SORU.99  YÖNETİMDE TAYLOR SİSTEMİ YÖNETİM VE MOTİVASYON TEORİLERİ NELERDİR?
Kalite performansına işçinin anlamlı bir şekilde katılmasın önleyen birçok engelin kökleri Fredrick W. Taylor liderliğinde geliştirilen yönetim sisteminin filozof isinde, inanışlarında ve değer yargılarındadır. Taylor bir makine mühendisi idi. Bir fabrikaya torna operatörü olarak girmiş ve daha sonra sırası ile posta başı, ustabaşı ve atölye şefi olmuştur. Bu sıralarda tarih on dokuzuncu asrın sonları idi ve sanayi az makine çok insan döneminden, çok makine az insan dönemine geçme aşamasında idi. Taylor o dönemde fabrikada çalışan işçilerin eğitimlerinin işin nasıl yapılmasına karar vermek ve günlük işleri planlamak bakımından çok yetersiz olduğunu gördü. Buna çare olarak atölye organizasyonunu değiştirmeyi düşündü. Bir günlük iş standardını kurmak ve iş metotlarını planlamak için sanayi mühendisliğini yarattı. Başka bir deyişle, işin planlanması konusunu bir takım uzmanlara verirken, başkaları tarafından planlanmış işlerin yapılmasını formenlere ve işçilere bıraktı. Bu sisteme göre işçilerin işin nasıl yapılması hakkında herhangi bir katkıları yoktur. İşleri mümkün olduğu kadar iyi tanımlanmış basit bölümlere ayırıp, bunların yapılmasını işçilere bırakmak genel çıkış noktası idi. Sistem işlerin tanımlanmasını ve planlanmasını ayırmaktadır. Parça başına verilen ücret veya prim sistemi en önemli motivasyon kaynağı olarak kabul edildi.

Taylor’un yaklaşımı  büyük verimlilik artışı ve başarı sağladı. Taylor, daha sonra çalışmaların bir kitapta yayınlayarak herkesin öğrenmesini sağladı. Kitap büyük ilgi çekti ve planlamayı üretimden ayırmak, yönetim sisteminin temel prensiplerinden biri haline geldi. Giderek kalite kontrol mühendisliği, güvenirlik mühendisliği gibi yeni uzmanlık alanları ortaya çıktı. Bu uzmanlar işin planlanmasını ve analizini üstlenirken, işin yürütülmesi işletme şeflerine,, operatörlere ve enspektörler’e bırakıldı. Özellikle ikinci dünya savaşı sırasında ve daha sonra büyük çapta artan ihtiyaçları karşılayan üretim tesislerinde bu çalışma tarzı bir norm olarak kaldı.

Ancak çalışanların ekonomik ve eğitim seviyeleri artıkça, birbirini tekrarlayan basit ve monoton işler, günlük işlerin planlanmasında çok sınırlı katkı (iş dışındaki bir takım faaliyetlerin aksine) ve sadece para ile mükafatlandırılmanın yarattığı doyumsuzluk, birçok yönden kendini göstermeğe başladı. İş değiştirmeler önemli oranda arttı, sendikalar ile yönetimler arasındaki zıt ilişkiler ve toplu pazarlık bir alışkanlık halini aldı Aslında sendikalar başlangıçta iki farklı seçenek arasında bir seçme yapmak durumunda idiler. Ya iş üzerinde işçi yetkisini artırmak için mücadele edecekler, ya da mevcut yapıyı ve sistemi olduğu gibi benimseyerek parasal kazançlarının artması için çalışacaklardı. Hükümetlerin ve firma yetkililerinin yeğlediği ve işçilerin de büyük çapta istedikleri ikinci yol, sendikaların benimsediği ve uyguladığı yöntem oldu Yönetimlerin ve sendikaların karşılıklı menfaatleri dar ve sıkı iş tanımlarını sağlamlaştırdı ve personelin bölünmesi daha da derinleşti.

