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Bilimsel Yonetimin Temelleri

Yonetimin temel hedefi, tim c¢alisanlarin bireysel, maksimum
refahlarini saglamak ve boylece isverenin de maksimum refahim
gerceklestirmek olmalidur.

Burada “maksimum” ve “refah” kelimeleri, yaygin anlamlarinda
sadece igletme veya sahipleri igin bityiik kar paylar1 olarak degil,
isletmenin tim birimlerinin refahinin siirekliliginin saglanmasi
i¢in her yonden en mitkemmel diizeye ¢ikarilmas: anlaminda kul-
lanilmaktadir.

Aymu sekilde, bir ¢aligan i¢in maksimum refah, sadece ayni diizey-
deki iscilerden daha fazla ticret almasi degil, daha da 6nemlisi, mak-
simum verimlilik diizeyine yiikselmesidir. Boylece, genel anlamda
bir is¢i, dogal yeteneklerinin imkan verecegi en iist diizeye ¢ikabile-
cek ve gerektiginde bu tiir igleri daha sonra da yapabilecektir.

Yonetimin iki ana hedefinin, ¢alisanin maksimum refahi ve
buna bagli olarak isverenin de maksimum refaha kavugmasi oldu-

gu tartisma gotiirmeyen bir gergektir. Ancak, sanayi diinyasinda
isci orgiitleri ve igveren orgiitlerinin biiyiik bolimi birbirleriyle
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baris icinde yagsamak yerine savagmaktadirlar. Taraflar kargilikls
iligkilerinde, biiytik 6lgiide, sorunlarin her iki tarafin ¢ikarinin da
gozetilerek halledilebilecegine inanmamaktadirlar.

Bu kisilerin ekseriyetinin goriisii, isci ve isverenin temel gikar-
larinin, ister istemez, zit oldugu yoniindedir. Bu goriisiin aksine,
bilimsel yonetim, en temelde, bu iki grubun ¢ikarlarinin ashnda
ayn1 oldugunu ileri sirmektedir. Buna gore, uzun vadede is¢inin
refahiyla bitiinlestirilmedikge isverenin refahi saglanamayacak-
tir. Ayni seyin aksi de gegerlidir. Bu sekilde hem isci istedigi yiik-
sek ticreti alabilecek hem de isveren tiretimini istedigi gibi diisiik
isgiicti maliyetiyle gerceklestirebilecektir.

Bu goriislere katilmayanlarin en azindan bir kisminin fikirlerini
degistirecekleri timit edilebilir. Nitekim, iscilerine ¢ok az ticret ve-
rerek, en fazla isi yaptirma egilimindeki bazi1 igverenler, ¢alisanla-
rina daha liberal politikalarla yaklagmalar1 halinde daha kérli ¢ika-
caklarini gorebileceklerdir. Ayni sekilde, isverenlerine daha fazla
kar ve refah saglamak istemeyen, emeklerinin tiim meyvelerinin
kendilerine ait olmasi gerektigini ve galistiklar: kisi ve yatirilan
sermaye i¢in kendilerine ¢ok az sey verildigini veya hicbir sey ve-
rilmedigini diisiinen isgiler de bu goriislerinde bazi degisikliklere

gidebileceklerdir.

Kimse, tek bir ferdin en fazla refahi, ancak maksimum bireysel
verimlilige ulagarak, yani en fazla giinliik tiretimi gergeklestirerek
saglayabilecegini inkar edemez.

Bu yarginin gercekligi, birlikte ¢alisan iki kiginin 6rneginde agik
olarak goriilebilir. $oyle disiinelim: Siz ve elemaniniz o kadar
yetenekli bir hile geldiniz ki, rakibiniz ve eleman: giinde bir cift
ayakkab1 yaparken, siz birlikte iki ¢ift ayakkabi yapabiliyorsunuz.
Surasi agiktir ki, iki ¢ift ayakkabr satarak iscinize, bir ¢ift ayakkabi
satan rakibinizin yanindaki isgiye verebileceginden daha yiiksek
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bir ticret verip, tistiine ustliik, hala rakibinizden daha fazla paray:
kar hanenize ekleyebilirsiniz.

