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Magaza Yonetimi
Frederick Winslow Taylor

Yazar, magaza yonetimi yontemlerini degistirme isi sayesinde, cok c¢esitli ve
genis bir lirlin yelpazesini kapsayan ve 6nde gelen zanaatlarin cogunda is¢i
calistiran imalat ve sanayi kuruluslarinin organizasyonu ile yillar boyunca
yakin temas halinde olmustur.

Yonetim alanina genis bir agidan bakildiginda, en dikkate deger iki olgu
ortaya ¢ikmaktadir:

(a) En 1y1 ¢alismalarimizda bile, birlikte yonetim olarak adlandirilan seyi
olusturan cesitli unsurlarin gelisiminde gosterilen bliyiik diizensizlik veya
tekdiizelik eksikligi olarak adlandirilabilir.

(b) Iyi magaza yonetimi ile temettii ddemesi arasinda belirgin bir iliski
olmamasi.

Her ne kadar trostlerin giinii gelmis olsa da, tréstlerin bilesen sirketlerinden
her biri, biiyiik 6l¢iide, biiylimesini yonlendiren ana ruhlar olan bir ya da iki
adamin enerjileri ve 0zel yetenekleri sayesinde gelismis ve insa edilmistir.
Kural olarak bu lider, boliimlerden birinde, 6rnegin ticaret ya da imalat
boliimiinde az ya da ¢ok miitevazi bir konumdan kendi béliimiiniin basina
gecene kadar yiikselmistir. Kendi alaninda 6zel bir yetenek gosterdikten
sonra, bu nedenle tiim kurulusun yoneticiligine getirilmistir.

Bu siiftaki islerin organizasyonu incelendiginde, bu usta ruhun yetistigi
belirli bir boliimiin yonetiminin yiiksek bir miikemmellik noktasina
yukseldigi siklikla goriilecektir; basarisi, kisisel temas yoluyla elde edilen
boliimiiniin en kii¢iik gereksinimlerinin tiimiinii tam olarak bilmesinden ve
emrindeki adamlart maksimum verimliliklerine gore kademeli olarak
egitmesinden kaynaklanmaktadir.

Bu adamin ¢ok az kisisel deneyime sahip oldugu diger boliimler de ¢ogu
zaman ayni derecede goze batan verimsizlik ornekleri sunacaktir. Bunun
baslica nedeni, yonetimin heniiz, 6rnegin uzun ve dikkatli bir diisiince ve
caligma gerektiren miihendisligin temel ilkeleri kadar kesin ve agikca
tanimlanmis yasalar1 olan bir sanat olarak goriilmemesidir. Yonetim hala bir
insan meselesi olarak goriiliiyor, eski goriise gore dogru adama sahipseniz
yontemler giivenle ona birakilabilir.

AGagidaki ornek, olduk¢a ug bir vaka olmakla birlikte, yine de yonetimin
dengesizliginin oldukga tipik bir &rnegi olarak kabul edilebilir. Iki rakip
kimyasal madde imalathanesinin birlestirilmesi arzu edilir hale geldi. Ancak



bu birlesmenin oniindeki en biiylik engel ve birka¢ yildir asilamaz oldugu
kanitlanan engel, her biri kendi sirketinin sahibi ve yoneticisi konumunda
olan iki adamin birbirini tamamen hor gérmesiydi. Bu adamlardan biri ticari
boliimdeki ofisten, digeri ise fabrikadaki iscilikten isinin basina ge¢misti. Her
biri digerinin aptal oldugundan, hatta daha da aptal oldugundan emindi.
Sonunda bir araya geldiklerinde, her birinin digeri hakkindaki yargisinda
belli bir sekilde hakli oldugu anlasildi. Defterleri karsilastirildiginda,
imalat¢inin kimyasallarini rakibinden yiizde kirktan fazla daha ucuza iirettigi,
1s adaminin ise aradaki farki en yiiksek kaliteyi korumakta 1srar ederek ve
satig, satin alma ve isin ticari yoniiniin yonetimindeki iistiinliigiiyle kapattig
gorildii. Ancak bu ikisinin birlesimi sonunda karsilikli saygi ve her iki tarafin
da daha once kaybettigi ylizde kirki kurtarmasiyla sonuglandi.

Yazarin dikkatini en ¢ok ¢eken ikinci olgu ise, iyl bir magaza yonetimi ile
sirketin basarisi ya da basarisizlig1 arasinda cogu durumda olmasa da belirgin
bir iliski bulunmamasidir; bir¢ok basarisiz sirket iyi bir magaza yonetimine
sahipken, biiyiik kar pay1 6deyen bir¢ok sirkette bunun tersi gegerlidir.
Bununla birlikte, oncelikle magaza ile ilgilenen bizler, basarimin magaza
yonetimine bagli olmak yerine, ¢cogu durumda esas olarak diger unsurlara,
yani sirketin konumuna, mali giiciine ve yetenegine, i ve satig
departmanlarinin  verimliligine, miihendislik yetenegine, tesis ve
ekipmaninin lstiinliigiine veya patentler, kombinasyon, konum veya diger
kismi tekellerin sagladigi korumaya bagli oldugunu unutmaya meyilliyiz.
Magaza yonetiminin etkinliginin 6nemli bir rol oynayabilecegi durumlarda
bile, basar1 i¢in higbir sirketin rakiplerinden daha iyi organize olmasi
gerekmedigi unutulmamalidir.

Herhangi bir sistemin maruz kalabilecegi en agir siav, geniG bir bolgede
yogun rekabet i¢inde olan ve iiretimin 1Ggilik maliyetinin giderlerin biiytlik
bir kisminit oluGturdugu bir iGletmedir ve bu tiir iGletmelerde dogal olarak
en 1yi yonetim tiirtiniin bulunmasi beklenir.

Yine de ilging bir gercektir ki, bu ililkedeki en biiylik ve en 6nemli endiistri
siiflarinin bircogunda atolye uygulamalari hala modern yOnetim olarak
adlandirilabilecek uygulamalarin yirmi ila otuz yil gerisindedir. Tonaj ya da
parca basi is yapma konusunda herhangi bir girisimde bulunulmadig gibi,
cok calisan bir ustabasinin adamlar1 yonettigi eski moda giinliik ¢alisma hala
revactadir. Bu atolyelerdeki isciler hala siniflara ayriliyor ve bir siniftaki tiim
iscilere, verimliliklerine bakilmaksizin ayni ticret 6deniyor.



Ancak bu sektorlerde, yogun rekabet olmasina ragmen, kotii magaza
yonetimi kar paylarimi etkilemez, clinkii bu ag¢idan hepsi esit derecede
kotidiir.

Dolayisiyla, magaza yonetiminin kalitesine iliskin bir gosterge olarak temettii
kazancinin zay1f bir rehber oldugu goriilmektedir.

Konuyu inceleme firsati bulan ve zaman ayiran herkes, ne iyi ne de kotii
yonetimin herhangi bir sistem ya da tiple sinirli olmadigimni gorecektir.
Siradan giinliikk calisma, gorev sistemi, parca basi c¢alisma, sozlesmeli
caligma, prim plani, ikramiye sistemi ve fark orani altinda hem isverenler
hem de ¢alisanlar i¢in kalici refah i¢in gerekli tiim unsurlari igeren birkag iyi
yonetim 6rnegi bulacaktir; ve her iki taraf icin de anlagmazliga ve nihai kayip
ve sikintiya yol acan unsurlart igeren bu sistemler altinda ¢ok daha fazla
saylda kotii yonetim 6rnegi bulacaktir.

Eger ne sirketin refahi ne de belirli bir tip ya da sistem dogru yonetim i¢in bir
endeks olu s turmuyorsa, o zaman 1y1 ya da kotii yonetimi gosteren mihenk
tas1 nedir?

YOnetim sanati, "insanlardan tam olarak ne yapmalarini istediginizi bilmek
ve sonra da bunu en iyi ve en ucuz sekilde yaptiklarin1 gérmek" olarak
tanimlanmistir. Higbir 6zIii tanim bir sanat1 tam olarak tanimlayamaz, ancak
isverenler ve ¢alisanlar arasindaki iligkiler siiphesiz en onemli kismi olusturur
bu sanatin bir parcgasidir. Bu nedenle, konu ele alinirken, sorunun bu kismi
tam olarak tartigilana kadar, sanatin diger asamalar1 arka planda birakilabilir.
Bircok yonetim tiiriiniin ilerleyisi, isverenler ve ¢alisanlar arasindaki bir dizi
anlasmazlik, uyusmazlik ve uzlasma ile noktalanir ve her iki taraf da
zamaninin onemli bir boliimiinii digerinin elinden aldig: adaletsizlik tizerine
distinmek ve konusmakla ge¢irir. Tiim bu tiirler s6z konusu degildir ve
dikkate alinmalarina gerek yoktur.

Uzun vadede hem isvereni hem de ¢alisani memnun etmeyen, her ikisinin de
cikarlarimin ortak oldugunu agik¢a ortaya koymayan ve birbirlerinden
ayrilmak yerine birlikte hareket edebilecekleri kapsamli ve igten bir
isbirligine yol agmayan hicbir sistem ya da yonetim planinin dikkate
alimmamasi gerektigi rahatlikla sdylenebilir. Bu kosulun iyi bir yonetim i¢in
gerekli bir temel olarak heniiz genel kabul gordiigii s0ylenemez. Aksine, en
hayati konularin birgcogunda isverenlerin ¢ikarlarinin zorunlu olarak is¢ilerin
cikarlaria karsit oldugu her iki tarafca da hala genel bir gergek olarak kabul
edilmektedir. Aslinda, hepimizin hemfikir olacagi lizere, bir yandan is¢ilerin,



diger yandan da isverenlerin en cok istedigi iki unsur genellikle birbirine
karsit olarak goriilmektedir.

Iscilerin isverenlerinden her seyin 6tesinde istedikleri sey yiiksek iicretlerdir
ve isverenlerin iscilerinden en ¢ok istedikleri sey de diisiik tiretim maliyetidir.
Bu iki koGul ilk bakiGta goriindiigii gibi birbirine taban tabana zit degildir.
Aksine, istisnasiz tiim is siniflarinda bir araya getirilebilirler ve yazarin
yargisina gore bu iki unsurun varligi ya da yoklugu 1y1 ya da kotii yonetimin
en 1y1 gostergesini olusturur.

Bu kitap esas olarak, en 1y1 yonetimin temeli olarak yiiksek ticretleri ve diisiik
isglici maliyetini savunmak, en zor kosullar altinda bile bu kosullar
korumayr miimkiin kilan genel ilkelere isaret etmek ve yazarin kotii bir
sistemden daha iy1 bir yOnetim tiriine gecerken atilmasi gerektigini
distindiigii ¢esitli adimlar belirtmek amaciyla yazilmistir.

Yiiksek ticret ve disiik isgilicli maliyeti kosulu, ne ortalama bir yonetici ne de
ortalama bir is¢i tarafindan pratik bir calisma temeli olarak kabul edilmekten
¢ok uzaktir. Isverenlerin cogunun, yiiksek iicret ve diisiik isgiicii maliyetinin
Iscileri rakiplerinden daha diisiik iicret aldiklarinda tatmin olurlar. Ote
yandan, pek c¢ok isci, benzer islerde ¢alisan diger iscilerle giinde aymi
miktarda is yapmalarina ragmen daha fazla ticret aldiklarinda kendilerini
mutlu hissederler. Hem igverenler hem de isciler bu iki duruma da kaygiyla
bakmalidir, ¢iinkii her iki durumun da uzun vadede her iki taraf i¢in de sorun
ve kayba yol agacagi kesindir.

Bir yonetici, olagandiGi1 kiGisel etkisi ve enerjisi sayesinde ya da daha sik
olarak, 1Ggiicii fazlaliginin oldugu sikici donemler gibi gegici olan 6zel
koGullar sayesinde, i1Ggileri normal icretler karGiliginda daha fazla
caliGtirmay1 baGarabilir. Ancak is¢iler durumun boyle oldugunu fark ettikten
ve bu kosullar1 degistirmek i¢in bir firsat dogduktan sonra, kendilerine
haksizlik yapildigina inandiklar1 bu duruma kars1 gosterdikleri tepkide,
isverenlerine aym derecede bliyiik bir haksizlik yapacak kadar diger yone
meyledeceklerinden neredeyse emin olabilirler.

Ote yandan, emek kithigmin sundugu firsati, karsiiginda ortalama bir isten
daha fazlasin1 yapmadan, kendi siniflarinin ortalamasindan daha yiiksek
ticretler almak icin kullanan insanlar, uzun vadede sadece kendi baslarina
bela agmaktadirlar. Yiiksek bir yaGam ve harcama oranina aliGirlar ve
kacimilmaz son gelip de ya iGten atildiklarinda ya da diiGiik ticretleri kabul
etmek zorunda kaldiklarinda, tiim bu iGlemden zararli ¢ikan onlar olur.



Istikrar ve kalict memnuniyet unsurlarini igeren tek kosul, hem isverenin hem
de c¢alisanlarin rakipleri kadar ya da onlardan daha 1yi durumda olmalaridir
ve bu da her on durumdan dokuzunda yiiksek ticret ve diisiik isgiicli maliyeti
anlamina gelir ve her iki taraf da bu kosullarin gegerli olmasi igin esit
derecede istekli olmalidir. Bu kosullar saglandiginda isveren rakipleriyle her
zaman basa cikabilir ve sikici zamanlarda bile adamlarin1 mesgul edecek
kadar 1s bulabilir. Bunlar olmadan her iki taraf da yogun zamanlarda
yeterince 1yi 1s ¢ikarabilir, ancak is kitlastiginda her iki tarafin da zarar
gormesi muhtemeldir.

Yiiksek ticretleri diiGiik 1Gglicli maliyetiyle birleGtirme olasiligi, esas olarak
birinci smif bir insanin uygun koGullar altinda yapabilecegi iG miktar ile
ortalama bir insanin fiillen yaptigt i1G arasindaki muazzam farka
dayanmaktadir.

Ortalama ve birinci sinif adam arasinda bir fark oldugu tiim isverenler
tarafindan bilinir, ancak birinci simif adamin ¢ogu durumda yapabilecegi
Ortalama bir insanin yapabileceginin iki ila dort katin1 yapabildigi ¢ok az kisi
tarafindan bilinir ve yalnizca insanlarin olanaklar1 {lizerine kapsamli ve
bilimsel bir ¢alisma yapmis olanlar tarafindan tam olarak fark edilir.

Yazar, birinci smif ve ortalama insan arasindaki bu muazzam farkin,
inceledigi tiim mesleklerde ve is kollarinda var oldugunu tespit etmistir ve
bunlar, birka¢ arkadasiyla birlikte otuz yildir bu konuyu dikkatlice ve
sistematik olarak incelemek i¢cin normalden daha fazla firsatla mesgul oldugu
icin genis bir alan1 kapsamaktadir.

Birinci smif ve ortalama adamlarin iiretimleri arasindaki fark, isverenler
tarafindan oldugu kadar is¢iler tarafindan da ¢ok az fark edilmektedir. Birinci
siif is¢iler ortalamadan daha fazla is yapabildiklerini bilirler, ancak bu
konuda nadiren dikkatli bir calisma yapmislardir. Ve yazar, yakin gozlem ve
incelemeden sonra onlara ne kadar ¢ok is yapabildiklerini sdylediginde,
onlar1 defalarca tamamen inanmaz bulmustur. Aslinda, ¢ogu durumda,
yaptiklarinin iki ya da ti¢ katin1 yapabildikleri ilk kez sdylendiginde bunu bir
saka olarak algilamakta ve kisinin ciddi olduguna inanmamaktadirlar.
Yazarin, birinci sinif bir insanin olanaklarindan bahsederken, onun bir anda
ya da kendini asir1 zorladiginda neler yapabilecegini degil, 1y1 bir insanin
sagligina zarar vermeden uzun yillar boyunca neler yapabilecegini kastettigi
acikca anlagilmalidir. Bu, insanlarin daha mutlu oldugu ve gelistigi bir
tempodur.



Yiiksek Tcretlerle diGilik 1Ggiicli maliyetini  birleGtirme olasiligimin
dayandig1 ikinci ve ayni derecede ilging bir gercek de, birinci sinif insanlarin,
mesleklerinin ortalamasindan yiizde 30 ila ylizde 100 daha fazla iicret
almalar1 halinde, azami hizda caliGmaya yalnizca istekli degil, ayn1 zamanda
bundan memnuniyet duymalaridir.

Iscilerin maksimum diizeyde ¢alismasini saglamak igin iicretlerin tam olarak
hangi oranda artirilmasi gerektigi, tizerinde teori liretilecek, yonetim kurullari
tarafindan kararlastirilacak ya da sendikalar tarafindan oylanacak bir konu
degildir. Bu, insan dogasinda var olan bir gercektir ve ancak yavas ve zor bir
deneme yanilma siireciyle belirlenmistir.

Yazar, 6rnegin, uygun isaretin altinda ve iistliinde bir¢ok hata yaptiktan sonra,
ne 0zel bir zeka, ne ¢cok yakin uygulama, beceri ne de ekstra siki ¢alisma
gerektiren siradan atdlye islerinde, 6rnegin daha siradan rutin makine atolyesi
isleri gibi, maksimum verim elde etmek i¢in ortalamadan yaklasik ytizde 30
daha fazla 6deme yapilmasi gerektigini bulmustur. Cok az beyin veya 6zel
beceri gerektiren, ancak giic, agir bedensel efor ve yorgunluk gerektiren
siradan giinliik isler i¢in

ortalamanin yiizde 50 ila yilizde 60 tizerinde ticret 6denir. Daha zor ve hassas
makinistlik isleri gibi 6zel beceri veya beyin gerektiren, yakin uygulama ile
birlikte, ancak agir bedensel efor gerektirmeyen isler i¢in, ortalamanin ytlizde
70 ila yiizde 80 fazlasi. Ve beceri, beyin, yakin uygulama, gii¢ ve ciddi
bedensel efor gerektiren isler i¢in, 6rnegin ¢esitli isler yapan iyi ¢alisan bir
buharli ¢ekicin ¢alistirilmasinda oldugu gibi, ortalamanin yiizde 80 ila ylizde
100 iizerinde.

Yukaridaki artig yiizdeleri i¢in ellerinden gelenin en 1yisini yapmaya hazir
pek ¢ok 1yi adam vardir, ancak dogru adamlar1 bu maksimumda yukaridaki
artistan daha azina calistirmak igin ¢aba gosterilirse, ¢ogunun daha diisiik
ticretle eski hiz oranlarini tercih edecekleri goriilecektir. Yiiksek hizda parga
basi is1 bir siire denedikten sonra birbiri ardina islerini birakacak ve eski
calisma kosullarina geri doneceklerdir. Erkekler, kalic1 olmas1 gereken iyi bir
liberal artis saglanmadike¢a en 1y1 sekilde calismayacaklardr.

Ote yandan, yazarin kanaatine gore, iscilerin kendi iyilikleri i¢in, az iicret
almamalar 1 kadar ¢ok fazla licret almamalar 1 da 6nemlidir. Eger fazla 6deme
yapilirsa, pek ¢ogu diizensiz calisacak ve az ya da ¢ok vardiyasiz, savurgan
ve daginik olma egiliminde olacaktir. Cogu erkek i¢in ¢ok hizli zenginlesmek
iyl bir sey degildir. Bununla birlikte, yazarin gozlemleri, cogu erkegin,
ornegin yukarida bahsedilen artis yiizdeleri gibi, fazladan bir ¢alisma giinii



icin uygun bir artis aldiklarinda, daha az tutumlu olmak yerine daha fazla
tutumlu olma egiliminde olduklar1 sonucuna gotiiriir. Daha 1y1 yasarlar, para
biriktirmeye baglarlar, daha ayik olurlar ve daha diizenli calisirlar. Ve bu
kesinlikle bu tiir bir yonetimi savunmak i¢in en giiclii nedenlerden birini
olusturmaktadr.

Yazar, yliksek licret ve diisiik 1sgiicii maliyetinin 1y1 yonetimin temel unsurlari
oldugunu belirtirken yanlis anlasilmak istememektedir.

Yiiksek iicretlerden kasti, yalnizca insanin ait oldugu sinifin ortalamasina
gore yliksek olan ve yalnizca kendi siniflarinin ortalamasindan ¢ok daha fazla
ya da daha 1yi is yapanlara 6denen iicretlerdir. Egitimli bir iG¢i ya da daha
diiGiik fiyath bir adam tarafindan yapilabilecek bir 1G i¢in yliksek fiyath bir
tiiccarin kullanilmasini bir an bile savunmaz. Hi¢ kimse bir bakkal arabasini
cekmek i¢in 1yi bir paca at1 ya da kiiciik bir katirin isini yapmak icin bir
Percheron kullanmay1 diistinmez. Artik bir tamircinin egitimli bir is¢inin
yapabilecegi isleri yapmasina izin verilmemelidir ve yazar o kadar ileri
gitmektedir ki, tekrar tekrar yapilan neredeyse her 1sin Yine, ne kadar biiyiik
beceri ve maharet gerektirirse gerektirsin, yilin énemli bir boliimiinde bir
insan1 mesgul edecek kadar ¢cok olmasi kosuluyla, bir tamirci tarafindan
degil, egitimli bir isci tarafindan yapilmalidir. Sadece ortalama bir is¢inin
zekasma sahip bir adam, yeterince tekrarlanirsa en zor ve hassas isleri
yapmay1 Ogrenebilir; ve daha diisiik zihinsel kalibresi onu tekrarin
monotonluguna dayanmak i¢in tamirciden daha uygun hale getirir. Bu
nedenle igverenlerin gorevi, hem kendi ¢ikarlari hem de ¢alisanlarinin
cikarlar1 i¢in, her is¢iye miimkiin oldugunca beyninin ve fiziginin uygun
oldugu en yiiksek simif igin verilmesini saglamak gibi goriinmektedir.
Bununla birlikte, zihinsel kalibresi ve egitimi 1y1 bir tamirci olmaya uygun
olmayan bir adam (ve bu simif insan "emekc¢i smifina" ait olarak anilan
kisidir), eskiden tamirciler tarafindan yapilan baz1 6zel isleri yapmak {izere
egitildiginde, bir tamircinin {licretini almay1 beklememelidir. Ortalama bir
1Geiden daha fazla, ancak bir tamirciden daha az {icret almalidir; boylece
1Geiye yiiksek ticret, iGverene ise diiGiik 1G¢ilik maliyeti saglanmiG olur ve
bu Gekilde her iki tarafin da cikarlarinin karGilikli oldugu en belirgin
Gekilde ortaya cikar.

O halde, her bir kurulustaki amacin ne olmasi gerektigini 6zetlemek gerekirse:
(a) Her bir is¢iye miimkiin oldugunca yetenek ve fiziginin uygun oldugu en
yuksek dereceli is verilmelidir.



(b) Her is¢iden, kendi smifinda birinci sinif bir adamin yapabilecegi ve
basarili olabilecegi azami miktarda is ¢ikarmasi istenmelidir.

(c) Her bir is¢iye, birinci siif bir is¢inin en iyi temposunda c¢alistiginda,
yaptig1 isin niteligine gore, kendi siifinin ortalamasinin 6tesinde yiizde 30
ila ylizde 100 arasinda 6deme yapilmalidir.

Bu da yiiksek ticretler ve diisiik 15giicii maliyeti anlamina gelir. Bu kosullar
sadece isverenin cikarlarina hizmet etmekle kalmaz, ayn1 zamanda her bir
1s¢iy1 en 1y1 yeteneklerini kullanmaya zorlayarak, hirshi ve enerjik olmaya ve
oyle kalmaya zorlayarak ve ge¢miste oldugundan daha iyi yasamasi i¢in
yeterli tucret vererek ulasabilecegi en yilksek seviyeye yiikseltme
egilimindedir.

Bu kosullar altinda yazar, aksi takdirde hayatlar1 boyunca ikinci ya da
liclincii sinif olarak kalacak olan bir¢ok birinci sinif adamin gelistigini
gormistiir. Bu kosullarin varligi ya da yoklugu, herhangi bir yonetim
sisteminin 1y1 ya da kotii uygulandiginin en iy1 gostergesi degil midir? Ve
farkli yonetim tiirlerinin goreceli degerlerini degerlendirirken, bu

Bu kosullar1 en yiiksek kesinlik, hassasiyet ve hizla olusturacak en iyi sistem
hangisidir?

Imalat ve mihendislik sirketlerinin  ydnetimi bu  standartla
karsilastirildiginda, ne kadar yetersiz kaldiklarin1 gérmek sasirticidir. En iyi
Gekilde organize olmuG Girketlerin ¢ok azi, yaklaGik olarak birinci sinif
insan giiciiniin maksimum verimine ula G abilmi G tir.

Bir¢cogu parca baGina, maksimum {iriinii elde etmek i¢in gerekenden cok
daha yiiksek fiyatlar 6derken, kotii bir sistem, iGin yapilmasi i¢in gereken
zamanin tam olarak bilinmemesi ve iGverenlerle iGgiler arasindaki karGilikli
Gliphe ve yanliG anlaGilmalar nedeniyle, adam baGina iiretim o kadar
diuGiiktiir ki, iGgiler ortalama ticretlerden daha fazlasini alamamakta, her iki
taraf da acikca kaybetmektedir. Her iki taraf i¢cin de bu kayb1 yaratan baGlica
nedenler Gunlardir: Birincisi (ve en 6nemlisi), isverenlerin ve ustabagilarinin
cesitli islerin ne kadar siirede yapilmasi gerektigi konusundaki derin
cehaletidir ve bu cehalet isciler tarafindan da biiytik 6l¢lide paylasilmaktadir.
Ikincisi: Isverenlerin kayitsi1zlig1 ve benimsenecek uygun ydnetim sistemi ve
bunu uygulama yéntemi konusundaki bilgisizlikleri ve ayrica adamlarinin
bireysel karakteri, degeri ve refah1 konusundaki kayitsizliklari. Isciler
acisindan bu standarda ulasmanin 6niindeki en biiyilik engel, benimsedikleri
yavas tempo ya da aylaklik veya "askerlik" olarak adlandirilan zamani
isaretlemedir.



Bu aylaklik ya da askerlik iki nedenden kaynaklanmaktadir. Birincisi,
insanlarin dogal icgiidiisiinden ve kolayina kagma egiliminden kaynaklanir
ki buna dogal askerlik denebilir. Ikincisi, diger insanlarla olan iliskilerinden
kaynaklanan daha karmasik ikinci diisiince ve muhakemeden kaynaklanir ki
buna sistematik askerlik denebilir. Ortalama bir insanin (hayatin her
alaninda) egiliminin yavas ve kolay bir yiirliylisle calismak yoniinde oldugu
ve ancak kendi adina 1yi bir diislince ve gozlemden sonra ya da 6rnek, vicdan
veya dig baski sonucunda daha hizli bir adim attig1 konusunda higbir siiphe
yoktur.

Elbette sira dis1 enerjiye, canliliga ve hirsa sahip, dogal olarak en hizli
ylriiyuisii secen, kendi standartlarini belirleyen ve ¢ikarlarina aykiri olsa bile
cok calisacak olan insanlar vardir. Ancak bu az sayidaki sira dis1 adam,
ortalama egilimi vurgulamak i¢in yalnizca bir karsitlik olusturmaya yarar. Bu
ortak "rahatina bakma" egilimi, benzer islerde ve giinliik tek tip standart bir
licretle ¢alisan ¢ok sayida erkegin bir araya gelmesiyle biiyiik ol¢iide artar.
Bu plan ¢ercevesinde daha iyi adamlar yavaGG yavaG ama kesin bir Gekilde
yuriyliGlerini en zayif ve en az verimli olanlarinkine gore yavaGlatirlar.
Dogustan enerjik bir adam tembel birinin yaninda birka¢ giin calistiginda,
durumun mantig1 cevaplanamaz: "Tembel adam benimle ayni maasi alirken
ve sadece yarisi kadar is yaparken ben neden ¢ok calisayim?"

Bu kosullar altinda calisan insanlar iizerinde yapilacak dikkatli bir zaman
arastirmasi, giiliing oldugu kadar acinacak gercekleri de ortaya c¢ikaracaktir.
Ornek vermek gerekirse: Yazar, ise gidip gelirken saatte ii¢ ila dort mil hizla
ylriiyen ve bir giinliik calismadan sonra nadiren eve tiris giden, dogustan
enerjik bir is¢inin zamanlamasini yapmistir. Isine vardiginda ise hemen
yavaslayarak saatte yaklasik bir mil hiza inerdi. Ornegin, yiiklii bir el
arabasini tasirken, yiik altinda miimkiin oldugunca kisa bir siire kalabilmek
icin yokus yukar1 bile hizli bir sekilde gider ve doniiste hemen saatte bir mil
hiza yavaslar, oturmak disinda her tirlii gecikme firsatin1 degerlendirirdi.
Tembel komsusundan daha fazlasini yapmadigindan emin olmak i¢in yavas
gitme cabasiyla kendini gergekten yorardi.

Bu adamlar 1yi sOhretli bir ustabasinin emrinde ¢alistyorlardi ve isvereni bu
duruma dikkatini ¢ektiginde su cevabi1 verdi "Ben onlar1 oturmaktan
alikoyabilirim, ama seytan is basindayken onlar1 harekete geciremez."
Insanlarin dogal tembelligi ciddidir, ancak hem iscilerin hem de isverenlerin
muzdarip oldugu en biiyiik kétiiliik, tim siradan yonetim planlar1 altinda
neredeyse evrensel olan ve iscilerin kendi c¢ikarlarini en iy1 sekilde



destekleyecegini disiindiikleri seylerin dikkatli bir sekilde incelenmesinden
kaynaklanan sistematik askerliktir.

Yazar gecenlerde on iki yaslarinda kiigiik ama deneyimli bir golf tastyicisi
cocugun, Ozel bir enerji ve ilgi gosteren acemi bir tasiyiciya, topa
yaklastiginda yavas gitmesi ve adaminin gerisinde kalmasi gerektigini
acikladigini, saat bagina para aldiklari i¢in ne kadar hizli giderlerse o kadar
az para aldiklarini gosterdigini ve son olarak da ¢ok hizli giderse diger
cocuklari onu dovecegini sdyledigini duymakla ¢ok ilgilendi.

Bu, sistematik askerligin bir tlriinii temsil etmektedir, ancak cok ciddi
degildir, clinkii igsverenin bilgisi dahilinde yapilmaktadir ve isveren isterse
bunu kolaylikla sona erdirebilir.

Bununla birlikte, sistematik askerligin biiyiik bir kismi, erkekler tarafindan,
isverenlerini ne kadar hizli ¢alistiklarindan habersiz tutmak amaciyla kasitli
olarak yapilmaktadir.

is yapilabilir.

Askerlik bu amag i¢in o kadar evrenseldir ki, ister giinliik ister parca bas is,
sOzlesmeli 15 ya da siradan emek telafi sistemlerinden herhangi biri altinda
caligsin, biiyiik bir isletmede zamaninin 6nemli bir boliimiinti ne kadar yavas
calisabilecegini 6grenmeye ve yine de isverenini 1yi bir hizda gittigine ikna
etmeye ayirmayan yetkin bir 1 § ¢i bulmak neredeyse imkansizdir.

Bunun nedeni kisaca, hemen hemen tiim igverenlerin, adamlarinin giinliikk ya
da parc¢a basina ¢alisip calismadigina bakmaksizin, her bir ¢alisan sinifi igin
giinliik olarak kazanmalarin1 dogru bulduklar1 azami bir meblag belirlemis
olmalaridir.

Her is¢i kisa siire i¢inde kendi 6zel durumu i¢in bu rakamin ne oldugunu
Ogrenir ve ayrica isvereninin bir adamin yaptigindan daha fazla is
yapabilecegine ikna oldugunda, er ya da ge¢ onu c¢ok az bir tlicret artisiyla ya
da hig ticret artis1 olmadan bunu yapmaya zorlamanin bir yolunu bulacagini
fark eder.

Isverenler, belirli bir siniftaki islerin bir giinde ne kadarinimn yapilabilecegine
iligkin bilgilerini ya kendi deneyimlerinden, ki bu deneyimler ¢ogu zaman
yagsla birlikte bulaniklasir, ya adamlarinin gelisigiizel ve sistematik olmayan
gozlemlerinden ya da en iyi ihtimalle her bir isin en kisa siirede yapildigimni
gosteren kayitlardan elde ederler. Bircok durumda isveren, belirli bir isin
oldugundan daha hizli yapilabilece§inden neredeyse emin olacaktir, ancak
isin ne kadar hizl1 yapilabilecegini kesin olarak kanitlayan gergek bir kayda



sahip olmadig: siirece, adamlar1 en kisa siirede yapmaya zorlamak igin
gerekli sert onlemleri almaya nadiren 6nem verir.

