dolay1 tam aksi bir davranis sergileyerek bu bireylerin
mesleklerinde yikselmesini engellemek icin diisiik performans notlari verebilmekteditler. Bu tarz yoneticiler
genellikle uclarda hareket etme egilimindedir. Ya asirt katt ya da asirt yumusak bir davranis gosterirler (Keskin,
2017, s. 320).

Calismada, ayrica, bu tiir gruplar arasinda olusan bagliligin nedenleri arastirilmustir. Homans’in modeline gore,
grubun formel olmayan gigli yapisy; “faaliyetler, karsilikli iliskiler ve duygular” olmak iizere t¢ alanin
etkilesiminden dogmaktadir. Ayrica, bu unsurlarin birbirlerine bagimli olduklart ve herhangi birindeki degisimin
diger unsurlari da etkileyeceginden s6z edilmistir (Eren, 2013).

Kural 8: Yoneticiler otoriter bir yapida olmamalidir. Ayrica, informel gruplar tehdit olarak gérillmemelidir.

Kurt Lewin’in Gii¢ Alan Teotisi

Insan davransslarini iyilestirmenin yollarint arayan (Bozak, 2003) ve bu sayede neo-klasik yonetim akimina énemli
katkiarda bulunmus olan Kurt Lewin’in “Gug¢ Alani Analizi” olarak bilinen yaklasimina gére (Lewin, 1951),
Orgttlerde birbirine zit iki glic bulunmaktadir. Bu iki gii¢, strtikleyici giicler (yeni personel, yeni teknoloji, yeni
sermaye, yeni pazatrlar vb. imkanlar) ve engelleyici glclerdir (degisime direng, tembellik, 6n yargilar vs.).
Strtikleyici giicler genellikle mantiklt ve bilingli bir sekilde olusturulmus ve ekonomik agidan artist olan imkanlar
iken engelleyici giigler tam tersi Ozelliklere sahiptir. Surikleyici giicler, degisimin gerceklesmesine katkida
bulunurken engelleyici giicler statiikoyu korumaya meyillidir ve bu nedenle de degisimi kisitlarlar. Gii¢ alani
teorisi, baslangicta fizik bilimlerinde olgular1 analiz etmenin bir yontemi olarak gelistirilmis olsa da Lewin bu
kavrami psikoloji alanina kazandirmis ve kavrami genisletmistir. Lewin’in énceki ¢alismalarinin (Lewin, 1933,
1943a, 1943b) gii¢ alani teorisine (Lewin, 1951) temel olusturdugu ifade edilebilir.

Lewin, degisim strecinin 6rnegin, buzun erimesi, su héline gelmesi ve yeniden donmasi gibi i¢ adimda
gerceklestigini ifade etmektedir. Bu adimlar ¢6ziillme (unfreezing), degisim (changing) ve donmadir (freezing).
Lewin'in strecinin ilk adimi olan ¢6zilme, mevcut ihtiyag veya sorunun tanimlanmasint icerir. Bu agamada
katithmcilar arasinda rahatsizlik, endise ve Gzintld duygulart goriilebilir. Siirecin ikinci adimi, degismeyi veya yeni
bir dizeye gegmeyi icerir. Gergek degisimin meydana geldigi ve stiriikleyici glclerin engelleyici glglerle esit hale
geldigi veya stirtikleyici gliclerin engelleyici giiclerin tistesinden geldigi yer burasidir. Son adim olan yeniden
donmada, degisim, organizasyon i¢inde yeni bir seviyede dengelenir (Bozak, 2003).

Lewin, striikleyici ve engelleyici giiglerin toplamlarinin esit oldugu noktada bir denge durumunun olustugunu
belirtmekte ve bir tarafta meydana gelen degisimin diger tarafta da degisimlere neden olacagindan soz
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etmektedir. Ornegin, bir yoneticinin astlart tizerinde siirekli bir baski kurmast kisa siirede verimliligi artiracak
fakat asir1 baski sonucu zamanla kayitsizlik ve diigsmanlik duygulart da artacak ve kisiler muhtemelen 6rglit
aleyhine calismaya baslayacaklardir. Bu da, basta Orgiit lehine degismis gibi goriinen sartlarin tekrar 6rglit
aleyhine dogru degismesine neden olacaktir. Ciinki, séz konusu durumda engelleyici glicler agir basmis ve
Orglitiin dengesi bozulmustur. Tabii, bu durum tesvik edici strtkleyici giiglerin hayata gecirilmesiyle tekrar eski
diizeyine kavusturulabilir ve eski denge diizeyine tekrar ulasilabilir (Eren, 2013).

Kural 9: Orgiit yonetimi, siiriikleyici giicleri hayata gecirmeli ve degisimi kisitlayict ézellige sahip engelleyici
gliclerle miimkiin oldugu kadar micadele etmelidir.

Hugo Miinsterberg

Endistriyel psikolojinin kurucusu olarak kabul edilen Alman Psikolog Hugo Minsterberg is¢i secimi, is gliciintin
tizerindeki fiziksel ve sosyal etkiler, monotonluk, dikkat ve yorgunluk gibi konularda bir¢ok deney ve arastirma
yapmus ve calisma sonuglarini “Psikoloji ve Endistriyel Verimlilik” adli kitabinda (Minsterberg, 1913)
aciklamistir. Miinsterberg, psikolojiyi is diinyasmna katmis ve psikolojiden; dogru elemani bulmak, en iyi
performansa ulasmak ve miimkiin olan en biiytik etkiyi ve dolayistyla verimliligi saglamak amaciyla yararlanmigtir.
Isletmelerin en biiyiik problemi dogru ise dogru eleman secimidir. Bu nedenle, ise almada bilimsel yontemlerin
kullanilmast bu amaca olumlu yénde hizmet edecektir. Ornegin; Miinsterberg’e gore, kisiler ancak kendi i¢
dinyalarina uygun islerde calistiklari takdirde basarih olacaklardir. Yani, kisinin i¢ diinyast ile calistigi isi arasinda
bir uyum bulunmast gerekmektedir. Bu durum hem kisiyi isinde daha basarilt bir hale getirecek hem de motive
olmus kisinin heyecanla ve isteyerek calismast sonucu 6rgiit de bagarisini artiracaktir. Bu yolla, is giiciinde
meydana gelebilecek muhtemel kayiplar da minimum seviyeye indirilmis olacaktir (Kog¢ ve Topaloglu, 2012).