Daha karmagik bir tiretim tesisinde ise igveren ve ig¢inin birbi-
rine bagli olarak maksimum refahlarinin saglanmasi, ancak insan
giicii, dogal kaynaklar ve makine, bina vs. anlamindaki sermaye-
nin maliyetinin en az giderle olusturulmasi ile miimkiin olacaktur.
Veya, bagka bir gekilde ifade edilecek olursa, maksimum refah,
biitin makine ve ¢alisanlarin tek tek en fazla tiretimi saglamasi
anlamindaki makine ve isgiici verimliliginin mimkiin olan en
tst diizeye ¢ikarilmasiyla saglanabilir. Ciinkd, sizin ¢alisanlarimiz
ve makineleriniz rakiplerinizin giinliik tiretiminden fazla tretim
yapmadikgca, rekabetin, iscilerinize rakiplerinizin kendi iscile-
rine verdiginden fazla ticret vermenizi engelleyecegi agiktir. Bu
durum, birbirleriyle yakin rekabette olan iki firmanin tcret di-
zeylerinde oldugu gibi, iilke icinde cesitli bolgelerde ve rekabet
halindeki tilkeler arasinda da gegerli olacaktir. Bir ciimleyle, mak-
simum refaha, ancak maksimum verimlilikle ulagilabilir. Kitabin
ilerleyen bolumlerinde, rakipleriyle kiyaslandiginda isgilerine
%30 ile %100 arasinda fazla ticret veren bir¢ok igletmenin yine ra-
kiplerine gore daha fazla kar elde ettiklerini gosteren 6rnekler ve-
rilecektir. Bu 6rnekler, en basitinden en karmagigina kadar birgok
degisik is alanini kapsamaktadir. Yukaridaki mantigin dogrulugu
kabul edilirse, kisilerin kabiliyetleri 6l¢iisiinde, bir isi en hizh ve
en verimli bir sekilde yapabilecek seviyeye ulastirilmasi igin ge-
listirilip egitilmesi, hem ¢alisanlarin hem de yonetimin en 6nemli

hedefi olarak kabul edilmelidir.

Bu prensipler o kadar basit ve belirgin goriinmektedir ki, pek
¢ok kisi bunlarin ifade edilmesinin ¢ocukga oldugunu diisiinebi-
lir. Ancak, isterseniz biz iglerin hem iilkemizde hem de Ingiltere'de
gercekte nasil olduguna bir bakalim. Ingilizler ve Amerikallar
diinyanin en sportmen insanlaridir. Amerikali bir ig¢inin beyzbol
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oynarken veya bir Ingiliz iscisinin kriket oynarken, viicudunun
tim organlarini kazanmak igin zorlayacagindan kimsenin kusg-
kusu olamaz. Miimkiin olan en fazla sayiy1 yapabilmek i¢in tim
giiciinii harcayacaktir. Kendini tam olarak oynadig1 oyuna verme-
yen kisi i¢in giiclii, genel kanaat onun bir “hain” oldugudur ve bu
kisi etrafindakilerce hor ve hakir goriilecektir.

Ayni isci, ertesi giin ise dondigiinde, miimkiin olan en fazla
isi yapmak igin gabalamak yerine, genellikle kasdi olarak giinliik
yapabilecegi isin yarisini veya tigte birini yapacak sekilde az galis-
may1 planlamaktadir. Hakikaten, eger bir isci giinlikk yapabilecegi
isin en fazlasini yapmaya gayret ederse, bu sekilde hareket ettigi
i¢in diger arkadaglarindan bir spor miisabakasinda gordiigii ha-
karetten daha fazla hakaret gorecektir. Bu sekilde az ¢alisma, yani
kasten isi yavas yapma yoluyla giinliik isten kaginma, Amerika'da
“kaytarma” (soldiering), Ingiltere’de “isi asma” ve Iskogyada
“kasten yavas ¢aligma” olarak isimlendirilmekte ve diinyanin her
yerindeki sanayi kuruluglarinda ve ticari isletmelerde hitkiim siir-
mektedir. Ben, hi¢bir tekzip ve inkara bakmaksizin, Amerika ve
Ingiltere'de isgilerin bugiin kars: karsiya bulundugu en biiyiik teh-
likenin bu oldugunu ileri sirmekteyim.

Kitabin ileriki bolimlerinde, biitiin yonleriyle tembellik/kay-
tarma ve isi yavaglatmanin ortadan kaldirilip, isgi-igveren arasinda-
ki iligkiler diizenlendiginde, is¢ilerin bireysel olarak kendileri igin
en hizli ve avantajh galigmayi, yonetimle siki bir igbirligi ve yone-
timden gelen destekle gergeklestirebilmelerini saglamanin ortala-
ma olarak her makine ve is¢inin tiretimini ikiye katlayacag: goste-
rilecektir. Bu iki tilkede tartisanlar arasindan hangi diger reformlar
fakirligin azaltilmasi ve acilarin dindirilerek refahin arttirilmasi yo-
niinde bir seyler yapabilecektir? Son zamanlarda Amerika ve Ingil-
tere, giimriik oranlari, biiyiik sirketlerin ve aristokrasinin kontrolii
ve degisik az veya ¢ok sosyalist vergi teklifleri vb. konular karsisin-
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da endise icindedir. Bu konularda herkes, son derece biiyiik bir
telas icindeyken hala dogrudan ve giiglii bir sekilde ticretler, refah
ve hemen her ¢alisanin hayatini etkileyen “kaytarma” gibi 6nemli
bir konuda ciddi bir ses yitkselmemektedir. Bu konu, ayni zamanda
tilkedeki tiim sanayi kuruluglarinin refahini da etkileyecektir.