Bu durumda, higbir i1Gin gegmiGte oldugundan daha hizli yapilmamasinin
herkesin ¢ikaria oldugu agiktir. Daha gen¢ ve daha az tecriibeli olanlara
biiytiikleri tarafindan bu 6gretilir ve acgdzlii ve bencil adamlarin ticretlerini
gecici olarak artiracak yeni kayitlar yapmalarimi engellemek i¢cin miimkiin
olan tiim ikna ve sosyal baski uygulanir, bu arada onlardan sonra gelenler
ayni eski licret i¢in daha ¢ok ¢alismak zorunda birakilir.

Siradan tipteki en 1yi gilinliikk iGlerde, her bir adamin yaptig1 iG miktar1 ve
verimliligine iliGkin dogru kayitlar tutuldugunda ve her bir adam geliGtikge
Ucretleri artinldiginda, belirli bir standarda ulaGamayanlar 1Gten
cikarildiginda ve yerlerine 6zenle secilmiG yeni adamlar ¢aliGtirildiginda,
hem dogal aylaklik hem de sistematik askerlik biiylik Ol¢iide ortadan
kaldirilabilir. Ancak bu, ancak isciler, bir isyeri kurmak gibi bir niyetin
olmadigina iyice ikna edildiklerinde yapilabilir.

Uzak bir gelecekte bile par¢a baGi ¢aliGma s6z konusu olmayacaktir ve iG,
parca baGi1 c¢aliGmanin uygulanabilir olduguna inandiklar1 bir nitelik
taGiyorsa, insanlart buna inandirmak neredeyse imkansizdir. Cogu durumda,
parca basi is icin temel olarak kullanilacak bir kayit yapma korkulari, cesaret
edebildikleri kadar askerlik yapmalarina neden olacaktir. Bununla birlikte,
sistematik askerlik sanati1 parca baGi iGlerde iyice geliGir. Bir iGei, daha ¢ok
caliGmasi ve lretimini artirmasi sonucunda yaptigr iGin parca baGina
fiyatim 1ki ya da ¢ kez diiGiirdiikten sonra, iGverenin tarafin1 tamamen
gozden kagirabilir ve askerlik engel olabilecekse daha fazla kesinti yapmama
konusunda acimasiz bir kararlilikla dolabilir. Ne yazik ki is¢inin karakteri
acisindan askerlik, isvereni yaniltmaya ve aldatmaya yonelik kasith bir
girisimi icerir ve bu nedenle diiriist ve agik sozlii isciler az ya da ¢ok ikiyiizli
olmak zorunda kalirlar. Isveren kisa siirede diisman degilse bile hasim olarak
goriilmeye baglanir ve bir lider ile adamlar1 arasinda var olmasi gereken
karsilikli giiven, cosku, hepsinin ayni amag¢ i¢in c¢alistigi ve sonuglari
paylasacagi duygusu tamamen yok olur.

Siradan parca baGi c¢aliGma sistemi altindaki karGitlik duygusu bir¢ok
durumda i1Ggilerde o kadar belirgin hale gelir ki, iGverenleri tarafindan
yapilan herhangi bir teklife, ne kadar makul olursa olsun, Glipheyle bakilir.
Askerlik dylesine sabit bir aliskanlik haline gelir ki, tiretimdeki biiyiik bir
artis bile kendileri acisindan daha fazla calismayr gerektirmeyecekken,



erkekler siklikla calistirdiklar1 makinelerin iirtiniinii kisitlamak i¢in caba
gosterirler.

Defalarca tekrarlanan ve hacmi buna izin vermeye yeterli olan islerde, belirli
bir 13 smifim yapmak icin yetkin bir isciyle sozlesme yapma ve siki
sinirlamalara tabi olarak kendi adamlarini ¢alistirmasina izin verme plani
basarilidir.

Kural olarak, miiteahhit tarafindan istihdam edilen adam sayis1 ne kadar azsa
ve isin ¢esitliligi ne kadar azsa, sozlesme sistemi altinda basar1 o kadar biiyiik
olacaktir; bunun nedeni, miiteahhidin, mali zorunluluklarin itici giicli altinda,
isin en kisa siirede yapilabilecegi konusunda kisisel olarak o kadar yakin bir
calisma yapmasidir ki, adamlarinin askerlik yapmasi zorlasir ve en iyileri,
daha once teknisyenler tarafindan yapilan isleri iscilere veya daha diisiik
fiyath yardimcilara ogretir.

Sozlesme sistemine yonelik itirazlar, yiiklenici tarafindan kullanilan makine
aletlerinin hizla bozulma egiliminde olmasi ve yiiklenicinin baglica ¢ikarinin
Aletlere uygun sekilde bakilip bakilmadigina bakilmaksizin biiylik miktarda
tiretim yapildigini ve yiiklenicinin adam calistirma konusundaki bilgisizligi
ve deneyimsizligi nedeniyle ¢calisanlarina sik sik haksizlik yapildigini. Ancak
bu dezavantajlar, askerlerin nispeten daha az askerlik yapmasiyla fazlasiyla
dengelenmektedir.

Bu sisteme en biiyiik itiraz, miiteahhidin bir sonraki sdzlesmesi i¢in iy1 bir
fiyat elde etmek amaciyla bir¢ok durumda bizzat askerlik yapmasidir.

Bir miiteahhidin, bir sonraki sozlesme fiyatinin, elde ettigi kar ve yaptigi
tyilestirmelerle dogru orantili olarak diisecegini bilerek, bir sézlesmenin
ortasindayken kendi adamlarinin tiretimini kisitlamasi ve makine, cthaz veya
yontemlerdeki iyilestirmeleri benimsemeyi reddetmesi hi¢ de alisilmadik bir
durum degildir.

Bununla birlikte, sozleGme sistemi altinda, iGverenler ve 1Ggiler arasindaki
iliGkiler parca baGina ¢aliGmaya gore ¢ok daha uyumlu ve normaldir ve
cogu atolyede yapilan iGin dogasi nedeniyle bu sistemin daha genel olarak
uygulanmamasi lizlintii vericidir.

Yazar, 1895 yilinda Amerikan Makine Miihendisleri Dernegi'nde okudugu
"Parca Bas1 Ucret Sistemi" konulu bildirisinden su alintry1 yapmaktadir:
"Isbirligi ya da kar paylasimi, konuyla ilgilenen her 6grencinin aklmna
sorunun olasi ve en ¢ekici ¢oziimlerinden biri olarak girmistir; ve hem
Ingiltere'de hem de Fransa'da isbirligine dayali deneylerin en azindan
kismen basarili oldugu bazi 6rnekler olmustur.



"Ancak bildigim kadariyla bu denemeler ya iiretim merkezlerinden uzak
kiiciik kasabalarda ya da pek ¢ok agidan olagan iiretim kosullarina tabi
olmayan sanayilerde yapilmistir. "Kooperatif deneyleri basarisiz olmustur
ve bence genellikle basarisiz olmaya mahkumdur, bunun birkag¢ nedeni
vardir; bunlardan ilki ve en 6nemlisi, her bir bireyin kisisel hirslari i¢in
ozgiirce hareket etmesine izin v e r 1 1 € n higbir 1gbirligi biciminin heniiz
tasarlanmamis olmasidir. Kisisel hirs her zaman genel refah i¢in duyulan
arzudan daha gii¢lii bir tesvik unsuru olmustur ve olmaya da devam
edecektir. Aylak aylak dolasan ve kazanci digerleriyle esit olarak paylasan
az sayidaki yanlis yerlestirilmis asalak, isbirligi altinda, daha 1yi insanlar
kendi seviyelerine dogru siiriikleyecektir.

"Basarisizligin ikinci ve neredeyse ayni derecede gii¢lii nedeni ise Odiiliin
uzakligidir. Ortalama bir is¢i (tiim erkekler demiyorum) alt1 ay ya da bir yil
sonraki bir kar1 dort gozle bekleyemez. Bu nedenle

Eger isleri kolaydan alirlarsa, bugiin gecirecekleri glizel zaman, alt1 ay sonra
baskalariyla paylasacaklar1 olas1 bir 6diille birlikte, siki ¢alismaktan daha
cazip hale gelir.

"[sbirligi yolundaki diger ve zorlu giicliikler, karin adil bir sekilde
paylasilmasi ve is¢ilerin kar1 paylagmaya her zaman hazir olmalarina ragmen,
zarar1 paylasmaya ne muktedir ne de istekli olmalaridir. Bunun da 6tesinde,
bircok durumda, ne kar1 ne de zarar1 paylagsmalar1 ne dogru ne de adildir,
¢linkii bunlar biiyiik 6l¢iide tamamen kendi etki ve kontrolleri disindaki ve
katkida bulunmadiklar1 nedenlerden kaynaklaniyor olabilir."

Kullanilmakta olan tiim siradan yoOnetim sistemleri arasinda (zaman
sorununun dogru bir bilimsel incelemesinin yapilmadigr ve belirli bir
zamanda yerine getirilmesi gereken gorevlerin adamlara dikkatlice
Olclilmedigi) en 1yisi, temelde Bay Henry R. Towne tarafindan ortaya atilan
ve Bay F. A. Halsey tarafindan geliGtirilen ve pratik hale getirilen plandir.
Bu plan, Bay Towne tarafindan 1886 yilinda Amerikan Makine Miihendisleri
Dernegi'nde ve Bay Halsey tarafindan 1891 yilinda okunan bildirilerde
aciklanmis ve o zamandan beri "American Machinist" dergisinde yayinlanan
bir dizi makalede elestirilmis ve ustaca savunulmustur.

Towne-Halsey plani, bir iGin en kisa siirede yapildiginin kaydedilmesi ve
bunun bir standart olarak belirlenmesinden oluGmaktadir. Eger iG¢i 1Gi daha
kisa siirede yapmay1 baGarirsa, iGte ¢aliGtig: siire i¢in saat ba(Gina ayni iicret
Odenir ve buna ek olarak daha hizli caliGtig1 i¢in, 1G standart siirede
yapildiginda kazanilan iicret ile baGGlangigta 6denen ticret arasindaki farkin



dortte biri ila yarisindan oluGan bir prim verilir. Bay Halsey, ¢ogu durumda
en 1y1 prim olarak farkin ti¢te birinin 6denmesini dnermektedir. Bu sistem ile
siradan parca baGi ¢aliGma arasindaki fark, parca baGi ¢aliGan iG¢inin iGin
gercek siiresi ile standart siire arasindaki farkin tamamini almasi, Towne-
Halsey planinda ise bu farkin sadece bir kismini almasidir.

Towne-Halsey planinin par¢a basi isle hemen hemen ayni sey olarak anilmasi
alisilmadik bir durum degildir. Her ne kadar ikisi arasindaki fark siradan bir
gozlemciye c¢ok biiyiik gortinmese ve ikisinin genel ilkeleri ayn1 gibi goriinse
de, hepimiz biliyoruz ki bir¢ok durumda basar1 ya da basarisizlik kiiciik
farkliliklara baglhidir.

Yazarin goriisiine gore Towne-Halsey plani biiyiik bir icattir ve diger bir¢ok
bliyiik icat gibi degeri basitliginde yatmaktadir.

Bu plan halihazirda ¢ok sayida isletme tarafindan basariyla benimsenmis ve
bir¢ok is¢iye daha yiiksek iicret verilmesinin yani sira isverene daha diisiik
isglicii maliyeti saglanmasi ve aym1 zamanda ikisi arasindaki husumet
duygusunun azaltilarak iligkilerin 6nemli olgiide iyilestirilmesi sonucunu
dogurmustur.

Bu sistem baGarilidir ¢linkii askerligi azaltmaktadir ve bu tamamen 1G¢inin
parca baGina ¢aliGma ko G ullar 1 nda alacag ticret artiGinin sadece licte
birini almas1 nedeniyle iGverenin fiyatlar1 diiGiirmek i¢in ayni cazibeye
sahip olmamasi gercegine dayanmaktadir. Bu sistem bir ya da iki yil
uygulandiktan sonra, eger fiyatlarda herhangi bir indirim yapilmamiGsa,
1Geilerin bu sistem altinda yapilan 1Gin bir kisminda askerlik yapma
egilimleri tamamen ortadan kalkmasa da azalir. Ote yandan, Towne-Halsey
planinda, adamlarin yeni baslayan islerde ve hala giinliik islerle yapilan
kisimlarda askerlik yapma egilimi, par¢a basi islere gore daha da fazladir.
Ornek vermek gerekirse: GGgiler, diger insanlar gibi, teorilerden ¢ok nesne
derslerinden etkilenirler. Asagidaki gibi bir nesne dersinin insanlar
tizerindeki etkisi agikca goriilecektir. Sirastyla Akilli ve Diirlist olarak
adlandirilan 1ki adamin giinliik olarak ¢alistigini ve ayni iicreti, diyelim ki
saat basia 20 sent, aldigini1 varsayalim. Bu adamlarin her birine bir saatte
yapilabilecek yeni bir is veriliyor. Smart isini dort saatte yapar (ve erkeklerin
bu olclide askerlik yapmasi hi¢ de olagandisi degildir). Diiriist ise bir buguk
saatte yapar.

Simdi, bu iki is Towne-Halsey planina gore bu temelde basladiginda ve
sonugcta her biri bir saatte tamamlandiginda, Smart is1 i¢in saat bagina 20 sent



+ 20 sent prim = toplam 40 sent alir. Honest isi i¢in saat basina 20 sent + 3
1/8 sent prim = toplam 23 1/8 sent alir.

Diikkandaki adamlarin cogu Diiriist'ten ziyade Akilli'y1 6rnek alacak ve eger
izin verilirse ylizde ii¢ ya da dort yiliz oraninda "askerlik" yapacaktir. Towne-
Halsey sistemi, siradan parca baGi caliGma sistemiyle aynidir; bu sistemin
en biiylik kotilugl, temelinin hileye dayanmasidir ve her iki sistemde de,
gordiigiimiiz gibi, farkli iGlerin baGlangic noktalarinda biiyiik bir adalet ve
eGitlik eksikligi vardir.

Bazi oranlar birinci sinif bir adamin azami hizina yakin ¢caliGirken elde edilen
kayitlardan kaynaklanirken, digerleri fakir bir adamin {icte bir veya dortte bir
hizdaki performansina dayanacaktir.

Sistemin temelindeki adaletsizlik, 1G¢iye hayatinin her giinii zorla kabul
ettirilmektedir ve iGverenine karGi ne kadar iyi niyetli olursa olsun, hig
kimse buna icerlemeyecek ve c¢aliGmalarinda bundan ciddi Gekilde
etkilenmeyecektir. Bu nedenle, bu sistemler maliyetleri diisiirme konusunda
zorunlu olarak yavas ve diizensiz ¢alisirlar. Giderek artan bir liretime dogru
"stiriiklenirler", ancak bu sistemler altinda birinci sinif bir insanin maksimum
tiretimine ulaGmak neredeyse imkansizdir.

Bu baglamda "stiriiklenme" kelimesinin kullanilmasina itiraz edilmistir. Bu
kelime kesinlikle Towne-Halsey sistemini karalamak ya da gercek degerini
azaltmak gibi bir niyet olmaksizin kullanilmstur.

Ancak bana 0yle geliyor ki, "siirtiklenme" bu durumu ¢ok dogru bir Gekilde
tanimlamaktadir, ¢linkii yonetim hiz sorununun tiim kontroliinii adamlara
devretmiGtir, adamlar da Onyargilarindan ve kaprislerinden etkilenerek
bazen bir yone bazen de baGka bir yone siiriiklenmektedir; ancak genel
olarak, er ya da gec, primin uyaris1 altinda, daha yiiksek bir hiz oranina dogru
hareket etmektedirler. Hem ulaGilacak nihai sonuca hem de bu sonuca
ulaGmanin ne kadar siirecegine 1liGkin diizensizlik ve belirsizligin eGlik
ettigi bu siiriiklenme, gorev yonetimi altinda her iki tarafin da her zaman
goziinilin onilinde tutulan belirgin hedefle ve kullanilacak araglar ya da iGin
yapilmasi gereken siire konusunda hi¢bir Giipheye yer birakmayan acik ve
net talimatlarla belirgin bir tezat oluGturmaktadir ve bu unsurlar iki sistem
arasindaki temel farki oluGturmaktadir. Bay Halsey, kendi sistemini
tanimlamak i¢in "siiriiklenme" kelimesinin kullanilmasina itiraz ederken,
kendi sisteminin Ingiltere'de bir "oran belirleme" veya planlama departmani
ile baglantil1 olarak kullanildigina atifta bulunmus ve isin hizinin yénetim



tarafindan kontrol edilmesini 6ngordigiinii gostermek i¢in makalesinden
asagidaki alintilar1 yapmistir:

"{1k kez iistlenilen sézlesme islerinde, primin isin yiiriitiilmesi i¢in dngoriilen
siireye dayali olmasi disinda yontem aynidir."

Bay Halsey bu iddiada bulunurken iki planin ger¢ek 6ziinli tamamen gézden
kagirmis goriinmektedir. Ingiltere'de kullanilan Towne-Halsey sistemi degil,
gorev yonetimidir; ve yukaridaki alintida Bay Halsey kendi sistemini degil,
bir tiir gorev yonetimini tanimlamaktadir

Yonetim tarafindan kendilerine verilen talimatlar1 yerine getirmeleri icin
adamlara prim 6denir.

Gorev yonetimi ve Towne-Halsey sistemi hakkinda bir seyler okuyan pek ¢ok
kisinin kafasinda az ya da ¢ok karisiklik olduguna siiphe yoktur. Bu durum,
bu sistemleri fiilen kullanan ve bu sistemler altinda caliGan kiGileri de
kapsamaktadir. Bu durum, bazi durumlarda gérev yonetiminin "Premium
Plan" ad:1 altinda kullanildig1 ingiltere'de pratik olarak dogrudur. Bu nedenle,
ikisi arasindaki temel farki bir kez daha ve biraz daha farkli bir sekilde
belirtmek yerinde olacaktir.

Towne-Halsey sistemi ile gorev yonetiminin ortak noktasi, her ikisinin de
1Geilerin ekstra iicret almadan ekstra caliGmaya ikna edilemeyecegi gibi cok
onemli bir gercegi kabul etmesidir. Her iki sistemde de baGarili olanlara
giinliik ve otomatik olarak ekstra prim 6denmektedir. Bu giinliik prim
odemesi her iki sistemin de karakteristik 6zelligini oluGturur ve bu sistemleri
daha once kullanilan sistemlerden o kadar radikal bir Gekilde ayirir ki,
insanlar bu tek unsuru her iki sistemin de 6zii olarak gorme egilimindedir ve
bu nedenle her birinin baGarisinin dayandigi daha 6nemli, temel ilkeleri fark
edemezler.

Oziinde, giinliik prim 6denmesi haricinde, bu sistemler yonetim alaninda iki
zit ucta yer almaktadir; ve her biri basarisini, birbirlerine zit olsalar da,
aldiklar1 belirgin radikal pozisyonlara bor¢ludur; ve bunun anlagilmasi bana
onemli bir mesele gibi gériinmektedir. Gki farkli kiGi ya da tarafin iGbirligini
gerektiren ve her iki tarafin da eGit glice ya da so6z hakkina sahip oldugu
herhangi bir yiiriitme i1Ginde, belirli bir miktarda didiGme, kavga ve
kararsizlik olmasi neredeyse kesindir ve giriGimin baGaris1 da buna bagl
olarak zarar goriir. Bununla birlikte, taraflardan biri tiim yOnetimi elinde
bulunduruyorsa, iki taraftan yanlis olani kontrolii elinde bulundursa bile,
girisim tutarli ve muhtemelen uyumlu bir sekilde ilerleyecektir.



Genel olarak, yonetim alaninda iki taraf vardir - bir tarafta miifettiGler vb.
diger tarafta ise 1G¢iler ve s6z konusu olan ana sorular 1Gin hangi hiz ve
dogrulukla yapilacagidir. Midvale Celik GGletmelerinde gdrev ydnetiminin
uygulanmaya baGlandig1 zamana kadar, eski yonetim sistemlerinde 1Ggilerin
ve yoOnetimin iGin ne kadar hizli ve dogru yapilacagmma karar verme
konusunda eGit agirliga sahip oldugu sdylenebilir.

1s yapilmalidir. Her bir isin en kisa siirede yapildigini gosteren atolye kayitlari
ve az ya da ¢ok kurnazca tahminler, yonetimin adamlarla pazarlik yapmak ve
onlar1 zorlamak i¢in kullandig1 araglardir; yonetimi yanlis bilgilendirmek
amaciyla kasith olarak askerlik yapmak ise adamlarin kendilerini savunmak
icin kullandiklar1 silahtir. Eski sistemde, ¢aliGma hizini arttirmak igin
1Geilerin yonetimle igtenlikle 1Gbirligi yapmasini saglamak icin gereken
teGvik tamamen eksikti. Eski sistemlerde, iki taraf arasinda bu kadar ¢cok
cekisme, kavga ve ¢ogu zaman sert duygularin var olmasiin baslica nedeni,
isin yapilma hizinin bu boliinmiis kontroliidiir. Gorev yonetiminin 6zii, hiz
sorununun kontroliiniin tamamen yonetime ait olmasi gergeginde
yatmaktadir; 6te yandan Towne-Halsey sisteminin gergek giicii, bu sistemde
hiz sorununun yonetimin miidahalesi olmaksizin tamamen ¢aliGanlar
tarafindan ¢ozililmesi ger¢egine dayanmaktadir. Boylece her iki durumda da,
taban tabana zit nedenlerden kaynaklansa da, boliinmemiG bir kontrol vardir
ve bu da uyum i¢in gereken baGlica unsurdur.

Yazar, bir¢ok biiyiik ve 1y1 yonetilen isletmemizde, bu siiriikleme sistemleri
altinda, on ila on bes y1l boyunca, iigte bir ila dortte bir hizda basarili bir
sekilde beslenen bir¢ok is gdrmiistiir. Bu arada isc¢iler isverenlerinin giivenini
kazanmiglardir ve bircok durumda isverenler hileden yalnizca siiphelenmekle
kalmamis, aynt zamanda bundan olduk¢a emin olmuslardir. O halde, tiim
siradan yonetim sistemlerinde (bu sinifin en iyisi olan TowneHalsey sistemi
de dahil olmak {lizere) ortak olan biiylik kusur, baslangic noktalarinin,
temellerinin cehalet ve aldatmacaya dayanmasi ve tiim siirecleri boyunca
hem isveren hem de isc¢iler i¢in en hayati olan unsurda, yani isin yapilma
hizinda, akillica yonlendirilmek ve kontrol edilmek yerine siiriiklenmelerine
izin verilmesidir.

Yazar, otuz yillik bir tecriibe sonucunda, ¢ok cesitli imalatlarin yani sira
insaat, yap1 ve miihendislik islerini de kapsayan sistematik ve bilimsel bir
zaman ¢alismasiyla, birinci sinif ya da ortalama bir insanin bir giinde ne kadar
1s yapabilecegine dair kesin bilgi edinmenin sadece uygulanabilir degil, ayni
zamanda nispeten kolay oldugunu kesfetmis ve bu bilgiyi temel alarak



Her simiftan is¢inin, uygun ve kalic1 bir 6diilden emin olmalar1 kosuluyla,
askerlik fikrinden vazge¢meye ve tiim enerjilerini miimkiin olan en fazla isi
cikarmaya adamaya yalnizca istekli degil, ayn1 zamanda memnun olduklari
gercegini defalarca gordik.

Temel olarak dogru zaman bilgisiyle, giinlilk calismadan yukariya dogru
herhangi bir yonetim semasi altinda sasirtict derecede biiyiik sonuglar elde
edilebilir; bu temele dayanan siradan giinliik ¢caligmanin bile, temel olarak
askerlige dayandiklar1 i¢in yaygin olarak kullanilan sistemlerin herhangi
birinden daha fazla memnuniyet verecegine siiphe yoktur.

Bu kitabin okuyucularinin bircoguna, hem hedeflenen temel amagclar, yani
diisiik 1sgilicti maliyeti ile yiiksek ticretler hem de yazarin bu amaca ulasmak
icin savundugu araglar, yani dogru zaman etiidii, o kadar teorik ve kisisel
gozlem ve deneyimlerinin o kadar disinda goriinecektir ki, daha ileri
gitmeden Once, bu ¢izgide nelerin basarildigina dair kisa bir 6rnek vermek
arzu edilir goriinmektedir.

Yazar, bu ilkelerin uygulandigr cok c¢esitli meslekler arasindan, Giiney
Bethlehem, Pa.'daki Bethlehem Celik Sirketi'nin tesislerinde hammadde
isleyen bahge is¢iligini se¢mistir; burada elde edilen sonuclar diger bircok
ornekten daha biiylik oldugu icin degil, durum o kadar temeldir ki,
sonuglarin, temel olarak kapsamli bir zaman calismasindan ve ardindan
hepimizin asina oldugu birka¢ basit ilkenin uygulanmasindan baska bir
nedene bagli olmadig: aciktir.

Diger daha karmaGik durumlarin hemen hepsinde iiretimdeki biiytlik artiG
kismen makinelerde ya da kiigiik alet ve cihazlarda yapilan ve 6n zaman
caliGmasinin hemen her zaman gerekli oldugunu gosterdigi gercek fiziksel
degiGikliklerden kaynaklanmaktadir, bu nedenle 6rnekleme amaciyla basit
durum daha 1iy1 secilmiGtir, ancak daha karmaGik durumlarda elde edilen
kazang sistemden kaynaklanmaktadir.

Bethlehem Celik Sirketi'nin avlusundaki tiim malzemeler, 1899 yilinin
ilkbaharina kadar, daha Once benzer islerde is¢i olarak calismis olan
adamlarin ustabasilig1 altinda ve yevmiyeyle c¢alisan adamlardan olusan
ceteler tarafindan tasinmistir. Yonetimleri benzer islerin ortalamasi kadar 1y
1y di,ancak tim iscilere iilkenin bu bolgesindeki isciler i¢in gegerli olan
ticretlerin 6denmesi kotiiydii,

Glinde 1,15 dolar, onlar1 cesaretlendirmenin ya da disipline etmenin tek yolu
ya onlarla konusmak ya da onlar 1 isten ¢ikarmaktir; ancak bazen bir adam



bu adamlar arasindan se¢ildi ve baz1 sirketlerin magazalarinda biraz daha
yuksek ticretlerle daha 1yi bir is sinifi verildi ve bu onlar biraz tesvik edici
bir etki yapti. Y1l boyunca bu simif islerde dort ila alt1 yiiz arasinda adam
calistirilda.

Bu adamlarin isi esas olarak, {i¢ yiiksek firin ve yedi biiyiik agik ocak firininin
calistirilmasinda kullanilan hammaddelerin, 6rnegin ince, ¢akilli cevherden
bliyiik topaklar halinde gelen cevhere, kok komiirii, kiregtasi, 6zel domuz,
kum vb. gibi ¢esitli tiirlerdeki cevherlerin vagonlardan bosaltilmast ve
kiirekle yigmlara tasinmast ve bu yigmlardan gerektiginde tekrar
yuklenmesinden olusuyordu, Kazanlar, gaz iireticiler1 vb. i¢in sert ve
yumusak komiiriin bosaltilmas1 ve ayrica depolanmasi ve depolanan
komiiriin kullanim i¢in gerektigi sekilde tekrar yiiklenmesi, firinlarda tiretilen
pik demirin sevkiyat, depolama ve yerel kullanim i¢in yiiklenmesi ve
haddehaneler tarafindan iiretilen kiitiiklerin vb. taginmasi. Bu is, is¢ilik
acisindan ¢ok genis bir yelpazeyi kapsamaktaydi ve bir kisinin siirekli olarak
ayni is sinifinda ¢alismasi olagan bir durum degildi.

Bu adamlarin yonetimini tistlenmeden 6nce, yazara onlarin diizenli ¢alisan,
ancak yavas ve sogukkanli olduklar1 ve higbir seyin onlar1 hizli ¢alismaya
tesvik edemeyecegi bildirilmistir.

[lk adim, bu alandaki ilerlemenin basina zeki, iiniversite mezunu bir adam
getirmek oldu. Bu adam, isc¢ileri yonetmekten anlamasina ragmen daha once
bu tiir bir isle ugrasmamisti. Yazarin izledigi yontemlere asina degildi, ancak
kisa siire i¢inde birinci sinif bir adamin bir giinde ne kadar is yapabilecegini
belirleme sanatt Ogretildi. Bu, birinci simif bir adam hizli calisirken
kronometreyle zaman tutularak yapiliyordu. Bunu yapmanin en iyi yolu,
aslinda zamanlamanin kesin olarak yapilabilecegi neredeyse tek yol, adamin
isini unsurlarina ayirmak ve her bir unsuru ayr1 ayr1 zamanlamaktir. Ornegin,
bir arabaya pik demir yiikleyen bir adam s6z konusu oldugunda, unsurlar
sunlar olmalidir: (a) domuzu yerden veya yigindan almak (dakikanin yiizde
biri cinsinden zaman); (b) onunla diiz bir yolda yiirimek (yiirlinen ayak
basina zaman); (c) onunla arabaya dogru egimli bir yolda yiiriimek (ytiriinen
ayak basina zaman);

(d) domuzu yere atmak (dakikanin yiizde biri cinsinden siire) veya bir y1ginin
tizerine koymak (dakikanin yiizde biri cinsinden siire); (e) bir yiik almak i¢in
bos olarak geri yiirimek (yliriinen adim basina siire).



Bir dizi orana girecek onemli unsurlar s6z konusu oldugunda, miimkiin
oldugunda farkli birinci smif erkekler {izerinde ve farkli zamanlarda cok
sayida gozlem yapilmis ve bunlarin ortalamasi alinmistir.

Cogu durumda oldugu gibi bu durumda da zamanlama ve karar vermede en
zor unsurlar, giinlin ne kadarinin dinlenmeye ayrilmasi gerektigi ve kazara ya
da kaginilmaz gecikmeler i¢in ne kadar siire taninacagidir.

Beytiillahim'deki avlu is¢iligi orneginde, her bir is smifi yukaridaki gibi
incelenmis, her bir unsur ayr1 ayr1 zamanlanmis ve buna ek olarak, bir¢ok
durumda adamin bir giinde yaptig1 toplam is miktarinin kaydi tutulmustur.
Gozlemci 1sinde ustalastiktan sonra (zaman tutulan) adamin yaptig briit isin
kaydi ¢ogu durumda gerekli degildir. Beytiillahim zaman gézlemcisi bu iste
yeni oldugu i¢in, briit zaman onun detayli gozlemlerini kontrol etmede ve
boylece onu yavas yavas egitmede ve yeni yontemlerde ona giiven vermede
faydali olmustur.

Yazarin o kadar ¢ok baska gorevi vardi ki, kisisel yardimi, dogru yontemleri
ogretmek ve her durumda uygulanmadan once yazili raporlarda 6zetlenen
cesitli degisikliklerin ayrintilarini onaylamakla sinirliydi.

Bir is smifina giren zaman unsurlan tizerinde dikkatli bir ¢alisma yapilir
yapilmaz, tek bir birinci sinif is¢i se¢ildi ve bu iste siradan parca basi is
yapmaya basladi. Gorevi, bir giinde ge¢miste ortalama olarak yapilanin ii¢
bucuk ila dort kat1 kadar 1s yapmasini gerektiriyordu.

Adam basina on iki ila on {i¢ ton arasinda pik demir, yerdeki bir yigindan
egimli bir kalasa tasinmis ve ortalama bir pik demir is¢isi tarafindan giindiiz
calisirken bir gondol arabasina yiiklenmistir. Bu isi yapan adamlar bes ila
yirmi kisilik ceteler halinde ¢aligsmislardr.

Yazarin sistemi altinda ilk baglangic1 yapmak iizere bu cetelerden birinden
se¢ilen adam, giinde kirk bes ila kirk sekiz ton (her biri 2.240 Ibs.) arasinda
parca is yliklemeye cagrildi.

Bu gorevi tamamen adil bir gérev olarak goriiyordu ve baslangigtan itibaren
giinde ortalama 1.85 dolar kazaniyordu ki bu da giinliik aldig1 {icretin yiizde
60 fazlastydi. Bu adam, bu tiir islerde ¢alisan ortalama bir is¢iden oldukga
hafifti. Yaklasik 130 kilo agirhi§indaydi. Ancak bu is i¢in 6zellikle uygun
oldugunu kanitladi ve yazarin Bethlehem'de bulundugu siire boyunca siirekli
olarak bu iste calist1 ve birkag yil sonra hala ayni isi yapiyordu.

Isyerlerinde baslatilan ilk parca isi olmasi nedeniyle, hem is¢iler hem de
kasabanin 6nde gelen bazi kisileri tarafindan 6nemli 6l¢iide muhalefete neden
oldu; muhalefetleri esas olarak su eski yanilgiya dayaniyordu



Par¢a basi ¢aligmanin basarili olmasi1 halinde cok sayida insanin issiz
kalacagin1 ve bundan sadece is¢ilerin degil tiim kasabanin zarar gorecegini
sOyledi.