Bazt durumlarda, bagvuru sahibi basvurdugu is icin en uygun kisi olmayabilir, ancak sirketteki bir bagka
pozisyona uyum saglayabilir. sverenlerin, kuruluslarinin ihtiyaglarnin farkinda olmast ve siirekli olarak her is
icin en iyi kisileri aramast gerekir. Minsterberg, bu uyumu saglamak icin isin 6zelliklerine de dikkat edilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Bu metot, bir gbrevi fiziksel ve zihinsel olarak gerceklestirmenin en verimli yollarini
bulmaya yardimet olur. Ornegin, cesitli cevher ve tas tiirlerini kiirekle ¢ikaran isciler tarafindan kullanilan bir
kiiregin agirligini degistirmek, daha kiiciik bir is gliciniin daha buyiik kuvvetle yapabileceginden daha fazlasini
basarmasina firsat vermektedir. Gorildigi tizere, insanlarin etkilesime girdigi calisma ortaminin herhangi bir
bélim, endistriyel psikologlarin dikkatini cekebilmekte ve verimliligi artirmanin yollart icin incelenebilmektedir
(Miinsterberg, 1913; http-1).

Kural 10: Dogru ise dogru eleman verilmeli, bir bagka deyisle dogru elemana dogru is teslim edilmelidir. Liyakatin
dikkate alinmadigt her Srgiit er ya da ge¢ ¢6kmeye mahkimdur. Ayrica, kisilere yiklenecek isin, ¢alisanin i¢
diinyasina hitap etmesine 6zen gosterilmelidir.

Chester Irving Barnard

Barnard’in “The Functions of the Executive” adli kitabinda (1938) yer verdigi formel ve informel 6rgtit, etkinlik
ve etkililik, otorite, karar, yetkinlik, liderlik, ahlaki buttinlik, akilct yénetim, profesyonellik, sistem yaklasimi ve
is bitligi hakkindaki goriisleri ve kayitsizlik bolgesi tanimlamalart 6zellikle egitim yonetimi alaninda derin etkiler
birakmistir (Deniz, 2020, s. 1216; Akar ve Dirlik, 2021, s. 590; Gabor ve Mahoney, 2010).

Barnard’in, Harvard tarafindan 1938 yilinda bastlan “The Functions of the Executive (Yénetimin Islevleri)” adlt
kitab1 20. ylzyilin en etkili yonetim kitab1 ve 6rgiit sosyolojisi ile 6rgiit teorisinin Ggretilmesinde temel bir kaynak
olarak g6rilmis ve kamu yonetimi alaninda en fazla atif alan ikinci kitap haline gelmistir. Chester Barnard, bu
caligmasinda 6rgiitii “bir toplumsal sistem” seklinde tanimlamustir. Buna gore, orgiit, kisisel gereksinimleri
karsilamayr amaglayan ve kisiler arast is birligine dayanan etkilesimden olusan dinamik bir yapi olarak ele
alinmistir. Ayrica, formel Orgiit, informel yapr tarafindan gelistirilen davranis ve diistincelerin tanimlanmis
seklidir. Ayrica, 6rglitii meydana getiren ii¢ temel unsurun varligindan séz etmistir. Bu unsurlar, “ortak amag”,
“calisanlarin is yapma arzusu ve is birligi” ve “iletisim”dir (Barnard, 1938; Ko¢ ve Topaloglu, 2012; Akar ve
Dirlik, 2021, s. 590-591).

Yoénetimin fonksiyonlarint inceleyerek isletme yoneticilerine 6nerilerde bulunan Barnard’in asil amaci, bu
fonksiyonlari “Ne ise yarar?” diye sorgulamaktan ziyade yonetim isini kolaylastirip daha insanci bir hale
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getirmektir. Formel 6rgiitiin bagarili bir sekilde isleyebilmesi icin informel 6rglitin zorunlu oldugunu belirten
Barnard, 6rglti, bireyler arasinda bilingli ve amaca yonelik olusturulmus olan is bitliginin bir tird olarak
gbrmistlr. Yani, Orgiit, bilingli bir sekilde olusturulmus degerlere ve koordine edilmis eylemlere dayanan ve iki
veya daha fazla kisinin gli¢lerini ve faaliyetlerini birlestirdigi bir is birligi sistemidir (Akar ve Dirlik, 2021, s. 591).
Barnard, 6rgiitlerin toplumun sosyal yapisinda kilit bir rol oynadigini ve bu nedenle toplumun bel kemigi olarak
kabul edilmesi gerektigini ifade ederek Srgiitleri "toplumun temel yapisal yoni” olarak tanimlamaktadir. Buna
gbre, mevcut toplumdaki insanlarin amacl ve yapict etkinlikleri; sosyal sistemlerin yapisini ve stireclerini saglayan
"resmi Srglitler” tarafindan yonetilmektedir. Bundan dolays, Barnard, gercek 6rgiitsel basarinin, hem liderlik hem
de yonetimin siirekli olarak acik bir sistem icinde uygulanan davramslar gosterdiginde ortaya ctkacagini
savunmugtur. Bir baska deyisle, asil basariya "yonetimsel degetler yalnizca sirket icinde degil, tim toplum
tzerinde artan bir etkiye sahip oldugu zaman” ulasilir (Fernandez, 2010, s. 469-480).