Yönetim için motivasyon teorileri

Davranış bilimciler, 1920’lerden beri iş tatminine etken olan faktörleri araştırmaktadırlar. Bu araştırmaların sayısı giderek artmıştır. Varılan sonuçların en önemli karakteristiği tatmin kaynağının ekonomik teşviklerden çok sosyal, psikolojik iklime bağlı olduğunun tespit edilmesidir. Maslow (1954) insanın ihtiyaçlarını tatmin için çalıştığını öne sürdü. Bu ihtiyaçlar hiyerarşik bir önem sırasına sahiptir ve her alt seviye kısmen tatmin edildikten sonra bir üst seviye için çalışılır. Maslow modeli birçok yönetici tarafından öğrenildi ve kalite motivasyonu için çağdaş yaklaşım olarak kabul edildi. Aşağıda konu bir tablo halinde özetlenmektedir. Tablonun ilk bölümünde insan ihtiyaçlarının hiyerarşik sıralaması verilmekte, ikinci bölümünde ise bu ihtiyaçların kalite üzerinde etkileri özetlenmektedir:

İnsan ihtiyaçlarının hiyerarşik sırası                            Kalite motivasyonu üzerindeki etkileri

Fiziksel ihtiyaçlar yani yiyecek, korunacak yer gibi         İş yapmanın mükafatı olarak kazancı    temel ihtiyaçlar. Bir sanayi tesisi için bu temel                        artırma fırsatı

İhtiyaçları karşılayacak gelir.

Emniyet ihtiyacı yani geçinme için asgari ihtiyaçları                Kalite satışı artırır. Satışın artması ise

Karşıladıktan sonra işte kalma emniyeti                                  iş emniyetini getirir.

Sosyal ihtiyaçlar yani bir gruba ait olmak ve kabul                  Bir grubun çalışanı olmak ve grubun

edilmek.                                                                                 başarısı için çalışmak

Ego ihtiyaçları yani kendine güven ve başkalarından               İyi bir sonuca ulaşmak için çalışma ile

saygı                                                                                      gurur duymak ve tanınmak.

Kendini tatmin ihtiyaçlar yani yaratıcılık ve kendini               Yaratıcı planlamada yer almak ve kalite   

aşmak                                                                                   geliştirme için yaratıcı fikirler önermek

Tablo. İnsan ihtiyaçların hiyerarşik sıralaması ve kalite üzerinde etkileri.

İnsan performansını anlamak için diğer bir şema Herzeberg (1971) tarafından önerildi. Buna göre motivasyon faktörleri işin kendisinde bulunmaktadır. Örneğin işin önemi, gelişme ve öğrenme olanakları, bir grup ile tanınma ve planlamada sorumluluk gibi. Bunlar iş tatmini sağlamakta, ancak ücret ve diğer  hijyen faktörleri gibi uygun çalışma şartları sağlanmadıkça, üst performansı harekete geçirmemektedir. Bu faktörlerin uygunsuzluğu tatminsizlik kaynaklarıdır. Bunlar bir defa sağlandıktan sonra normal olarak kabul edilmektedir. Onlar olması gereken şeylerdir, ancak performansı tahrik etmezler. Bunun yerine “motivatörler” kullanılmalıdır. 

X ve Y teorileri

McGregor (1960) işçiler hakkındaki kabul ve inanışları “Teori X ve teori Y” başlıkları altında tanımladı:

Teori X.

Taylor yönetim sisteminin genel inanışlarıdır. Yani:

· Personel diğer materyal gibi ihtiyaç duyuldukça satın alınabilir 

· İş birçok insan tarafından sevilmez ve mümkünse kaçınılır.

· İnsanın işte yaptığı, bunu yapmak için kendisine ödenenden daha az önemlidir.

· Personel, işi istenilen tarzda yapmak için zorlanmalı, uygun standartta yaptığı iş için parasal olarak teşvik edilmeli ve başarısızlıklar için cezalandırılmalıdır.

· Pek az personel işin gerektirdiği yaratıcılık, kendini yönetme ve kendini kontrol etmeyi ister.  

Teori X’e göre işçiler kalite ile ilgisiz olarak kabul edilir. Yöneticiler işçileri doğrudan kontrol etmelidir. Görevler basit, kolayca öğrenilen ve tekrarlayan bölümlere ayrılmalı ve detaylı prosedürler ve iş tarifleri hazırlanarak bunlara uyulması sağlanmalıdır. Ürün kalitesi ayrı denetleyiciler ve kalite mühendisleri tarafından sağlanmalıdır.

 Teori Y.

 McGregor, yönetimlere daha iyi verimlilik ve etkinlik için çalışanlar hakkında –Teori Y- olarak isimlendirdiği alternatif bir yaklaşım önerdi. Buna yaklaşıma göre:

· Çalışanlar bir organizasyonun en önemli varlıkları olarak görülür. İşin kendisi, işçiler için başarılı olma fırsatları sağlayan potansiyel tatmin kaynağıdır.