Bu ise tek basina baglayan yeni isciler birbiri ardina ya ikna edildiler ya da
korkutularak isi birakmalar1 saglandi. Birgok durumda, parga basi ¢alismay1
engellemek isteyen kisiler tarafindan, kurallara uygun iicretlerden daha
yuksek ticretlerle bagka isler verildi. Ancak bu arada, ise baslayan ilk adam
giinde 1.85 dolar kazandi ve bu ders, yaklasik iki ay sonra aniden sona eren
ortak muhalefeti yavas yavas yipratti. Bu andan itibaren, parca basi ise
baglamak isteyen ¢ok sayida iy1 adam bulmakta zorluk ¢ekilmedi ve zorluk,
bu tiir parca basi isin temelini olusturan temel islemlerin veya "birim
zamanlarin" dogru zaman c¢alismasini yeterli hizla yapmakta yatiyordu.
Parca basi is uygulamasina geg¢ildiginde, kapsamli bir zaman etiidiinden sonra
isin yeni bir boliimiine baslandiginda, her yeni ise yalnizca bir adam
yerlestirildi ve giinde ortalama 1,85 $ kazanarak verilen gorevin adil bir
gorev oldugunu kanitlayana kadar birden fazla adamin bu iste calismasina
izin verilmedi. Isin birka¢ béliimii bu sekilde baslatildiktan sonra, daha iyi
iscilerin sikayeti, par¢a basi ise yeterince hizli ge¢melerine izin
verilmemesiydi. Neredeyse tiim tersane is¢iliginin yevmiyeden parcga basi ise
aktarilmasi i¢in yaklagik iki y1l gerekti. Bu transferin biiyiik bir kismi da bu
stirenin son alt1 ayinda gergeklesmistir.

Yukarida da belirtildigi gibi, zamanin biiylik bir kismi "birim zamanlar"
lizerinde ¢alismakla gecmistir ve bu zaman ¢aligsmasi, bu is i¢in egitilmis olan
iki lider adamin bagka yerlerde ¢ok daha yliksek maaslar teklif edildigi igin
ayrilmalar1 nedeniyle biiyiik ol¢iide gecikmistir. Tersane is¢iligi i¢in "birim
zaman" calismas1 neredeyse iki yil boyunca iki egitimli adamin zamanini
aldi. Bu siire boyunca giinliik ve parca basi isciler tamamen ayr1 ve farkl bir
yonetim altindaydi. Orijinal ustabasilar giindiiz islerini yonetmeye devam etti
ve giindiiz ve parca iscilerin birlikte ¢alismasina asla izin verilmedi. Isin bir
boliimii digerine doniistiiriildiikce, giindiiz ¢alisan grup giderek azalmis ve
parca basi ¢alisanlar artmistir.

Bu ¢alismanin basarisinda 6nemli olan iki unsuru belirtmek gerekir:

Ik olarak, her giiniin ertesi sabahi, her isciye bir giin 6nce ne kadar is
yaptigin1 ve kazandig1 miktar1 ayrintili olarak bildiren bir kagit verildi. Bu
sayede, ayrintilar zihninde tazeyken performansini kazanciyla karsilastirarak
Olcebiliyordu. Bu olmasaydi, kendilerinden istenen gorevin {istesinden



gelemeyenler arasinda biiyiik bir memnuniyetsizlik yasanir ve birgogunun
performansi giderek diiserdi.

Ikinci olarak, miimkiin olan her durumda, her adamm isi kendi basina
olctliirdii. Sadece kesinlikle gerekli oldugunda iki adamin is1 birlikte 6l¢iiliir
ve lcret aralarinda bolistiriiliirdii ve o zaman da miimkiin oldugunca ayni
kapasitede 1ki adam segmeye 6zen gosterilirdi. Sadece birkag durumda ve o
zaman da yazar tarafindan imzalanan 6zel izinle, ikiden fazla adamin cete
isinde caligmasina ve kazanclarinin aralarinda paylasilmasina izin verilmistir.
Cete calismasi neredeyse degismez bir sekilde kazanglarin diismesine ve
bunun sonucunda da memnuniyetsizlige yol agmaktadir.

Grup calismasi yerine bireysel par¢a basi ¢alismanin tercih edilebilirligine
iliskin ilging bir 6rnek Bethlehem'de dikkatimizi ¢ekti. Bethlehem'de ¢alisan
isciler arasinda en iyi parga basi iscilerden birka¢i arkadaslari tarafindan
baska bir isletmede cevher kiiremek icin ton basina Bethlehem'de verilen
licretten ¢ok daha yiiksek bir iicret 6dendigi konusunda bilgilendirildi.
Konuyu yazarla konustuktan sonra yazar onlara diger isletmeye gitmelerini
tavsiye etti ve onlar da bunu yaptilar. Yaklasik bir ay sonra hepsi tekrar
Bethlehem'deki islerine geri dondiiler, diger islerde bireysel parca basi is
yerine bir grup adamla ¢alismak zorunda olduklarini ve grubun geri kalaninin
o kadar yavas calistigin1 gordiiler ki ton basina 6denen yiiksek fiyata ragmen
Bethlehem'den ¢ok daha az kazandilar. Tablo 1, sayfa 54'te, 30 Nisan 1900'de
sona eren y1l boyunca Bethlehem Celik Sirketi'nin islerinde cevher, antrasit
ve bitlimlii komiir, kok, pik demir, kum, kiregtasi, cliruf, kireg, kiil vb. gibi
hammaddelerin tasinmasinda parg¢a basi isciler tarafindan yapilan islerin bir
ozetini vermektedir. Bu is, esas olarak, fabrikalara varista veya fabrikalardan
ayrilista ve yerel nakliye i¢in vagonlarin yiiklenmesi ve bosaltilmasindan
olusuyordu ve tamamen elle, yani ving veya diger makineler kullanilmadan
yapildi.

Dogru zaman etiidiiniin yapilmasi ve bu calismadaki adamlarin fiilen
yonetilmesi konusundaki Ovgiiniin biiylik kismi, yazarin o donemde bu
boliimdeki asistan1 olan Bay A. B. Wadleigh'e verilmelidir.

TABLO 1.- PARCA BASI CALISMA VE ESKI TARZ GUNLUK
CALISMA KAPSAMINDA BAHCE iSCILIGININ GORELI
MALIYETININ GOSTERILMESI

[ Yazicinin notu - tablo 1 atlanmistir]

Yazar celik fabrikasindan ayrildiginda, Bethlehem iscileri o giine kadar bir
arada gordiigii en 1yi secilmis isciler topluluguydu. Neredeyse hepsi birinci



sinif adamlardi, ¢linkii her durumda yerine getirmeleri istenen gorev ancak
birinci siif bir adamin yapabilecegi tiirdendi. Gorevlerin hepsi kasith
olarak o kadar agirlastirilmisti ki, bes 1s¢iden biri (belki de bundan daha
kiiciik bir ylizdesi) bile yetisemiyordu. [Tablo 1'e ait dipnotlar]

1) Niyetimiz, birinci smif iscilerin giinliikk islerde kazandiklarindan
ortalama yiizde 60 daha fazla, yani giinde 1.85 $ kazanmalarin1 saglayacak
parca basi 1s ticretlerini belirlemekti. Bir yillik ortalamaya gore, giinliik 1.88
dolar ya da adam basina giinliik 3 sent daha fazla kazanmislardir ki bu da
ylzde 16/10'luk bir hata anlamina gelmektedir.

2) Parca basi isciler, giinliikk iscilerin ortalama 3.56/100 kati1 kadar ton
elleclemistir.

[tablo 1 dipnotlarinin sonu]

Gilinde en az 1.85 dolar kazanamadig: takdirde, bunu yapabilecek baska bir
adama yol vermek zorunda kalacagi, ise giden her yeni is¢i tarafindan agikga
anlasiliyordu. Sonug¢ olarak, iilkenin dort bir yanindan gelen ve cogu
durumda 1,05 1la 1,85 dolar arasinda kazanan birinci simif

Giinde 1,15 dolar kazananlar, giinde 1,85 dolar kazanmay1 denemek i¢in can
attyorlardi. Basarili olurlarsa dogal olarak memnun oluyorlar, basarisiz
olurlarsa da uygun tempoyu siirdiiremedikleri i¢in iiziilerek, ancak ne sisteme
ne de yonetime kars1 herhangi bir kirginlik duymadan ayriliyorlardi. Yazarin
orada bulundugu siire boyunca, isgilicli bu iilkenin tarihinde hi¢ olmadigi
kadar kit ve elde edilmesi zordu ve yine de her zaman diger isleri birakip
Bethlehem parga basi isinde sanslarini denemeye hazir birinci sinif adam
fazlas1 vard.

Belki de bu adamlarla siradan parga basi isciler arasindaki en 6nemli fark,
isverenlerine ve islerine karsi degisen zihinsel tutumlarinda ve askerlik
yapmamalarinda yatiyordu. Siradan parga basi is¢i, zamaninin 6nemli bir
boliimiinii isvereninin fiyat kirmadan ne kadar kazanmasina izin verecegine
karar vermekle ve daha sonra bu rakama miimkiin oldugunca yaklagmaya
calismakla gecirirken, yonetimin ne kadar hizli c¢alistigini 6grenmesini
onlemek i¢in her isi dikkatle korurdu.

gercekten yapilabilirdi. Ancak bu adamlar yeni ama c¢ok basit ve agik bir
onerme ile kars1 karsiya kaldilar: Ben birinci sinif bir is¢i miyim, degil
miyim? Her bir adam birinci sinifa aitse tek yapmasi gerekenin elinden
gelenin en 1yisini yapmak oldugunu ve gecmiste aldigindan yilizde altmuis
daha fazla iicret alacagini diisiiniiyordu. Her bir parg¢a basi is ticreti adamlar
tarafindan sorgusuz sualsiz kabul edildi. Ucretler konusunda hi¢bir zaman



pazarlik yapmadilar ya da sikayette bulunmadilar, zaten buna gerek de yoktu,
clinkii hepsi esit derecede adildi ve bir dolar iicret basina neredeyse tamamen
ayni miktarda is ve yorgunluk gerektiriyordu.

Bu adamlarin 1G diGindaki durumlarina 1liGkin dikkatli bir araGtirma, tim
ceteden sadece iki kiGinin igki icti § ini ortaya koymuGtur. Elbette bu,
birgogunun ara sira igki igmedigi anlamina gelmemektedir. Gergek su ki,
strekli i¢ki i¢en birinin bu tempoya ayak uydurmasi neredeyse imkansizdi,
bu ylizden neredeyse hepsi ayikti. Cogu olmasa da birgogu para
biriktiriyordu ve hepsi daha once oldugundan daha iyi yasiyordu. Bu sistem
altinda elde edilen sonuclar hem isveren hem de isciler i¢in son derece
tatmin edicidir ve yliksek tlcretlerle diisiik isgiicii maliyetini birlestirme
olasiligini ikna edici bir sekilde gostermektedir. Bu gercekte, kendilerine
hak olarak ait olan ve bu durumda hi¢ kimsenin onlardan esirgemedigi
ekstra yiiksek iicretleri giivence altina almak icin bir araya gelen ve faaliyet
donemlerinde oldugu kadar durgun zamanlarda da onlarin olacak olan
birinci sinif adamlardan olusan bir is¢i birligidir. Boyle bir sendika,
toplumun tiim siniflarinin; is¢ilerin, isverenlerin, politik ekonomistlerin ve
hayirseverlerin esit derecede hayranligini ve saygisim1 kazanir. Tim
masraflar sirket tarafindan karsilandi1 icin {iyelik aidat1 yoktur. Isverenler,
kurallarin1 uygulamak ve kayitlarini tutmak i¢in Birligin memurlar1 olarak
hareket ederler, ¢linkii sirketin ¢ikarlar1 erkeklerin ¢ikarlariyla aynidir ve
baglhidir. Isverenler sendikayi iicretsiz olarak organize ettiklerinden, bu
sendikaya katilmalar1 i¢in yalvarmak ya da ikna etmek gerekmez;
toplumdaki en 1y1 is¢iler her zaman sendikaya {liye olmak isterler. Bu
konuda en ¢ok iiziintii duyulacak 6zellik, tiyeligin sinirli olmasidir.

Bununla birlikte, "is¢i sendikas1" kelimeleri ne yazik ki ¢ogu insanin zihninde
isverenler ve is¢iler arasindaki anlasmazlik ve c¢ekisme fikriyle o kadar
yakindan iligkilidir ki, bunlar1 bu davaya uygulamak neredeyse uyumsuz
goriinmektedir. Bununla birlikte, ideal "is¢i sendikas1” bu degil midir; tiyelik
icin tek nitelik karakter ve yiiksek diizeyde 6zel yetenektir.

Yazarin bu sistemi anlattig1 insanlarda, 6zellikle de hayirseverlik egilimi daha
yliksek olanlarda ilk duygunun, birinci sinif adamlara yol agmak i¢in islerini
kaybeden alt sinif is¢ilere acima duygusu olmas ilging bir gercektir. Bu
sempati tamamen yersizdir. O donemde isgiicline Oyle bir talep vardi ki,
higbir is¢i bir ya da iki giinden fazla issiz kalmak zorunda degildi ve bu
nedenle yoksul is¢iler pratikte her zamanki gibi 1yi durumdaydi. Bu duygu,
alt diizeydeki iscilere acimak yerine, talihsiz kosullar nedeniyle degerlerini



kanitlama firsati1 bulamayan bir¢ok birinci smif adamin sonunda yiiksek
ticretler kazanma ve refaha kavusma sansina sahip olmasindan dolayi tebrik
etmek ve sevinmek olmalidir.

Yazarin ozellikle vurgulamak istedigi husus, tim bu sistemin, bilimsel
yonetimin agik ara en 6nemli unsuru olan birim zamanlarin dogru ve bilimsel
bir sekilde incelenmesine dayandigidir. Bu sistemle, siradan giinliik 1Glerde
veya parca baGi iGlerde bile, bu sistem olmaksizin daha ayrintili sistemlerin
herhangi birinde ulaGilabilecek olandan daha biiyiik ve daha kalic1 sonuglar
elde edilebilir.

Yazar 1895 yilinda Amerikan Makine Miihendisleri Dernegi'nde "Parca Bas1
Ucret Sistemi" baslikl1 bir teblig sunmustur. Bunu yazmaktaki temel amaci,
1yi bir yonetimin temeli olarak birim zamanlarin incelenmesini savunmakti.
Ne yazik ki, ayn1 zamanda Midvale Celik Isletmelerinde kendisi tarafindan
uygulamaya konulan "diferansiyel oran" parga basi is sistemini de
anlatmistir. Bu sistemin tamamen ikincil 6neme sahip olduguna dikkat
cekmesine ragmen, "birim zaman" ¢alismasi hakkinda neredeyse hi¢bir sey
sOylenmezken, fark orani bu iilkedeki ve yurtdisindaki dergilerde genis bir
sekilde tartisildi. Dernegin on {i¢ iiyesi parca basi iicret sistemini uzun
uzadiya tartismis ve sadece ikisi "birim zamanlar" calismasina kisaca
deginmistir.

Yazar, bu kitab1 yazmaktaki baglica amacinin gézden kagmayacagina ve
bilimsel zaman calismasinin hak ettigi ilgiyi gorecegine igtenlikle
inanmaktadir. Yonetimde basarinin temeli olarak birim zaman ¢alismasinin
uygulanmasinin bir 6rnegi olarak Bethlehem tersanesindeki ¢alismayi akilda
tutarak, asagidakiler ona eski yontemlerle daha modern planin adil bir
karsilastirmasi gibi goriinecektir.

Her 1G i¢in birinci sinif bir 1 G ¢i tarafindan yapilabilecek en kisa siire vardir.
Bu siire "en hizli siire" ya da "standart siire" olarak adlandirilabilir. zaman"
olarak tanimlanmaktadir. Tiim olagan sistemlerde, bu "en kisa siire" az ya da
cok tamamen sisle ortiiliidiir. Ancak ¢ogu durumda is¢i buna daha yakindir
ve bunu isverenden daha net goriir.

Siradan parga baGi iGlerde yonetim, her 1G i¢in "en hizli zamanin" ne oldugu
konusunda 1Ggiler tarafindan kendilerine verilen her iGareti izler ve stirekli
olarak 1Ggileri bu "standart zamana" dogru zorlamaya ¢aliGirken, iGgiler de
bunun yapilmasini engellemek ve yonetimi yanliG yone yonlendirmek i¢in
strekli olarak her tiirlii cabay1 gosterirler. Ancak bu ¢atiGmaya ragmen,
"standart zaman "a yavaG yavaG yaklaGilmaktadir. Towne-Halsey planina



gore, yonetim bu "en kisa siireye" ulaGmak i¢in her tiirlii dogrudan ¢abadan
vazgecer, ancak 1Ggilere bunu yapmalar i¢in hafif teGvikler sunar ve tim
iGi onlara devreder. is¢iler, yonetim s6z konusu oldugunda sakin bir sekilde,
ancak kendi aralarinda 6nemli Olgiide ¢ekistirerek ve egitimli bir rehberin
yardimi olmadan, "standart zaman" yoniinde yavas yavas ilerlerler, ancak
nadiren ona yaklasirlar.

Dogru zaman etiidiiniin temel alinmasiyla, her bir is i¢in "en hizli zaman" her
zaman hem igverenlerin hem de is¢ilerin gozleri oniindedir ve dogruluk,
kesinlik ve hizla ulasilir, her iki taraf da birinci simif bir adam en 1yi sekilde
calistiginda, ticaretinin ortalamasindan yiizde 30 ila 100 daha fazla alacagi
seklindeki tek tip basit ve adil anlasma altinda aym1 yonde siki bir sekilde
calisir.

Muhtemelen imalat sirketlerinin organizasyonunu kokten degistirmek icin
yapilan girisimlerin ¢ogu, sirkete para kaybettirmekle, istenen degisikligi
gerceklestirememekle ve pratikte orijinal organizasyona geri donmekle
sonu¢lanmaktadir. Bunun nedeni, yonetimi bir sanat olarak goren cok az
sayida igveren olmasi ve organizasyon i¢in gereken zamani veya maliyetini,
karsilasilacak sorunlar1 veya asilmasi gereken engelleri anlamadan veya
takdir etmeden ve bunu yaparken kullanilacak araglar1 incelemeden zor bir
goreve girismeleridir.

Bir sirketin organizasyonunda herhangi bir degisiklik yapmaya baslamadan
once asagidaki hususlar dikkatle degerlendirilmelidir: Birincisi, 6zel duruma
en uygun genel yonetim tiiriinii se¢menin onemi. Gkincisi, maliyetleri
diiGiiren degiGiklikler tamamlanmadan 6nce her durumda para harcanmasi
ve c¢ogu durumda c¢ok fazla para harcanmasi gerektigidir. Ugiinciisii,
hedeflenmeye deger herhangi bir sonuca ulagsmanin zaman aldigidir.
Dordiinciisi,

degisikliklerin uygun sirayla yapilmasinin 6nemini ve dogru adimlar
atilmadig1 ve uygun sirayla atilmadigi takdirde, iiretim kalitesinde bozulma
ve iscilerle yasanan ve genellikle grevlerle sonuglanan ciddi sorunlarin biiyiik
tehlike olusturdugunu vurgulamaistur.

Nihai olarak hedeflenen yonetim tipine gelince, herhangi bir degisiklik
yapilmadan Once, secilecek tip iizerinde en dikkatli sekilde diisiiniilmesi
gereklidir ya da en azindan ¢ok arzu edilir; ve bir kez bir plan {izerinde karar
verildiginde, bu plan tereddiit etmeden ya da geriye gitmeden adim adim
ilerletilmelidir. Isciler mantikli bir sira ve tutarl bir plan dahilinde birbiri
ardina yapilan degisiklikleri hos gorecek ve hatta biiyiik saygi duyacaklardir.



Ancak, nedeni ne olursa olsun, bir kez atilan bir adim1 geri almak zorunda
kalmak ¢ok moral bozucudur ve daha sonraki degisiklikleri iki kat zorlastirir.
Secim, yaygin olarak kullanilan ve yazarin "siiriikleme" kelimesiyle uygun
bir sekilde tanimlandigini diisiindiigli bazi yonetim tiirleri ile isin ne kadar
sirede yapilmasi gerektigine dair dogru bilgiye dayanan daha modern
bilimsel yonetim arasinda yapilmalidir. Siklikla oldugu gibi, bir isletmenin
yoneticileri kendilerini isin diger boliimleriyle o kadar mesgul buluyorlar ki,
atolyenin yonetimine c¢ok az kafa yorabiliyorlarsa, o zaman c¢esitli
"siirlikleme" planlarindan biri benimsenmelidir; ve yazar bunlarin arasinda
Towne-Halsey planinin en iyisi olduguna inanmaktadir, ¢linkii dogru yonde
yavas da olsa giivenli ve huzurlu bir sekilde siirtiklenmektedir; ancak bu plan
altinda en 1iyi sonuclara asla ulasilamaz. Bununla birlikte, yoneticilerin bu
sekilde islerinden bunalmis olmalari, organizasyonlarinin planinda kokten
yanlis bir seyler oldugunun en iyi kanitidir ve kendilerini savunmak i¢in
sanatin daha kapsamli bir ¢calismasina dogru derhal adim atmalidirlar. Hangi
sistem kullanilirsa kullanilsin - bir iGletmenin dogas1 geregi karmaGik
olmasi koGuluyla - verimli bir organizasyon oluGturmanin zorunlu olarak
yavaG ve bazen de ¢ok pahali oldugu genellikle fark edilmemektedir. Imalat
sirketlerinin yoneticilerinin neredeyse tamami, tamamen modern, giincel ve
verimli bir tesisin ekonomikligini takdir etmekte ve bunun i¢in para 6demeye
hazirdir. Ancak c¢ok azi, maliyeti ne olursa olsun, en iyi organizasyonun
birgok durumda tesisten bile daha 6nemli oldugunun farkindadir; ne de para
harcamadan verimli bir organizasyon olusturulamayacaginin acikca
farkindadirlar. Iyi makineler igin para harcamak onlara cazip geliyor ¢iinkii
Makineleri satin alindiktan sonra gorebilirsiniz; ancak bir kurulus gibi
goriinmez, elle tutulmaz ve ortalama bir insan i¢in belirsiz bir seye para
yatirmak neredeyse onu ¢ope atmak gibi goriiniir.

Yapilacak is oldukc¢a karmasik oldugunda, kotii bir tesise sahip 1yi bir
organizasyonun, kotii bir organizasyona sahip en 1yi tesisten daha iyi sonuglar
verecegine siiphe yoktur. Bu iilkedeki en basarili imalatgilardan birine
gecenlerde bazi finansorler tarafindan, sirketin  diizglin  bir sekilde
konumlandirilmis giincel bir fabrikaya sahip olmasi kosuluyla, bir
organizasyon tarzi ile digeri arasindaki farkin ¢cok 6nemli olup olmadigi
soruldu. Cevab1 su oldu: "Su anda mevcut organizasyonumu terk etmekle
bana milyonlara mal olan tiim tesislerimi yakmak arasinda bir se¢cim yapmak
zorunda kalsaydim, ikincisini segerdim. Tesislerim kisa bir siire i¢inde borg



parayla yeniden insa edilebilir, ancak organizasyonumu bir nesil i¢inde
zorlukla yenileyebilirim."

Modern miihendislik neredeyse kesin bir bilim olarak adlandirilabilir; her yil
onu tahmin isinden ve kuralli yontemlerden daha da uzaklastirmakta ve sabit
ilkeler temeline daha saglam bir sekilde oturtmaktadir.

Yazar, yonetimin de daha ¢ok bir sanat haline gelecegini ve su anda kesin
bilgi alaninin disinda olduguna inanilan bircok unsurun, su anda
miihendisligin birgok unsurunda oldugu gibi, yakinda standartlastirilmis
tablolar haline getirilecegini, kabul edilecegini ve kullanilacagini
diisinmektedir. Yonetim bir sanat olarak incelenecek ve bireyin temas
kurmus olabilecegi birka¢ kurulusun sinirli bir gézleminden elde edilen az
cok puslu fikirlere dayanmak yerine iyi taninmis, agik¢a tanimlanmis ve sabit
ilkelere dayanacaktir. Elbette ceGitli baGarili tipler olacaktir ve temel
ilkelerin uygulanmasi her bir 6zel duruma uyacak Gekilde degiGtirilmelidir.
Yazar, yonetimdeki ilk amacin yiiksek {icretlerle diisiik isgiici maliyetini
birlestirmek oldugunu diislindiigiinii zaten belirtmistir. Bu amaca en kolay
Gekilde aGagidaki ilkelerin uygulanmasiyla ulaGilabilecegine inanmaktadir:
(a) BUYUK BIR GUNLUK GOREV. -Kurumdaki yiiksek ya da diisiik
ritbeli her ¢alisanin 6niine her giin agik¢a tanimlanmais bir gorev konmalidir.
Bu gorev hi¢bir sekilde muglak ya da belirsiz olmamali, dikkatle ve eksiksiz
bir sekilde simirlandirilmali ve yerine getirilmesi kolay olmamalidir.

(b) STANDART KOSULLAR. -Her bir adamin gérevi tam giin ¢alismay1
gerektirmeli ve ayn1 zamanda isciye

Gorevini kesin olarak yerine getirmesini saglayacak standart kosullar ve
aletler.

(c) BASARI ICIN YUKSEK UCRET. -Gérevini basardiginda biiyiik bir
licret alacagindan emin olmalidir.

(d) BASARISIZLIK DURUMUNDA KAYIP. -Basarisiz oldugunda, er ya
da ge¢ kaybedenin kendisi olacagindan emin olmalidir.

Bir kuruluG ileri bir orgiitlenme diizeyine ulaGtiginda, ¢ogu durumda
beGinci bir unsur daha eklenmelidir: gorev o kadar zorlaGtirilmalidir ki,
ancak birinci sinif bir adam tarafindan baGarilabilir hale getirilmelidir.

Bu ilkelerin hi¢birinde yeni ya da sasirtict bir sey yoktur ve yine de her giin
tekrar tekrar ihlal edilmedikleri bir diikkan bulmak zor olacaktir. Ancak bu
ilkeler, siradan organizasyon tiplerinden ilk bakista goriindiigiinden daha
biiyiik bir sapma gerektirmektedir. Ornegin, ceGitli iGler yapan bir makine
atOlyesi s0z konusu oldugunda, her bir adama giinliik olarak dikkatle



OlcilmiiG bir goérev vermek icin, tim 1Gleri en az bir giin 6nceden
planlayacak 6zel bir planlama departmani gereklidir. Tiim emirler adamlara
yazili olarak ayrintili bir sekilde verilmelidir; ve ertesi giiniin islerini
diizenlemek ve atolye boyunca isin tiim ilerleyisini planlamak i¢in, adamlar
tarafindan planlama departmanina yazili olarak giinliik geri doniisler
yapilmali ve sadece ne yapildig1 gosterilmelidir. Her dokiim veya dovme
atolyeye gelmeden once, makineden makineye gidecegi yol tam olarak
belirlenmelidir. Her bir islem i¢in, her bir par¢a iizerindeki her bir islemin
nasil yapilacagini ve bunun i¢in gereken siireyi, ¢izim numarasini, gereken
ozel aletleri, aparatlar1 veya cihazlar1 vb. ayrintili olarak belirten bir talimat
kartt yazilmalidir. Yukarida bahsedilen dort ilkenin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in ¢ogu atolyede 6nemli fiziksel degisikliklerin yapilmasi
da gereklidir. Atolyede genellikle ¢ok az 6neme sahip oldugu diisiiniilen ve
is¢inin ya da en iyi ihtimalle ustabasinin kisisel zevkine gore diizenlenmeye
birakilan tiim kiigiik ayrintilar kapsamli ve dikkatli bir sekilde standart hale
getirilmelidir; 6rnegin kayislarin bakimi ve sikilmasi; her bir kesici aletin tam
sekli ve kalitesi; uygun sekilde taslanmis aletlerin yami sira aparatlarin,
sablonlarin, ¢izimlerin vb, ve Onemli bir konu olarak (aslinda bilimsel
yonetimin temeli olarak) planlama departmaniyla baglantili bir veya daha
fazla kisi tarafindan birim zamanlarin dogru bir sekilde incelenmesi ve her
Makine aleti standartlastirilmali ve en iyi sekilde nasil c¢alistirilacagini
gosteren bir tablo veya siirgiilii cetvel olusturulmalidir.

Glk bakiGta, diger yeniliklerle birlikte bir planlama departmaninin
1Gletilmesi biiylik miktarda ek 1G ve masraf iceriyor gibi goriinebilir ve en
dogal soru, atdlyenin artan verimliliginin bu harcamay1 fazlasiyla karGilayip
karGilamadigidir. Bununla birlikte, birim zamanlarin incelenmesi haricinde,
planlama departmaninda yapilan ve atolyede zaten yapilmayan neredeyse tek
bir 13 kalemi olmadigir akilda tutulmalidir. Bir planlama departmaninin
kurulmasi, planlama ve diger pek ¢ok beyin 1Gini, Gimdiye kadar oldugu
gibi, cogu durumda kendi zanaatlarinda ¢aliGmak icin 1y1 donanimli, ancak
dogas1 geregi az ¢ok biiro 1Gleri i¢in yetersiz egitim almiG yliksek fiyath
teknisyenlere yaptirmak yerine, bu iG i¢in 6zel olarak donatilmiG ve kendi
ozel alanlarinda egitilmiG birkac¢ kiGide yogunlaGtirir.

Modern miihendislik yontemleri ile bu tiir yonetim arasinda yakin bir
benzerlik vardir. Modern yonetimin planlama departmaninda yaptigi gibi
mihendislik de artik c¢izim odasinda yogunlagmaktadir. Yeni tarz
miihendislik, ¢ok sayida ¢izimi, her bir ayrintiya harcanan ¢alisma ve emek



miktar1 ve eski mithendisin "liretmeyenler" olarak kiiclimseyecegi ressamlar
ordusu ile karmagik ve savurgan bir goriiniime sahiptir. Ayn1 nedenden otliri,
modern yonetim, dakikalik zaman etiidii ve her operasyonun dikkatle
planlandig1 bir yonetim departmani, ¢cok sayida yazili emir ve goriiniirdeki
biirokrasi ile para israfi gibi goriiniirken; planlamanin esas olarak bir veya iki
ustabasinin yardimiyla iscilerin kendileri tarafindan yapildig1 siradan
yonetim, son derece basit ve ekonomik goriinmektedir.

Ancak yazar, heniiz gen¢ bir adamken, eski ekoliin biiyiik ve basarili
miihendislik kuruluglarindan birinde basmiihendis, makine atolyesi ustabasi,
dokiimhane ustabasi ve bir ya da iki is¢inin, inga edilmekte olan bir motorun
silindirinin lizerinde tebesir ve boliiclilerle durduklarini ve bir saatten fazla
bir slire boyunca silindir kapagina sabitlenecek saplamalarin uygun boyut ve
yerlerini tartistiklarint gorerek, bir taslak odasinin degerine iligkin tiim
stiphelerini ortadan kaldirmistir. Bu basitlikti ama ekonomik degildi.
Yaklagik ayni zamanlarda, zaman etiidii, yazili talimat kartlar1 ve geri
doniisler iceren bir planlama departmaninin gerekliligine ve

ekonomikligine iyice ikna oldu. Tekrar tekrar gordii ki

Yine bir is¢i makinesini kapatip ustabasinin pesine diisiiyor ve belki de bir
sonraki makineye hangi 151 koyacagini soruyor, sonra da onu bulmak ya da
ozel bir alet veya sablon bulmak veya yaptirmak icin atdlyede dolasiyordu.
Iscilerin islerini saat bas1 dikkatle yaptiklarin1 ve kayit tutmaktan kaginmak
icin neredeyse hicbir sey yapmadiklarini gérdii ve hala bir makinist olarak
calisirken, diger adamlar tarafindan ¢itin iizerinden atilma cezasi altinda yari
hiza kadar yavaslamasi emredildiginde bir degisikligin gereklili§ine daha da
giiclii bir sekilde ikna oldu.

Artik hi¢ kimse ¢izim odasinin ekonomikliginden siiphe duymuyor ve yazar,
bundan birka¢ yil sonra hi¢ kimsenin birim zamanlarin ve planlama
departmaninin ekonomikliginden ve gerekliliginden siiphe duymayacagini
tahmin ediyor.