Kural 11: Orgiitte informel iliskiler zorunludur. Ortak amac, is yapma arzusu-is birligi ve iletisim konularina 6zen
gosterilmelidir. Toplumu olusturan en Snemli 6gelerden biri olan Orgiit, hem Orgiitsel hem de toplumsal
amaglara hizmet etmelidi.

Abraham Maslow ve Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Abraham Maslow II. Dunya Savagi dénemi ve sonrasinda yaptigi calismalariyla (1943, 1954) insan davranislarina
iliskin farkl bir bakis acist kazandirmis ve ihtiyaglar hiyerarsisi adi altinda yeni bir kuram gelistirmistir. Bu kurama
gore, normal sartlarda insan ihtiyaglart asagidan yukart dogru asama asama gerceklesmektedir.

Ihtiyaglar hiyerarsisine gére (Maslow, 1943, s. 391-392), temel ihtiyaclar bes gruba ayrilmaktadir. Bunlar kisaca;
fizyolojik ihtiyaclar, glivenlik ihtiyact, sevg, saygt ihtiyact ve kendini gerceklestirme ihtiyacidir. Bir ihtiya¢ olduk¢a
iyi bir sekilde tatmin edildiginde, tatmin edilen ihtiyaclar insani artik aktif bir sekilde glidtlemedigi icin, bir
sonraki glclii (daha yiiksek) ihtiya¢ ortaya ctkar. Normalde hiyerarsinin ortalama dizeni bu sekilde olmasina
ragmen bazen tersi durumlar da gozlemlenebilir. Ayrica, 6zel kosullar altinda bireyin hiyerarside daha tstteki
isteklerini kalic1 olarak kaybedebilecegi de gbzlemlenmistir.

Ihtiyaglar hiyerarsisinde ilk iki ihtiyac (fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaci) fiziksel ihtiyaclar, bunlarin
tizerindeki ihtiyaglar ise duygusal ihtiyaclar olarak ifade edilmektedir. Insan ihtiyaglart normal sartlar altinda
temelden baslayarak piramidin zirvesinde bulunan “kendini gerceklestirme” evresine kadar devam eder.
Asagidaki sekilde ihtiyaglar hiyerarsisi gérillmektedir (Maslow, 1943; King, 2009).

Kendini Gergeklestirme

Saygi1 (saygt kazanma, taninma ve statti)

/ \ Aidiyet (bir sosyal gruba ait olma, sevme ve sevilme)
/ \ Giivenlik Thtiyaci (tehlikesiz bir ortamda bulunma)
/ \ Fizyolojik Thtiyaclar (yiyecek, igecek, uyku vs.)

Kaynak: King, 2009. . .
Sekil 1. Maslow’un Insan IThtiyaclart Hiyerarsisi

Maslow, insan dogast ve ihtiyaclari ile ilgili olarak ise su ¢tkarimlarda bulunmaktadir (Maslow, 2001, s. 8-9):

e Her birimizin biyolojik bir temele dayanan bir igsel dogas1 vardir. Bu doganin bir bélimi kendine 6zgii
iken bir bolimi de tim insanlkla ortaktir. Bu doganin bilimsel yonden incelenmesi ya da bastan
olusturulmast miimkiin degildir, ancak kesfedilebilir.

e Insanin sahip oldugu bu igsel doga temelde iyidir. Buna bagl olarak, insanin temel ihtiyaglart da ilk
bakista ya nétr ya da iyi olarak goriiliir. Ofke, siddet ya da nefret gibi kotii 6zellikler insanin temel
6zellikleri degildir. Bu 6zellikler, esasen; gereksinim, duygu ve yetenecklerin engellenmesine karst
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gosterilen siddet egilimli tepkilerdir. Bunlar elbette kéti davranislara neden olabilir ama temel olarak
bakildiginda insan dogasi tahmin edildigi kadar kot degildir.

e Insanm igsel dogasinin agiga cikarilmast gerekmektedir. Insan, kendi yasamini kontrol etme giiciine
sahip oldugunda ve boylece ihtiyaclar: giderildiginde daha saglikli ve daha mutlu olur. Bu durumun
reddedilmesi ya da bir sekilde baski altina alinmasi insan saghgini olumsuz yonde etkiler.

e Insanin icsel dogast hayvanlarin icgiidiilerinin aksine zayif, hassas ve siireklilige meyillidir. Bu icsel doga,
aliskanliklara, toplumsal baskilara ya da olumsuz tavirlara kars1 zayiftur.

Maslow’un teorisi bircok acidan elestiri konusu olmustur. Ornegin, teorinin ampirik acidan desteklenmemesi
onemli bir elestiri konusudur. Ciinkii, Maslow’un ihtiyaglar teorisi kisisel gézlem ve kanaate dayanmaktadir.
Ayrica, teorinin i¢ geliskiler yani istisnalar barindirmast, kendini ger¢eklestirme agamasina gelindiginde kisiyi
yicelten bir yoniinin bulunmasi, ¢ogunlukla egitimli ve zeki kimseler dikkate alinarak gelistirilmesi ve
etnosentrik* olmast diger elestirilerdendir (Bouzenita ve Boulanouar, 2016; Seng6z, 2022).

Kural 12: Orgiit yonetimi, calisanlarinin -bagta fiziksel ve giivenlik ihtiyaclart olmak {izere- ihtiyaglarint
karsilamaya, dolayistyla da kisilerin ihtiyaclar hiyerarsisinde ylikselmelerine destek olmalidir.