Kaytarma ve is yavaglatmanin sebeplerinin ortadan kaldirilmasi,
i¢ ve dis pazarlarin gelisimine yol agacak sekilde tiretim maliyetle-
rinin diigmesini saglayacaktir. Bu durum, bize, rakiplerimize gére
daha fazla rekabetgi gii¢ saglayacaktir. Boylece, sikici ¢alisma saat-
leri, eksik istihdam ve yoksullugun temel sebeplerinden biri orta-
dan kaldirlarak, giiniimiizdeki ¢alisma sartlarmin yumusatilmasi
i¢in kullanilan iyilestirici tedbirlerin timiinden daha fazla, biitiin
bu bedbahtliklar iizerinde siirekli ve genis kapsamli bir etki sagla-
nabilecektir. Yine bu yolla, daha yiiksek ticretler saglanabilecek, ¢a-
lisma saatleri kisalacak ve daha iyi bir is ve aile ortami olusacaktir.

O halde, maksimum refah, ancak bireysel olarak ¢alisanlarin
giinlitk miimkiin olan en fazla ¢abay1 ortaya koymalariyla sagla-
nabilirken, ni¢in insanlarimizin biiyiik boliimii bunun tam tersini
yapmakta ve yogun olarak isle ugragsalar bile ¢abalar: verimli ol-
maktan ¢ok uzak kalmaktadir?

Bu durumun asagidaki gibi 6zetlenebilecek ii¢ sebebi vardir:

Birincisi, makine veya iscilerin tretimlerindeki artiglarin
onemli miktarda is¢inin igsiz kalmasina sebep olacagina dair ¢ok
eskiden beri tiim igciler arasinda yayilmis olan yanlis bir kanaat;

Ikincisi, iscilerin kaytarma ve isi yavaglatma yoluyla kendi men-
faatlerini en iyi sekilde koruduklarini diistinmelerine sebep olan

glinimizdeki yaygin yonetim sistemleri;

Ugiinciisii, bugiin tiim iglerde genel olarak kabul edilen ve uy-
gulanmasiyla iscilerin ¢abalarinin biiyiik kisminin heba oldugu
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verimsiz, gelisigiizel metotlardir. Bu kitabin amaci, gelisigiizel
yontemler yerine bilimsel metotlarin ikamesiyle ortaya ¢ikacak
biiyiik kazanglar1 gostermektir.

Simdi, bu ti¢ sebebi biraz daha agiklayalim:
1. Calisanlarin biiytik kismy, hala ¢ok hizli ig yaparlarsa, birgok is-

¢inin isinden olmasina sebep olacaklarini diigtinmekte ve bu sekilde
biiyiik bir adaletsizlik yapmus olacaklarina inanmaktadirlar. Ancak,
bugiine kadarki biitiin islerin tarihi gelismesi, ister yeni bir makine
bulunsun, ister yeni bir yontem kesfedilsin, bunlarin bir¢ok ig¢inin
isinden olmasina degil, isle ugrasan kisilerin tiretim kapasitesini ar-
tirip maliyetlerin diigsmesine sebep oldugunu gostermektedir.

Yaygin olarak kullanilan bir seyin fiyatinin ucuzlamas, o tri-
ne olan talebin 6nemli 6l¢iide artmasina sebep olacaktir. Mesela,
ayakkabi 6rnegini alalim. Isin, nceleri elle yapilan tiim kisimlar1-
nin makineler aracihigryla gerceklestirilmesi, isgiicii maliyetlerini
onemli ol¢iide azaltarak satis fiyatinin ditsmesini saglamustir. Bu
sekilde, calisan siniflardaki kadin, erkek ve ¢ocuk, herkes yilda bir
veya iki ift ayakkabi alma ve siirekli olarak ayakkabi giyme san-
sina sahip olmuslardir. Halbuki 6nceleri bir isci, ancak bes yilda
bir ayakkabr alabilmekte ve ¢ogu zaman yalin ayak gezmekteydi.
Ayakkab1 sadece bir litks olarak goriilmekte, 6nemli bir ihtiyag
oldugunda giyilebilmekteydi. Makineler araciligiyla ortaya ¢ikan
is¢i bagina ayakkabi tiretim artisina ragmen, ayakkabilara olan ta-
lep ylesine artmustir ki, artik ayakkabi sanayisinde eskiye gore
¢ok daha fazla is¢i ¢alismaktadir. Buna ragmen, bahsettigimiz zih-
niyetin etkisiyle, her iki tilkenin iscilerinin biiyiik bolimii giinlitk
tiretimi azaltmak igin isi kasten yavaglatmaktadirlar. Yine biitiin
isci sendikalar1 da, tiyelerinin tiretimlerini azaltmak i¢in kurallar
gelistirmigler ve gelistirmeyi de tasarlamaktadirlar. Ustelik cali-
sanlar iizerinde en ¢ok bu kisilerin etkisi vardir. Isci liderleri, bir-
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ok hayirsever kisi gibi, bu yanls gorisii giinden giine yaymakta,
iistelik onlara gereginden fazla galigtiklarini da s6ylemektedirler.