Modern miihendislik ile modern yonetim arasindaki bir diger benzerlik
noktas1 da, modern miithendisligin minimum agirlik ve malzeme maliyeti ile
maksimum verimlilikte bir makine veya yapinin tasarim ve ingasina nispeten
kesin bir sekilde ilerlemesi, eski tarz miihendisligin ise bu sonuglara en 1y1
ihtimalle ancak yaklasmasi ve o zaman da ancak makinenin pratik olarak
yeniden insasini ve uzun bir slirenin gegmesini igeren bir dizi arizadan sonra
ortaya ¢ikmasidir. Siradan yonetim sistemi, kesin bilgi ve kesin yontemlerin
eksikligi nedeniyle, diisiik isgilicii maliyeti ile birlikte yiliksek {icret



standardina ancak yavas yavas, sonuclarda belirgin diizensizlikler, siirekli
muhalefet ve birgok durumda grev tehlikesi ile yaklasabilir. Ote yandan
modern yonetim, baGlangicta yava@G, ancak dogrudan ve kesin bir Gekilde,
adim adim ilerler ve ilk birka¢ deneme dersinden sonra, 1GG¢ilerin neredeyse
hicbir itiraz1 olmadan yiiksek ticretlere ve diiGiik 1Ggilik maliyetine ulaGir;
ve biiylik onem taGidig: iizere, 1Ggilere eGit derecede adil licretler verir.
Bazen ¢ok diisiik, bazen de tamamen yiiksek {icretler alarak moralleri
bozulmuyor ve adalet duygulari rencide edilmiyor.

Bilimsel yonetimin belirgin avantajlarindan biri de grevlerden uzak
olmasidir. Yazar, 1883'ten bu yana zamaninin biiyiik bir boliimiinii iilkenin
farkli bolgelerinde ve cok ¢esitli sektorlerde bu tiir bir yonetimi tanitmakla
gecirmesine ragmen higbir grevle karsi karsiya kalmamistir. Yazarin tilkenin
farkli bolgelerinde ve ¢ok cesitli sektorlerde uyguladig: tek 6rnek. Yazarin
bu sistem altinda bir grevin ka¢inilmaz olabilecegini diisiinebildigi tek
durum, ¢alisanlarin ¢ogunun iiye oldugu

ve kurallar1 o kadar esnek olmayan ve tliyeleri o kadar inat¢1 olan bir sendika
ki, kendilerine daha yiiksek iicretler garanti etse bile bagka bir sistemi
denemek istemiyorlardi. Ancak yazar, bu sistemin uygulanmaya
baslamasindan sonra, bu sistem altinda calisan is¢i sendikalarinin tiyelerinin,
sistemin isleyisi altinda sendikanin yasalarina gore daha 1iyi isler
yapabileceklerini gordiikleri i¢in sendikadan c¢ok sayida ayrildiklarina
defalarca sahit olmustur.

Hig siiphe yok ki ortalama bir birey, kendisine ya da bir bagkasina belirli bir
gorev verdiginde, yani belirli bir siire i¢inde yapmasi1 gereken belirli bir
miktar 1§ verdiginde en basarili olur; ve bireyin zihni ve karakteri ne kadar
temel olursa, her gorevin yalnizca kisa bir siireye yayilmasi o kadar gerekli
hale gelir. Hicbir 6gretmen ¢ocuklara genel bir Gekilde belirli bir kitab1 ya
da konuyu c¢aliGmalarin1 s6ylemeyi diiGlinmez. Her giin belirli bir sayfa ya
da satirdan baslayip baska bir sayfada biten belirli bir dersin verilmesi
neredeyse evrenseldir; ve en 1yi ilerleme, kosullar dersin 6grenilmesi gereken
belirli bir ¢alisma saati ya da siiresinin belirlenebilecegi sekilde oldugunda
kaydedilir. Cogumuz hayatimizin biiylik bir boliimiinde bu acidan yetiskin
cocuklar olarak kaliriz ve elimizden gelenin en iyisini ancak nispeten kisa
sireli bir gorevin baskisi altinda yapariz. Siradan parca baGi ¢aliGmaya
karGilik giinliik gérev vermenin bir baGka ve belki de ayn1 derecede biiyiik
avantaji, 1y1 bir 1G¢inin baGarisinin ya da kotii bir iG¢inin baGarisizliginin
giinliik olarak ve belirgin bir Gekilde yonetimin dikkatine sunulmasidir. Pek



cok kotii 1Gei, siradan parca baGi ¢aliGma altinda, iiretimde biraz diGiG
olup olmadigina aldirmadan, baGiboG bir Gekilde yoluna devam etmeye razi
olabilir. Ancak bunlarin ¢ok azi, ustabaslar1 tarafindan izin verilse bile,
gorevlerini yerine getirmede giinlik basarisizliklarim1 kaydetmeye istekli
olacaktir; ve ayrica siradan parca basi islerde isin ne kadar siirecegi
sinirlanmadan yalnizca fiyat belirlendiginden, iiretimde oldukga biiyiik bir
diisiis bircok durumda yonetimin hi¢ dikkatini gekmeden gergeklesebilir. Bu
nedenlerden dolay1 yazar yukarida, en iyi yonetim tiiriine dahil edilmesi
gereken dort ilkeden 1lki olarak her bir adam i¢in "buiytlik bir giinlik gorev"
belirtmiGtir.

Bununla birlikte, ayn1 zamanda yerine getirilmesini saglamak icin yeterli
onlemler alinmadig1 silirece bir gorev vermenin faydasiz oldugu aciktir.
Artemus Ward'mm dedigi gibi, "Riizgarli derinliklerden ruhlar1 ¢agirabilirim,
ama lanet olsun

"Gelmeyecekler!" Bu, giinliik gérevin tamamlanmasini zorlamak igindir.
"baGari icin yiiksek ticret" ve "baGarisizlik durumunda kayip" olmak {izere
diger iki prensibin gerekli oldugunu gostermektedir. Bay H. L. Gantt'in
"tkramiyeli gorev ¢aliGmas1" ve yazarin "parca baGi farkl: ticret"
sistemlerinin diger sistemlere gore avantaji, bunlarin her birinde
caliGanlarin otomatik olarak ve giinliik olarak ya tam baGar1 durumunda
ekstra bir 0diil ya da biraz bile baGarisizlik durumunda belirgin bir kayip
almalaridir.

Yukarida bahsedilen dort ilke, giinliik ¢alisma, parca basi calisma, ikramiyeli
gorev c¢alismasit veya fark oranli parca basi calisma altinda basariyla
uygulanabilir ve bu sistemlerin her birinin, diger liglinden birine tercih
edilmesi gereken kendine 0zgii kosullar1 vardir. Ancak hi¢bir durumda,
giinliik ise giren her kalem i¢in 6nceden dogru ve kapsamli bir zaman etiidii
yapilmadike¢a bu ilkeler uygulanmaya ¢alisiilmamalidir.

Giinliik caliGma kapsaminda yalnizca, higbiri bir adamin tiim giin boyunca
tim zamanmi alamayacak bir dizi ¢eGitli iGin her giin yapilmasi
gerektiginde ve bu kii¢iik iGlerin her birini yapmak icin gereken zamanin her
giin bir miktar degiGebilecegi durumlarda uygulanmalidir. Bu durumda, bu
islerin bir kismi giinliik bir goérev olarak gruplandirilabilir ve bu gorev
miimkiinse tek bir adama, hatta muhtemelen iki ya da ii¢ adama, ancak
nadiren herhangi bir biiyiikliikteki adam getesine verilmelidir. Ornek vermek
gerekirse: Komiir deposu bulunmayan kiiciik bir kazan dairesinde, komiirii
ateGeiye gotiirme, kiilleri diGart atma, ateGin temizlenmesine yardim etme



ve kazan dairesi ile kazanlarin diGin1 temiz tutma 1Gleri bir kiGinin giinliik
gorevi haline getirilebilir ve bu 1Gler ortalama olarak tam bir giinlik 1Gi
oluGturmuyorsa, uygun bir gorev saglanincaya kadar baGka gorevler
eklenebilir. Ya da bir atolyenin belirli bir bolimiiniin stpiirilmesi,
temizlenmesi ve camlarinin, makinelerinin vs. diizenli tutulmasi gibi ¢eGitli
ayrintilar birleGtirilerek bir gorev oluGturulabilir. Ya da her giin tek tip liriin
ve tek tip miktarlar lireten kiigiik bir fabrikada, fabrikanin belirli boliimlerine
hammadde tedarik etmek ve digerlerinden bitmis iiriinii ¢ikarmak, bir gorev
olusturmak icin diger belirli gorevlerle birlestirilebilir. Gorev biiyiik bir
giinliik calisma gerektirmeli ve adama normal giinliik {icretten daha fazla
odeme yapilmalidir, boylece pozisyon birinci sinif, hirsli adamlar tarafindan
aranacaktir. Biuro isleri bu sekilde bir gorevle ¢ok uygun bir sekilde
yapilabilir, ancak yeterli sayida oldugunda, giris basina su kadar ticretle parca
bas1 ¢alisma tercih edilmelidir.

Her durumda, gorevin giinde en az bir kez, bazen de iki kez net ve kesin bir
sekilde denetlenmesi arzu edilir. Bir atolye geceleri ¢alismadiginda, bir

Bu teftis i¢in uygun zaman O0rnegin sabah saat yedidir. Miifettis her giin --
tarafindan yapilan isi denetledigini belirten ve gorevin c¢esitli kalemlerini
siralayan basilt bir kart imzalamalidir. Kartta, is¢inin gorevini "asagidaki
maddeler hari¢" tatmin edici bir sekilde yerine getirdigi belirtilmeli ve bu
maddeler ayrintili olarak siralanmalidir.

Erkekler giinliik islerde calistiklarinda, ise normal baslama saatinde
baslamalar1 saglanmalidir. Ancak isten ayrilmak i¢in diizenli bir zamanlari
olmamalidir. Gorev biter bitmez evlerine gitmelerine izin verilmelidir; ote
yandan, geceye kadar siirse bile, gorevleri bitene kadar iste kalmalar
saglanmali, daha kisa saatler i¢in kesinti yapilmamali veya fazla mesai i¢in
ekstra iicret 6denmemelidir. Siklikla yapildig gibi, gorev isinde ¢alisan bir
adamdan gorevi bittikten sonra "diikkanin disiplinini korumak i¢in"
diikkanda kalmasin1 istemek hem insanlik dis1 hem de akilsizcadir. Bu sadece
erkekleri goz hizmetgisi yapma egilimindedir.

Is bittiginde ayrilma 6zgiirliigiine sahip gorev calismasinin degerine iliskin
eglenceli bir 6rnek, yazara arkadasi Bay Chas tarafindan verilmistir. D.
Rogers, Providence'daki American Screw Works'iin uzun yillar boyunca
yoneticiligini yapmastir,

R. I., bu iilkenin yetistirdigi en biiylik mekanik dehalarindan ve en becerikli
yoneticilerden biri, ancak biiyik algakgonilliiliigli nedeniyle onu 1iyi
taniyanlar disinda hi¢bir zaman tam olarak takdir edilmemis bir adam. Bay



Rogers, cok kiiclik vidalar1 ayiklamakla mesgul olan ¢ocuklarin adil bir is
giinii ge¢irmelerini saglamak i¢in basarisiz bir ¢aba icinde ¢esitli glinliik ve
parca basi calisma degisiklikleri denedi. Sonunda her ¢ocuga adil bir giinliik
gorev vererek ve gorevi biter bitmez eve gidip oynamasina izin vererek
bliyiik bir basar1 elde etti. Her ¢ocugun oyun zamani kendisine aitti ve ¢ok
degerliydi, ticretinin biiyilik kismi ise ailesine gidiyordu.

Gorev fikrini somutlaGtiran parga baGi ¢aliGma, birka¢ kiGiyi diizenli
olarak meGgul etmeye yetecek kadar ayni genel nitelikte iG oldugunda
avantajli bir Gekilde kullanilabilir; 6rnegin, daha once anlatilan Bethlehem
tersane 1(3¢iligi ya da daha sonra deginilecek olan bisiklet topu denetleme 1Gi
gibi. Bu smiftaki parca basi islerde, her bir is¢inin giinlilk ortalama
kazancinin belirli bir yiliksek meblaga (Bethlehem is¢ilerinin durumunda
oldugu gibi, giinliik 1.85 $) ulagsmasi gerektigi ve bu meblagin ortalamasini
tutturamamanin kesinlikle isten ¢ikarilmayla sonuglanacagi fikri her zaman
acik tutularak gorev fikri korunmalidir. Unutulmamalidir ki, basit par¢a basi
islerde daha az

Yetkin 1Ggiler her zaman en iyi adamlarin kendi seviyelerine dogru
yavaGlamasima neden olmak icin ellerinden gelen etki ve baskiy1
yapacaklardir ve gdrev fikri bu etkiye karG1 koymak icin gereklidir. GGgiicii
piyasasinin makul bir siire i¢inde yeterince birinci sinif adam bulabilecek
kadar geniG oldugu durumlarda, par¢a baGi iG ficretleri, yalnizca en iyi
Gekilde caliGan birinci sinif bir adamin talep edilen ortalama miktari
kazanabilecegi bir temelde belirlenmelidir. Bu rakam, yukarida belirtildigi
gibi birinci sinif adamlar s6z konusu oldugunda, genellikle 6denen ticretlerin
ylizde 30 ila yiizde 100 fazlas1 olmalidir. Bu tarz par¢a baGi caliGmada gorev
fikri ki Geyle vurgulanir: yiiksek ticretler ve makul bir denemeden sonra
yetersiz adamlarin iGten ¢ikarilmasi; ve sistemin baGarisi i¢in, hemen hemen
aynt smif iGGlerde caliGtirillan adamlarin sayisi, 1Geilerin sik sik yiiksek
licretler kazanamadiklar1 i¢in 1Gten ¢ikarilan adamlari ve yerlerine
baGkalarinin getirildigini gérmelerine yetecek kadar fazla olmalidir.

Parca baG1 ¢aliGmay1 diger sistemlere tercih edilebilir kilacak kadar ¢ok
sayida adami aym1 1G derecesinde ve birbirleriyle yeterince yakin temas
halinde ¢aliGtiracak kadar 1Gin dogasi1 geregi tek tip oldugu nispeten az
saylida makine atdlyesi ve hatta imalat tesisi vardir. Vakalarin biiylk
cogunlugunda i1G, dogas1 geregi o kadar c¢eGitlidir ki, 6rnegin siradan
1Geiden egitimli 1Geiye, yardimciya, kaba makineciye, tesisat¢iya, makine
ustasina ve yiksek vasifli 6zel ya da ¢ok yonlii makineciye kadar dogal



yetenekleri ve kazanimlar1 agisindan biiylik farkliliklar gosteren 1Geilerin
istihdam edilmesini gerektirir. Biiyiik bir iGletmede, gorev fikriyle parca
baG1 caliGmanin benimsenmesini gerektirecek kadar cok sayida ayni
seviyede 1(¢1 bulunsa da, bu durumda bile bu iGgiler genellikle atolyenin
farkli yerlerine dagilmiG durumdadir ve aralarindan birinin yetersizligi
nedeniyle i1Gten ¢ikarilmasi, digerlerine gorevlerini yerine getirmeleri
gerektigi konusunda yeterli etkiyi yapmaz.

O halde, yonetimin 6nde gelen dort ilkesinin, bu iicret 6deme sistemlerinde
ortaya ¢ikan kiiciik ek biiro iGlerine ve ileriye doniik planlama yapmanin
artan zorluguna ragmen, vakalarin biiylik ¢ogunlugunda ya ikramiyeli gorev
caliGmas1 ya da parca baGi tcret farkliligi yoluyla en 1yi Gekilde
uygulanabilecegi aciktir. Yukarida verilen yonetim ilkelerinden {i¢ii, yani (a)
bliyiik bir giinliikk gorev, (b) basar1 i¢in yiiksek licret ve (c¢) basarisizlik
durumunda kay1p, bu sistemlerin her ikisinin de 6ziinii olusturur ve ¢alisanlar
icin giinliik bir uyarici gorevi goriir. Y onetimin dordiincii ilkesi gerekli bir 6n
hazirliktir, zira 6nce iyice standartlastirilmadan

Calismay1 ¢evreleyen tiim kosullar g6z oniine alindiginda, bu iki plan da
basartyla uygulanamaz.

Bir¢ok durumda, bu iicret o6deme sistemlerinin uygulanmasindan
kaynaklanan en biiylik fayda, isi ¢evreleyen irili ufakli tiim ayrintilarin ve
kosullarin zorunlu olarak standartlastirilmasindan kaynaklanan dolayh
kazanctir. Siradan sistemlerin timii, kapsamli atdlye standartlarim
benimsemeden ve siirdiirmeden uygulanabilir ve neredeyse her zaman
uygulanmaktadir. Ancak gorev fikri onlar olmadan yiiriitiilemez.
Diferansiyel oranli parca baGi caliGma, ikramiyeli gérev caliGmasina gore
daha basit bir uygulamadir ve ikisi arasinda daha giiclii olanidur.
Uygulanabilir oldugu her yerde kullanilmalidir, ancak hi¢bir durumda, eslik
eden tiim kosullar miikkemmellestirilip tamamen standart hale getirilmeden ve
isin tim unsurlar1 {izerinde kapsamli bir zaman etiidii yapilmadan
kullanilmamalidir. Bu sistem 6zellikle ayni tiir iGlerin her giin tekrarlandigi
ve miimkiin olan en yiiksek verimin elde edilmek istendigi durumlarda
kullaniGlidir; bu durum pahali makinelerin ya da degerli bir araziyi veya
biiylik bir binay1 iGgal eden bir tesisin ¢aliGtirilmasinda neredeyse her
zaman gecerlidir. Primle caliGmaya gore daha giicliidiir ¢linkii adam1 sadece
yukaridan yukari ¢cekmekle kalmaz, ayn1 zamanda aGagidan da ayni1 Gekilde
zorlar. Bu sistemlerin her ikisi de iGgiye verilen siire i¢inde gorevinin
tamamini yerine getirdiginde biiytik bir ekstra 6diil verir. Diferansiyel oranla,



herhangi bir nedenle gorevini tam olarak yerine getiremezse, yalnizca tam
basar1 i¢in 6denen biiyiik ekstra primi kaybetmekle kalmaz, ayn1 zamanda
eksik kaldig1 her parca i¢in parga fiyatinin dogrudan kaybina ugrar. Primli
gorev sisteminde baGarisizlik, ekstra prim ya da ikramiyenin de
kaybedilmesine neden olur, ancak 1G¢i saat baGna belirli bir ticret aldig1 i¢in
baGarisizlik durumunda normal giinliik {icretini alir ve ister bir parga ister bir
diizine eksik yapmiG olsun, ekstra primin 6tesinde ek bir kayba ugramaz.
Prensipte bu iki sistem neredeyse ayni gibi goriinmektedir, ancak bu kiigiik
fark, ikramiyeli gorev caliGmasinin biraz daha yumuGak yapisi, onu ¢ok
daha esnek hale getirmeye ve dolayisiyla fark tcreti sisteminin
kullanilamadig1 c¢ok sayida durumda uygulanabilir kilmaya yeterlidir.
Ikramiyeli gorev calismasi Bay H. L. Gantt tarafindan, Bethlehem Celik
Sirketi'nin organizasyonunda yazara yardimci oldugu sirada icat edilmistir.
Gantt'in sisteminin sundugu imkanlar, iGte caliGan tiim 6nde gelen kiGiler
tarafindan hemen fark edilmiGG ve bu sistemin kullanilmasindan ¢ok 6nce
Bu plan ¢ercevesinde farkli oranlarda ¢alismalar baslatilmistir. Baslangictan
itibaren basarili olan bu plan 1 n hacmi ve tercih edilirligi giderek artmis ve
bugiin her zamankinden daha yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Bay Gantt'in sistemi, 6zellikle siradan giinliik ¢alismanin yavas temposundan
1yl yOnetimin baslica oOzelligi olan yiiksek hiza gecisin zor ve hassas
doneminde yararlidir. GegcmiGte bu ge¢iG doneminde, geliGtirilmiG giinliik
iGlerden bir tiir parca baGi 1Ge ani ve uzun bir sicrama yapildig1 ve bu
sigrama sirasinda bir¢ok 1y1 adamin kacinilmaz olarak diiGtiigii ve alaydan
kayboldugu bir zamana ulaGilmiGtir. Bay Gantt'in sistemi bu zor donemegte
bir koprii kurmakta ve isc¢inin gelistirilmis gilinliik ¢alismanin yavas
temposundan yeni sistemin yiiksek hizina sorunsuzca ve kademeli olarak
hizlanarak ge¢mesini saglamaktadir.

Bay Gantt'in, bu gecis doneminde sisteminin dogru bir sekilde
uygulanmasiyla elde edilecek avantajlarin tam olarak farkina varmadigi, her
haliikarda makalelerinde bunlara isaret etmedigi ve bu tiir durumlarda planini
uygulamak i¢in en iy1 yonteme dikkat ¢cekmedi g 1 goriilmektedir.

Higbir 1Ge¢inin bir 1Gi ilk seferinde daha sonra yapacagi kadar hizli yapmasi
beklenemez. Ayrica, normalde yavaG hizda ¢aliGan iGgilerin yiiksek hiza
gecmelerinin belli bir zaman aldig1 da bilinmelidir. Bay Gantt'in plani, is¢inin
is1 ilk basta daha uzun siirede yapmasina ve yine de primini kazanmasina izin
vererek ve daha sonra primi almak i¢in isi en kisa siirede bitirmeye zorlayarak
bu kosullarin her ikisini de karsilayacak sekilde uyarlanabilir. Her durumda,



her talimat kartinda is¢iden isi en kisa siirede bitirmesinin isteneceginin
belirtilmesi son derece dnemlidir. Bu durumda, yonetimin isin ne kadar hizli
yapilabilecegini kesin olarak bildigini géreceginden, is¢inin askerlik yapmasi
icin hi¢bir neden kalmayacaktir.

GeciGG donemine ek olarak, primle caliGmanin 6zellikle uyarlandigr biiytik
bir 1G siifi da vardir. Fark oraninin yiiksek baskisi, 1G¢inin yiiksek hiz
oranini korumak ve ytiksek iicret elde etmek icin ihtiya¢c duydugu uyaricidir
ve bu sirada stirekli tekrarlanan 1Glere ait sabit bir salinim vardir. Bununla
birlikte, is her giin tamamen yeni bir goérev sunacak kadar ¢esitli oldugunda,
fark oraninin baskisi bazi zamanlar ¢ok siddetli olur. Gorevi tam olarak
yerine getirememe olasilig1 bu tiir iGlerde rutin iGlere gore daha yiiksektir
ve bu tiir bircok durumda

artan zorluklar, is¢inin en azindan Bay Gantt'in sistemi tarafindan kendisine
giivence altina aliman normal giinliik licretinden emin olmasi gerekir. Bay
Gantt'ln planinin esnekliginin onu en c¢ok arzu edilir kildigi, oldukca sik
rastlanan bir bagka durum daha vardir. Bir¢ok iGletmede, 6zellikle de dnemli
ceGitlilikte mithendislik 131 yapan veya ¢eGitli makinelerin inGa ve montaji
ile ugraGan iGletmelerde, Ozellikle yetenekli ve yiiksek fiyath bir dizi
teknisyenin siirekli olarak istihdam edilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte,
bu adamlara ihtiya¢ duyulan 6zel isler ¢cogu durumda diizensiz araliklarla
gelir ve Ozel isler arasinda genellikle olduk¢a uzun beklemeler olur. Boyle
donemlerde bu adamlara normalde daha az becerikli ve daha diiGiik fiyath
adamlar tarafindan yapilan iGlerin verilmesi gerekir ve bu iG i¢in uygun bir
parca fiyat1 belirlenmiGse, bu fiyat dogal olarak daha az becerikli adamlara
uygun ve dolayisiyla s6z konusu adamlar i¢in ¢ok diiGiik bir fiyat olacaktur.
Bu ozellikle yetenekli adamlar1 almalar1 gerekenden daha diiGiik bir fiyata
caliGmaya zorlamak ya da 1G i¢in 6zel olarak daha yiiksek bir parca fiyati
belirlemek gibi bir alternatif sunulmaktadir. Ayni is parcas: icin iki fiyat
belirlemek, biri genellikle isi yapan adam icin, digeri ise daha yiiksek dereceli
adam icin daha yiiksek bir fiyat, her zaman ayrimciliga ugrayan adamda en
biliyiik adaletsizlik ve memnuniyetsizlik hissine neden olur. Bay Gantt'in
plani ile daha az becerikli iG¢i, daha deneyimli arkadaGina diizenli olarak
giinliik daha yiiksek bir iicret 6demenin adil oldugunu kabul edecek, ancak
her ikisi de ayni tiir G iizerinde ¢aliGtiklarinda, her bir adam tam giinliik 1Gi
yaptig1 icin ayni ekstra ikramiyeyi alacaktir. Bdylece, Bay Gantt'in
sisteminde, daha yliksek siniftaki adamin toplam giinliik iicreti, ayn1 iste
caligsa bile, daha az becerikli adaminkinden daha fazla olacak ve ikincisi



bunu ona ¢ok gormeyecektir. Aradaki farkin duygusallikla ilgili oldugunu
sOyleyebiliriz, ancak duygusallik hepimizin hayatinda 6nemli bir rol oynar;
ve duygusallik, kendisine dogrudan bir haksizlik yapildigina inanan bir is¢ide
ozellikle giicliidiir.

Amerikan Makine Miihendisleri Dernegi'nin se¢kin Gegmis Dénem Baskani
Bay James M. Dodge, tam da bu durumu karsilamak {lizere uyarlanmis ve
diger planlarin hi¢birinin sahip olmadig1 6zel avantajlara sahip ustaca bir
parca isi sistemi icat etmistir.

O halde, birim zamanlarin incelenmesi yoluyla gerekli bilgi elde edildikten
sonra gorev fikrinin gerceklestirilmesinde, dort sistemden her birinin, (a)
giinliik calisma, (b) diiz parca basi ¢alisma, (c) ikramiyeli gorev calismasi, ve
(d) diferansiyel parc¢a 1Gi, 6zel bir yararlilik alanina sahiptir ve ¢ceGitli iGler
yapan her biiyiik iGletmede bu planlarin dérdii de ayn1 anda kullanilabilir ve
kullanilmalidir. Yazar oradan ayrildiginda bu sistemlerden iicii Bethlehem
Celik Sirketi'nde kullanilmaktaydi ve yazar orada kalsaydi dordiinciisii de
yakinda baglatilmis olacakti.

Kitabin, yonetimde giinliik gorevin degerine isaret etmeye ayrilmis olan bu
bolimiinden ayrilmadan once, farkli oranli parga basi isin degerine ve ayrica
her bir gorevin miimkiin oldugunca basit ve kisa yapilmasinin arzu
edilirligine dair bir 6rnek vermek faydali olacaktir.

Yazar, 1895 yilinda Amerikan Makine Miihendisleri Dernegi'nde okudugu
"Parca Basi Ucret Sistemi" baslikli bir bildiriden asagidaki alintry:
yapmaktadir:

"1884 yilinda fark iicretinin uygulandig1 ilk vaka, bu yontemle nelerin
basarilabilecegine dair iyi bir ornek teskil etmektedir. Her yil binlercesi
kullanilan standart bir ¢elik dévme, birka¢ y1l boyunca normal parga basi
calisma sistemi altinda giinde dort ila bes oraninda tornalanmist1 ve parga
basina 50 sent is i¢in 6denen fiyatti. Yazar, 151 analiz ettikten ve icerdigi temel
islemlerin her birini yapmak icin gereken en kisa siireyi belirledikten ve
ardindan toplami topladiktan sonra, giinde on parca ¢evirmenin miimkiin
olduguna ikna oldu. Ancak dévme pargalarin bu hizda bitirilebilmesi igin
makinistlerin sabahtan aksama kadar en yliksek tempoda ¢alismasi ve torna
tezgahlarinin takimlarin izin verdigi en yliksek hizda ve agir bir besleme
altinda c¢alistirilmas1 gerekiyordu. Bu is i¢in karbon takim c¢eliginden
yapilmis 1 ing'e 1 1/2 ing¢'lik siradan temperlenmis takimlar kullanildi. "16
in¢lik tek bir torna tezgahiyla, iki eyer kullanilarak, on saatte ortalama 800
Ibs'den fazla ¢elik talasinin ¢ikarilmasini i¢erdigi anlasildiginda, bunun hem



insanlar hem de makineler i¢in biiyiik bir is oldugu takdir edilecektir. Daha
once kendilerine 6denen 50 cent'lik iicret yerine, giinde 10 adet hizda torna
yaptiklarinda adamlara parca basina 35 cent verildi; ondan daha az
tirettiklerinde ise parca basina sadece 25 cent aldilar.

"Adamlari bu yiiksek hizda torna yapmaya ikna etmek olduk¢a zahmetli oldu,
clinkii baslangigta firmanin onlara giinde 3.50 $ oraninda siirekli kazang
saglama niyetini tam olarak anlamadilar. Ancak on pargay1 ilk ¢evirdikleri
giinden bugiine kadar, yani on yildan fazla bir siire boyunca, yaptiklari isi
anlayan adamlar neredeyse hig

tek bir giin bile bu oranda donmeyi basaramadi. Ulke genelinde iicretlerdeki
son diisiisiin baslangicina kadar gegen silire boyunca bu oran diisiiriilmedi.
"Tim bu donem boyunca, sirketin rakipleri Midvale'de neler yapildigini
bilmelerine ve hatta gérmelerine ragmen, torna basina bu iiretimin yarisindan
fazlasini elde etmeyi asla basaramadilar. Bununla birlikte, adamlarinin giinde
2.00 ila 2.50 dolardan fazla kazanmasina izin vermediler ve bu nedenle hi¢bir
zaman maksimum lretime yaklasmadilar bile. "Asagidaki tablo, yukaridaki
is1 yaparken fark orami altinda yiiksek ticret 6demenin ekonomisini
gosterecektir:

"TORNA TEZGAHI BASINA GUNLUK URETIM MALIYETI

PARCA ISININ OLAGAN SISTEMI Adamin iicreti 2,50 $ Makine
maliyeti 3,37 Giinliik toplam maliyet 5,87 5 parga iiretildi; Parca basina
maliyet 1,17 $ DIFERANSIYEL ORAN SiSTEMI Adamin iicreti 3,50 $
Makine maliyeti 3,37 Giinliik toplam maliyet 6,87 10 parga liretildi; Parca
basina maliyet 0,69 $

"Yukaridaki sonu¢ tamamen olmasa da biiylik Olclide oran farkindan
kaynaklanmistir. Magazadaki tiim kiiciik ayrmtilarin  yonetilmesinde
kullanilan istiin sistem de 6nemli bir rol oynamistir."

Temmuz 1893'te baslayan ve fiyatlardaki biiylik diisiisiin eslik ettigi son
derece sikict zamanlar, iilke genelinde makinistlerin ticretlerinin
distiriilmesini gerekli kildi. A. Midvale Celik Fabrikasi'nda calisan iscilerin
ticretleri de bu donemde diistiriildii ve bu degisiklik is¢iler tarafindan adil ve
hakkaniyetli olarak kabul edildi.

Bununla birlikte, islerin tamaminda, fark orani ilkesi korunmus ve hem
yonetim hem de isciler tarafindan tam olarak takdir edilmistir ve halen de
edilmektedir. 1893'te iicretlerin genel olarak diisiiriilmesi sirasinda yapilan
bir hata sonucu, yukarida bahsedilen isteki fark orami kaldirilmis ve yerine
parca basina 25 sentlik diiz bir par¢a basi is orani1 getirilmistir. Farkliligin



kaldirilmasinin sonucu, bunun degerinin miimkiin olan en iyi gostergesi
olmustur. Diliz parca basi ¢aligma altinda, liretim hemen giinde alt1 ila sekiz
parcaya diismiis ve birkag y1l boyunca bu rakamda kalmistir, oysa fark orani
altinda uzun yillar boyunca giinde on parcada sabit kalmistir.

GG birgok kez tekrarlanacaksa, zaman etiidii dakik ve kesin olmalidir. Her is
dikkatlice temel islemlerine ayrilmali ve bu birim zamanlarin her biri en
kapsamli zaman etiidiine tabi tutulmalidir. Isler icin siirelerin ve islerdeki
parca basi is oranlarinin belirlenmesinde

Bu siniftaki iGlerde, tiim 1G i¢in tek bir siire ve fiyat belirlemek yerine, 1G
birka¢ boliime ayrilmali ve her bolim i¢in ayr1 bir slire ve fiyat
belirlenmelidir. Bu birka¢ nedenden &tiirii yapilmalidir; bunlardan en
onemlisi, ortalama bir iGg¢iye, hizli bir tempoyu siirdiirebilmesi icin, sik
araliklarla kendisine verilen gorev karGisindaki performansini 6lgme firsati
verilmelidir. Pek ¢ok kiGi ¢ok ileriyi goremez, ancak Gu kadar dakika c¢ok
caliGarak Gu kadar sent kazanma firsatim  goriirlerse  bunu
degerlendireceklerdir.