Clayton Paul Aldetfer’in ERG Teotisi

Clayton Paul Alderfer (1967, 1969), Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini ampirik arastirmalarla uyumlu hale
getirerek teorideki eksiklikleri gidermeye calismis ve teorinin kapsamini daraltarak 6zellikle calisma alanina
uyarlamaya odaklanmistir. Bu nedenle, Alderfer’in teorisinin temel olarak meslek hayatina 6zgii oldugu ifade
edilebilir. Ayrica, bu teoride Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi ti¢ ana kategoride yeniden dizenlenmistir. Alderfer'e
gore, insanlar var olus (existence), iliski (relatedness) ve biiylime (growth) ihtiyaclart olmak tizere ti¢ temel ihtiyag
grubu tarafindan motive edilmektedir. En altta yer alan ve fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina dayanan var olusg
ihtiyaglari, insanin hayatini devam ettirebilmesi i¢in gerekli olan temel ihtiyaclar ifade etmektedir. Bu ihtiyaglar,
tim maddi ve fizyolojik arzulart icermektedir (6rnegin; yemek, su, hava, giyim, givenlik, fiziksel sevgi ve sefkat).
Bir ast sirada yer alan iligki ihtiyaci, insanin sosyallesme, toplumsal agidan kabul gérme ve statii arzusu gibi
ihtiyaglaridir. Bu, ayni zamanda bir grubun veya ailenin pargasi olarak taninmak ve kendini giivende hissetmek
anlamina gelmektedir. Son olarak, en Ust sirada yer alan biiyiime ihtiyaclar, insanin kisisel gelisim ve kendini
gerceklestirme gibi arzularint temsil etmektedir. Bunlar, kisiyi kendisi ve ¢evresi Gizerinde olusturucu veya tiretken
etkiler yapmaya (6rnegin, kisinin ideal benligine dogru ilerlemeye) sevk etmektedir. Alderfer, -Maslow’a benzer
sekilde- insanin alt diizey bir ihtiyactnin tatmin edilmesinin, kisiyi bir st ihtiyaca yOnelttigini belirtmektedir
(Arnolds ve Boshoff, 2002, s. 698; Ball, 2012).

Bu ihtiyaglarin 6nceligi kisiden kisiye degisse de Alderfer, kategorilerin somutluk derecelerine gore
diizenlendigini ifade etmektedir. Varolus ihtiyaglari en somut ve en kolay ulasilabilir olanlardir. Iliski ihtiyaglart,
var olus ihtiyaclarina gére daha az somuttur. Son olarak, biytime ihtiyaclari, 6zel hedeflerin her bir kisinin
benzersizligine baglt olmast nedeniyle en az somut olanlardir (Ball, 2012).

Alderfer'in ERG teorisi aslinda Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinin bir uzantist olarak gérillmektedir. Var
olus ihtiyaglari, Maslow'un fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyact kategorilerine denk gelir. iliski ihtiyact,
Maslow'un aidiyet ihtiyacina karsilik gelir. Biyiime (gelisme) ihtiyaci ise kisinin potansiyeline ulasmastyla ilgilidir
ve dolayistyla Maslow'un saygt ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarint ifade etmektedir Mangi, Kanasro ve Burdi,
2015, s. 54).

ERG teorisi Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinden ti¢ sekilde farkhilasmaktadir (Ball, 2012):
e  Daha yiiksek diizeydeki bir ihtiyacin ortaya ¢ikmast icin daha dustik diizeydeki bir ihtiyacin karsilanmasi
zorunlu degildir. Maslow’a gore, bireyler, alt siradaki ihtiyaglari tatmin etmenin bir sonucu olarak

ihtiyaglar hiyerarsisinde yukart ctkarlar. Alderfer'in ERG teorisinde ise, bu durum mutlaka bu sekilde
olmak zorunda degildir.

4 Etnik merkezli olma durumu. Bu a¢idan, modelin Cin ya da Japonya gibi kolektivist toplumlart dikkate almamasi ve Amerikan kaltira
ve degetlerini esas alarak olusturulmus olmast elestiri konusu olmustur.
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e Nispeten daha 6nemli bir ihtiya¢ karsilanmazsa ya da engellenirse, daha kiigiik bir ihtiyact tatmin etme
arzusu artacaktir. Yani, yliksek diizey ihtiyaclart karsilamadaki hayal kirikligy, bir kisinin daha somut bir
ihtiya¢ kategorisine geri dénmesine neden olabilir. Ornegin (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.
177; Akt. Sharma ve Kumar, 2018, s. 854-855), bir kisi biiyiime ihtiyaclarini karsilama girisimlerinde
strekli olarak hiisrana ugrarsa, iliski kurma ihtiyaci tekrardan 6nemli bir motivasyon aract haline gelir.

e ERG teorisi genellestirilmis bir tiir hiyerarsiye sahiptir, ancak ayni zamanda ihtiyaglarin farkli insanlar
icin farklt sekilde siralanmasina da izin verir.

Tabii, Maslow gibi Alderfer de baz1 elestirilere maruz kalmistir. Ornegin, Alderfer'in teorisinin insan ihtiyaglarin
etkileyen bazi duygusal ve psikolojik temelleri dikkate almadigi 6ne stirilmektedir (Ibietan, 2010, s. 8).

Kural 13: Thtiyaglar hiyerarsisi yalnizca yasamla ilgili degildir. Is hayatt 6zelinde de diistniilmelidir. Ornegin, cok
dustik tcretlerle ¢alisan bir ¢alisanin Srgiite verimli olmast beklenemez.