Siirekli olarak giindeme getirilen ve iizerinde 6nemle durulan
bir diger konu da sagliksiz kosullarda disiik ticretle isci caligtiril-
masidir. Ben, elbette fazla galisanlar1 diisiinmekteyim. Ancak, ge-
rektiginden az ticret alanlara duydugum ilgi daha fazladur. Fazladan
calisan bir tek kisiye karsilik tiim giintinii yavas, hatta ¢ok yavas
calisarak gecirmeye ¢alisan yiiz kisi bulunmaktadir. Bu kisiler, ya-
vas ¢alisma sonunda 6yle bir ortam olugturmaktadirlar ki, sonugta
kaginilmaz olarak disiik ticretler ortaya ¢ikmaktadir. Ve simdi, bu
kotiliga diizeltmek amaciyla, artik yalmiz bir ses yiikselmektedir.

Miihendisler ve yoneticiler olarak bizler, toplumun diger kat-
man ve kesimlerinden ¢ok daha fazla bu konulardan haberdar
olmak ve sadece isgileri degil, biitiin iilkeyi dogrular konusunda
egitip, aydinlatarak bu yanlis fikirlerle savagmak i¢in baslatilan ha-
reketin bagina gegmek durumundayiz. Ancak, hala uygulamada
bu konularda higbir sey yapmiyoruz ve meydani, gogu yanis bil-
gilendirilmis ve yonlendirilmis is¢i tahrikgileri ve ¢alisma kosulla-
rindan habersiz cahil, hisleriyle hareket eden kisilere birakiyoruz.

2. Kaytarmanin ikinci sebebi olarak, hemen hemen cari olan
biitiin yonetim sistemlerindeki isci igveren iligkileri gosterilmek-
tedir. Bu konuyla yakindan ilgili olmayan birine, ¢aliganlarin tem-
bellik yapmadan uygun ¢alismay1 saglayamamalar1 probleminin
nigin igverenin bilgisizliginden kaynaklandigini birkag kelimeyle
acitklamak imkansizdir.

Bu sebeple, daha 6nce Amerika Makine Mithendisleri Birliginde

1903 Hazirani'nda sundugum “Isyeri Yonetimi” isimli tebligde
agikladigim, kaytarmanin sebeplerini aynen buraya da aliyorum:

“Aylaklik ve kaytarma iki sebepten dolay: ortaya ¢ikmugtir. Bi-
rincisi, insanlarn isin kolayma kagma veya aldirmama yoniindeki
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egilimleri ve dogal i¢giidiilerinden kaynaklanan dogal tembellik-
tir. Ikincisi ise daha karmasgik ve sistematik bir ikincil diisiincenin
triiniidiir. Bunun sebebi, insanlarin diger insanlarla iligkileridir ve
sistematik kaytarma olarak adlandirilabilir.

Ortalama bir insanin, hayatin biitiin agamalarinda yavag hareket
etmesi gok dnemli bir problem degildir. Bu kisinin daha hizli hareket
etmeye baglamasi i¢in, iyi niyet, bolimiindeki dikkatli bir gozlem,
birtakim 6rnekler, vicdani duygular veya dis baskilar yeterli olabilir.

Elbette, nadiren de olsa enerjik, hayat dolu, dogal olarak en
hizli yolu segecek, kendi standartlarini koyacak, kendi gikarlary-
la catigsa bile cok ¢alisacak insanlar da bulunmaktadir. Ancak, bu
ender insanlarin ¢alistirilabilmesi genel ortalama kosullarin aksi-
ne bir ortamin olusturulmasina baghdir.

Isin kolayina kagmaya olan egilim, ayn1 oranda giinliik iicret
alan, aynu tiir bir igle bisam,imir grup insanin beraber ¢alistirilma-
styla 6nemli 6l¢tide artacaktir.