Bir ormek vermek gerekirse, araba tekerleklerinde ve lokomotiflerde
kullanilan ¢elik lastikler ilk olarak Midvale Celik Fabrikasinda parca bas1 is
olarak iiretiliyordu ve tek bir ayarda bir lastik tizerinde yapilabilecek tiim isler
icin tek bir parca basi is {licreti 6deniyordu. Sokiilecek metal az ya da ¢ok
olsun, bu is i¢in sabit bir fiyat 6deniyordu ve ortalama olarak bu fiyat is¢ilere
adil geliyordu. Adil bir ortalama fiyat belirlemenin goriiniirdeki avantaji,
fiyat belirlemeyi son derece basit hale getirmesi ve katiplerin zaman, maliyet
ve kayit tutma islerinden tasarruf etmesiydi.

Ancak dikkatli bir zaman etiidii yazari, yukarida belirtilen nedenlerden dolay1
cogu adamin elinden gelenin en i1yisini yapmadigina ikna etmistir. Yazar, bir
ortamda yapilan tim isler i¢in tek bir iicret ve zaman yerine, lastik
tornalamay1 bir dizi kisa isleme ayirmis ve her kiigiik is i¢in ¢ikarilacak metal
miktarina ve lastigin sertligine ve ¢apina gore degisen uygun bir siire ve fiyat
belirlemistir. Bu alt béliimlemenin etkisi, ayn1 adam, yontem ve makinelerle
iretimi en az ylizde otuz ii¢ artirmak olmustur.

Bu alt boliimiin kiictikliigiiniin bir 6rnegi olarak, kullanilana benzer bir
talimat kart1 bir sonraki sayfadaki Sekil 1'de yeniden {iretilmistir. (Bu kart
yaklasik 7 in¢ uzunlugunda ve 4 in¢ genisligindeydi).

[Cevirenin notu -Sekil 1 gosterilmemistir]

Bu degisikligin igerdigi ek katiplik isinin maliyeti o kadar onemsizdi ki
pratikte sorunu etkilemedi. Lastik tornalamada kisa gorevler prensibi yazar



tarafindan 1883 yilinda Midvale Celik Fabrikasinda uygulanmaya baslanmis
olup, yonetim degisikligi ile birlikte yirmi yili askin bir siire boyunca
denenmis ve hala tam olarak kullanilmaktadir.

Bagka bir isletmede, bu sekilde alt boliimlere ayrilmis olan lastik tornalama
islerine, lastik tornacilarinin ticretlerine ytlizde on bes eklenerek bir fark orani
uygulanmistir.

Her lastik tornacisinin giinliik veya haftalik parga basi is kazanci belirli bir
rakami gectiginde.

Bir insanin belirli bir gorevdeki performansinin sik araliklarla olgiilmesi
ilkesinin tamamen farkli bir iG koluna uygulanmasina iliGkin bir baGka
ornek 1lgi cekici olabilir. Bu amagla yazar, Fitchburg, Mass'ta bulunan
Symonds Rolling Machine Company'nin bisiklet bilyesi liretimini se¢mistir.
Bu fabrikada yapilan tiim iGler dogru bir zaman etiidiine tabi tutulmuG ve
daha sonra fonksiyonel ustabaG1 gemisi vb. yardimiyla giinliik iGten parca
1Gine gec¢ilmiGtir. Ancak anlatilacak olan 6zel islem, bisiklet toplarinin
sevkiyat i¢in kutulanmadan oOnce denetlenmesidir. Bu toplardan yilda
milyonlarca kez denetleniyordu. Yazar bu isi sistematik hale getirmeyi
istlendiginde, fabrika sekiz ya da on yildir normal giinliik islerle ¢alistyordu,
boylece cesitli ¢alisanlar "eski eller" ve islerinde becerikliydiler. Denetim isi
tamamen kizlar tarafindan yapiliyordu - bu iste yaklasik yiiz yirmi kisi
calistyordu - hepsi de giinliik islerde ¢alisiyordu. Bu ¢alisma kisaca, sol elin
sirtina, birbirine bastirilmis iki parmagin arasindaki kivrima bir sira kiiciik
cilali ¢elik bilye yerlestirilmesinden ve bunlar sag elde tutulan bir miknatis
yardimiyla yuvarlanirken, gii¢lii bir 151k altinda dikkatle incelenmesinden ve
kusurlu bilyelerin secilip 6zel kutulara atilmasindan ibaretti. Dort tiir kusur
araniyordu - ezik, yumusak, ¢izik ve atesten ¢atlamis - ve bunlar ¢ogunlukla
bu is i¢in 6zel olarak egitilmemis bir goz tarafindan goriilemeyecek kadar
kiiciiktii. En yakin dikkat ve konsantrasyonu gerektiriyordu. Kizlar yillarca
giinde on buguk saat ve cumartesi yarim giin tatil yaparak calismiglardi.
Onlar1 herhangi bir sekilde daha fazla {iretim yapmaya tegvik etmeden 6nceki
ilk adim, kalitede bir diisiise kars1 giivence altina almakti. Bu, asir1 denetim
yoluyla gerceklestirildi. En giivenilir kizlardan dordiine, bir giin 6nce diizenli
miifettislerden biri tarafindan incelenmis olan birer parti top verildi. Partiyi
tanimlayan numara ustabasi tarafindan degistirilmisti, boylece asir
denetcilerden higbiri kimin isini incelediklerini bilmiyordu. Ayrica, dort iist
miifettis tarafindan incelenen partilerden biri ertesi giin, dogrulugu ve
diirtistliigii nedeniyle se¢ilen bagmiifettis tarafindan incelenmistir.



Asirt denetimin diirtistliigiinii ve dogrulugunu kontrol etmek i¢in etkili bir
yontem benimsenmistir. Her iki ya da ii¢ giinde bir, bir siirii top 6zellikle
Ustabasi tarafindan hazirlanmas, belirli sayida miikemmel top sayilmis ve her
tirden kaydedilmis sayida kusurlu top eklenmistir. Miifettislerin bu partiyi
normal ticari partilerden ayirmak i¢in hicbir yolu yoktu. Bu sekilde islerini
hafife alma ya da yanlis beyanda bulunma egilimi ortadan kalkiyordu.
Kalitedeki bozulmaya kars1 bu sekilde giivence saglandiktan sonra, tiretimi
artirmak i¢in hemen etkili araclar kullanilmaya baslandi. Eski bastan savma
yontemin yerine gelistirilmis giinliik ¢alisma getirildi. Her miifettis icin hem
miktar hem de kalite acisindan dogru bir giinliik kayit tutuldu. Bu, nispeten
kisa bir siire i¢inde ustabasinin, biiyiik miktarda ve 1yi kalitede is ¢ikaranlarin
licretlerini artirarak, ayni1 zamanda yetersiz kalanlarin {icretlerini diisiirerek
ve iflah olmaz derecede yavas veya dikkatsiz olduklarini kanitlayan
digerlerini isten ¢ikararak tiim miifettislerin hirsin1 harekete gegirmesini
sagladi. Her bir denetim tiiriinlin ne kadar hizli yapilmasi gerektigini
belirlemek icin bir kronometre ve kayit bosluklar1 kullanilarak dogru bir
zaman calismasi yapildi. Bu, kizlarin zamanlarimin 6énemli bir bolimiinii
kismen tembellik yaparak, konusarak ve yar1 ¢alisarak ya da aslinda hicbir
sey yapmayarak gecirdiklerini gostermistir.

Calisirken konusmalari, birbirlerinden uzakta oturmalar1 suretiyle
engellenmistir. Calisma saatleri glinde 10 1/2'den 6nce 9 1/2'ye, daha sonra 8
1/2'ye indirildi; daha kisa saatlerde bile onlara Cumartesi giinii yarim tatil
verildi. Sabah ve 6gleden sonra onar dakikalik iki ara verildi ve bu aralarda
yerlerinden kalkarak konugmalarina izin verildi.

Daha kisa ¢alisma saatleri ve iyilestirilmis kosullar, kizlarin ¢alistyormus gibi
yapmak yerine ger¢ekten istikrarli bir sekilde ¢alismalarini miimkiin kildu.
Daha sonra parca basi is uygulamasina ge¢ildi; tiretimdeki artis i¢in degil,
denetimde daha fazla dogruluk i¢in fark iicreti 6deniyordu; iist miifettisler
tarafindan denetlenen partiler fark 6demesinin temelini olusturuyordu. Her
kizin ¢alismasi her saat bagi Olciiliiyor ve hepsine gorevlerini yerine getirip
getirmedikleri ya da ne kadar geride kaldiklar1 bildiriliyordu ve geride
kalanlar1 cesaretlendirmek ve yetismelerine yardimci olmak i¢in ustabasi
tarafindan bir yardime1 génderiliyordu.

Her is¢inin performansinin sik araliklarla bir standarda gore Olgiilmesi,
ilerlemeleri konusunda bilgilendirilmeleri ve diisenlere yardim etmesi i¢in bir
yardimer gonderilmesi ilkesi, ¢alismalar boyunca uygulandi ve ¢ok yararh
oldugu kanitlandi.



Teftis departmanindaki iyilestirilmis sistemin nihai sonuglar1 asagidaki gibi

olmustur:

(a) Daha 6nce yliz yirmi kizin yaptigi isi otuz bes kiz yapiyordu.

(b) Kizlarin haftalik ortalamasi 3,50 ila 9,00 dolar yerine 6,50 ila 9,00 dolar
arasindaydi.

Eskiden oldugu gibi 4.50 dolar.

(c) Daha once giinde 10 1/2 saat ¢alisirken, Cumartesi giinii yarim tatil olmak
lizere glinde sadece 8 1/2 saat calistyorlardi.

(d) Eski giinliik calisma sistemi altinda denetlenen bilyeler ile parca basi
caligma sistemi altinda denetlenen bilyeler arasinda yapilan dogru bir
karsilastirma, kiz basina liretimdeki biiyiik artisa ragmen, giinliik calisma
sistemi altinda satilan liriinde parg¢a basi ¢calisma sistemine gore ylizde 58
daha fazla kusurlu bilye kaldigin1 gostermistir. Bagka bir deyisle, parga
bas1 islerde yapilan denetimin dogrulugu, giinliik islerde yapilandan {icte
bir oraninda daha fazlaydi.

Eskiden yaklasik yiiz yirmi kizin yapmasi gereken isi otuz bes kizin
yapabilmesi, sadece daha 1iy1 yontemler sayesinde her bir kizin
caligmasindaki iyilesmeden degil, ayn1 zamanda tembel ve gelecek vaat
etmeyen adaylarin ayiklanmasi ve yerlerine daha hirsli bireylerin
getirilmesinden kaynaklanmaktadir.
lyilestirilen kosullarin ve muamelenin etkisinin daha ilging bir &rnegi
asagidaki karsilagtirmada gosterilmektedir. Hepsi de "eski toprak" ve iyi
denetciler olan on kizin ¢aligmalarinin kayitlar1 tutulmustur ve bu yetenekli
ellerin kaydettigi ilerleme siiphesiz tamamen daha iyi yoOnetimden
kaynaklanmaktadir. Karsilastirma donemi boyunca bu kizlarin hepsi ayni tiir
islerde ¢alismislardir, yani: bir in¢in on altida {i¢li ¢apindaki bisiklet toplarini
denetlemek.

Organizasyon caligmalar1 Mart ayinda basladi ve ilk ii¢ aym kayitlar1 tam

olarak net olmasa da, daha 1y1 giinliik ¢calisma nedeniyle artan {iretim siiphesiz

yaklasik yiizde 33'e ulasti. Haziran ayimndaki giinliik ¢alismadan Temmuz
ayindaki parca basi ¢calismaya kadar, her ay giinde 10 1/2 saat olmak {iizere,
gilinliik artis yilizde 37 olmustur. Bu artis parca basi is uygulamasina
gecilmesinden kaynaklanmistir.  Temmuz'dan Agustos'a giinliikk artis

(Temmuz'da ¢alisma giinlerinin uzunlugu 10 1/2 saat ve Agustos'ta 9 1/2 saat,

her iki ayda da parga basi is) ylizde 33'tiir.

Agustos'tan Eyliil'e artis (Agustos'ta ¢alisma giiniiniin uzunlugu 9 1/2 saat

iken Eyliil'de 8 1/2 saattir) ytlizde 0,08'dir Bu, kizlarin Agustos'ta 9 1/2 saatte



yaptiklar1 isin neredeyse aymisini Eyliil'de 8 1/2 saatte yaptiklar1 anlamina
gelmektedir.

Ozetlemek gerekirse: ayn1 on kiz Eyliil ayinda parca basi islerde giinde
ortalama 8,5 saat calisarak, Mart ayinda giinde 10,5 saat c¢alisarak
kazandiklariin giinde 2,42 katin1 ya da yaklasik iki buguk katini (saat basina
degil, saat basina artis elbette ¢ok daha fazla) kazandilar. Parca bas1 islerde
haftada 6,50 ila 9,00 dolar kazanirken, Mart ayinda sadece

Giinliik islerde 3,50 ila 4,50 dolar. Parga basi islerde denetimin dogrulugu
giinliik islere gore tligte bir oraninda daha fazladir.

Bu c¢alisma i¢in zaman etiidii arkadasim Sanford E. Thompson tarafindan
yapildi,

C. E., gecis donemi boyunca kizlarin fiili yonetimini de iistlenmistir. Bu
sirada Bay H. L. Gantt sirketin genel miidiirliydii ve sistematiklestirme is1
yazarin genel yonetimi altindaydi. Elbette, farkli is tiirlerini yonetmek i¢in
gereken organizasyonlarin dogasinin, basit tonaj islerinden (tek tip lriintiyle,
tiim ayrintilar1 kafasinda tagiyan ve nispeten ucuz birkag asistanla isletmeyi
basariya iten tek bir giliclii adam tarafindan en 1y1 sekilde yonetilen), herhangi
bir adamin ¢alismasinin zorunlu olarak ¢ok az onemli oldugu karmasik
organizasyonuyla ¢esitli isler yapan bliyiikk makine islerine kadar muazzam
Olctide degistigi agiktir.

Bir 1G kolunda son derece baGarili olan yoneticileri, farkl tiirden iGlerin
yonetimini  istlendiklerinde siklikla baGarisiz kilan Gey, gerekli
organizasyon tliriindeki bu biiyiik farkliliktir. Bu durum o6zellikle tonajli
islerde basarili olan ve cok daha fazla ayrinti igeren atdlyelerin basina
getirilen kisiler i¢in gecerlidir.

Ornekleme i¢in bir kurulus secerken, en ayrintili olanlardan birini se¢mek en
lyisi gibi goriinmektedir. Bunun daha az karmaGik bir duruma uyacak
Gekilde basitleGtirilebilecegi, konuyla ilgilenen herkese kolayca kendini
gosterecektir. Organize edilmesi en zor i(Glerden biri, ¢eGitli makineler
tireten biiylik bir mithendislik kuruluGudur ve yazar bu nedenle aciklama i¢in
bunu se¢cmi(tir.

Neredeyse bu siniftaki tlim atdlyeler askeri plan olarak adlandirilabilecek
sekilde organize edilmistir. Generalden gelen emirler albaylar, binbasilar,
ylizbagilar, tegmenler ve astsubaylar aracilifiyla adamlara iletilir. Aym
Gekilde sanayi kuruluGlarinda da emirler miidiirden baGmiidiirlere,
ustabaGlarina, ustabaG1 yardimcilarina ve gete reislerine iletilir. Bu tiirden
bir kurulusta



Ustabagilar, ¢ete reisleri vb. o kadar cgesitlidir ve o kadar cesitli dogal
yeteneklerle birlikte bir miktar 6zel bilgi gerektirir ki, yalnizca baslangicta
olagandisi niteliklere sahip ve yillarca 6zel egitim almis kisiler bunlari tatmin
edict bir sekilde yerine getirebilir. Uygun ustabasi ve c¢ete reisi bulmanin
zorlugu, neredeyse imkansizligi, diger nedenlerden daha fazla, ¢esitli makine
islerinin biiyiik Olgekte basladigini ve ilk birka¢ yil boyunca c¢ok basarili
oldugunu nadiren duyuyoruz. Bu zorluk, eski ve kokli Girketlerin
yoneticileri tarafindan tam olarak fark edilmemektedir, ¢iinkii bu Girketlerin
mifettiGleri ve yardimcilar1 bu 1Gle birlikte biiyimiiG ve yillarca siiren
egitim ve dogal seleksiyon siireci sayesinde yavaG yavaG kendi ozel
gorevlerine uygun hale getirilmiGlerdir. Ancak bu isletmelerde bile, bu
zorluk yoneticiler iizerinde Gylesine etkili olmustur ki, cogu son yillarda
ustabasiliklarini daha etkili hale getirmek amaciyla tezgahlarin1 yeniden
gruplandirmak i¢in binlerce dolar harcamistir. Planyalar bir gruba, yiv agma
makineleri baska bir gruba, torna tezgahlar1 baska bir gruba vs. yerlestirilmis,
boylece ilgili ustabaslarindan daha az deneyim ve daha az bilgi cesitliligi
talep edilmistir.

O halde, biiyiik 6l¢ekte faaliyete gecen bu tiir bir isletme i¢in, uygun miifettis
ve ustabasi bulmanin imkansiz oldugu séylenebilir.

Yazar bu zorlugu ilk baGlarda imalat iGletmelerinin organizasyonunda
neredeyse aGilmaz bir engel olarak gormiiGtiir; ve yillarin deneyiminden
sonra, boliim baGkanlarinin, ustabaGlariin ve ¢ete baGlarinin muhalefetinin
tstesinden gelmek ve onlarnt yeni gorevlerine alhiGtirmak hala
organizasyondaki en biiyiik sorun olmaya devam etmektedir. Yazar, uygun
dersler verildigi ve bunlarin etkisini gostermesi i¢in yeterli zaman tanindigi
takdirde, iscileri yontemlerini degistirmeye ve hizlarini artirmaya tesvik etme
konusunda nispeten az sorun yasamistir. Bununla birlikte, miifettiGlerin ve
ustabaGlarinin, gorebildikleri kadariyla baGarili olan yontemlerini
degiGtirmek icin herhangi bir neden bulabildikleri nadiren goriilen bir
durumdur. Ve kural olarak, pozisyonlarim1i olagandist karakter giicleri
sayesinde elde etmis ve her gin diger insanlar1 yOnetmeye alismis
olduklarindan, muhalefetleri genellikle etkilidir.

Yazarin deneyimlerine gore, neredeyse tiim magazalar yetersiz personele
sahiptir. Gstihdam edilen lider adamlarin sayis1 her zaman iGi ekonomik
olarak yapmaya yetmemektedir. Askeri tip organizasyonda, ustabasi tiim
atolyenin basarili bir sekilde ylriitiilmesinden sorumlu tutulmaktadir ve
Gorevlerini yukarida bahsedilen dort temel yonetim ilkesi standardina gore



Olctiiglinde, onun durumunda bu kosullarin mimkiin oldugunca yerine
getirilmedigi  ortaya c¢ikmaktadir. Gorevleri kisaca asagidaki sekilde
siralanabilir. Tiim atolye icin iGleri diizenlemeli, her bir iG par¢asinin dogru
sirayla dogru makineye gittigini ve makinedeki adamin ne yapacagini ve
nasil yapacagini bildigini gérmelidir. isin aksatilmadigini ve hizli yapildigim
gormeli ve bu arada ya is1 yapacak daha fazla adam ya da adamlarin yapacagi
daha fazla is saglamak i¢in bir ay kadar ileriye bakmalidir. Adamlar: stirekli
disipline etmeli ve ticretlerini yeniden ayarlamalidir ve buna ek olarak parca
basi is fiyatlarin1 belirlemeli ve zaman tutmay1 denetlemelidir.

Yonetimde onde gelen dort ilkeden ilki, agikg¢a tanimlanmis ve sinirlari
cizilmis bir gorev gerektirmektedir. Agik¢a goriiliiyor ki ustabasinin gorevleri
higbir sekilde agik¢a smirlandirilmamistir. Her giin Oniindeki goérevler
yigiinin hangi kiigiik kismiyla ilgilenmesinin en 6nemli oldugu tamamen
kendi kararia birakilir ve sorumlu oldugu isin bu kismi altinda sendeleyerek
ilerler, geri kalan kismi ise ¢ogu durumda ¢ete patronlarinin ve iscilerin
uygun gordiigii sekilde yapilmaya birakilir. Gkinci ilke, giinliik gérevin her
zaman yerine getirilebilecegi koGullar gerektirmektedir. Onun durumundaki
kosullar her zaman her seyi yapmasini imkansiz kilacak sekildedir ve hicbir
zaman gorevinin tamamii yerine getiriyormus gibi yapmaz. Ugiincii ve
dordiincii ilkeler, gorevin basarityla yerine getirilmesi halinde yiiksek,
basarisizlik halinde ise diisiik iicret 6denmesini gerektirir. Ancak ilk iki
koGulun ger¢ekleGtirilememesi, son iki koGulun uygulanmasini s6z konusu
olmaktan ¢ikarir.

Ustabast genellikle gorevlerini torna, planya, freze, mengene vb. islerden
sorumlu ¢esitli ustabasi yardimcilarina veya ¢ete baslarina devrederek
yukiinii hafifletmeye ¢alisir. Bu adamlarin her biri daha sonra neredeyse
ustabagininkiler kadar c¢esitli gorevleri yerine getirmeye cagrilir. Bu
adamlardan talep edilen tiim gorevleri yerine getirmek i¢in gerekli olan 6zel
bilgi cesitliligini ve farkli zihinsel ve ahlaki nitelikleri tek bir adamda elde
etmenin zorlugu, iyi yuvarlanmis bir adami olusturan dokuz niteligin
asagidaki listesinde acikca ozetlenmistir:

Beyin.

Egitim.

Ozel veya teknik bilgi; el becerisi veya gii¢. Taktik.

Enerji.

Cesaret.

Diiriistliik.



Yarg1 veya sagduyu ve lyi saglik.

Yukaridaki niteliklerden yalnizca tigiine sahip olan pek ¢ok adam, herhangi
bir zamanda is¢i ticretleriyle ise alinabilir. Bu niteliklerden dordiinii bir araya
getirdiginizde daha ytiksek fiyatl bir adam elde edersiniz. Bu niteliklerden
besini bir araya getiren adami1 bulmak zorlasmaya baslar ve alti, yedi ve
sekize sahip olanlar1 bulmak neredeyse imkansizdir. Bu gercegi akilda
tutarak, ornegin torna veya planya tezgahlarindan sorumlu bir ¢ete reisinin
yerine getirmesi gereken gorevleri gozden gegirelim ve bunlarin gerektirdigi
bilgi ve nitelikleri not edelim. Birincisi. Gyi bir makinist olmalidir ve sadece
bu bile yillarca 6zel egitim gérmeyi gerektirir ve se¢imi nispeten kiiclik bir
adam sinifiyla sinirlar.

Ikincisi. Cizimleri kolayca okuyabilmeli ve ¢alismayi bitmis haliyle dniinde
net bir sekilde gorebilmek icin yeterli hayal giiciine sahip olmalidir. Bu da en
azindan belli bir beyin ve egitim gerektirir.

Ugiinciisii. Onceden plan yapmali ve dogru aparatlarin, kelepgelerin ve
aletlerin yani sira uygun kesme aletlerinin hazir oldugunu ve isi makineye
dogru sekilde yerlestirmek ve metali dogru hizda ve ilerlemede kesmek i¢in
kullanildigini gérmelidir. Bu, zihni ¢ok sayida kii¢iik ayrintiya yogunlastirma
ve kiiciik, ilging olmayan seylere dikkat etme becerisi gerektirir.
Dordiinciisii. Her adamin makinesini temiz ve diizenli tuttugundan emin
olmalidir. Bu, kendisi de dogal olarak temiz ve diizenli olan bir adamin 6rnek
alimmasini gerektirir.

Besincisi. Her bir adamin uygun kalitede 15 ¢ikardigini gérmelidir. Bu, iy1 bir
miifettisin nitelikleri olan sagduyulu muhakeme ve diiriistliik gerektirir.
Altincist. Emrindeki adamlarin istikrarli ve hizli ¢alistigini gérmelidir. Bunu
basarmak i¢in kendisi de bir aceleci, bir enerji adami olmali, adamlarindan
daha hizli calisarak onlara hayat asilamaya hazir olmalidir ve bu nitelik, bir
cete patronunun igilincii, dordiincii ve besinci gereklilikleri olarak talep
edilen Ozenli dikkat, diizenlilik ve muhafazakar muhakeme ile nadiren
birlestirilir.

Yedincisi. Siirekli olarak tiim c¢alisma alanina bakmali ve pargalarin
makinelere uygun sirayla gittigini ve her makineye dogru isin gittigini
gormelidir.

Sekizincisi. En azindan genel bir Gekilde, zaman yonetimini denetlemeli ve
parca baGt 1G oranlarmi belirlemelidir. Hem yedinci hem de sekizinci
gorevler belirli bir miktarda biiro 151 ve yetenegi gerektirir ve bu 1 sinifi aktif
yOnetici isine uygun bir adama neredeyse her zaman itici gelir ve onun igin



yapmasi zordur; ve yalnizca oran belirleme, 6zellikle en ince ayrintisina
kadar uygun bir adamin tiim zamanini ve dikkatli calismasin1 gerektirir.
Dokuzuncusu. Emrindeki adamlar1 disipline etmeli ve maaslarin1 yeniden
diizenlemelidir; ve bu gorevler muhakeme, incelik ve adli adalet gerektirir. O
halde, siradan bir ¢ete reisinin yerine getirmesi gereken gorevlerin, yukarida
belirtilen dokuz 6zelligin biiyiik bir kismini kendisinden talep edecegi agiktir;
ve eger boyle bir adam bulunabilirse, cete reisi yerine bir igletmenin midiirii
ya da miifettisi yapilmalidir. Ancak, bu 6zelliklerin dordiinii ya da beGini bir
arada bulunduran pek c¢ok kiGinin bulunabilecegi gergcegi gbdz Oniinde
bulunduruldugunda, yonetim 1Ginin ¢eGitli pozisyonlarmm bu nitelikteki
kiGiler tarafindan doldurulabilecegi Gekilde alt boliimlere ayrilmasi
gerektigi ortaya c¢ikmaktadir ve yonetim sanatinin biiyiik bir kismi hig
Giiphesiz 1Gin bu Gekilde planlanmasinda yatmaktadir. Yazarin kanaatine
gore bu, en 1y1 Gekilde askeri tip orgiitlenmenin terk edilmesi ve yonetim
sanatinda iki geniG ve kapsamli  degiGikligin  yapilmasiyla
gergekleGtirilebilir:

(a) Miimkiin oldugunca is¢iler ve ayn1 zamanda ekip sefleri ve ustabasilar
planlama isinden ve dogas1 geregi az ya da ¢ok biiro isi olan tiim islerden
tamamen kurtarilmalidir. Miimkiin olan tiim beyin isleri atdlyeden
cikarilmali ve planlama ya da yerlesim departmaninda toplanmali, boylece
ustabasilar ve c¢ete baglart icin dogas1 geregi kesinlikle idari isler
birakilmalidir. Gorevleri, planlama odasindan planlanan ve yonetilen
operasyonlarin atdlyede derhal yerine getirilmesini saglamak olmalidir.
Zamanlarim1 adamlarla birlikte gegirmeli, onlara ileriyi diistinmeyi 6gretmeli
ve islerinde onlara liderlik etmeli ve talimat vermelidirler.

(b) Tim yonetim alaninda askeri tip orgiitlenme terk edilmeli ve yerine
"fonksiyonel tip" olarak adlandirilabilecek bir 6rgiitlenme ikame edilmelidir.
"GGlevsel yonetim", yonetim iGinin, miidiir yardimcisindan baGlayarak her
bir kiGinin miimkiin oldugunca az iGlevi yerine getirmesini saglayacak
Gekilde boliinmesini igerir. Miimkiinse yonetimdeki her bir kiGinin 1Gi tek
bir oncii iGlevin yerine getirilmesiyle sinirlandirilmalidir. Siradan ya da
askeri tipte iG¢iler gruplara ayrilir. Her gruptaki iGgiler emirlerini sadece bir
kiGiden, o grubun ustabaGi ya da ¢ete baGindan alirlar.

Bu adam, yonetimin ¢eGitli fonksiyonlarinin iGgilerle temas kurmasini
saglayan tek aracidir. GGlevsel yonetimin diGa yansiyan en belirgin 6zelligi,
her 1Gg¢inin yonetimle tek bir noktada, yani ¢ete baGi araciligiyla dogrudan
temas kurmak yerine, giinliik emirlerini ve yardimini dogrudan her biri kendi



0zel iGlevini yerine getiren sekiz farkli baGtan almasidir. Bu patronlardan
dordi planlama odasindadir ve bunlardan ti¢li emirlerini genellikle yazili
olarak adamlara gonderir ve onlardan geri doniis alir. Diger dordii ise
atolyede bulunur ve adamlara ¢caliGmalarinda bizzat yardim eder, her patron
sadece kendi 1G kolunda ya da iGlevinde yardimci olur. Bu patronlardan
bazilar1 her bir adamla giinde sadece bir ya da iki kez ve o zaman da belki
birka¢ dakikaligina temas ederken, digerleri her zaman adamlarla birlikte
olur ve her bir adama sik sik yardim eder. Bu patronlardan bir ya da ikisinin
iGlevleri, her giin her bir 1G¢iyle o kadar kisa bir siire temas etmelerini
gerektirir ki, kendi 6zel gorevlerini belki de diikkandaki tiim iGgiler i¢in
yerine getirebilirler ve bu dogrultuda tiim diikkan1 yonetirler. Diger
patronlardan adamlarina o kadar ¢ok ve o kadar sik yardim etmeleri istenir
ki, her patron ancak birka¢ adam i¢in gorevini yerine getirebilir ve bu 6zel
hatta, hepsi ayni islevi yerine getiren ancak her birinin yardim etmesi gereken
belirli bir grup adami olan bir dizi patron gereklidir. Boylece diikkandaki
adamlarin gruplandirilmasi tamamen degisir, her is¢i o anda altinda calistigi
belirli iglevsel patrona gore sekiz farkli gruba ait olur.

AGagida, yazarin atolyenin aktif ¢aliGmalarinda kullanmay1 yararli buldugu
dort tip yonetici fonksiyonel patronun gorevlerinin kisa bir aciklamasi yer
almaktadir: (1) ¢ete patronlari, (2) hiz patronlari, (3) miifettiGler ve (4)
onarim patronlari.

Cete sefi, parcanin makineye yerlestirilecegi zamana kadar tiim islerin
hazirlanmasindan sorumludur. Emrindeki her adamin, {lizerinde c¢alistigi
parca biter bitmez makineye girmeye hazir tiim aparatlar, sablonlar, ¢izimler,
tahrik mekanizmasi, aski zincirleri vb. ile birlikte makinesinde her zaman en
az bir par¢a is bulundurdugunu gormek onun gorevidir. Cete patronu,
adamlarina islerini makinelerine en k 1 sa siirede nasil yerlestireceklerini
gostermeli ve bunu yaptiklarindan emin olmalidir. GGin dogru ve hizli bir
Gekilde ayarlanmasindan sorumludur ve sadece bunu yapmakla kalmamali,
aynt zamanda adamlarma 1Gi rekor siirede nasil ayarlayacaklarini
gostermeye de istekli olmalidir.

Hiz patronu, her bir 1§ pargasi i¢in uygun kesme takimlarinin kullanildigini,
isin diizgiin bir sekilde siiriildiigiinii, kesimlerin par¢anin dogru kismindan
baglatildigin1 ve en iyi hizlarin, ilerlemelerin ve kesme derinliginin
kullanildigin1 gormelidir. Onun isi sadece parca torna veya planyaya
girdikten sonra baslar ve gercek isleme bittiginde sona erer. Hiz patronu
adamlarina sadece bu isi en 1iyi nasil yapacaklari tavsiye etmekle



kalmamali, aym1 zamanda bu isi en kisa siirede yapmalarini ve talimat
kartinda belirtildigi gibi hizlari, ilerlemeler1 ve kesme derinligini
kullanmalarin1 saglamalidir. Birgok durumda, isin belirtilen stirede
yapilabilecegini adamlarinin huzurunda kendisi yaparak gostermesi istenir.
Miifettis 1sin kalitesinden sorumludur ve hem is¢iler hem de hiz patronlari
1sin ona uygun sekilde tamamlandigin1 gérmelidir. Bu kiGi, 1Gi hem iyi hem
de hizli bir Gekilde bitirme sanatinda ustaysa elbette 1Gini en iy1 Gekilde
yapabilir.