Frederick Herzberg vd.’nin (ift Faktor Teorisi

Herzberg'in “iki faktor teotisi” veya “motivasyon-hijyen teorisi” olarak da bilinen “Cift Fakt6r Teorisi” (1959)
bilinenin aksine yalnizca Herzberg tarafindan degil; Herzberg, Mausner ve Snyderman tarafindan beraber
yuritilmustir. Bu isimler, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinden (Maslow, 1943) etkilenerck bir motivasyon
teorisi gelistirmiglerdir (Alshmemri, Shahwan-Akl ve Maude, 2017, s. 12). Bu teori ABD’de, ¢alisma ortamlarina
yonelik kisisel duygulart hakkinda iki yiz mithendis ve muhasebeciden toplanan verilere dayanarak
olusturulmugstur. Calisgma sonuglarina gore, calisanlarin ¢alisma tutumlarint ve performans diizeylerini etkileyen
iki grup faktor tanimlanmistir. Bunlar hijyen faktérleri ve motivasyon faktorleridir (Robbins ve Judge, 2009;
Yusoff, Kian ve Idris, 2013, s. 19).

Hijyen faktérlerine; isletme politikalari, ¢alisma kosullary, yonetici roli, statdi, giivenlik ve maas gibi unsurlar
ornek olarak verilebilir. Herzberg, Mausner ve Snyderman (1959), 6rnegin, ekonomik faktdrlerin énemli bir
hijyen faktérii oldugunu ifade etmektedir. Hijyen faktédrlerinin yetersiz olmast durumunda ¢alisanlarda
memnuniyetsizlik goriliir fakat yeterli olmalart da mutlaka is tatmini ve motivasyon saglamaz (Keskin, Akgiin
ve Kocoglu, 2016, s. 186-187). Kogel (2015, s. 738) hijyen faktorleri konusunda su 6rnegi vermektedir:

“Kanalizasyonun ve su temizleme sistemlerinin bulunmasinin saglgt gelistirmeyecegi fakat, saghgin temel sarts
olmasi, buna karsilik yoklugu halinde hastaliklar icin uygun bir ortam olusturmus olacagi gibi, hijyen faktorlerinin
mevcudiyeti, yani saglikli bir calisma ortaminin bulunmast da personeli motive etmeyecek, fakat tatminsizligi ve
performans dustkligini 6nleyerek motivasyon icin gerekli ortamt olusturacak, buna karsilik yoklugu motivasyonu
ortadan kaldiracaktir.”

Motivasyon faktorleri ise insanoglunun basarma ihtiyact ve psikolojik agidan gelisme ihtiyaci ile ilgili olan ve
sayginlik, takdir edilme gibi unsurlari icerir. Kisiyi, isinde motive eden ve 6rglitsel basatiyt saglayan asil unsurlar
bunlardir. Bu unsurlarin yetersizligi ya da yoklugu calisanlarda verimsizlige ve dolayistyla 6rglitsel basarisizliga
neden olur (Keskin, Akglin ve Kocoglu, 2016, s. 186-187).

Hijyen faktorlerinin is tatmini icin motivasyon faktérlerinden daha az 6nemli oldugu distinilmektedir. Hijyen
faktorleri, "tatsizhiktan kaginma ihtiyact" ile ilgilidir. Motivasyon faktotleri ise, “bireyin kendini gelistirme ve
gerceklestirme ihtiyact”’n1 saglamast nedeniyle is doyumuna yol agmaktadir (Alshmemri, Shahwan-Akl ve Maude,
2017, 5. 12).

Cift Faktor Teorisi, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi ile yakindan iliskilidir, ancak bireylerin is yerinde nasil motive
edildigini 6l¢mek icin daha fazla faktSr getirmistir. Bu teori, bireylerin alt diizey ihtiyaclarini (dissal veya hijyen
faktorleri) karsilamanin onlari gaba gdsterme konusunda motive etmeyecegini, fakat tatmin olmamalarint da
engelleyecegini savunmustur. Calisanlart motive etmek icin Ust dizey ihtiyaclarin (i¢sel veya motivasyon
faktorleri) karsilanmast gerekir (Robbins ve Judge, 2009; Yusoff, Kian ve Idris, 2013, s. 19).

Kural 14: Calisanlara asgari calisma sartlarint saglamak motivasyon ve rgiitsel bagart icin yeterli degildir. Kisilerin,
kendilerini gelistirmesine ve ¢alismaktan kam alacak bir bicimde motive edilmesine ehemmiyet gosterilmelidir.
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David Clarence McClelland’in Bagsart Motivasyonu Kuram1

Basart Motivasyonu Kurami, McClelland'in 1940'larda basladigt calismadan gelismistir. McClelland ilk olarak
“Motives in Fantasy, Action, and Society: A Method of Assessment and Study” adli kitabin (Atkinson, 1958)
“Methods of Measuring Human Motivation” béliminde insan giidiilerini tanimlamis ve basart giidiisti, baglilik
gdisi, cinsel giidi ve gli¢ glidiisii olmak tizere dort ana glic unsuru tanimlamistir. Daha sonraki calismasi “The
Achiving Society”’de (McClelland, 1961), ise basari, baglilik ve gii¢ ihtiyaclarina odaklanmis ve bireylerin
davranislarinin analiz edilmesinde bu i¢ gldiyi merkezi bir konuma oturtmustur. McClelland'in teorisi,
temelde, insanlarin bagari, glic ve bagllik ihtiyaclari tarafindan farkli derecelerde motive edildigini ve bu
ihtiyaglarin bireyin yasamu boyunca edinildigini veya 6grenildigini varsaymaktadir. Bagka bir deyisle, cogu insan
t¢ ihtiyacin farkli 6nem derecelerindeki kombinasyonlarina sahiptir ve davranslarini da bu faktdrlerin etkisinde
sergileyecektir (Moore, Grabsch ve Rotter, 2010, s. 25; Daft, 2014; Lussier ve Achua, 2007; Runyon ve Stewart,
1987, s. 280).