· İşçilerin çoğu, kendini yönetmek, kendi işini kontrol etmek için uğraşmağa arzuludur ve bu kontrolü sağlayabilir.

· İşçilerin kaliteli üretim yapmak ve bundan tatmin olmak konusunda dürtüleri vardır, ancak organizasyonlar onlara monoton ve anlamsız işler vererek bu dürtüleri köreltir.

· İşçiler işten istedikleri tatmini elde edemedikleri için hayal kırıklığına uğrarlar ve yönetimin en önemli işi, iş yerinde anlamlı bir katılım ve kendini kontrol şartlarını yaratmaktır.  

Aşağıdaki tablo bir Teori X ve diğeri Teori Y inanışlarına göre çalışan iki atölyede kalite kontrol yaklaşımını karşılaştırmaktadır. Kalite kontrol yaklaşımındaki bazı genel farklılıklar burada listelenmiştir. Atölye çalışmasının birçok hususu müşterek olmakla birlikte (örneğin spesifikasyonlar, süreçler, denetimler, enstrümanlar) işlerin tasarımında yani işlerin kimin tarafından ve nasıl yapılacağı konularında büyük farklılıklar vardır 

Özet olarak Teori X yönetim sistemi insanlara güvenmez ve dış kontrol sistemine dayanır. Teori Y yönetim sistemi, insanlara güvenir ve bu güven daha geniş sorumluluk delegasyonu ve kendini kontrol için personele itimat etmekle açığa çıkar. 

Teori X’e göre yönetim                                                               Teori Y’e göre yönetim

Standartları karşılamak için parça başına ve diğer       Parasal teşviklere daha az önem vermek 

parasal teşviklerin geniş çapta kullanılması.                ve daha çok liderliği kullanmak.

Kötü kalite performansına karşı disiplin yöntem-        Kötü kalite performansını düzeltmek için

temlerine ve cezalandırmaya ağırlık vermek                “niçin” ve “nasıl” üzerinde durmak.

Takımların kontrolü için esas olarak denetim               Takımların kontrolü için esas olarak  

personeline itimat etmek.                                              üretim personeline dayanmak.

Ayarlamaların doğru olarak yapıldığını görmek           Ayarlamaların doğru olarak yapılması  

İçin büyük çapta denetim elemanı kullanmak.              için operatör ve tezgah ayarlayıcı

                                                                                       ustalara güvenmek

Hataları belirlemek için denetim personeline           Hataları önleyecek süreç kontrolleri için güvenmek.                                                                     operatör öz-kontrolüne güvenmek.

Atölyede makineyi durdurma yetkisi üzerinde             Atölyede spesifikasyonlar ve alınan  

ve sorun için suçlama üzerinde tartışmalar.                   ölçülerin uygunluğu ile sorun giderme

                                                                                        yönünde tartışmalar.

Operatörler ve denetim personel arasında                     Operatörler ve denetim personeli 

hasım ilişkiler.                                                               arasında genelde iyi niyetli ilişki

Üst yönetimin aşırı bir ıskartaya tepkisi genelde           Üst yönetimin aşırı ıskartaya tepkisi 

üretim ve denetim personelini tenkit etmek                   sorunu çözmek için yardımcı ve destek

şeklindedir.                                                                     olmak şeklindedir.

Operatörler kaliteli iş yapmak için arzu duymaz           Operatörler işin daha kaliteli olmasını

ve konu ile ilgisizdir.                                                      Arzu ederler ve bu konu ile ilgilidirler.

Kalitenin gelişmesinde operatörün fikrinden genelde    Operatörlere kalitenin gelişmesine katkı 

yararlanılmaz                                                                  yapacak fikirler için genelde danışılır.

Tablo. X ve Y teorilerine göre atölye yönetimi

Teori X ile Y’nin karşılaştırılmasını yapan Peters ve Waterman (1982) Teori Y altında çalışan firmaların daha iyi insan ilişkileri kurduğunu tespit etmişlerdir. Özellikle sorun çözme ve karar verme süreçlerinde (örneğin kalite çemberleri) Teori Y’nin daha üstün bir katılım ve ilgi sağladığı kesindir. Ancak müşteri için uygunluk ve kalite maliyetleri gibi kalite ile ilgili diğer hususlarda bu üstünlüğü ispatlayan kapsamlı etütler yoktur. Her iki teoriyi de doğrulayan tekil vaka incelemeleri yapılmıştır.