Bu sistemde, daha iyi olan isciler kademeli olarak; fakat kesin-
likle, kendi galisma performanslarini en verimsiz diizeye indire-
ceklerdir. Dogal olarak, enerjik bir kimse tembel birinin yaninda
calistiginda, i¢inde bulundugu durum mantigina ters gelecektir.
‘Nigin bu tembel adam benim yarim kadar ¢alisip benimle ayn1
ticreti alirken ben daha ¢ok ¢alisayim?’

Bu sartlarda galisan kisilerle ilgili yapilacak dikkatli bir zaman
etiidii, acikli oldugu kadar giiliing de olan bazi gergekleri ortaya
koyacaktir”

Orneklendirirsek: Yazar, dogast geregi enerjik olan bir is¢inin
ise gidip gelirken saatte 3-4 millik bir hizla yiiridiigiinii ve genel-
likle is bittikten sonra eve kosar adim gittigini gdzlemlemistir. Isci,
isyerine varirken birden hizini yaklagik olarak saatte 1 mile digtir-
mekteydi. Yine, mesela bu isci dolu bir el arabasini en kisa siirede
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bosaltmak igin tepeye son derece hizli bir sekilde gotiiriirken, do-
niigte 4niden hizini tekrar 1 mile disiiriyordu. Adam bilfiil din-
lenme diginda, gecikmek igin elinden geleni yapiyordu. Tembel
olan arkadagindan daha fazla is yapmadigindan emin olmak igin
yavas gitmeye ¢alismakla, aslinda kendisini fazlasiyla yoruyordu.

“Bu adamlar, itibar1 iyi olan ve kendileriyle yakindan ilgilenen
bir sefin gozetiminde ¢aligmaktaydilar. Kendisinin dikkati ¢ali-
sanlarin davraniglarina ¢ekildiginde ise sunlar1 soylemisti: ‘Evet,
onlarin bos oturmalarina engel olabilirim, ancak, hicbir gii¢ onla-
r1 ¢alisirken hizlandirmaya yetmeyecektir.

Insanlar dogalar1 geregi tembeldir, ancak, en biiyiik tehlike hem
calisanlarin hem de yoneticilerin kars: karsiya bulundugu siste-
matik kaytarmadir. Sistematik kaytarma, hemen biitiin yonetim
sistemlerinde goriilir ve galiganlarin ¢ikarlarini nasil arttirabile-
ceklerini dikkatle analiz etmelerinden dolay: ortaya ¢ikar.

Kisa bir siire 6nce, golf sopasi tagtyan 12 yasindaki kiigiik fa-
kat tecriibeli bir gocugun, isine 6zel bir ilgi ve gayret gosteren
acemi bir gocuga, top hizasina kadar geldiginde adamin arkasinda
kalmasini ve yavas hareket etmesi gerektigini agiklamasini ilgiy-
le dinlemisgtim. Cocuk, saatle ticret aldiklar1 icin, ne kadar hizl
calisirlarsa o kadar az para kazanacaklarini séyliiyor ve sonunda
eger hizli gitmeye devam ederse, diger ¢ocuklarin onu dévecegini
anlatryordu.

Bu durum, istese oyunu hemen bozacak olan isverenin haberi
olmadig igin ¢ok ciddi sonuglar dogurmayan, bir tiir sistematik
kaytarmadur.

Sistematik kaytarmanin biiyiik bolumii ise, daha hizli galigma-
nin nasil gergeklestirilebilecegi konusunda isverenlerini bilgisiz
birakmay1 hedefleyen iscilerce yapilmaktadr.

Bu amagla yapilan kaytarma son derece yaygindir. Biiyiik bir
kurulusta galisan, ¢ok ¢aliskan bir is¢i oldugunu farz edin. Bu kisi
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yevmiyeli, parca basi, s6zlesmeli veya herhangi bir olagan sistemle
calisryor olabilir. Ancak, kendisi, zamaninin 6nemli bir kismini ¢a-
lismaya degil, nasil yavas ¢aligabilecegini aramaya ayirarak, bir yan-
dan da igverenini hizl ve iyi bir tempoda ¢alistigina ikna edebilir.

Bunun sebebi, agikga, isverenlerin uygulamada galisanlari giin-
liik ya da parga bagi is yapsalar bile onlar i¢in giinliik kazanabile-
cekleri maksimum bir rakam belirlemeleridir.

Her isci, kendi 6zel sartlar1 i¢in bu durumun ne olacagmin farki-
na varacak ve yine isverenin, ¢alisanlardan herhangi birinin yapmug
oldugu isten daha fazlasini yapabilecek kabiliyette olduguna inan-
mastyla, bu isciyi er ya da geg bu sekilde galismaya hig artig olma-
dan ya da gok az bir ticret artisryla mecbur edecegini gorecektir.