Basart ihtiyaci, kisilerin amagladiklari bir konuya ulasma ve onu digerlerinden daha iyi yapma ihtiyacidir. Kisi,
amagcladigt ya da hedefledigi bagarilara ulastigi zaman mutlu ve tatmin olmaktadir. Baglhlik ihtiyact, kisilerin sosyal
cevrelerini gelistirmeyi amaglamasini, yani arkadaslik kurma ya da bir gruba girme ihtiyact duymasini ifade
etmektedir. Giig ihtiyact ise, diger insanlari etkileme ve kontrol etme ihtiyacidir (Ozkalp ve Kirel, 2018, s. 288).

Insant harekete geciren soz konusu ti¢ giidii Maslow’un ihtiyaclar teorisindeki duygusal ihtiyaclara karsilik
gelmektedir. Basar1 motivasyonu kuramina gore, kisileri mitkemmele yonelten tutkunun altinda basari ihtiyact
vardir. Diigiik bagari gidiisiine sahip kisiler genellikle pasif kalmakta ve nadiren harekete ge¢mekteyken yitksek
basart giidtstine sahip olan kisiler ise daha gercekei ve kararli olup kendilerine ulagilmast zor amaclar belirleyip
bunlara ulagsmak icin gereken bilgi ve yetenegi elde edip kullanmak istemektedirler. Dolayisiyla, basari
motivasyonu, zotlu bir performansin sonucunda tatmin bulma beklentisidir (Yesil, 2016, s. 171; Keser, 2000, s.
31; Singh, 2011, s. 4-5).

Bu kuram, &zellikle insan kaynaklar alaninda 6nem arz etmektedir. Cinki, bir 6rgltte faaliyet gosteren
personelin ihtiyaglart belirlenebilirse, personel se¢me ve yetlestirme sistemleri bu dogrultuda gelistirilebilir.
Ornegin, basar gosterme ihtiyact yiiksek olan bireyler buna uygun bir ise yetlestirilebilir. Etkili yonetici, kisiyi
performans gbstermeye neyin motive ettigini ve ¢calisanin ihtiyaclarint nasil karsilayacagini bilmelidir. McClelland,
arastirmalarinda yitksek bagari giidiisiine sahip bireylerin genellikle lider rolinii benimsediklerini ve tst diizey
yoneticilik stattilerine yiikseldiklerini vurgulamistir (Kii¢ikézkan, 2015, s. 105; Findikei, 2000, s. 385, Acquah
vd., 2021, s. 27).

Kural 15: Yoneticiler, calisanlarinin “basart”, “baglilik” ya da “gii¢” faktdrlerinden hangisine meyilli olduklarini
bilmeli ve kisileri s6z konusu faktérlere en kolay ulagabilecekleri alanlara yoneltmelidirler.

Sonug¢

1930'u yillarda sosyockonomik kosullardaki gelismeler Srgiit arastirmalarinda neo-klasik adt altinda yeni bir
yaklagimin ortaya ¢tkmasina neden olmustur. Ozellikle, Tkinci Diinya Savast'ndan sonra etkisini gdsteren bu akim
yonetim distincesinde ve uygulamalarinda yeni bir perspektif cizmistir (Benligiray, 2015, s. 34). Bu akim, ayn1
zamanda, personel yonetimi kavramint etkilemis ve 6zellikle insan kaynaklart konusunun ayri bir uzmanlik alant
olarak gelismesine yol agmistir (Sayilir, 2005, s. 170). Zamanla, buyiik 6lcekli endistriyel sirketler, calisanlarina
farkl bir actdan bakmaya baslamis ve insant temel alan yeni bir yaklasim olusmustur (Slattery, 2015, s. 271).

1960’larin sonunda yerini yavag yavas yeni akimlara birakan neo-klasik akim bu ¢alismada da gorildigi tizere
hala giincelligini korumakta ve Srgiit yoneticileri i¢in bir kilavuz niteligi tastmaktadir. Muhteviyatinin dikkatli bir
sekilde incelenmesi, bu akimin zenginliginin ve hakli 6nermelerinin fark edilmesini saglayacaktir. Maalesef, klasik
akima yoneltilen bircok haksiz elestiri, devaminda neo-klasik ¢alismalari da hedef almis ve neo-klasik ¢alismalar
insanliga sundugu cok 6nemli katkilarina ragmen ihmal edilmistir.

Insan kaynaklari yonetimi konusu 6rgiitlerde sadece personel yoneticilerine birakilamayacak kadar énemli bir
meseledir (Guest, 1987, s. 504). Ozellikle yoneticilerin, ¢alisanlarin 6rgiitsel hedeflere ulagmast igin onlara etkili
bir sekilde rehberlik etmesi beklenmektedir. Bu nedenle; kisileri harekete gecirme, hedefe yoneltme ve eylemlere
gonilli olarak katilmaya tesvik etmenin temel kaynagt olan psikolojik siirecleri bilmek gerekmektedir. Ctnki,
motive edilmis calisanlar sadece maddi ¢ikatlar icin degil, kendileri istedigi icin ¢aba sarf etmekteditler. Bu da
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Orglitsel basarinin en 6nemli anahtarlarindan biridir (Mangi, Kanasro ve Burdi, 2015, s. 54). Bu nedenle, insan
kaynaklar1 yOnetiminin bagarist ile kurumsal performans arasindaki dogrusal iliski g6z Oniinde
bulunduruldugunda (Guest, 2001), neo-klasik teorileri dikkate alan bir yoneticinin diger yoneticilere nazaran bir
adim oOnde oldugu ifade edilebilir. Cunkd, neo-klasik teorilerin insan kaynaklari alaninda oryantasyon-
entegrasyon, egitim-gelistirme, kariyer yonetimi, se¢me-yerlestirme vb. bir¢ok temel fonksiyon konusunda
yoneticilere 1stk tuttugu gortlmektedir. Hele hele glintimizin calkantil ve strekli degisen piyasalatinda
Orgiitlerin en 6nemli unsurlarindan biri olan insan faktSriiniin etkin ve etkili bir sekilde yonetilmesi 6rglitsel
basari icin 6nemli bir artidir. Cinkd, insan kaynaklar arttk geemiste oldugu gibi bir problem ¢6zme ya da ¢alisan
sartlarini fyilestirme alani degil, Grgiitlere stirekli rekabet avantaji kazandiran bir konu durumuna gelmistir (Ferris
vd., 1999, s. 385). Dolayistyla, bu teorinin, diger bircok disipline oldugu gibi isletme alanina teorik anlamdaki
katkilar1 yaninda 6rgiit yoneticilerine yani uygulayicilara olan katkilari da g6z ardr edilemeyecek kadar bitytiktiir.