Onarim patronu, her is¢inin makinesini temiz tuttugunu, pas ve c¢iziklerden
arindirdigini, makineyi uygun sekilde yagladigini ve isledigini ve kayislarin
ve vites degistiricilerin bakimi, makinelerin etrafindaki zeminin temizligi ve
islerin diizenli bir sekilde istiflenmesi ve yerlestirilmesi gibi makinelerin ve
aksesuarlarinin bakimi ve bakimai i¢in belirlenen tiim standartlarin titizlikle
korundugunu gortr.

AGagida planlama odasinda bulunan ve c¢eGitli iGlevleriyle departmanin
erkeklerle olan iliGkisini temsil eden dort fonksiyonel patronun gorevleri
ozetlenmektedir. Bunlardan ilk iicl, talimatlarimi erkeklere gonderir ve
onlardan geri doniislerini ¢ogunlukla yazili olarak alir. Planlama
departmaninin bu dort temsilcisi sunlardir

(1) 15 diizeni ve glizergah memuru, (2) talimat kart1 memuru, (3) zaman ve
maliyet memuru ve (4) atolye disiplin memuru.

Is Siras1 ve Rota Memuru. Planlama departmanindaki rota memuru, montaj
icin gereken zamanda bitirilebilmesi ve isin en ekonomik sekilde
yapilabilmesi i¢in her bir 1§ parcasinin atdlyede makineden makineye
gececegl kesin rotayi belirledikten sonra, is diizeni memuru giinliik olarak
iscilere ve ayrica tiim yonetici atdlye patronlarina isin her bir makine veya
adam sinifi tarafindan tam olarak hangi sirayla yapilacagi konusunda talimat
veren listeler yazar ve bu listeler, bu 6zel islevde is¢ileri yonlendirmek i¢in
baslica araclari olusturur.

Talimat Karti Gorevlileri. "Talimat kart1", adindan da anlasilacagi gibi,
planlama departmani tarafindan hem yonetici patronlara hem de isgilere
islerinin tiim ayrintilar1 hakkinda talimat vermek i¢in kullanilan baslica
aractir. Onlara kisaca hangi genel ve detay ¢izime bagvuracaklarini, isin hangi
parca numarasina ve maliyet siparis numarasma kaydedilecegini,
kullanilacak 06zel aparatlari, fikstiirleri veya aletleri, her kesime nereden
baslayacaklarini, her kesimin tam derinligini ve kag kesim yapacaklarini, her
kesim i¢in kullanilacak hiz1 ve ilerlemeyi ve her islemin hangi siire i¢inde



bitirilmesi gerektigini sdyler. Ayrica parca basi licret, fark ticreti ya da isin
belirlenen siire icinde tamamlanmasi i¢in 6denecek prim (kullanilan sisteme
gore) hakkinda bilgi verir; ve gerektiginde onlar1 6zel talimatlar verecek olan
kisiye isimleriyle yonlendirir. Bu talimat karti, talimatlarin niteligine ve
karmagikligina gore planlama departmaninin bir ya da daha fazla iiyesi
tarafindan doldurulur ve ¢izimin taslak odasiyla olan iliskisinin aynisini
planlama odasiyla da tasir. Bu kart1 atdlyeye gonderen ve talimatlarin yerine
getirilmesinde zorluklarla karGilaGilmas: durumunda, uygun kiGinin bu
zorluklar1 ortadan kaldirmasini saglayan kiGiye talimat karti ustabaGuisi
denir.

Zaman ve Maliyet Katibi. Bu adam "zaman bileti" araciligiyla adamlara
zamanlarini ve isin maliyetini kaydetmek i¢in thtiya¢ duyduklar tiim bilgileri
gonderir ve onlardan uygun geri doniisleri saglar. Bunlar1 girmeleri i¢in
planlama odasindaki maliyet ve zaman kayit memurlarina yonlendirir.
Magaza Disiplin Gorevlisi. Itaatsizlik veya kiistahlik, gorevlerini tekrar
tekrar yapmama, ge¢ kalma veya mazeretsiz devamsizlik durumunda, atolye
disiplin sorumlusu is¢iyi veya patronlari ele alir ve uygun careyi uygular. Her
adamin erdem ve kusurlarinin tam bir kaydinin tutuldugunu goriir. Bu adam
ayni zamanda is¢ilerin iicretlerinin yeniden ayarlanmasiyla da ilgilenmelidir.
En azindan, herhangi bir degisiklik yapilmadan once ona danisilmalidir.
Onemli islevlerinden biri de baris saglayicilik olmalidir.

Boylece, islevsel ustabasilik altinda, askeri tip orgiitlenme altinda tek bir gete
sefi tarafindan yapilan isin sekiz kisi arasinda paylastirildigini goriiyoruz: (1)
giizergah katipleri, (2) talimat kart1 katipleri,

(3) planlama odasindan planlama yapan ve talimatlar veren maliyet ve zaman
katipleri; (4) cete patronlari, (5) hiz patronlari, (6) miifettigler, (7) onarim
patronlari, adamlara talimatlarini nasil yerine getireceklerini gosteren ve isin
uygun hizda yapilir; ve (8) bu islevi tiim kurulus i¢in yerine getiren atolye
disiplin gorevlisi.

Bu degiGiklikten kaynaklanan en biiyiik fayda, eski sistemde gorevlerinin
sadece bir kismin1 tam olarak yerine getirebilen kiGileri yetiGtirmek yillar
alirken, kendilerinden talep edilen gorevleri gercekten ve tam olarak yerine
getirebilen patronlar1 yetiGtirmenin nispeten kisa bir siirede miimkiin hale
gelmesidir. Gyi yetiGmiG bir insanda bulunmas1 gereken dokuz nitelige ve
daha sonra bu iGlevsel ustabaGlarinin gorevlerine bir goz atildiginda, bu
adamlarin her birinin pozisyonunu baGariyla doldurmak icin dokuz niteligin
yalnizca sinirli bir kismina ihtiya¢ duydugu ve edinmesi gereken 6zel bilginin



eski tip ¢ete patronunun ihtiya¢ duydugunun yalnizca kii¢iik bir kismini
oluGturdugu goriilecektir. Yazar, bazilar1 1Ggiler arasindan, bazilar1 eski tip
patronlar arasindan, bazilar1 da endiistri okullari, teknik okullar ve
kolejlerden mezun olan kiGilerin alt1 ila on sekiz ay arasinda bir siirede etkin
bir iGlevsel ustabaGi olarak yetiGtirildigini gormiiGtiir. Boylece fonksiyonel
ustabasilik ile biiyiik 6lgekte yeni kurulan bir sirketin bile makul bir stire
icinde yetkin gorevlilerle tam ve eksiksiz olarak donatilmasi miimkiin hale
gelmektedir ki bu eski sistemde s6z konusu bile degildir. Islevsel ya da
boliinmiis ustabasiliktan kaynaklanan bir diger biiyilik avantaj da, yonetimin
onde gelen dort ilkesinin is¢ilere oldugu kadar patronlara da uygulanmasinin
tamamen miimkiin hale gelmesidir. Her ustabasina, tam olarak mesgul
olacag1 ve yine de giinliik olarak tiim islevini yerine getirebilecegi kadar
dogru bir sekilde odlgiilen bir gorev verilebilir. Bu sayede, baGarili oldugu
zaman ona da iGgilere verilene benzer bir prim vererek yiiksek licret 6demek,
baGarisiz oldugu zaman da diiGiik ticretle ¢aliGtirmak miimkiin olur.
Bununla birlikte, atdlyedeki makinelerin neredeyse tamami daha kiigiik
kalibreli ve yetenekli ve dolayisiyla eski sistemde gerekli olanlardan daha
ucuz olan adamlar tarafindan c¢alistirilana kadar islevsel ustabasiligin tam
olanaklar1 gerceklestirilmis olmayacaktir. Atdlye genelinde standart aletlerin,
cihazlarin ve yoOntemlerin benimsenmesi, planlama odasinda yapilan
planlama ve bu departmandan gonderilen ayrintili talimatlar, dort yonetici
patrondan alinan dogrudan yardima eklendiginde, karmasik islerde bile
nispeten ucuz adamlarin kullanilmasina izin vermektedir. Bethlehem Celik
Sirketi'nin makine atolyesinde kaba isleme makinelerini ¢alistiran ve yazar
oradan ayrildiginda prim sistemi altinda c¢alisan adamlarin yaklasik yiizde
95'

iscilerdi. Ve son islem makinelerinde, ikramiye lizerinde ¢alisanlarin yaklasik
ylzde 25'1 becerikli adamlarda.

Bu eski isgiler tarafindan yapilan isin onemini tam olarak anlamak i¢in,
yaptiklar1 isin 6nemli bir kisminin ¢ok biiylik ve pahali oldugu akilda
tutulmalidir. Kaba ve ince islerini yaptiklar1 dovme parcalar ¢ogu zaman
tonlarca agirhiga sahipti. Elbette usta makinistler kadar olmasa da is¢i
ticretlerinden daha fazla iicret aliyorlardi. Bu atolyedeki isler dogas1 geregi
cok cesitliydi.

Fonksiyonel ustabasilik, en iyi yonetilen magazalarin cogunda zaten sinirh
olarak kullanilmaktadir. Baz1 yoneticiler, ozellikle kendi alanlarinda
egitilmiG iki ya da ii¢ kiGinin, eski tip cete baGkanlarinin sozciiliiglinii



yapmak yerine dogrudan iGgilerle ilgilenmesinin pratik faydalarini
gormiiGlerdir. Bununla birlikte, yonetimin temelinin, hi¢bir is¢inin ayni anda
iki patronun altinda c¢alisamayacagi ilkesinin temsil ettigi askeri tipe
dayandig1 inanci o kadar kokliidiir ki, islevsel plani sinirli bir sekilde kullanan
tim yoneticiler, bu 6zel durumda gercekten bu ilkenin ihlali olmadigi i¢in
oziir dileme veya kullanimlarmmi agiklama geregi duyuyor gibi
gorinmektedir. Yazar, organizasyonuna yardimci oldugu caliGmalar
diGinda, dogru ilke oldugu icin iGlevsel planlamay1 kullandigini acikca ifade
eden ve bunu kabul eden bir yoneticiye heniiz rastlamamiGtir.

Yazar, 1882-1883 yillarinda Philadelphia'daki Midvale Celik Sirketi'nin
kiiclik makine atolyesinde ustabasi olarak calisirken, bu atolyenin yonetimine
islevsel ustabasiligin bes unsurunu dahil etmistir: (1) talimat kart1 katibi, (2)
zaman katibi, (3) miifettis, (4) cete bas1 ve (5) atolye disiplini. Bu islevsel
ustabagilarin her biri, emirlerini g¢ete patronu araciliiyla vermek yerine
dogrudan iscilerle muhatap oluyordu. Talimat kart1 katibi ve zaman katibinin
is¢ilerle olan iliskileri ¢ogunlukla yazili olarak yiriitiilmekteydi ve yazarin
kendisi de atolye disiplini islevlerini yerine getirmekteydi; bu nedenle, cete
patronu yerine dogrudan iscilere emir veren miifettisi tanitana kadar,
yonetimde ayr1 bir ilke olarak islevsel ustabasiligin arzu edilebilirligini takdir
etmemisti. Midvale'in yoneticileri ve sahipleri arasinda askeri tip lehine olan
egilim o kadar giicliiydii ki, islevsel ustabasilik bu atolyede siirekli olarak
kullanilmaya baglandiktan yillar sonra iistlerine bunu dogru ilke olarak
savunmaya cesaret edebildi.

Son zamanlara kadar iG organizasyonunda en iyisi, iGlevsel ustalik
unsurlarindan beG ya da altisim1 sessizce tanitmak ve ilgili ilkeye dikkat
cekmeden Once bunlar1 bir atdlyede sorunsuz bir Gekilde caliGtirmak
olmuGtur. Bu duyurunun zamani geldiginde, her zaman boganin {izerindeki
meshur kirmizi pagavra gibi hareket eder. Birka¢ yil sonra yazar, tim
zamanin1 adamlarla gegiren "eski cete patronunun" gorevlerini (1) hiz
patronu, (2) onarim patronu, (3) miifettis ve (4) cete patronu olmak tizere dort
isleve ayirmistir ve atolyedeki en biliyiik gelisme, eski patronun yerine
adamlara dogrudan yardim eden bu dort atélye patronunun (6zellikle de hiz
patronunun) getirilmesidir.

Biiytlik bir atdlyede iGlevsel ustabaGilik uygulamasi baGlatildiginda, ayni
1Glevi yerine getiren tiim ustabaGilarin baGlarinda kendi ustabaGilarinin
bulunmasi arzu edilir; 6rnegin, hiz ustabaGilarin baGlarinda bir hiz ustabaGu,
cete ustabaGilarin baGinda bir g¢ete baGi, miifettiGlerin baGinda bir



baGmiifettiG vb. olmalidir. Bu ustabaGlarmin iGlevleri iki yonliidiir.
GGlerinin ilk kismi, kendilerine bagli her bir patrona gorevlerinin tam olarak
ne oldugunu 6gretmek ve baGlangicta, iGgilerin emirleri talimat kartlarinda
belirtildigi Gekilde yerine getirmeleri konusunda 1srarci olacak kadar onlar 1
cesaretlendirmek ve desteklemektir. Bu ilk basta zor bir gorevdir, clinkii
isciler yillardir isin ayrintilarimi kendilerine uygun sekilde yapmaya
alismiglardir ve bir¢ogu patronlarin yakin arkadaslaridir ve islerini patronlar
kadar bildiklerine inanirlar. Ustabasinin ikinci islevi, farkli patron tipleri
arasinda ortaya ¢ikan giicliikler1 yumusatmaktir; bu patronlar da dogrudan
adamlara yardime1 olurlar. Ornegin hiz patronu, herhangi bir iGte iGgilerin
sorumlulugunu tstlenirken daima ¢ete patronundan sonra gelir. Bu Gekilde
her iki patronun gorevleri kisa bir siireligine de olsa karGi karGrya gelir ve
baGlangicta aralarinda az ya da ¢ok siirtiiGme olmasi kaginilmazdir. Eger bu
patronlardan ikisi ¢cozemedikleri bir sorunla karsilasirlarsa, genellikle sorunu
cozebilecek olan kendi iist-formenlerini ¢agirirlar. Bu iki patronun ¢oziim
konusunda anlasamamalar1 halinde, durum onlar tarafindan miifettis
yardimcisina havale edilir; bu yardimcinin gorevi, en azindan belirli bir stire
icin, bu tiir giicliiklere hakemlik etmek ve boylece atolyenin yonetildigi yazili
olmayan yasalar1 olusturmaktan ibaret olabilir. Bu, yonetimde "istisna ilkesi"
olarak adlandirilan ve daha sonra deginilecek olan ilkeye bir ornek teskil
etmektedir.

Konunun bu kismindan ayrilmadan once yazar, islevsel onderligin biiyiik ve
glincel bir okulun yonetimiyle tasidigi benzerlige dikkat c¢ekmek
istemektedir. BOyle bir okulda cocuklar her giin, kendi 6zel uzmanlik
alaninda egitim almis bir 6gretmen tarafindan birbiri ardina egitilir ve ¢ogu
durumda bu islevde 6zel olarak egitilmis bir kisi tarafindan disipline edilirler.
Eski tarz, bir sinifa bir 6gretmen plani tamamen ¢ag disidir.

Yazar, planlama departmanini, iyelerini gorevlerine gore farkli yerlere
yerlestirmek yerine, elbette miimkiin oldugunca magaza veya magazalarin
merkezine yakin bir yerde bulunan tek bir ofise yerlestirerek daha 1yi
sonuglar elde edildigini tespit etmistir. Bu bolim asagi yukar1 bir takas
odasmin islevlerini yerine getirir. Uyeleri ¢eGitli gérevlerini yerine getirirken
sik sik bilgi aliGveriGinde bulunmak zorundadirlar ve emirlerini atdlyedeki
adamlara esas olarak yazili olarak gonderdikleri ve onlardan geri doniG
aldiklar1 1ic¢in, basitlik, miimkiin oldugunda, planlama odasinin farkh
tiyelerinin talimatlarin1 adamlara iletmek icin her iG i¢in tek bir kagit parcasi
ve adamlardan departmana geri doniiGleri almak i¢in benzer bir kagit parcasi



kullanilmasini1 gerektirir. Bu emirlerin yazilmasi ve geri doniislerin alinmasi

tizerine derhal harekete gecilmesi ve bunlarin kaydedilmesi, bolim

liyelerinin birbirine yakin olmasini gerektirmektedir. Bethlehem Celik

Sirketinin biiyliik makine atolyesi ¢ceyrek milden daha uzundu ve bu atdlye,

yakininda bulunan tek bir planlama odasindan basarili bir sekilde

yonetiliyordu. Miidiir, sef ve yardimcilarinin ofisleri elbette planlama odasina

bitisik olmali ve miimkiinse taslak hazirlama odasi da el altinda bulunmal,

boylece isletmenin tiim planlama ve beyin isleri birbirine yakin hale

getirilmelidir. Bu yogunlagsmanin avantajlart Bethlehem'de o kadar biiyiik

bulunmustur ki, daha 6nce sehrin is bolgesinde, yaklasik bir buguk mil uzakta

bulunan sirketin genel ofisleri, planlama odasmin bitisigindeki islerin

ortasina tagimnmistir.

Atolye ve aslinda tiim iGler miidiir, baGmiihendis veya ustabaGi tarafindan

degil, planlama departmani tarafindan yonetilmelidir. Tiim iGlerin giinliik

rutin 1GleyiGi bu departmanin c¢eGitli 1Glevsel unsurlar1 tarafindan

ylriitiilmelidir; boylece en azindan teoride, miidiir, baGmiidiir ve planlama

odast diGindaki yardimcilart bir ay boyunca uzakta olsalar bile iGler

sorunsuz bir Gekilde yiiriitiilebilir.

Planlama departmaninin baslica islevleri sunlardir:

(a) Sirket tarafindan aliman tiim makine veya is siparislerinin eksiksiz

analizi.

(b) Isin makinelere yerlestirilmesinde yapilanlar ve tiim tezgah, mengene

isleri ve nakliye vb. dahil olmak iizere, isler boyunca elle yapilan tiim isler

i¢cin zaman caligsmasi.

(¢) Cesitli makineler tarafindan yapilan tiim islemler i¢in zaman caligsmasi.

(d) Tim malzemelerin, hammaddelerin, depolarin ve bitmis parcalarin

bakiyesi ve her makine ve is¢i sinifi i¢in ilerideki islerin bakiyesi.

(e) Satis departmanina gelen tiim yeni is taleplerinin analizi ve teslimat
zamani i¢in vaatler.

(f) Eksiksiz gider analizi ve eksiksiz aylik karsilastirmali maliyet ve gider
sergileri ile tiretilen tiim kalemlerin maliyeti.

(g) Odeme departman.

(h) Parcalarin tanimlanmasi ve {icretler i¢cin animsatict sembol sistemi.



(1) Bilgi biirosu.

(j) Standartlar.

(k) Sistemin ve tesisin bakimi ve tickler kullanima.

(1) Haberci sistemi ve postane teslimati.

(m) Istihdam biirosu.

(n) Diikkan disiplini.

(o) Karsilikli kaza sigortasi birligi.

(p) Acil siparis departmani.

(q) Sistemin veya tesisin iyilestirilmesi.

Bu ¢esitli islevler asagidaki gibi daha ayrintili olarak tanimlanabilir:

(a) SIRKET TARAFINDAN ALINAN TUM MAKINE VEYA IS
SIPARISLERININ EKSIKSIZ ANALIZI.

Bu analiz, gerekli tasarim ve ¢izimleri, satin alinacak makineleri veya

parcalar1 ve satin alma temsilcisinin ithtiya¢c duydugu tiim verileri belirtmeli

ve gerekli c¢izimler ve bilgiler ¢izim odasindan gelir gelmez, yapilacak

kaliplarin, dokiimlerin ve dévme parcalarin listeleri, genel ve detay ¢izimi,

parca numarasi, her parcaya ait animsatict sembol (asagida (h) altinda

belirtildigi gibi) dahil olmak iizere bunlarin yapimina iliskin tiim talimatlarla

birlikte, her parca lizerinde yapilacak ardisik iglemlerin tam bir analizini ve

her parcanin islerde bir yerden bir yere gidecegi tam rotay1 icermelidir.

(b) ISIN MAKINELERE YERLESTIRILMESINDE YAPILANLAR, TUM

TEZGAH VE MENGENE ISLERI, NAKLIYE VB. DAHIL OLMAK

UZERE, ISLER BOYUNCA ELLE YAPILAN TUM ISLER ICIN ZAMAN

CALISMASI.

Her bir operasyon igin bu bilgi, operasyonun igerdigi cesitli birim

zamanlarinin toplanmasiyla elde edilmelidir. Elbette bunu yapmak i¢in, bu

iGlevi yerine getiren kiGilerin kullanilacak en iyi yontemler ve aletler

konusunda siirekli bilgi sahibi olmalar 1 ve ayrica atdlyede bu 1Gi yiiriiten

yonetici ¢ete baGkanlarima ve alttaki standartlar ve tesis bakimi (j)

bolimiindeki kiGilere sik sik daniGmalar1 ve onlardan tavsiye almalari

gerekir. Birim zamanlarin fiili olarak incelenmesi elbette planlama odasinin

bu boliimiiniin isinin biiylik bir kismini olusturur.

(c) CESITLI MAKINELER TARAFINDAN YAPILAN TUM ISLEMLER
ICIN ZAMAN CALISMASI.

Bu bilgi en 1iyi, her bir makine aleti ya da makine aletleri sinifi i¢in bir tane

olmak iizere, 6rnegin ayni tipteki kiiciik torna tezgahlari i¢in bir tane, ayni

tipteki planya tezgahlari i¢in bir tane vb. hazirlanan slayt kurallarindan elde



edilir. Bu siirgii kurallar1 her bir parcay1 islemenin en iyi yolunu gosterir ve

is¢iye ka¢ kesim yapilacagi, her bir kesime nereden baslanacagi, hem isin

kabasinin ¢ikarilmasi hem de bitirilmesi, kesimin derinligi, en iyi ilerleme ve
hiz ve her bir islemin yapilmasi i¢in gereken tam siire konusunda ayrintili
talimatlar verilmesini saglar.

(b) fonksiyonu araciliiyla elde edilen bilgiler, (c) araciligiyla elde edilen

bilgilerle birlikte, kullanilan sisteme gore uygun parga basi ticret, fark iicreti

veya 0denecek ikramiyenin belirlenmesine temel teskil eder.

(d) TUM MALZEMELERIN, HAMMADDELERIN, DEPOLARIN VE
BITMIS PARCALARIN BAKIYESI VE HER MAKINE VE ISCI
SINIFI ICIN ONLERINDEKI IS GUNU SAYISI.

Tim makbuzlarin yam sira tim hammaddelerin, depolarin, kismen bitmis
islerin ve tamamlanmis parcalarin ve makinelerin, onarim pargalarinin vb.
cikisini gosteren beyannameler giinliik olarak denge memurundan geger ve
cikislart veya makbuzlar1 yapilan veya iiretilmek {izere olan bir makinenin
kullanimina tahsis edilen her kalem giinliik olarak dengelenir. Boylece denge
memuru, eldeki miktar ongoriilen rakamin altina diistiiglinde derhal satin
alma temsilcisine veya diger uygun tarafa bildirimde bulunarak gerekli
malzeme stoklarinin elde tutuldugunu gorebilir. Denge memuru ayrica her
makine ve is¢i smifi icin ilerideki ¢alisma saatlerinin tam bir dengesini
tutmali, bu amagcla her giin yukaridaki (a), (b) ve (c)'den girilen yeni is
saatlerinin tablolarini ve miifettislerden ve giinlilk zaman kartlarindan bitmis
islerin tablolarin1 almalidir. Miidiir ve satis departmanini giinliik ya da
haftalik 6zet raporlarla her departmanin Oniindeki is giinlerinin sayisi
konusunda bilgilendirmeli ve boylece 1s sikisikligim ya da azhigini
onlemelerini saglamalidir.

(e) SATIS DEPARTMANINA GELEN TUM YENI IS TALEPLERININ
ANALIZ EDILMESI VE

TESLIM SURESI. Yukarida (a)'da belirtilen gorevleri yerine getiren

planlama odasindaki adam veya adamlar (b) ve (¢)'ye danigsmal1 ve onlardan

talep edilen isi yapmak icin gereken yaklasik siireyi ve (d)'den ¢esitli
makineler ve boliimler i¢cin oniimiizdeki ¢calisma gilinlerini 6grenmelidir,

ve satig departmanini isin yapilmasi i¢in gereken olasi siire ve en erken

teslimat tarihi konusunda bilgilendirin.

(f) URETILEN TUM KALEMLERIN MALIYETI, EKSIKSIZ GIDER
ANALIZI VE EKSIKSIZ AYLIK KARSILASTIRMALI MALIYET VE
GIDER TABLOLARI.



Sirketin defterleri ayda bir kez kapatilmali ve genellikle y1l sonunda oldugu
gibi tamamen dengelenmeli ve bir onceki ay boyunca tamamlanan her bir
ticari malin tam maliyeti karsilastirmali bir maliyet tablosuna girilmelidir.
Gider cetveli de karsilastirmali bir cetvel olmalidir. Maliyet hesabi, genellikle
oldugu gibi bir muhtira hesabr degil, tamamen dengeli bir hesap olmalidir.
Yonetim ve satig giderleri de dahil olmak iizere, isletmenin dogrudan ve
dolayl: tiim giderleri, satilacak tirtiniin maliyetine ytiklenmelidir.

(g) ODEME DEPARTMANI.

Ucret departmani yalnizca her bir is¢inin zaman ve iicretlerinin ve parca basi
1s kazanclarinin ve haftalik ya da aylik 6demelerinin kaydimi degil, aym
zamanda is¢ilerin ise gelis ve gidislerinin tiim denetimini ve hata ya da hileye
kars1 giivence altina almak i¢in gereken cesitli kontrolleri de icermelidir.
Zaman tutmanin "istisna sistemlerinden" birinin kullanilmas1 arzu edilir.

(h) PARCALARIN TANIMLANMASI VE UCRETLER ICIN
ANIMSATICI SEMBOL SISTEML.

CeGitli imalat parcalarini, her parga tiizerinde yapilacak iGlemleri ve
iGletmenin ¢eGitli masraflarini tanimlamak i¢in parcalart veya sipariGleri
numaralandirmak  yerine animsatict  sembol  sistemlerinden  biri
kullanilmalidir.  Planlama  odasindan  adamlara yazili  talimatlar
gonderildiginde ve adamlar geri doniislerini yazili olarak yaptiklarinda bu
biiyiik bir 6nem kazanir. Biiro isleri ve hata olasilig1 boylece biiylik olcilide
azalr.

(i) BILGI BUROSU.

Enformasyon biirosu, ¢izim kataloglarinin (¢izim odasinin planlama odasina
yeterince yakin olmasi kosuluyla) yani sira tiim kurulusa ait tiim kayit ve
raporlart da icermelidir. Bilgiyi diizgiin bir sekilde indeksleme sanati hicbir
sekilde basit degildir ve miimkiin oldugunca tek bir kisiye odaklanmalidir.
(j) STANDARTLAR.

GGletme ve ofis genelinde en kiiciik parcaya kadar standart aletlerin,
demirbaGlarin ve cihazlarin benimsenmesi ve siirdiiriilmesinin yani sira
tekrarlanan  tim  iGlemlerin  yapilmasinda  standart  yOntemlerin
benimsenmesi, benzer koGullar altinda tiim tesiste ayni aletlerin ve
yontemlerin kullanilmasini saglayacak kadar 6nemli bir konudur. Bu, adil ve
kesin olarak yerine getirilebilecek giinliik gorevlerin verilmesinde basari i¢in
kesinlikle gerekli bir 6n hazirliktr.

(k) SISTEMIN VE TESISIN BAKIMI VE TICKLER KULLANIMI.



Planlama odasiin en 6nemli iGlevlerinden biri, tim sistemin ve planlama
odas1 da dahil olmak tizere iGletme genelinde standart yontem ve araglarin
siirdiiriilmesidir. GGlerin yiiriitiilmesi ve sistemin siirdiiriilmesi i¢in gerekli
olan her raporun ne zaman ve nereye teslim edilecegini gosteren ayrintili bir
zaman ¢izelgesi hazirlanmalidir. Planlama odasinin bu iGlevden sorumlu
liyesinin gorevi, giin boyunca raporlarin ne zaman teslim edilmesi
gerektigini, teslim alimip alinmadigimi 6grenmek ve alinmadiysa gorevini
yerine getirene kadar eli arkada olan kiGiyi rahatsiz etmeye devam etmek
olmalidir. Planlama odasina girip ¢ikan neredeyse tiim raporlar vs. bu
adamdan gecebilir. Gorevini yerine getirirken ona mekanik bir yardimci
olarak tikleyici ¢ok degerlidir. En 1yi tikleyici tiirti, yilin her giinii i¢in bir
portfoyii olan, tiim hatirlatmalar1 ve hatta oldukga biiyiik talimat kartlarini ve
raporlar1 katlamadan yerlestirmeye yetecek biiyiikliikte olandir. Yontemlerin
ve cihazlarin bakiminda, sistemin her bir unsurunun muayenesi ve tim
standartlarin muayenesi ve revizyonunun yani sira makinelerin, kazanlarin,
motorlarin, kayislarin vb. asimmmasi veya sorun c¢ikarmasi muhtemel
parcalariin belirli araliklarla incelenmesi ve onarilmasi i¢in yil boyunca
uygun araliklarla ¢ikmak {izere onceden fislere bildirimler yerlestirilmelidir,
boylece arizalar ve gecikmeler onlenir. Tiim 1Gyerleri icin tek bir tikleyici
kullanilabilir ve ¢ok sayida ayr tikleyici yerine tercih edilir. Her bir adam,
giinliik ya da haftalik olarak yerine getirmesi gereken ve aksi takdirde gozden
kagabilecek gesitli kiiclik rutin gorevlerini, kagit parcalar 1 na yazilmis kiigiik
hatirlaticilar gondererek kendisine hatirlatabilir. Dogrudan onun yonetimi
altinda olmasa bile, planlama odasindaki bu adamin hemen yaninda hem
fisleyici hem de 1yice sistematize edilmis bir kurye servisi bulunmalidir.
Planlama odasinin bu islevinin diizgiin bir sekilde yerine getirilmesi,
miifettisi gérevlerinin en can sikic1 ve zaman alic1 olanlarindan bazilarindan
kurtaracak ve ayn1 zamanda is, kendisinin yapmasindan daha eksiksiz ve
daha ucuza yapilacaktir. Standartlarin benimsenmesi, makinelerin bakim ve
onarimi i¢in talimat kartlarinin kullanilmasi ve yukarida tarif edildigi gibi bir
isaretleyicinin kullanilmasi sayesinde yazar, usta mekanik pozisyonundayken
Midvale Celik Fabrikasi'nin onarim giiclinii ii¢te bire indirmistir. Ancak o
donemde isletmelerde planlama departmani bulunmamaktaydi.

() KURYE SISTEMI VE POSTANE TESLIMATI.

Haberci sistemi iyice organize edilmeli ve hangi c¢ocuklarin en verimli
oldugunu gosteren kayitlar tutulmalidir. Bu, ¢irak olarak ya da bagka bir
sekilde zanaat 6gretmeye uygun ¢ocuklarin se¢ilmesi i¢in en iyi firsatlardan



birini saglamalidir. Rutin raporlarin, kayitlarin ve mesajlarin toplanmasi ve
dagitilmasi i¢in yarim saatlik diizenli bir postane dagitim sistemi olmalidar.
(m) ISTIHDAM BUROSU.

BoG pozisyonlar1 veya yeni pozisyonlar: doldurmak iizere istihdam edilecek
kiGilerin se¢ciminde c¢ok dikkatli olunmali ve baGvuru sahiplerinin
deneyimlerini, 6zel uygunluklarin1 ve karakterlerini araGtiracak ve
atolyedeki ¢eGitli pozisyonlar i¢in uygun kiGilerin listesini siirekli olarak
gozden gegirecek yetkin bir kiGinin gozetimi altinda olmalidir. Planlama
odasinin bu boliimiinde, atdlyedeki her bir ¢alisanin dakikligi, mazeretsiz ise
gelmemesi, atolye kurallarini ihlal etmesi, is1 bozmasi veya makinelere ya da
aletlere zarar vermesinin yani sira ¢esitli islerdeki becerisi, ortalama kazanci
ve diger 1yi niteliklerini gdsteren ve hem bu boliimiin hem de atolye disiplin
sorumlusunun kullanabilecegi bireysel bir kayit tutulabilir.

(n) DUKKAN DISIPLINI.