Isverenler belirli is gruplarinin bir giinde ne kadar yapilabile-
ceginin bilgisini ya yaslarinin getirmis oldugu belirsiz bir tecrii-
beyle rastgele ve sistematik olmaksizin isgilerini gozetleyerek ya
da en iyisi, yapilan islerin en hizli bitis siirelerini gosteren kayitlar
araciligiyla elde ederler. Pek ¢ok durumda, igveren, belli bir isin
su anda yapildigindan daha hizli yapilacag: kanaatine kesin olarak
sahiptir. Ancak, ellerinde isin hangi hizda yapilabilecegine dair
gercek kayitlar olmadikga, cogu kez is¢ileri isi en hizli sekilde yap-
maya zorlayacak gerekli tedbirleri alamayacaktir.

Klasik tiiriin en iyi giinlitk galisma metodunda, her isci tarafin-
dan yapilan isin miktar1 ve ig¢inin verimliligi kesin kayatlarla tu-
tuldugunda ve kisi gelistikge ticret diizeyi de artip, bu standartlara
ulagsamayanlarin gorevine son verildiginde ve onlarin yerine yeni
ve dikkatli secilmis isgiicti alindiginda hem dogal tembellik hem
de sistematik tembelligin 6nemli 6l¢iide 6niine gegilmis olacaktr.
Buise, ancak kisilerin uzak bir gelecekte bile, par¢a bagi is sistemi-
ne gegilmeyecegine ikna edilmeleriyle miimkiindiir. Ve eger isin
dogasinin parga bagi ¢aligmaya daha uygun olduguna inaniliyorsa,
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onlar1 ikna etmek hemen hemen imkansizdir. Pek ¢ok durumda,
parca bagi calisma icin temel tegkil edecek bir kayit yapma kor-
kusu onlarin isten kaytarip tembellik yapmalar1 yaninda tehlikeli
olmalarina da sebep olacaktur.

Sistematik kaytarma sanati tamamen parca basi ig kosullarinda
gelistirilmistir. Bu, is¢inin parca bagi metoduyla daha hizli galisip
tiretimi arttirmasi sonucunda aldig1 parga bagina tcret iki veya
ti¢ kere azalmakta, neticede is¢i konunun igverenle ilgili kismin
dikkate almamaya baslayip, tembellik yaparak ticretinin kesilme-
mesi konusunda kesin bir kararhilik sergilemektedir. Maalesef, ¢a-
lisanin karakter zayiflig1 sebebiyle kaytarma, igvereni aldatmak ve
yanlis yola sevk etmeye kasten bir tesebbiis anlamina gelmektedir.
Bu sebeple de diiriist ve dogru sozlii isgiler, az veya gok riyakarlik
yapmaya zorlanmaktadirlar. Sonunda igveren bir diisman degilse
bile, bir hasim olarak gériilmekte, lider ve takipgileri arasinda bu-
lunmasi gereken kargilikli giiven, gayret, ayn1 gaye icin ¢alisildig
ve sonuglarin paylagilacag: hissi tamamen kaybolmaktadir.

Bir¢ok durumda, standart parga bagi is sistemlerindeki husu-
met hissi is¢iler arasinda o kadar yaygindir ki, akla yatkin bile olsa
isverenin yapacagi herhangi bir teklif kuskuyla kargilanmakta,
uretimdeki buyiik bir artig kendi bolimlerinde daha fazla calig-
may1 gerektirmeyecegi halde, tembellik ve kaytarma, sik sik ¢alis-
tirdiklar1 makinelerin iiretimini sinirlama amacgh ¢abalara girecek
sekilde sabit bir huy halini almaktadir.

3. Yavag caligmanin tigiincii sebebi olarak, bu kitabin ileriki bo-
limlerinde hem isciler hem de igverenler acisindan biitiin iglerin
en kiigiik ayrintisinda bile gelisigiizel degil bilimsel metotlarin
kullanilmasinin saglayacag: avantajlari 6rneklerle gosteren genis
bir boliim bulunmaktadir. Herhangi bir isle ugrasan kisilerin ge-
reksiz hareketlerinin ortadan kaldirilip, yavas ve verimsiz hareket-
lerin hizhilariyla degistirilmesi yoluyla biiyiik bir zaman kazanimi
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ve dolayisiyla tiretim artis1 saglamak, ancak isinin ehli bir kimse
tarafindan gergeklestirilen metot ve zaman etiitleri sonucu olusan
gelismenin bireyce fark edilmesiyle tam olarak miimkiin olabilir.