Daha 6nce bahsedildigi tzere, neo-klasik yonetim ve organizasyon teorisi bir¢ok yénden elestiri konusu
olmustur. En temel elestiri, insan faktorii tizerinde ¢ok fazla duruldugu ve 6rgiitiin dis gevreyle iletisiminin ihmal
edildigi konusudur. Her bir kisimda 6rgiitler icin sunulan kurallar yakindan incelendiginde bir¢ok kuralin temelde
benzer arglimanlara dayandigt ve neo-klasik teoride toplumun islahi veyahut gelisiminde tlimevarimsal bir
yaklagimin sergilendigi goriilebilir. Bu durum bir eksiklik degil, aksine bir bakis acisini temsil etmektedir. Ciinki,
teotiye gére, toplumun atomu olarak da betimlenebilecek insan faktérli odak noktasina alindiginda Srgiitsel ve
dolayistyla toplumsal gelisme saglanmis olacaktir. Bu da 6rgltlerde 6zgiirliik, adalet, liyakat, gliven, katilimcilik
ve egitim gibi medeniyetin temel yapt taslarini dikkate alarak ve samimi bir gekilde uygulamaya calisarak
mumkindir. Unutulmamalidir ki, Srgiitsel ve dolayistyla toplumsal gelisim ancak bireysel gelisimin 6ntiniin
acilmastyla saglanabilir. Nitekim, alandaki ¢ogu aragtirmada bireysel ve orgiitsel gelisimin yaninda toplumsal
gelismeye de atif yapilmistir. Insan yararinin toplum yarart ile entegre edilmesi gerekliligi 6zellikle vurgulanmustir.
Orgiitiin dis cevreyle iletisiminde yine temel faktér insan oldugundan dolayi teorinin bu konu tizerinde
yogunlasmast da dogal bir olgudur.

Yaygin bir elestiri, neo-klasik akimda insan duygularina fazla Snem atfedilmesi ve rasyonel saiklerin ihmal edilmis
oldugu yontndedir. Neo-klasik akim temelde “maddi unsurlarin yaninda” manevi unsurlarin yani sosyal
faktorlerin dikkate alinmasint 6nermistir. Uzun yillar boyunca ihmal edilmis olan bu sosyal yone odaklanma,
maddi unsurlarin ya da rasyonel gidiilerin bir kenara birakilmasi degil, aksine uygulamada insani konularda eksik
kalan kisimlarin tamamlanmasidir. Clnkd, insanin, duygularindan bagimsiz bir bicimde salt rasyonel amaglarla
hareket edemeyecegi bir gercektir. Bununla birlikte, cogu defa rasyonel bakis acisina da vurgu yapilmustir.
Ornegin; is ortamimin “duygulardan bagimsiz bir sekilde” katilimet ve demokratik bir iklime sahip olmast,
degisimin ve gelisimin tesvik edilmesi, dogru ise dogru eleman verilmesi gerekliligi vb. 6neriler rasyonel ¢6ztimler
olarak sunulmustur.

Bir diger elestiri, neo-klasik akimin caliganlart “uysallastirarak” yonlendirdigi ve yOnetime itaate uygun hale
getirdigidir. Bu elestiri, insan faktorii tizerinde ¢ok fazla duruldugu elestirisiyle bile celismektedir. Aslinda, insanin
sosyal ve psikolojik ihtiyaglarina egilmenin ve onlart bu konularda tatmin etmeye ¢alismanin art niyetle yapildigt
elestirisi sorgulanmalidir. Elbette, bu faktérlerden istifade edip tiretimi ve dolayistyla karini arttirmayt hedefleyen
isletme sahipleri olacaktir. Bu kisilerin, ayni zamanda ¢alisanlarinin refahini da distintp distinmeyecegi ile ilgili
genellestirici elestiriler getirmenin makro diizeyde bir niyet okumanin Gtesine gidemeyecedi agiktir. Yani,
sermayenin ve isletme yoneticilerinin bu konuda ne disindigi konusu objektif olarak Slciilemeyecegi icin bu
tir genellemeler yapmak fayda saglamayacaktir. Biitiin bunlar bir yana, 6rnegin, sermayenin bu konuda klasik
dénemde icra ettigi uygulamalarla zaten “sabikal’” olmasi klasik teorilerin degil, uygulayicilarin bir problemi
olarak da gorilebilit. Bu konuda neo-klasik perspektif bir yana klasik Orglit teorisinin bile tam olarak
anlasiimadigy ileri stiriilebilir. Bilimsel yonetimin babasi olarak anilan Frederick Winslow Taylor, verimsizligin;
ormanlarin ve su kaynaklarinin heba edilmesine neden oldugunu ve bunun neticesinde tim tlkenin biytik bir
kayba katlanmak zorunda oldugunu ifade ettiginde (Taylor, 1911; 2010) iscilerin makine dislilerinin bir parcast
haline getirilmelerine mi atif yapmaktaydi? Yine, Taylor'in (Taylor, 1911; 2016); “Refah kelimesi, sadece
isletmeye kar payt olarak degil, isletmenin tiim birimlerinin refaht olarak algilanmalidir. Uzun vadede iscinin
refahryla butinlestirilmedikge isverenin refahi saglanamayacaktir.” ifadesi hangi baglamda ele alinmalidir? Yahut,
Max Weber’in burokrasi 6nerisi (Weber, 1930; 1947) giinimiziin hantal burokratik streglerini mi ima
etmekteydi? Hatanin, yenilik¢i fikirlerde veya -insan haklarini gbzeten ve siddet karsiti olmak kaydiyla-
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ideolojilerde aranmast ya da belirli bir kesimi hedef alarak genellestirilmesi yerine uygulayict pozisyonundaki kisi
ve Orglitlerde aranmast daha dogru ve daha saglikli bir yaklasim olacaktir.
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EXTENDED SUMMARY