İşbirliği kültürünün yaratılması

İşçi ile ilgili yönetim sistemleri ve pratikleri, değişen pazar,ekonomik, sosyal şartlar altındaki ticareti, müşteri ihtiyaçlarını ve şartlarını karşılamakta esnek ve hassas hale getirmektedir. Batı ve Japon firmalarının en son zamanlardaki deneyimleri,eğer firma, çalışanların yetenekleri, ihtiyaçları, değerleri ve beklentileri ile ilgisiz bir şekilde çalışırsa (bunlar bir yerde toplum tarafından şartlandırılır) çalışanın firmaya kendini tamamen adamadığını göstermiştir. İşin iş gücü doğasının değişimi, bütün seviyelerdeki çalışan katılımını ve kendini işe adamasını etkilemektedir. Yönetim kendi sistemini ve pratiklerini bu değişimleri dikkate alarak değerlendirmesi gerekmektedir. Teknoloji görevleri değiştirmeğe devam ettikçe, atölye seviyesinde bile yüksek seviyede kişisel karar verme yetkisi, kalitenin kontrolüne ve gelişmesine katkı gereği artacaktır. Mükafatlandırma ve cezalandırmaya dayanan geleneksel yönetim teknikleri yerine kalite ve verimlilikte rekabet edebilme kabiliyeti ile uyumlu ve karar vermeye, çalışanların katkısını sağlayan bir yönetim anlayışı hakim olacaktır.

Personel şimdi hem teknik hem de mali açıdan daha iyi yetiştirilip eğitilmektedir. Özel hayatlarında yaşadıkları demokratik serbestliği, hakları ve sorumlulukları iş hayatına taşımak istemektedirler. Batı iş organizasyonları ilerdeki istekleri halen başarılı olmuş firmaları taklit etmekle karşılayamayacaklardır. Uyumlu ilişkiler, işbirliği ruhu ve işçi sadakatı, gruplaşmayı getirmekle sağlanamaz.

Firmalar, davranışlar (bireysel veya grup), inanışlar ve değerler sistemi yaratırlarsa başarı ile rekabet edeceklerdir. İlerde yönetimler iş performansını optimize etmek için gerekli kültürü tanımlamak ve yaratmak zorunda olacaklardır. Miller (1984) mevcut kültürden istenilen kültüre geçmek için aşağıda özetlenen sekiz değer tanımlamakta ve değişiklik için bir plan geliştirmektedir.

1. Hedef. Firmanın hedefi, muhasebe terimleri (örneğin yatırım geri dönüşü) ile değil müşteriye sağlayacağı ürün, hizmet ve kar terimleri ile belirtilmelidir. Miller “hedefin gücünden” değerli bir amaç için veya asil bir hedefe doğru uğraşmanın sağladığı enerji etkisinden bahsetmektedir. Bu durum insanların çalışmasına bir anlam vermektedir.

2. Konsesus. Millere göre organizasyonlar mevcut karar verme şekillerini geleneksel tepeden aşağı komuta tarzının ötesine genişletmek zorundadır. Sorunların nasıl ve kimin tarafından çözüleceği belirlenirken, alınacak kararlarda neyin daha iyi kaliteyi sağlayacağı göz önüne alınmalıdır. Miller her biri özel bir duruma uygun üç tip karar verme şeklinden bahsetmektedir. Bunlar:

a) Emir vermek: Yönetici yardımcıları ve alt kademelerine danışmadan karar verir. Kısa vadeli işletme kararları için kullanılır. Başkalarının zamanını alacak veya onları rahatsız edecek durumlar için uygundur. Aynı zamanda diğerlerinin fikrini alacak zamanın olmadığı kritik durumlar için gerekli olabilir.

b) Danışarak. Yönetici verilecek kararlarda bilgiye sahip olan veya kararlarla ilgili kişilere veya gruplara danışarak karar verir.

3. Konsensus: Yönetici kararları etkileyecek bilgi ve enformasyona sahip bir grup yardımcısı veya alt kademe ile tartışarak bir sonuca ulaştıktan sonra karar verir.

4. Mükemmellik. Yönetimin görevi her şey ile ilgili tatmin olma duygusunu yaratmak değildir. Aksine her şeyin daha iyi olabileceği ile ilgili tatminsizlik duygusunu yaratmaktır. Bu tatminsizlik duygusu bir enerji kaynağı olmalıdır.