Daha net olarak agiklanacak olursa:

Calisanlar, islerinin biitiin detaylarini etraflarini gézlemleyerek
6grendiklerinden, ayni isi yapmak igin gegerli olan birgok, belki
de kurk, elli, ytiz yol mevcuttur. Ayni sebepten dolay: da her cesit
metot i¢in bir¢ok farkli ara¢ kullanilmaktadir. Simdji, her bir igin
her bir boliimiinde izlenen metot ve kullanilan araglardan daima
bir tanesi digerlerinden daha iyi ve hizhidir. Ve bu en iyi metot ve
araclar, ancak kullanimdaki metot ve araglarin bir biitiin olarak
kronometrik zaman etiitleri ve hareket etiitleriyle bilimsel olarak
analiz ve etiit edilmeleriyle belirlenebilir veya gelistirilebilirler.
Bu da rastgele metotlar yerine kademeli olarak bilimsel metotla-
rin teknik yontemlerle ikame edilmesiyle saglanabilir.

Bu kitap, gegerli olan biitiin eski yonetim sistemlerinin altinda
yatan ana felsefenin, yani ¢aligana, yonetimden miimkiin oldu-
gunca az yardim ve tavsiye alarak, isini, pratik olarak en iyi sekilde
nasil olacagini diisiiniiyorsa dyle yapmasi igin nihai sorumluluk
verilmesi oldugunu gosterecektir. Yine bu kitapta, s6z konusu sis-
temlerde galisan isgilerin bu soyutlanma sebebiyle cogu kez isleri-
ni, eger varsa, herhangi bir bilim veya sanatin kural ve kanunlarina
uygun olarak yapamayacaklar1 gosterilecektir.

Ben, genel bir ilke olarak (ve kitabin ilerleyen béliimlerinde bu
savimi kanitlayici drnekler vermeyi taahhiit ederek) biitiin teknik
islerde, isin yapilabilmesi i¢in gereken 6zelliklere sahip olan bir
iscinin, gerek egitimsizlik gerekse zihni kapasite yetersizligi sonu-
cu beraber calistig1 kisilerin veya tistlerinin yardim ve rehberligi
olmadan bu isi tam olarak anlayamayacagi, onun tiim hareketle-
rinin altinda yatan ve son derece 6nemli sonuglar1 olan bir bilim
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oldugunu ileri siirmekteyim. Isin bilimsel kurallara uygun olarak
yapilabilmesi, siradan herhangi bir yonetim yaklagimindan farkl
olarak, yonetim ve ¢alisanlar arasinda daha dengeli bir sorumlu-
luk paylagimini saglanmasina baglidir. Gorevleri bu bilimi gelistir-
mek olan yonetim kademesindekilerin emirlerinde ¢alisan iscile-
re destek olmalari ve sorumlulugun 6nemli bir kismini tizerlerine

almalar1 gerekmektedir.

Bu kitap esas olarak, bilimsel kurallara uygun ¢alisabilmek igin,
yOnetimin idareyi ele almas ve ig¢ilere birakilan iglerin birytik bo-
limiint tGstlenmesi gerektigini agiklayacaktir. Bir is¢inin hemen
hemen biitiin faaliyetleri, isini daha 6nce oldugundan daha hizl
ve iyi yapabilmesine imkan verecek sekilde yonetimin hazirlayici
nitelikteki bir veya daha fazla faaliyetiyle 6nceden desteklenmeli-
dir. Her isci desteksiz, kendi haline birakilmis, igvereni tarafindan
zorla ¢alistirilan biri olmak yerine, giinliik olarak egitilmeli ve ist-
lerinden dostca bir yardim alabilmelidir.

Yonetim ve is¢iler arasindaki bu yakin, igten ve kisisel isbirligi,
modern bilimsel ydnetimin veya “gérevydnetimi’nin (task mana-
gement) esasidir.