The study proposes that neo-classical management and organization theories- although it has been criticized on
many issues- make important contributions to managers, especially in the field of human resources, and tries to
verify this proposition. Ensuring the morale and motivation of the employees, establishing a healthy working
environment, and therefore the way to the success of the organization is possible by considering other theories
in the field of management, especially neo-classical theories. It can be said that neo-classical theories are a kind
of guide for the managers of the organizations, despite the fact that a long time has passed and -so-called- lost
their fashion.

In the study, first of all, some prominent names and studies in the field of neo-classical management and
organization were discussed, and a conceptual framework was drawn by comprehensively summarizing. Then,
based on the works of each person, recommendations were made for the managers of the organization.

It is seen that neo-classical theories shed light on managers on many basic functions in the field of human
resources such as orientation-integration, wage management, performance management, training-development,
career management, selection-placement and personnel-work law compliance. Therefore, besides the theoretical
contributions of this theory to the field of business, its contributions to the managers of the organizations are
also very high.

When the contributions of neo-classical theories are examined closely, it is seen that many suggestions present
similar arguments. In short, the manager should pay attention to two main issues. These are to ensure that all
organizational units work in harmony and enthusiasm, taking into account organizational growth, and to try to
integrate organizational goals with social goals. Because it is a fact that real progress cannot be talked about
unless the benefit of the human being is integrated with the benefit of the society.

As mentioned earlier, neo-classical management and organization theory has been the subject of criticism in
many ways. The most basic criticism is that the human factor is emphasized too much and the communication
of the organization with the external environment is neglected. When the arguments of neo-classical theories
examined closely, it can be seen that an inductive approach is exhibited in the improvement or development of
society in neo-classical theory. This is not a deficiency, but rather represents a point of view. Because, according
to the theory, when the human factor, which can also be described as the atom of society, is taken into focus,
organizational and therefore social development will be achieved. This is possible in organizations by taking
into account the basic building blocks of civilization such as freedom, justice, merit, trust, participation and
education and by trying to implement them sincerely. It should not be forgotten that organizational and
therefore social development can only be achieved by paving the way for individual development. Moreover,
most studies in the field refer to social development as well as individual and organizational development. The
necessity of integrating human benefit with community benefit had been especially emphasized. Since the main
factor in the communication of the organization with the external environment is human, it is a natural
phenomenon that the theory concentrates on this subject.

A common criticism is that the neo-classical movement places too much emphasis on human emotions and
neglects rational motives. In many of its arguments, the neo-classical movement suggested taking into account
the spiritual elements, that is, the social factors, "alongside the material elements". This issue, which has been
neglected for many years, is not to set aside material elements or rational motives, but to complete the missing
parts in practice. Because it is a fact that a person cannot act for purely rational purposes independently of
his/her feelings. However, emphasis has often been placed on the rational point of view. For example; business
environment to have a participatory and democratic climate “independent of emotions”, encouraging change
and development, the necessity of assigning the right staff to the right job, etc. suggestions are presented as
rational solutions.

Another criticism is that the neo-classical movement “dominates” the employees and makes them suitable for
obedience to the management. This criticism even contradicts the criticism that the human factor is
overemphasized. In fact, the criticism that the social and psychological needs of people are made with malicious
intent should be questioned. Of course, there will be business owners who take advantage of these factors and
aim to increase production and therefore profit. It is clear that generalizing criticisms about whether these people
will also consider the welfare of their employees cannot go beyond reading intent at the macro level. In other
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words, it will not be beneficial to make such generalizations, since what the capital and business managers think
about this issue cannot be measured objectively. After all, for example, the fact that the capital is already
“criminal” with the practices it carried out in the classical period is a problem of practitioners, not classical
theories. In this regard, it can be stated that, let alone the neo-classical perspective, even classical organization
theory is not fully understood. Frederick Winslow Taylor, known as the father of scientific management, stated
(Taylor, 1911; 20106) that "Inefficiency causes forests and water resources to be wasted, and as a result, the whole
country has to endure a great loss." So, was this statement referring to workers becoming part of the machine
gears? Again, Taylor said (Taylor, 1911; 2016); “The word welfare should be perceived as the welfare of all units
of the business, not just the profit share for the business. The welfare of the employer will not be ensured unless
it is integrated with the welfare of the worker in the long run.” In what context should this statement be taken?
Or, did Max Webet's proposal for bureaucracy (Weber, 1930; 1947) imply contemporary cumbersome
bureaucratic processes? Fault should not be sought in innovative ideas or ideologies, and should not be
generalized by targeting a specific segment. Instead, the fault should be sought in individuals and organizations
in implementing positions.
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