Bu kiGi istthdam biirosuyla yakin iliGki i¢inde olabilir ve eger iGler ¢ok
biiylik degilse bu iki gérev ayni kiGi tarafindan yerine getirilebilir. Adamlarin
disipline edilmesinde edinilen karakter ve c¢eGitli pozisyonlar i¢in gerekli
nitelikler hakkindaki bilgi, onlar1 iGe secerken faydali olacaktir. Elbette bu
kiGi hem disiplin gorevlisi olarak hem de iGe alinacak kiGiler konusunda
ceGitli ustabaGi ve patronlara siirekli daniGmalidir.

(0) KARSILIKLI KAZA SIGORTASI BIRLIGI.

Sirketin yani sira is¢ilerin de katkida bulunacagi bir karsilikli kaza sigortasi
birligi kurulmalidir. Bu birligin amaci iki yonliidiir: birincisi, yaralanan
is¢ilere yardim etmek, ikincisi ise, disiplin cezalari, sirket mallarina verilen
zararlar ya da bozulan isler nedeniyle is¢ilere kesilen tiim para cezalarini
is¢ilere 1ade etme olanagi saglamak.

(p) ACELE SIPARIS DEPARTMANI.

Bozulan ya da kusurlu hale gelen parcalarin aceleye getirilmesi ve ayrica
miisteriler i¢in 6zel onarim siparisleri tek bir kisinin dikkatini ¢cekmelidir.
(q) SISTEM VEYA TESISIN IYILESTIRILMESI.

Bir kisi ozellikle sistemde ve tesisin isleyisinde iyilestirme yapmakla
gorevlendirilmelidir.

Yukaridaki paragraflarda tanimlanan organizasyon tipi 0ylesine karmasik bir
goriinlime sahiptir ve planlama odasinda ana hatlar ¢izilen o kadar ¢cok yeni
pozisyon vardir ki, eski okulun iyi yonetilen bir kurulusunda bile mevcut
degildir, bu ger¢ege tekrar dikkat cekmek istenir gibi goriinmektedir, Birim
zamanlarin incelenmesi ve bir ya da iki kiicliik iGlev diGinda, planlama



odasinda ylizeysel olarak biiytik bir karmaGiklik goriintiisii altinda
gercekleGtirilen her bir i1 kalemi, aym1 zamanda atolyedeki iGgiler
tarafindan, tek bir ucuz ustabaGi ve biiyiik bir basitlik goriintiistine sahip eski
tip yonetim altinda da ger¢ekleGtirilmelidir. Ancak ilk durumda is, sorunsuz
isleyen bir makine gibi birlikte calisan 6zel olarak egitilmis bir grup adam
tarafindan yapilirken, ikincisinde ¢ok daha fazla sayida adam bu 1s i¢in ¢ok
kotu egitilmis ve yetersiz donanima sahiptir ve her biri bu isi yaparken 1yi
egitildigi baska bir isten uzaklastirilmaktadir. Su anda karmasik bir gértiniime
sahip tek bir dikis makinesi tarafindan yapilan 1s, eskiden basit bir igne ve
iplik disinda higbir aparati olmayan birkag¢ kadin tarafindan yapiliyordu.
Planlama ve beyin iGlerinin el emeginden miimkiin oldugunca ayrilmasiyla
iretim maliyetinin diiGecegine Gliphe yoktur. Ancak bu yapildiginda, beyin
is¢ilerine her zaman tamamen mesgul olmalarini saglayacak yeterli is
verilmesi gerektigi aciktir. Siklikla oldugu gibi, zamanlarinin 6énemli bir
bolimiinde kendi 6zel islerinin gelmesini beklemelerine izin verilmemelidir.
Ureticiler arasinda, ekonomi i¢in beyin is¢ilerinin ya da iiretici olmayanlarmn
sayisinin, Uretici sayisina oranla miimkiin oldugunca az olmasi gerektigi
inanci neredeyse evrenseldir.

aslinda elleriyle calismaktadirlar. Ancak en basarili kuruluslar incelendiginde
bunun tersinin dogru oldugu goriilecektir. Birkag yil nce yazar, genel olarak
ayni isi yapan diinyanin en biiyiik ve en basarili ii¢ sirketinde iireticilerin
iretici olmayanlara oranini dikkatli bir sekilde incelemistir. Bu sirketlerden
biri Fransa'da, biri Almanya'da, digeri de Birlesik Devletler'deydi. Belli bir
Olctide rakip olan ve farkli {ilkelerde bulunan bu sirketlerin dogal olarak
hi¢birinin digerinin yonetimiyle bir ilgisi yoktu. Yazar, arastirmasi sirasinda,
yoneticilerin kendi islerinde iiretici olmayanlarin treticilere oranini tam
olarak tespit etme zahmetine bile katlanmadiklarini, dolayisiyla her bir
sirketin organizasyonunun tamamen bagimsiz bir evrim oldugunu tespit
etmistir.

Yazar, iiretici olmayanlar ile tiim genel memurlari, katipleri, ustabaslarini,
cete reislerini, bekeileri, ulaklari, ressamlari, saticilar1 vb. kastetmektedir; ve
"lireticiler" ile yalnizca gercekten elleriyle ¢alisanlar kastetmektedir.
Fransiz ve Alman iGletmelerinde alt1 ila yedi tireticiye karGilik bir iiretici
olmayan kiGi, Amerikan iGletmelerinde ise yaklaGik yedi tireticiye karGilik
bir liretici olmayan kiGi oldugu tespit edilmiGtir. Yazar, aym tiirde is yapan
ve kotii yOnetimiyle tin salmis baska bir isletmede, iiretici olmayanlarin
tireticilere oraninin, yaklasik on bir iireticiye bir iiretici olmayan oldugunu



tespit etmistir. Bu Girketlerin hepsinde biiyiik demirhaneler, dokiimhaneler,
haddehaneler ve cogu 1GlenmiG ¢eGitli triinler tireten makine atdlyeleri
vardi. Yiiksek derecede islenmis, O0zenli ve kesin bitmis iiriinler ortaya
cikartyorlardi ve kapsamli bir mithendislik ve ¢esitli makine yapimi isi
yapiyorlardi. Maksimum ekonomi i¢in tek tip ve basit bir {iriinle imalat isi
yapan bir sirket s6z konusu oldugunda, her bir {iretici olmayan kisiye diisen
uretici sayisi elbette daha fazla olacaktir. Bu durumda hicbir yoneticinin,
liretici olmayanlarin sayisimin {ireticilere oranla arttigin1 gordiigiinde
telaglanmasina gerek yoktur; tabii ki iiretici olmayanlarin tiim zamanlarini
mesgul gecirmeleri ve her durumda verimli isler yapmalar sartiyla.
Yalnizca tim alet, edevat ve araclarin degil, aym1 zamanda her giin
tekrarlanan c¢ok sayida kii¢lik islemde kullanilacak yoOntemlerin de
standartlastirilmasinin arzu edilirligi iizerinde durmak neredeyse gereksiz
goriinmektedir. Sunlar vardir

Ancak eski ekolden gelen pek ¢ok 1y1 yonetici, bu standartlagtirmanin sadece
gereksiz degil, ayn1 zamanda istenmeyen bir sey oldugunu diisiinmektedir;
bunun baslica nedeni, her is¢inin kendisine en uygun alet ve yontemleri
secerek bireyselligini gelistirmesine izin vermenin daha 1yi oldugudur.
Yonetim plan1 her isc¢inin is1 istedigi gibi yapmasina izin vermek ve
sonuglardan onu sorumlu tutmak oldugunda, bu iddiada 6énemli bir agirlik
vardir. Ne yazik ki, bu tiir yliz vakadan doksan dokuzunda bu planin yalnizca
ilk kism1 uygulanmaktadir. Is¢i kendi yontemlerini ve aletlerini seger, ancak
isin kalitesi ¢ok diisiik olmadik¢a ya da ortaya ¢ikan miktar neredeyse bir
skandala varacak kadar az olmadik¢a hicbir sekilde sorumlu tutulmaz.
Yazarin savundugu yonetim tiiriinde, tim ayrintilarin ve yontemlerin tam
olarak standartlaGtirilmasi sadece arzu edilen bir Gey degil, ayn1 zamanda
her bir iGlemin ne kadar siirede yapilacaginin belirlenmesi ve daha sonra da
bu iGlemin verilen siire i¢inde yapilmasinda israr edilmesi i¢in kesinlikle
vazgecilmez bir 6n koGuldur.

Bu tiir yontemlerin ve ayrintilarin tamamini standart hale getirmek i¢in
zaman ayirmayl ve zahmete girmeyi ihmal etmek, bu sistemin
uygulanmasindaki aksakliklarin ve basarisizliklarin baslica nedenlerinden
biridir. Zayif standartlar benimsense bile, belirli bir smiftaki aletlerden
bazilar1 tiirliniin en iyisiyken digerlerinin zayif olmasi durumunda elde
edilebilecek sonuglardan ¢ok daha iyi sonuglar elde edilebilir. Gerekli olan
tekdiizeliktir. Aralarmma rastgele bazi ikinci ve bazi iiglincii simiflarin
atilmastyla ¢gogunlukla birinci sinif olmalarindansa, tek tip olarak ikinci sinif



olmalar1 daha iyidir. ikinci durumda isciler neredeyse her zaman birinci ya
da ikinci smif yerine lgclinci smifa uygun tempoyu benimseyeceklerdir.
Ancak aslinda, her durumda kendi tiirlerinin neredeyse en 1yisi ya da en 1yisi
olacak standart aletleri segcmek biiyiik bir masraf ya da zaman gerektiren bir
mesele degildir. Yazar, standartlarin benimsenmesiyle isletme ekonomisinde
muazzam kazanclar elde etmekten asla geri kalmamustir.

Bay J. Maunsel White, Bethlehem fabrikalar: i¢in bir standart kabul etmek
amaciyla ¢esitli hava ile sertlestirilen takim ¢elikleri iizerinde bir dizi deney
yaparken, yazarla birlikte, sanatta belirgin bir gelismeye isaret eden
TaylorWhite takim ¢eligi isleme siirecini kesfetti. Bu gelismenin takim celigi
treticileri  tarafindan degil, standartlarin benimsenmesi sirasinda
gerceklestirilmis olmasi, thmal edilen ayrintilarin se¢iminde metodik ve
dikkatli bir arastirmanin hem gerekliligini hem de verimliligini
gostermektedir. Tek tip standartlarin benimsenmesi ile elde edilecek
ekonomi, agagidakiler tarafindan neredeyse hi¢ fark edilmemektedir

bu iilkenin yoneticileri. Bu ger¢egi, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
makine atolyelerinde kullanilan kesici takimlarin mevcut durumundan daha
1yi bir 6rnekle agiklamak miimkiin de g ildir. Bir diizine farkli kalitede
celikten yapilmis takimlarin yan yana kullanilmadigi, cogu durumda bir
markanin digerinden ayirt edilemedigi ya da ¢ok az a y 11 t edilebildigi bir
at0lye bulmak neredeyse imkansizdir; ve buna ek olarak, takimin kesici
kenarinin sekli ¢ogu durumda her bir is¢inin keyfine birakilmistir. En iyi
1GlenmiG havayla sertleGtirilmiG ¢eligin kesme hizinin belirli bir kesme
derinligi, ilerleme ve kesilen metalin kalitesi i¢in dakikada altmiG feet
oldugu, buna karGilik en iy1 karbonlu takim celiginden yapilmiG ayni
Gekilli bir takimla ve ayn1 koGullarda kesme hizinin dakikada sadece on iki
feet olacagi fark edildiginde, kati1 standartlara duyulan ihtiyacin ne kadar az
takdir edildigi ortaya ¢ikmaktadir. Baska bir 6rnek verelim. Ulkedeki
makineler hala kayisla tahrik edilmektedir. Motor tahriki, gelmekte olsa da,
hala gelecektedir. En yetenekli makinistin, gerginligi diizgilin bir sekilde
kaydetmek icin yayl terazilerle donatilmis kayis kelepgeleri kullanmadan
birkayisidiizginbirsekild e sikamayacagi, konuyla ilgili herhangi
bir ¢calisma yapan herkes tarafindan iyi bilinmesine ragmen, kayislarin
bakimini ve sikilmasini makineyi ¢alistiran kisinin kararina birakmayan yiiz
isletmeden biri yoktur. Ve yazar, 1893 yilinda Amerikan Makine
Miihendisleri Dernegi'ne sundugu "Kayis Uzerine Notlar" baslikl1 bir
bildiride, b 1 r makine atdlyesindeki tiim kayislar izerinde denenen ve



dokuz yil boyunca siiren, her bir kayisin bakimi, sikilmasi ve gerginliginin
her ayritisinin kaydedildigi bir deneyin sonuglarini vererek, egitimli bir
is¢i tarafindan standart bir yonteme gore diizgiin bir sekilde bakimi yapilan
kayi1slarin  ortalama iki kat daha uzun 6miirlii olacagini
gostermistir. cekerek giic ve sadece a kesir
olagan yontemlere gore sikilanlarin tiretimindeki

kesmtller Tiim kiiclik ayrintilar i¢in standartlarin benimsenmemesi ve
strdiirilmemesi nedeniyle su anda {ilke genelinde devam eden kayip ¢ok
biiytiktir.

Bununla birlikte, Philadelphia'dan Messrs. Dodge &Day gibi makine atdlyesi
detaylarini standartlastirma konusunda uzmanlagmig bir firmanin zamaninin
tamamen dolu olmasi gelecek i¢in 1y1 bir isarettir.

Yonetimde "istisna ilkesi" olarak adlandirilabilecek ilke giderek daha fazla
kullanilmaya baslansa da, bu sanatin diger bircok unsuru gibi, miinferit
durumlarda ve ¢ogu durumda tiim alana yayilmasi gereken bir ilke olarak
kabul edilmeden kullanilmaktadir. Biiyiik bir isletmenin yoneticisini, her ne
kadar tiziicii olsa da, nadiren gérmek miimkiin degildir

Masasinda, her birine parafini ya da miihriinii basmas1 gerektigini diistindigu
bir mektup ve rapor okyanusu ile bogusuyor. Bu ayrint1 yigininin masasinin
lizerinden gegmesini saglayarak tiim isle yakin temas halinde oldugunu
hisseder. Istisna ilkesi ise bunun tam tersidir. Bu ilkeye gore yoneticiye
sadece yogunlastirilmis, 6zetlenmis ve her zaman karsilastirmali raporlar
verilmeli, ancak bu raporlar yonetime dahil olan tiim unsurlar1 kapsamalidir
ve bu Ozetler bile yoneticiye ulasmadan 6nce bir asistan tarafindan dikkatlice
gozden gecirilmeli ve gegmis ortalamalara veya standartlara iliskin tiim
istisnalar, hem ozellikle 1y1 hem de ozellikle kotii istisnalar belirtilmeli,
boylece birka¢ dakika iginde kendisine kaydedilen ilerlemenin tam bir
goriintiisii verilmeli veya tersi yapilmali ve daha genis politika cizgilerini
diisinmek ve altindaki 6nemli adamlarin karakterini ve uygunlugunu
incelemek icin onu Ozgiir birakmalidir. Istisna ilkesi pek ¢ok sekilde
uygulanabilir ve yazar daha sonra bu konuda bazi Ornekler vermeye
calisacaktir.

Yazar, planlama departmaninda biiro ve beyin iGlerinin miimkiin oldugunca
yogunlaGtirilmasinin arzu edilirligi iizerinde uzun uzun durmuGtur. Ancak
bu kuralin 0yle 6nemli bir istisnas1 vardir ki, buna dikkat ¢ekmekte yarar
vardir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, planlama odasi emir ve talimatlarini
adamlara esas olarak yazili olarak verir ve tiyelerinin her par¢anin bir sonraki



hareketi i¢in emir vermesini, her adam i¢in ertesi giinkii is1 diizenlemesini, 1s
ve malzeme hesaplarimin bakiyesini diizgiin bir sekilde postalamasini,
maliyet hesaplarina kayitlar1 girmesini ve ayrica her adamin zamanini ve
licretini licret tablosuna girmesini saglayacak hizli ve giivenilir yazili geri
dontsler ve raporlar da almalidir. Tiim bu bilgilerin, dikkatlice cetvellenmiG
ve basilmiG talimat ve iade kartlar1 ile iGyerlerinde uygun talimat ve rapor
sisteminin uygulamaya konmasi ve 6zellikle de iGg¢ileri ¢ok fazla yazi yazma
zorunlulugundan kurtaracak eksiksiz bir sembol sisteminin benimsenmesi
koGuluyla, 1Ggiler tarafindan dogrudan dogruya verilmesinin, yliriiyen bir
zaman tutucunun aracilifindan hem daha iyi hem de daha ucuz olacagi
konusunda higbir Giiphe yoktur. Yazarin 6zellikle dikkat ¢ekmek istedigi
ilke, is¢ilerin tiim bu bilgileri dogru ve hizli bir sekilde yazmaya tesvik
edilebilmelerinin tek yolunun, her bir is¢inin istenen diger bilgileri girecegi
aym karta giinliik calisma sirasinda kendi zamanini ve parca basi ¢alisma
sirasinda ticretini yazmast ve ardindan gerekli tiim bilgiler girilene kadar
licretini 6deme sayfasina girmeyi reddetmesidir.

kendisi tarafindan dogru bir sekilde verilmistir. Bu sisteme gore bir 1G¢i bir
1G1 tamamlar tamamlamaz ve 1G bitiG saatinde, 1G tamamlanmiG olsun ya
da olmasin, o 1Gle ilgili olarak planlama odasinin ihtiya¢ duydugu tiim
bilgileri basili bir zaman kartina yazar, imzalar ve hemen planlama odasina
gonderir. Planlama odasina varan her zaman karti, 6deme sayfasina giderken
is siras1 veya rota memurundan, denge memurundan, maliyet memurundan
vb. gecer ve is¢i istenen bilgileri yazmamigsa kart kendisine geri gonderilir
ve licretinin girilmesi i¢in hemen diizeltip 1ade etme egilimindedir. Rutin biiro
iGlerinin hizli ve dogru bir Gekilde yapilmasi isteniyorsa, bu iGlerin bir
Gekilde 1G1 yapacak olan kiGinin 6deme kartina iliGtirilmesi gerektigi ilkesi
aciktir. Bu ilke elbette miifettiGlerden, ¢ete baGkanlarindan ve digerlerinden
istenen bilgilerin yani1 sira iG¢ilerden ve ¢eGitli memurlardan istenen raporlar
icin de gecerlidir. Raporlar s6z konusu oldugunda, rapora bir 6deme kuponu
ilistirilebilir ve bu kupon raporun dogru oldugu anlasilir anlasilmaz ¢ikarilip
odeme cetveline gonderilir.

Yonetim sisteminde iyile G tirmeye yonelik herhangi bir kokli degiGiklik
yapmaya baGlamadan 6nce, yoneticilerin ve iGletmenin 6nemli sahiplerinin
en azindan genel bir Gekilde bu degiGikligin neleri igerdigini anlamalarinin
saglanmasi arzu edilir ve ¢ogu durumda nihai baGar i¢in gereklidir. Ornegin,
"yiiksek ticret ve diiGiik 1Ggiicii maliyeti" yoluyla iGveren ve ¢aliGanin
cikarlarinin karGilikli hale getirilmesi, ekstra siki caliGacak ve ekstra yiiksek



licret alacak ve kitleler yerine bireysel olarak ele alinacak birinci sinif
secilmiGG 1Ggilerden oluGan bir grubun kademeli olarak secgilmesi ve
geliGtirilmesi gibi yeni sistemin hedefledigi baGlica amaglar konusunda
bilgilendirilmelidirler. Bunun ancak hassas ve kesin yoOntemlerin
benimsenmesi ve hem yontemler hem de aletler agisindan en kii¢iik ayrintinin
bile tiirliniin en 1yisi olacak sekilde Ozenle sec¢ilmesi yoluyla
basarilabilecegini iyice anlamalidirlar. Sistemin genel felsefesini anlamali ve
bir biitiin olarak, birka¢ oncii fikirle uyum i¢inde olmas1 gerektigini ve bir
yonetim tliriinde takdire sayan olan ilkelerin ve ayrintilarin bagka bir yonetim
tiirtinde hicbir yeri olmadigin1 gérmelidirler. Yeni bir tesis kurmak i¢in nasil
ozel tasarimcilar ve isciler istthdam etmek gerekiyorsa, yeni bir sistem
kurmak i¢in de 6zel bir ekip istthdam etmek gerektigi; yeni bir sistem
kurulurken, sistem oturduktan sonra isletmek i¢in gerekenin neredeyse iki
kati ustabas1 gerektigi; tiim bunlarin paraya mal oldugu, ancak

yeni bir tesisin aksine, gelistirilmis yontemler ve aletler kullanilmaya
baslandiginda neredeyse en basindan itibaren getiri saglamaya basladigini ve
cogu durumda yeni sistemin ilerledik¢e kendini fazlasiyla amorti ettigini
Yonetimde kokli bir degiGiklik i¢in zamanin ve cok fazla zamanin
gerektigini ve bliylik bir iGletme s6z konusu oldugunda, eger ileriyi
goremiyor ve sabirla iki ila dort yil bekleyemiyorlarsa, 1Gleri oldugu gibi
birakmalarinin daha iyi olacagini, ¢iinkii bir sistem degiGikliginin giiglii
inanglar1 ve onyargilar1 olan bir¢ok insanin fikirlerinde, bakiG agilarinda ve
aliGkanliklarinda bir degiGiklik gerektirdigini ve bunun ancak yavaG yavaG
ve esas olarak her biri zaman alan bir dizi nesne dersi ve siirekli akil yiiriitme
yoluyla gergekleGtirilebilecegini  Bu nedenle, belirli bir tipin
benimsenmesine karar verildikten sonra, bu tipin uygulamaya konmas1 i¢in
gerekli adimlar miimkiin oldugunca hizli ve birbiri ardina atilmalidir.
Yoneticiler, iiretici olmayanlarin kendi gorevleriyle mesgul olmalar
kosuluyla, iiretici olmayanlarin iiretici olanlara oraninin artmasinin biirokrasi
degil, daha fazla ekonomi anlamina geldigine ikna edilmelidir. Degisime
dayanamayan bazi degerli adamlarmi kaybetmeye ve yeni yontemlerde
savurganlik ve yikimdan bagka bir sey goremeyen birgok eski ve giivenilir
calisanlarinin siirekli o6fkeli protestolarima hazirlikli olmalidirlar. Sirket
yoneticilerinin yan1 sira, yonetimle baglantili olan herkese, ulasilacak genel
hedefler ve kullanilacak araglar hakkinda genis ve kapsamli bir goriis
verilmesi birinci derecede Onem tasiyan bir konudur. Calismalarina
baslamadan Once, yeni organizasyonun en biiyiilk amacinin insanlarda iki



onemli degisiklik meydana getirmek oldugu gergegini tam olarak anlamali
ve asla gozden kacirmamalidirlar:

Birincisi. Isverenlerine ve islerine karsi zihinsel tutumlarinda tam bir devrim.
Ikincisi. Bu duygu degisiminin bir sonucu olarak, kararliliklarinda ve fiziksel
aktivitelerinde Oyle bir artis ve isin yapildig1 kosullarda Oyle bir 1yilesme
olacaktir ki, birgok durumda ge¢miste yapt 1 klar 1 n 1 n iki ila ii¢ kat1 kadar
1s yapmalar1 ile sonuglanacaktir.

Oncelikle, yeni sistemin isverenlerini kendilerine diisman olmaktan ¢ikarip,
onlarla birlikte olabildigince siki c¢alisan, hepsi ayni yonde ilerleyen ve
tiretimde dyle bir artisa ve iiretim maliyetinde dyle bir ucuzlamaya yardimci
olan dostlar haline getirdigini gérmeleri saglanmalidir.

Gegmiste kazandiklarindan yiizde yiiz daha fazla ve sirket i¢in hala 1y1 bir kar
kalacaktir. Isciler ilk basta, daha dnce yaptiklarmm iki kati is yaparlarsa
neden iki kat1 {icret almamalar1 gerektigini anlayamazlar. Konu kendilerine
diizgiin bir sekilde agiklandiginda ve diisiinmek i¢in zamanlar1 oldugunda,
cogu durumda iiretimdeki artisin kendi daha siki ¢alismalarindan oldugu
kadar, iyilestirilmis aletler ve yontemlerden, standartlarin korunmasindan ve
izerlerindeki adamlardan aldiklar1 biiylik yardimdan kaynaklandigin
goreceklerdir.  Binlerce dolara mal olan geliGtirilmi(G  sistemin
uygulanmasmin, ek ustabaGi ve planlama odasindaki katiplerin vs.
maaQGlarinin, alet odas1 ve diger masraflarin Girket tarafindan karGilanmasi
gerektigini ve buna ek olarak Girketin de en az iGgiler kadar artan bir kar
elde etmeye hakki oldugunu anlayacaklardir. Birkaci hari¢ hepsi, yeni
diizende miimkiin oldugunca biiyiik bir tasarruf saglamak icin igverenleriyle
isbirligi yaptiklarimi ve bu kazangtan kendilerine diisen pay1 kalici olarak
alacaklarini genel bir sekilde anlayacaklardir.

GGgiler yeni diizeni kabul ettikten ve iiretimi ucuzlatmak igin iizerlerine
diiGeni yapmaya istekli olduktan sonra, eski rahat tavirlarindan daha yiiksek
bir hiza gegmeleri ve iGlerinde sabit kalmayi, ileriyi diiGlinmeyi ve her
dakikay1 degerlendirmeyi 6grenmeleri zaman alacaktir. Belli bir yiizdesi, en
iyl niyetle de olsa, bu konuda basarisiz olacak ve yeni organizasyonda
yerlerinin olmadigini gorecektir; digerleri ve aralarinda aptal ya da inat¢1 olan
en 1yi is¢ilerden bazilari, yeni sistemin eskisi kadar iyi oldugunu asla
goremeyeceklerdir; ve bunlar da ayrilmak zorunda kalacaklardir. Ancak hig
kimse erkeklerin zihinsel tutumlarindaki bu biiyiik degisimin ve
faaliyetlerindeki artisin sadece onlarla konusarak saglanabilecegini
diistinmesin. Konusmak ¢ok yararli olacaktir - aslinda vazgegilmezdir - ve



meseleleri onlara sabirla, her seferinde bir kisi olmak tlizere a¢iklamak ve
gorislerini ifade etmeleri i¢in onlara her firsati vermek i¢in hicbir firsat
kagirilmamalidr.

Ancak gercek egitim, bir dizi nesne dersi araciligiyla verilmelidir. Aralarinda
bir adamin hizini arttirdigini ve tiretimini ikiye ya da tige katladigini1 gorerek
hizda biiyiik bir artiGin miimkiin olduguna ikna olmalidirlar. Bu hizin sadece
bir sicrama olmadigina ikna olana kadar siirdiiriildiigiinii gérmelidirler; ve
hepsinden 6nemlisi, bu sekilde "oraya ulasan" adamlarin ticretlerinde uygun
bir artis aldiklarini ve tatmin olduklarin1 gormelidirler. Sadece bu dersler goz
oniindeyken

yeni teorilerin tutmasi saglanabilir. Planlama odasinin yonetimindeki islevsel
ustabasiligin biiyiik verimliligi ilk olarak bu nesne derslerinin sunulmasinda,
zorluklarin giderilmesinde ve bdylece yiiksek hizin korunmasinda ve
atolyede kamuoyu olusturulmasina yardimci olunmasinda ortaya ¢ikacaktir.
Gstikrarli bir Gekilde siirdiiriilecek olan nihai yiiksek hiz oranina ulaGirken,
nihai seviyeye ulaGilincaya kadar bir verimlilik diizeyinden digerine
ylikselerek, adamlarin birka¢ farkli aGamadan ge¢cmesi gerektigi genel
gergeginin farkma varilmalidir. Oncelikle onlara geliGtirilmiG bir giinliik
caliGma sistemi altinda ¢aliGmalar1 6gretilmelidir. Her adam kendi 6zel 1G
yapma yoOnteminden vazge¢meyi Ogrenmeli, yontemlerini bir¢ok yeni
standarda uydurmali ve gegmiGte bireysel muhakemesine birakilmiG olan
irili ufakli ayrintilar1 kapsayan talimatlar1 almaya ve bunlara uymaya
aliGmalidir. GGgiler baGlangigta tiim bunlarda biirokrasi ve kiistah
miidahalelerden baGka bir Gey goremezler ve sadece bu konuda degil,
yukartya dogru yiriiyliGlerinin her aGamasinda duyduklar1 rahatsizliktan
kurtulmalart  i¢in  onlara  zaman  taninmalidir.  Eger  birlikte
siiflandirilmiGlarsa ve her sinif i¢in tek tip ticret 6deniyorsa, daha 1y1 olanlar
secilmeli ve daha yiiksek ticret verilmelidir ki, her adama kendi bireysel
degerine gore 6deme yapilmasi gerektigi gercegini agikca gorsiinler. Kiiciik
konularda yonlendirilmeye aliGtiktan sonra, caliGma hizlarina 1liGkin
talimatlara uymay1 yavaG yavaG Ogrenmeli ve Oncelikle planlama
departmaninin her iGlemin ne kadar siirecegini kesin olarak bildigini, ikinci
olarak da baGariya ulaGmak istiyorlarsa er ya da gec gerekli hizda caliGmak
zorunda kalacaklar1 fikrini kavramalidirlar. Kendilerine verilen hiz
talimatlarina uymaya alistiktan sonra, giin boyunca hizli bir tempoyu
stirdiirme seviyesine teker teker yiikseltilebilirler. Ve bu son adim atilana
kadar, yeni sistemin degerinin tam 0l¢iisii, giinliik olarak daha yiiksek ticret



alan adamlar tarafindan ve maddi olarak daha biiyiik bir ¢ikt1 ve daha diisiik
tiretim maliyeti yoluyla sirket tarafindan hissedilecektir. Elbette atolyedeki
tiim iscilerin bir seviyeden digerine birlikte yiikselmeyecegi agiktir. Bazi is
kollarinda calisanlar son yiiksek hizlarina ulasirken digerleri heniiz ilk adimi
atmis olacaktir. Yeni yonetimin ¢abalar: tiim atdlyeye yayilmamalidir. Daha
ziyade birka¢ noktaya odaklanmali ve doksan dokuz kisiy1 eski ¢obanlarinin
gozetimi altinda birakmalidir. Ozel yardim ve egitim alan adamlarin
verimliligi istenen diizeye ¢ikarildiktan sonra, bu adamlarin

Onlar1 orada tutmak miikemmellestirilmeli ve asla eski yoOntemlerine
donmelerine 1zin verilmemelidir. Bu elbette en kalict sekilde
gerceklestirilecek ve ya ikramiyeli gorev calismasi ya da fark oram
getirilerek neredeyse otomatik hale getirilecektir.

Yontemleri degiGtirmeye yonelik herhangi bir adim atmadan 6nce yonetici,
sistemin uygulamaya konulmasi sirasinda hi¢bir zaman c¢ok sayida 1Geiyi
ciddi Gekilde etkileyecek geniG kapsamli degiGiklikler yapilmamasi
gerektigini anlamalidir. Ornegin, giinliik iGten par¢a baGina iGe gecerken
cok sayida kiGGiyi ayni anda parca baGGina 1Ge baGlatmak mantiksiz olacaktur.
Organizasyonun ilk aGamalar1 boyunca yapilan her degiGiklik sadece bir
1Geiyi etkilemeli ve etkilenen tek kiGGi yeni diizene aliGtiktan sonra, eski
sistemden yeni sisteme ge¢iGler baGlangicta yavaGea ve i1Gyerindeki
kamuoyu uygun derslerin  etkisi  altinda  deg8iGtikge  hizla
gercekleGtirilmelidir. Bu durumda, zamanin onemli bir boliimiinde, ayni
atolyede 1ki farkli yonetim sistemi yturiirliikte olacaktir; ve bir¢ok durumda,
yeni sistem altinda ¢aliGan adamlarin eski sistem altinda ¢aliGanlardan
tamamen farkli bir ustabaG1 vb. tarafindan yonetilmesi arzu edilir.
Organizasyon tipine karar verdikten sonra atilacak ilk adim, yeni sistemin
uygulanmasindan sorumlu olacak yetkin bir kiGinin sec¢ilmesi olmalidir.
Yonetici boyle bir adami neredeyse her fiyata bulabilirse kendini Ganshi
saymalidir, ¢linkii bu gorev zor ve nankor bir gorevdir ve bu 1Gte baGarili
olmak icin gerekli bilgi, insan bilgisi, cesaret ve incelige sahip ¢cok az kiGi
bulunabilir. Ydnetici, yeni sistemin uygulanmasinda kendisini miimkiin
oldugunca aktif rol almaktan uzak tutmalidir. DegiGiklikler devam ederken,
eski sistemin verimliliginde bir diGUG olmadigin1 ve iiretimin nitelik ve
niceliginin korundugunu gérmek i¢in tiim enerjisini harcamasi gerekecektir.
Bir sistem degisikligine karar verildiginde genellikle yapilan hata, miidiir ve
bas yardimcilarinin bos zamanlarinda tiim 1yilestirmeleri kendilerinin
yapmaya kalkigsmasi ve bunun sonucunda haftalar, aylar ve yillarin biiytik bir



sey basarilmadan gecip gitmesidir. Miidiiriin ve 1yileGtirmeden sorumlu
kiGinin gorevleri ve yetkilerinin sinirlart net bir Gekilde tanimlanmali ve
tizerinde anlaGmaya varilmalidir.