Kitabun ileriki sayfalarinda, bir dizi uygulamadan érnekler veri-
lerek, bu dostga iligkilerin, yani giindelik sorumluluklarin esit ola-
rak paylagiminin, kurulugtaki her is¢i ve makinenin en fazla tireti-
mi yapmasina engel olacak (yukarida tanimlanan) tiim faktorleri
nasil ortadan kaldiracagy gosterilecektir. Eski yonetim tiirlerinde
iscilerin aldiklar: ticretlerin %30 ile %100 arasinda degisen ticret
artigl, yonetimle omuz omuza gergeklestirilecek igbirligiyle sagla-
nacak, tembellik ve kaytarmanin tiim sebepleri ortadan kalkacak-
tir. Ve birkag yili¢inde, bu sistemle ¢alisanlar, her seyden 6nce, kisi
bagina iiretim artisinin insanlarin igten atilmalarina degil, aksine
daha fazla is¢inin istihdamina sebep oldugunu gorecekler ve so-
nug olarak daha fazla iireten iscilerin digerlerinin igsiz kalmasina
yol agacagina dair yanls inanis da tamamen ortadan kalkacaktir.
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Bunlar1 gézoniine aldigimda, kisi ve makine bagina fazla tre-
timi gergeklestirmenin 6énemi ve bu biiyiik problemin sonunda
¢oziilebilmesi igin gereken tek seyin, modern bilimsel yonetimin
uygulanmasi gerektigi; bunun sadece iscilere degil, toplumdaki
tiim kesimlere egitim yoluyla gerek yazili ve gerekse sozlii olarak
anlatilmast oldugu sonucuna vardim. Muhtemelen bu kitabin
okuyucularinin birgogu, tiim bu anlatilanlarin sadece teori oldu-
gunu soyleyeceklerdir. Ancak, bilimsel yonetimin teorisi ve felse-
fesi daha yeni anlagilmaya baglanmigtir. Oysa yonetim kavraminin
kendisi yaklagik otuz yildan fazla bir zaman dilimine yayilmis ve
kademeli olarak ortaya ¢ikmis bir gelismedir. Bu zaman siirecin-
de birbiri ardina ¢ok degisik biiytikliik ve tiirdeki endiistrilerdeki
fabrikalarin ¢aliganlar1 klasik yonetim metotlarini tedricen birakip
bilimsel yonetime ge¢mislerdir. Amerika'da bugiin en az 50.000
isci bu sistem altinda ¢alismakta ve benzer niteliklere sahip diger
iscilerden %30 ile %100 arasinda daha fazla ticret almakta ve bu
iscileri istihdam eden sirketler de eskiye nazaran daha fazla refah
icinde bulunmaktadirlar. Bu sirketlerde, adam ve makine bagina
tiretim ortalama olarak ikiye katlanmig durumdadir. Tam bu yillar
boyunca, s6z konusu sistemle galisan isgiler arasinda bir tek grev
dahi géralmemistir. Klasik yonetim sistemini karakterize eden, az
veya ¢ok acik bir miicadele, kuskuyla etrafi gézetlemenin yerini
isciler ve yonetim arasinda ki genel ve dostga bir isbirligi almustir.

Gelenekselden bilimsele degisimde atilmasi gereken adimlar
ve bilimsel yonetim altinda gelistirilmis detaylar ve izlenecek en
uygun yollar1 anlatan birgok yaz1 yazilmistir. Ancak, maalesef bu
yazilar1 okuyanlarin birgogu sistemin mekanizmasini esas bakim-
dan yanlis anlamiglardir. Bilimsel yonetim, temel olarak genel ilke
birgok degisik sekillerde uygulanabilecek kesin bir felsefe ve ilke-
lerle isleyis mekanizmalarinin karigip yanilgiya sebep olmalarini
onleyecek bir tanim igerir.
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Burada isciler veya igverenlerin biitiin problemlerinin ¢6ztimii
icin her derde deva tek bir ilictan s6z edilmektedir. Baz1 insan-
lar tembel veya verimsiz, diger bazilar ise hirshi ve atilgan tabiath
olarak dogarlar. Kétiilikkler ve suglar bizimle beraber oldukea ka-
cinilmaz bir miktar fakirlik, mutsuzluk ve sefalet de bizimle be-
raber olacaktir. Higbir yonetim sistemi, bir insanin veya bir gru-
bun kontroliindeki en uygun oldugu iddiasin1 higbir tagryan yol
hem iscilerin hem de igverenlerin siirekli refahini garanti edemez.
Refah ve huzur, biitiin insan topluluklari, biitin eyalet ve hatta
biitiin memleketin kontroliiniin gok 6tesinde birgok faktore bag-
lidir. Kaginilmaz olarak 6yle zamanlar gelecektir ve her iki taraf da
az veya ¢ok buna katlanacaktir. Ancak burada bilimsel yonetimle
orta vadede daha refah i¢inde, daha mutlu, kavga ve gekismeler-
den daha uzak bir ortamin olusacag: ileri siiriilmektedir. Yine, bu
zaman siireci daha az ve katlanmasi daha kolaydir. Bu durum, 6zel
olarak gelisigiizel metotlar yerine bilimsel metotlar1 uygulamaya
baslayan tiim sehir, bolge ve eyaletlerde gegerli olacaktir.

Tim medeni diinyada bu ilkeler er veya geg genel olarak uy-
gulamaya konulacaktir. Ben, samimi olarak, “bu ilkeler ne kadar
cabuk yerlesirse, insanlik igin o kadar iyi olacaktir” goriisiinii ta-
simaktayim.