5. Birlik. Bürokratik bölünmeler, yöneticileri düşünenler olarak işçilerden ayırırlar, rekabetçi kaliteye ve verimliliğe ulaşılmasında engeller oluştururlar. Bunun için hedef birliğini ve ortaklaşa menfaati yaratacak yönetim pratiklerini kullanmak gerekir. Bunu başarmak için Miller yöneticilere şunları önermektedir.

· En alt seviyelere, mümkün olan en büyük sorumluğu verecek ve gereksiz seviyeleri elmine edecek bir organizasyon yapısını tasarlamak.

· Yöneticiler ile personel arasındaki ayrılığı vurgulayan sistemleri (örneğin maaşlı ve saat ücretli gibi) kaldırmak ve ortaklaşa menfaati yaratan sistemleri tekrar tasarlamak.

· Her seviyedeki personelin katkısını mümkün olan en yükseğe çıkaracak şeyi araştırmak

6. Performans. Eğer mükafatlandırmalar performansa bağlı ise, performans bireysel bir konu olmaktadır. Mali teşvikler, performans için pozitif desteklerin bir bölümüdür. Performans ölçümlemeleri kişilerin nasıl yaptıklarına bilmelerine hizmet edebilir. Değerlendirmeler keyfi ve yapay olarak değil, bireylerin veya grupların önceki performansına göre yapılabilir.

7. Deneysellik. Etkili organizasyon performansının yaratılması, bilimsel mantığı, entelektüel merakı, neyin niçin yapıldığını devamlı sorgulamayı ve verilerin yorumunda istatistik düşünceye dayanan bilgi kullanmayı gerektirir. Kontrol çizelgeleri istatistik tekniklerden yararlanmayı sağlayan en güçlü vasıtalardır.

8. Samimiyet. Burada kast edilen, kişilerin fikirlerini, düşüncelerini ve ihtiyaçlarını herhangi bir cezalandırma korkusu duymadan açıklayabilmeleridir. İş hayatı prosedürler, formlar ve teknolojiden çok insanların işe bağlılığına dayanır.

9. Doğruluk. Alınan kararlar sadece yasal değil ahlaki değerlere dayanır. Yapılan eylemler ise söylenen sözlerle tutarlı olmalıdır. Yöneticilerin rolü, organizasyonun doğruluğu, haklılığı ve onun için fedakarlık yapmaya değer olduğu konusunu alt kademelere telkin etmeleridir.

Yönetimin görevi: Bilginin uygulanması

Davranış biliminin hayata geçirilmesi genellikle zor bir iştir. Teori Y yaklaşımını insan kaynaklarının yönetiminde daha doğru (ahlaki) bir yol olduğuna inanan bir kişi için dahi davranış biliminin inanışlarını, prensiplerini, değer yargılarını ve araştırma bulgularını yaşama geçirmek, zor bir konudur. Güçlüğün ana kaynaklarından biri insanların karmaşık sanayi organizasyonlarındaki davranışının nedenini açılamak için kullanılan soyut dildir. Tartışmalar tipik olarak kişilerin içindeki olaylara odaklanır. Yöneticinin gözlemleyebildiği, ölçebildiği ve etki edebildiği faktörlerden daha çok , konu iç psikolojik olaylardır. Örneğin motivasyon, davranışlar, ihtiyaçlar. Bu soyut konularım bir yöneticinin kullanabileceği somut önlemlere dönüştürülmesi gerekir.

Organizasyon verimliliği sadece insanların iyi yönetilmesi sistemi veya iyi teknoloji yönetim sistemine bağlı değildir, daha çok bütün iş hayatı sistemlerinin birbirine yaptığı etkileşime bağlıdır. İş hayatının performansını birbirleri ile ilişkili üç kategorideki sistemlere bağlı olarak görmek faydalıdır:

· Teknik süreç sistemleri: İş görenin bilgi ve becerisi, ekipman, teknolojiler, metotlar vs.

· Sosyal/kültürel sistemler. İnanışlar, değerler, davranışlardaki tercih edilen türler, teşvik sistemleri, personelin işbirliğine katılma istekliliği.

· Süreç yönetim sistemi. Sosyal/kültürel sistemler ile teknik sistemleri entegre eden ve bunları birbirleri ile uygun şekilde bağlayan metotlar, vasıtalar ve kavramlar. .

Bu alanlardan herhangi birinin yetersizliği kaliteyi bozar ve rekabet edebilirliği tehlikeye düşürür.