Yapilabilecek en biiyiik hata, sistemin herhangi bir parcasindan
"yargilantyor" diye bahsetmektir. Belirli bir adimin atilmasina karar
verildiginde, tim taraflarin bu adimin etrafta kimse istese de istemese de
atilacagini anlamasi saglanmal 1 d 1 1. Sistemde degisiklik yapilirken "adil bir
sekilde yargilanan" seyler basarisiz olurken, "gitmesi gereken" seyler
yolunda gider.

Nereden baGlanacagina karar vermek, blyiik bir i1Gletmeye geldiginde
yonetimi yeniden diizenleyen kiGinin karGilaGtigi kafa kariGtiricr ve
GaQurtict bir sorundur. Bu karari verirken, sonraki her adimi atarken oldugu
gibi, reformcunun zihninde her zaman ilk sirada yer almasi gereken en
onemli husus, "bu adimin is¢iler lizerinde nasil bir etki yaratacagidir?" Bazi
yollarla (neredeyse 6zel bir his gibi goriinebilir) is¢iler bir reformcunun
yaklastigini daha kasabaya varmadan sezmis gibi gortiniirler. Kuskulari iyice
uyanmistir ve kendi ¢ikarlarina aykir1 olacak ve en basindan karsi ¢ikmaya
hazir olduklar1 kapsamli degisiklikler i¢in tetiktedirler. Nesiller boyunca aci
tecrilbbeler yaGayan iGgiler, bir simif olarak tiim degiGiklikleri kendi
cikarlarina aykirt olarak gormeye aliGmiGlardir. DegiGimin amacini
sormazlar, sadece degiGim olarak karGi ¢ikarlar. Bu nedenle ilk
degiGiklikler, 1Ggilerin kuGkularim1 giderecek ve onlari gergek temas
yoluyla reformlarin zararsiz olduguna ve sonucta herkesin yararina olacagina
ikna edecek Gekilde olmalidir. O halde, iGgileri dogrudan en az etkileyecek
olan iyileGtirmelere  Oncelikle  baGlanmalidir.  Ayni  zamanda
unutulmamalidir ki tiim operasyon o kadar yavastir ki yeni sistem miimkiin
oldugunca ¢ok noktada baslatilmali ve siirekli olarak miimkiin oldugunca
zorlanmalidir. Ornekleme amaciyla kullandigimiz metal iGleme tesisinde,
aGagidaki tiim hatlar boyunca hemen bir baGlangi¢ yapilabilir: Birincisi. Is
ve ofis genelinde standartlarin getirilmesi. Ikincisi. Birkag farkli is tiiriinde
birim zamanlarin bilimsel olarak incelenmesi.

Ucgiinciisii. Her bir makineyi diizgiin bir sekilde ¢alistirmak igin bir slayt
kurali yapmak amaciyla, yerdeki cesitli makine aletlerinin ¢ekme, besleme
giicii ve uygun hizinin tam bir analizi.

Dordiinciisii. Nihayetinde istenen tiim bilgilerin adamlardan planlama
odasina aktarilacagi zaman kartlar1 sistemini kurma isi.



Besinci olarak. Malzeme dengesinin eksiksiz bir sekilde saglanmasi i¢in depo
verme ve alma sisteminin elden gecirilmesi.

Altinci. Atolye iadeleri ve raporlari, zaman ¢izelgeleri, talimat kartlari, gider
cizelgeleri, maliyet cizelgeleri, 6deme cizelgeleri ve bakiye kayitlar1 i¢in
gerekli olacak cesitli bosluklarin diizenlenmesi ve basilmasi; depo; fisleme;
ve standartlarin, sistemin ve tesisin vb. bakimi; ve planlama odasinin
adamlar1 dogrudan etkilemeyen bu tiir islevlerinin baglatilmasi. Eger iGletme
bliyiik bir 1Gletme ise, yeni bir tesis tasarlayan bir miithendisin inGaatin
ce@Gitli unsurlar tizerinde ¢aliGmak tizere bir dizi ressam gorevlendirmesi
gibi, sistemi uygulamakla gorevli kiGi de yukaridaki iGlevlerin her birinden
sorumlu 6zel bir yardimci atamalidir. Bu asistanlardan birkaci caliGanlarla
yakin temasa gegecek, bu Gekilde ¢aliGanlar yavaG yavaG degiGikliklerin
yapildigin1 gormeye aliGacak ve kendilerini ciddi Gekilde etkileyecek
herhangi bir degiGiklik yapilmadan 6nce hem yeni ¢aliGanlara hem de
yontemlere karGGr duyduklar1 Giiphe o kadar azalmiG olacaktir ki, kararli bir
muhalefet gostermeleri ya ¢cok az ya da hi¢ beklenmeyecektir. Organizatoriin
en onemli ve zor gorevi, is¢ileri yonlendirecek ve egitecek cesitli islevsel
ustabasilar1 segmek ve egitmek olacaktir ve basarisi esas olarak bu adamlari
sekillendirme ve onlara ulasma becerisiyle Olciilecektir. Onlar bulunamaz,
yaratilmalar1 gerekir. Yeni islevleri konusunda en azindan baslangicta biiytik
Olciide organizatoriin kendisi tarafindan egitilmelidirler; ve bu egitimin etkili
olabilmesi i¢in esas olarak isin fiilen yapilmasi gerekir. A¢iklama ve teori bir
yere kadar ise yarar, ancak inandiricilik i¢in fiilen yapmak gerekir. Ornek
vermek gerekirse: Bethlehem Celik girketinin biiyiik atolyesinde yaklaGik
iki buguk yi1l boyunca, birbiri ardina gelen hiz patronlarina, cok geniG bir
aralikta istenilen hizda caliGmak iizere 6zel olarak donatilmiG biiyiik bir
motorlu torna tezgahinda metalleri hizli kesme sanati ogretilmiGtir. Bu
makinede yapilan is tamamen kesici takimlarin incelenmesi ya da hiz
patronlarinin egitilmesi ile ilgiliydi. Cogunlukla eski ¢ete reisleri ya da en iy1
iscilerden olusan bu adamlarin, kararli ve olumlu muhalefet tutumlarindan,
cogu durumda yeni yontemler i¢in cosku ve ciddi destek tutumlarina
gecislerini gormek cok ilgingti. Bu etkiyi yaratan, torna tezgahini yeni
yonteme gore ve en olumlu ve kesin emirler altinda bizzat calistirmak
olmustur. Yazar torna tezgahini kendisi calistirmis ve ilk birka¢ patrona
talimat vermistir. Her bir adam i¢in ii¢ hafta ile iki ay arasinda bir siire
gerekmistir. Belki de ¢ete patronlarinin ve cete tiyelerinin en 6nemli kismi



Ustabasinin egitimi, sadece seften ya da sirketteki iist diizey bir yetkiliden
degil, ozel gorevi kendi hattindaki diger isleri yonetmek olan planlama
odasinin herhangi bir liyesinden alinan emir ve talimatlara derhal itaat etmeyi
ogretmekten gecer; ve hicbir cete patronunun, talimatlarim1 ve egitmenini
sevsin ya da sevmesin ve hatta i1 yapmanin ¢ok daha 1yi bir yolunu bildigine
ikna olsa bile, herhangi bir uygun kaynaktan alinan talimatlara derhal itaat
etmeyi 0grenene kadar adamlarini yonetmeye uygun olmadigi tartismasiz bir
gercek olarak kabul edilebilir. Atilmast gereken ilk adim, her bir adamin
mevcut yasalara itaat etmeyi 6grenmesi ve daha sonra, eger yasalar yanhssa,
bunlarin uygun sekilde yeniden diizenlenmesini saglamaktur.

Nispeten kiiciik bir atolyeyi, 6rnegin 75 ila 100 kiGilik bir atdlyeyi organize
etmeye baGlarken, her iGGlev icin bir tane olmak iizere tam sayida iGlevsel
ustabaGi yetiGtirerek 1Ge baGlamak en 1yisidir, ¢linkii bu 1Gi 6grenenlerin
yaklaGik iicte ikisinin ya kendi istekleriyle ayrildiklar1 ya da yetersiz
olduklar1 unutulmamalidir; ayrica hem i1Ggiler hem de ustabaGlar1 yeni
gorevlerine uyum saglarken, 1G tamamen sistematik hale geldikten sonra 1Gi
siirdiirmek i¢in gereken ustabaGi sayisinin tam iki katina ihtiya¢ vardir. Ne
yazik ki, belirli bir is i¢in ¢ok sayida aday arasindan basarili olmas1 muhtemel
olanlar1 dnceden se¢menin bir yolu yoktur. Istenen tiim niteliklere sahip
goriinen, en 1yl konusan ve en 1yi goriinenlerin ¢ogu tamamen basarisiz
olurken, diger yandan en beklenmedik adamlardan bazilar1 zirveye yiikselir.
Gergek su ki, 1y1 davranislar, egitim ve hatta 6zel egitim ve beceri gibi
ylizeyde daha belirgin olan daha ¢ekici nitelikler, bir yonetici pozisyonunda,
yenilgi nedir bilmeyen ve tekrar tekrar yere serilmek icin giiliimseyerek
ayaga kalkan cesaret, kararlilik ve buldog dayaniklilig1 ve azminden daha az
onem tasir. Bu tiir yoneticilik islerinde basart i¢in en onemli iki nitelik,
cesaret ve "yapici hayal giicli" olarak adlandirilabilecek seydir - bir insanin
zihninde depoladigi birkag gercegi, karsisina ¢ikan engelleri asmak ve onlara
ragmen faydali bir sey insa etmek i¢in kullanmasini saglayan yeti; ve ne yazik
ki, diriistliik ve sagduyu ile birlikte bu niteliklerin varligi ancak yoneticilik
isinde gercek bir deneme ile kanitlanabilir. Hepimizin bildigi gibi,
tiniversitede ya da teknik okulda basarili olmak, kisi ¢ok ¢alismis olsa bile,
bu niteliklerin varligina isaret etmez. Esas olarak

Oyle gériiniiyor ki, egitim alma isi esas olarak dziimseme ve asimile etme
isidir; aktif pratik yasam ise esas olarak bunun tam tersi, yani disar1 verme
isidir.



Ustabagi olarak ya da aslinda giindelik¢i is¢iden baslayarak is yerindeki
herhangi bir pozisyon i¢in denenmek lizere adam segerken, yapilacak isin
niteligine gore iki farkl tipte adamdan biri secilmelidir. Bir is sinifi i¢in, is
icin fazla 1y1 olan adamlar se¢ilmelidir; ve diger 1§ sinifi i¢in, ancak yeterince
1yi olan adamlar.

Eger iG rutin bir iGse, ayn1 iGlemler biiytik bir ¢e G itlilik gostermeden tekrar
tekrar yapilacaksa ve 1Gin kendisi dogas1 geregi karmaGik olsa bile, belki de
yillar boyunca koklii bir degiGiklik yapilmasi beklenmiyorsa, yetenekleri bu
1Ge ancak yetecek bir adam sec¢ilmelidir. Zaman ve egitim onu isine uygun
hale getirecek ve geg¢mise gore daha 1y1 bir licret alacagindan ve
yeteneklerinin kendisine en biiylik getiriyi saglamasi i¢in bir sans verildiginin
farkina varacagindan, memnuniyeti tesvik eden tiim unsurlar mevcut
olacaktir; ve neseli egilimlerle kutsanmis olan bu insanlar memnun olacak ve
oyle kalacaktir. Elbette, insanligin 6nemli bir kismi1 dyle dogmus ya da Oyle
egitilmistir ki, kalic1 bir hosnutluk s6z konusu degildir. Ancak hi¢ kimse bu
siifin hognutsuzlugundan etkilenmemelidir.

Ote yandan, yapilacak iG ¢ok c¢eGitliyse -ozellikle de ydntemlerde
geliGmeler  bekleniyorsa-  aktif  Orgiitlenme  donemi  boyunca
sistematikleGtirme 1Giyle ugraGan kiGiler 1Gleri i¢in fazla iyi olmalidir. Bu
tiir 1sler i¢in, zihinsel kalibreleri ve kazanimlari, en azindan sonugcta,
bulunduklart iste alabileceklerinden daha yiiksek ticretler almalarina uygun
olacak kisiler secilmelidir. Bu tiir adamlarin, sonuglara ulasabileceklerini
gosterdiklerinde ve firsat dogdugunda, hem daha 1yi pozisyonlara hem de
daha yiiksek ticretlere terfi ettirilmeleri akillica bir politika olacaktir. Bu {ist
sinif adamlarin elde edecekleri sonuglar ve orgiitlenmede harcayacaklari
nispeten kisa zaman, daha sonra yerlerini alacak daha ucuz ve daha az
kapasiteli diger adamlar1 egitmek i¢in yapilacak masraf ve zahmeti fazlasiyla
karsilayacaktir. Ancak birgok durumda, ¢ete patronlari ve adamlari,
kendilerine yeni pozisyonlar agilmasindan daha hizli geliGecektir. Bu durum
ortaya ciktiginda, isverenlerin onlara daha iyi licret ya da daha genis
imkanlarla baska islerde is bulmalar1 1y1 olacaktir; sadece adamlarina karsi
nazik bir duygu ve comertlik meselesi olarak degil, ayn1 zamanda

Daha cok kendi kuruluslarinin ¢ikarlarmi en 1y1 sekilde desteklemek
amaciyla. Bu sekilde kaybedilen bir kisi i¢cin bes kisi yeteneklerinin son
siirina kadar calismaya tesvik edilecek ve nihayetinde giden kisinin yerini
almak i¢in ylikselecek ve bu yontemlerin gegerli oldugu yerlerde en iyi sinif
insanlar 1is i¢in basvuracaktir. Ancak ¢ok az isveren bu politikay1



benimseyecek kadar genis goriisliidiir. Yeni adamlar1 egitmenin getirecegi
sikintilardan ve gegici rahatsizliklardan korkmaktadirlar.

Link-Belt Sirketi'nin Y onetim Kurulu Bagkani Bay James M. Dodge, yazarin
tanidig1 ve calisanlarina bu sekilde davranma konusunda iyi niyetli
icgiidiilerinin yan1 sira uzak gorislii bir politikaya sahip olan az sayidaki
kisiden biridir; ve bu durum, kendi tipindeki insanlara 6zgii kisisel ¢ekicilik
ve niifuzla birlikte, isveren ve calisanlar arasindaki iliskiler s6z konusu
oldugunda, magazasimi lilkenin 6rnek kuruluslarindan biri haline getirmek
icin ¢ok sey yapmustir. Ote yandan, insanlar1 terfi ettirme ve onlara yeni
pozisyonlar bulma politikasinin da sinirlar1 vardir. Bir miiessesenin bir egitim
okulu olarak goriilmesine ve esas olarak bir¢ok calisanin egitimi igin
kullanilmasina izin vermekten daha kotii bir hata yapilamaz. Tiim ¢alisanlar,
her magazanin ilk, son ve her zaman, sahiplerine kar pay1 6demek amaciyla
var oldugunu akillarinda tutmalidir. Sabirli olmali ve bu gergegi asla gézden
kacirmamalidirlar. Ve hi¢ kimse, yerine gececek halefini egitmeden terfi
etmeyi beklememelidir. Yazar, kendi durumunda, geng bir adam olarak, yeni
firsatlar elde etmesinde hi¢bir unsurun, terfi istemeden once pozisyonunu
dolduracak bagka bir adamu siirekli olarak egitme uygulamasi kadar yardimci
olmadigindan oldukca emindir.

GGgilerle fiilen temasa gegecek olan ilk ustabaGr miifettiG olmalidir; ve
1Ggeileri daha fazla iiretim yapmaya teGvik etmek i¢in herhangi bir adim
atilmadan once tiim teftiG sistemi, uygun onlemleriyle birlikte sorunsuz ve
baGarili bir Gekilde i1Gletilmelidir; aksi takdirde miktardaki artiGa
muhtemelen kalitede diGiG eGlik edecektir.

Daha sonra, iki temel fonksiyonel ustabasinin, yani hiz ustabasi ve gete
ustabasinin uygulanmasi i¢in, isin en ¢ok ihtiyac¢ duyulan ve kazang elde etme
firsati olan kismini se¢in. Zaman etidi, slayt kurallari, talimat kartlari,
fonksiyonel ustabasilik ve biiylik bir giinliik gérev i¢in prim uygulamasinin
ilk kombine uygulamasinin hem is¢iler hem de isletme icin basarili olmasi
son derece dnemlidir.

ve bu nedenle baslangic i¢in basit bir is sinifi se¢ilmelidir. Yeni yonetimin
tiim ¢abalar1 tek bir noktaya odaklanmali ve benzersiz bir basar1 elde edilene
kadar bu noktada devam etmelidir.

Bu kazanim bir kez elde edildiginde, en ufak bir geri kaymay1 onleyecek bir
¢ivi konulmalidir; ve her 1s i¢in bir zaman sinir1 olan gorev fikri en ¢ok burada
yararli olacaktir. Siradan parca basi calisma ya da Towne-Halsey plan
altinda, adamlarin kendileri ya da yonetim tarafindan 0Ozellikle fark



edilmeden her an 6nemli bir mesafe geriye kaymasi olasidir. Gorev fikriyle,
ilk distis, isci tarafindan gilinliik ikramiyesinin veya fark iicretinin kaybi
yoluyla aninda hissedilir ve boylece yonetimin dikkatine zorla getirilir.
Fonksiyonel ustabasilik ilk kez uygulandiginda ortaya c¢ikan oldukc¢a dogal
bir zorluk vardir. Daha once ya cete baGG1 ya da ustabaGi olan kiGiler
genellikle 1Glevsel ustabaGi olarak segilirler ve bu kiGiler daha once her
Geyi yapmalar1 istenitken gorevlerinin  kendi 6zel iGlevleriyle
simirlandirildigimi gordiiklerinde ilk baGta memnuniyetsizlik hissederler.
Yararlilik alanlarinin biiyiik 6l¢iide daraldigini diiGiiniirler. Ancak bu teorik
bir zorluktur ve yeni pozisyonlarina gergekten alistiklarinda ortadan kalkar.
Aslinda yeni pozisyon, ge¢cmiste hi¢ yaklagsmadiklar1 miktarda 6zel bilgi,
ongorii ve net, kesin bir sorumluluk gerektirir ve bu, en 1y1 yeteneklerini ve
enerjilerini canli tutmak ve tamamen mesgul etmek icin yeterlidir. Yazarin
deneyimine gore, bu tiir kesin bilgiye sahip, gercek sorumlulugu kabul
etmeye ve sonu¢ almaya aliskin kisilere yonelik biiyiik bir ticari talep vardir;
boylece yeni gorevlerindeki egitim onlar1 daha az degerli kilmak yerine daha
fazla degerli kilmaktadir.

Kural olarak yazar, en ¢ok homurdanan ve her seyi kendilerinin yapmasi
gerektigini en yliksek sesle iddia edenlerin, kendi 6zel islevlerinin yalnizca
yarisini ya da dortte birini yerine getirdiklerini tespit etmistir. Kendi islerinin
yani sira baskalarinin islerini de yapma arzusu, genellikle kendi 6zel
alanlarinda siki1  bir sekilde hesaba c¢ekildiklerinde ve kendilerine
kosusturmalarin1 saglayacak kadar is verildiginde ortadan kalkmaktadir.
Adamlar i¢in diisiinme isini yapacak bir planlama departmaninin yani sira her
adama isinde yardimci olacak ve yol gosterecek bir dizi ustabasi planini,
bunun bagimsizligi, kendine giiveni ve 6zgiinliigii tesvik etme egiliminde
olmadig1 gerekgesiyle onaylamayacak pek ¢ok kisi vardr.

bireysel. Ancak bu goriise sahip olanlar, modern endiistriyel gelisimin tiim
egilimine karsi ¢ikmak zorundadirlar; ve yazara Oyle goriiniiyor ki, bu
goriistekiler gercek olgular1 gdzden kagirmaktadirlar.

Ornegin, planlama odasinin ve islevsel ustabasiligin, zeki bir is¢inin veya
yardimcinin zaman iginde su anda bir makinist tarafindan yapilan islerin
cogunu yapmasinit miimkiin kildig1 dogrudur. Bu, is¢i ve yardimci i¢in iyi bir
sey degil midir? Ona, kendisini gelistirme egiliminde olan ve daha 1yi ticretler
veren daha st sinif bir is verilmektedir. Makiniste duyulan sempatide is¢inin
durumu g6z ardi edilmektedir. Ancak makiniste duyulan bu sempati bosa
gitmektedir, ¢linkii makinist yeni sistemin yardimiyla ge¢miste yapamadigi



daha yiiksek bir is sinifina yiikselecek ve buna ek olarak, boliinmiis veya
islevsel ustabasilik bu sinifta daha fazla sayida adam gerektirecek, boylece
aksi takdirde hayatlar1 boyunca makinist olarak kalmasi gereken adamlar
ustabasilia yiikselme firsatina sahip olacaktir. Ozgiin ve zeki insanlara olan
talep hi¢bir zaman simdiki kadar biiyiik olmamistt ve modern isbolimi
insanlar ciicelestirmek yerine, ayn1 zamanda daha fazla beyin isi ve daha az
monotonluk iceren daha yiiksek bir verimlilik diizeyine yiikselmelerini
sagliyor. Eskiden giindelik¢i olan ve topragi kazan insan tipi simdi 6rnegin bir
ayakkabi fabrikasinda ayakkabr iiretmektedir. Toprak isleme isi italyanlar ya
da Macarlar tarafindan yapiliyor. GGlevsel ustabaGilik ile planlama odas1 en
zor goOrevi olan, adamlara tam bir giinlik 1Gi nasil yapacaklarini ve
makinelerinden nasil diizenli bir Gekilde ¢ikaracaklarimi Ogretmeyi
baGardiktan sonra, eger istenirse, tercihen her bir iGlevsel ustabaGi tipine
kendi uzmanlik alaninda daha fazla 1 vererek ya da ¢ok kiiciik bir atdlye s6z
konusu oldugunda, iki farkli iGlevi ayni adamda birle G tirerek iiretim
yapmayanlarin sayist azaltilabilir. Ancak ilk yontem ikincisine tercih
edilmelidir. Aktif orgiitlenme donemi sona erdikten sonra sistematikleGtirme
1Giyle ugraGanlarin ne olacagi konusunda endiGeye kapilmaya hi¢ gerek
yoktur. Fonksiyonel ustabasilikta bile pozisyonlar1 dolduracak yeterli sayida
1yl adam bulma zorlugu devam edecektir ve yetkin ¢ete patronlarina olan talep
her zaman o kadar biiyiik olacaktir ki hi¢bir 1y1 patronun 1§ aramasina gerek k
almayacaktir.

Yonetimdeki tiim maskaraliklar arasinda en biiytigii, basar1 i¢in gerekli tiim
unsurlara sahip, 1yi planlanmis hatlar boyunca organize edilmis, ancak ne
cikt1 ne de ekonomi elde edemeyen bir isletmedir. Organizasyonda, bi¢imi
ozle karistirmayacak ve kendilerininkileri bulup ¢ikaracak kadar beyin sahibi
olan birileri olmalidir.

"oraya ulasan" ¢alisanlar ve basarisiz olanlar i¢in bunu tatsiz hale getirmenin
yani sira basarili olanlar1 6diillendirmek i¢in yeterince sinir. Higbir sistem
gercek insanlara olan ihtiyaci ortadan kaldiramaz. Hem sisteme hem de 1y1
adamlara ihtiya¢ vardir ve en iyi sistemi uygulamaya koyduktan sonra basari,
yonetimin yetenegi, tutarliligi ve saygin otoritesiyle orantili olacaktir.

Bu tiir bir kitapta, sistemi bagariya ulastiran tiim ayrintilar1 uzun uzadiya
tartismanin imkansiz oldugu aciktir. Bunlardan bazilari, en azindan kisaca
deginmeyi gerekli kilacak kadar onemlidir. Bunlarin basinda da birim
zamanlarin incelenmesi gelmektedir.



Bu, daha once de aciklandig1 gibi, yazar tarafindan savunulan sistemin en
onemli unsurudur. Bu olmadan, is¢iye verilen kesin ve net talimatlar ve basari
primi ile birlikte tam, ancak adil bir giinlilk gorevin verilmesi imkansiz
olurdu; ve kilit tag1 olmayan kemer yere diiserdi.

1883 yilinda, Philadelphia'daki Midvale Celik Sirketi'nin makine atdlyesinde
ustabasiyken, yazarin aklina, isyerinde yapilan ¢esitli islerin her bir unsurunu
kronometre ile zamanlamanin ve daha sonra bilesen parcalarinin toplam
surelerini toplayarak her bir isin yapilabilecegi en kisa siireyi bulmanin,
onceki islerin zaman kayitlarin1 arastirmaktan ve uygun zaman ve fiyati
tahmin etmekten daha kolay oldugu geldi. Bu zaman etiidii yontemini,
kosullarin elverdigi olgiide yaklasik bir yil boyunca bizzat uyguladiktan
sonra, sistemin basarili oldugu ortaya ¢ikti.

Yazar daha sonra, o zamandan beri isyerindeki parca basi is fiyatlarini
belirleyen zaman etiidii ve fiyat belirleme departmanini kurdu.

Bu departman en basindan beri kendini fazlasiyla amorti etti; ancak zaman
gozlemlerinin yapilmast ve kaydedilmesinin yani1 sira mekandaki
makinelerin her birinin maksimum kapasitesinin belirlenmesi ve ¢alisma
tablolar ile zaman cizelgelerinin olusturulmasi i¢in en 1y1 yontemlerin ilk
basta benimsenmemis olmasi nedeniyle sistemin tam faydalarinin
hissedilmesi birkag yil aldi.

Yazarin deneyimi, bilimsel zaman ¢alismasinin zorluklarinin baslangicta
hafife alindig1 ve iki ya da li¢ ay boyunca fiilen denendikten sonra biiytik
Olciide abartildig1 yoniindedir. CaliGmalarinda birim zamanlar1 incelemeye
karar veren ortalama bir yonetici, baGGlangigta yeni bir sanat ya da ticarete
baGladigmm farkma varamaz. Ornegin, bir taslak odas1 kurarken
karGilaGacag giicliiklert anlar ve Gu sorulara cevap arar

Daha once hi¢ ¢izim odasinda ¢calismamis, ¢izim aletlerine ve yontemlerine
asina bile olmayan parlak bir adama ¢izim yapma gorevi verirse, baglangicta
kiiciik sonuglar elde edebilir, ancak bu yeni meslegin zorluklarini tamamen
hafife alir.

Birim zamanlar1 inceleme sanati, en az ressamlik kadar énemli ve zordur.
Ciddiyetle ele alinmali ve bir meslek olarak goriilmelidir. Kendine 6zgii
aletleri ve yontemleri vardir, bunlarin kullanim1 ve anlasilmasi olmadan
ilerleme zorunlu olarak yavas olacaktir ve bunlarin yoklugunda ilk basta elde
edilen basarilardan daha fazla basarisizlik olacaktir.

Ote yandan, enerjik ve kararli bir kiGi, baGarma azmiyle, sanki hayatmin
1GiymiG gibi caliGmaya baGladiginda, elde edebilecegi sonuglar GaGirtic



olmaktan oteye gidemeyecektir. Gorevin zorluklari, bunu iistlenen herhangi
biri tarafindan hemen ve o kadar giiclii bir sekilde hissedilecektir ki, yeni
baslayanlari1 en azindan basarilmis bir 6rnek vererek cesaretlendirmek 6nemli
goriinmektedir.
Bay Sanford E. Thompson, C. E., 1896 yilinda, aletler ve yontemler disinda
yazarin ¢ok az yardimi ile insaat islerinde her tiirlii is1 yapmak i¢in gereken
siireyi incelemeye bagladi. Alt1 yil icinde en 6nemli sekiz zanaat iizerinde tam
bir calisma yapmistir - kazi, duvarcilik (kanalizasyon ve kaldirim isleri
dahil), marangozluk, beton ve ¢imento isleri, torna ve siva, arduvaz ve ¢ati
kaplama ve tas ocak¢iligi. Her kronometre gozlemini kendisi yapmis ve daha
sonra nispeten ucuz iki asistanin yardimiyla tiim verilerini matbaa i¢in hazir
hale getirmis ve tablolastirmistir. Sadece bu mesleklerden birine ait tablolarin
ve tanimlayici maddelerin yaklasik 250 sayfa tuttugu gz oniine alindiginda,
bu girisimin biiyiikliigii takdir edilecektir. Bay Thompson ve yazarin her ikisi
de mihendistir, ancak ikimiz de yukaridaki mesleklere ozellikle asina
degildik ve bu ¢alisma, kronometre ile temel birimler lizerinde ¢alisilmadan
bir dmiir boyu basarilamazdi.

Bu calisma sirasinda, Bay Thompson bir¢ok agidan kullanimda olan en iyi

araclar1 gelistirmistir ve kendisinin izniyle bunlardan bazilar1 agiklanacaktir.

Bay Thompson tarafindan kullanilan ve Sekil 2'de (bkz. sayfa 151) gosterilen

bos form veya not kagidi esasen sunlari icermektedir:

[Cevirenin notu - Sekil 2 ¢ikarilmistir]

(1) Calismanin tanimi ve onunla ilgili notlar i¢in alan.

(2) Tiim 1slemlerin toplam siiresinin, yani bir iin tamaminin veya biiyiik bir
isin yapilmasi i¢in gerekli tiim gecikmeler dahil briit siirenin kaydedildigi
bir yer

bolimleri.

(3) Herhangi bir is pargasinin boliinebilecegi "detay islemleri veya birimleri"
belirlemek igin satirlar, ardindan gozlemlerden elde edilen ortalamalari
girmek i¢in siitunlar.

(4) Bu elemanlarin zamanlarim1 goézlemlerken kronometrenin okumalarini
kaydetmek i¢in kareler. Bu kareler doldurulursa, arkasina ek kayitlar
girilebilir. En 1yi kalite defter kagidindan olmasi1 gereken sayfalarin
boyutu 8 3/4 in¢ genisliginde ve 7 in¢ uzunlugundadir ve ortadan
katlanarak cepte rahatca tasinabilir veya bir veya daha fazla kronometre
iceren bir ¢antaya (bkz. Sekil 3, sayfa 153) yerlestirilebilir.



Bu canta ya da "saat defteri" Bay Thompson'in bir baska cihazidir. I¢inde bir,
iki ya da li¢ saatin gizlendigi bir ¢cergeveden olusur; bu saatlerin durdurma ve
baslatma hareketleri, gozlemlenen iscinin bilgisi olmadan, sol elin
parmaklariyla not defterinin kapaginin uygun kismima basilarak
calistirilabilir. Cerceve, cep not defterine benzeyen deri bir kilif iginde
ciltlenmistir ve tarif edilen not kagitlar1 i¢in bir yeri vardar.

Yazar, zaman etiidii amaciyla zaman gozlemleri yaparken is¢ileri gbzetleme
politikasina hi¢ inanmamaktadir. Gozlemlenen kisiler bu gozlemlerin
sonuglarindan nihai olarak etkilenecekse, genellikle en iyisi acikca ortaya
cikmak ve onlara zaman Ol¢imi yapildigini ve zaman 6l¢limiiniin amacinin
ne oldugunu bildirmektir. Bununla birlikte, 1G¢iye bir dakika siireyle
zamanlama yapildiginin sdylenmesinin sadece tartitGmaya yol agacagi ve
zamanlamanin tim amacint ortadan kaldiracagi pek ¢ok durum vardir;
ozellikle de bir kiGinin 1 G 1 lizerinde sadece birka¢ zaman birimi
incelenecekse ve bu kiGi gozlemlerin sonucglarindan kiGisel olarak
etkilenmeyecekse. Bu durumlarda, Bay Thompson'in saatleri kapaginda tutan
saat defteri ozellikle yararlidir. Ne zaman agik¢a ya da tam tersi zamanlama
yapilacagini bilmek i¢in ¢ok 1yi bir muhakeme gerekir.

SEKIL 3.-ZAMAN ETUDU ICIN GOZLEM DEFTERI [Yazicinin notu -
Sekil 3 ¢ikarilmastir]

Sekil 2, sayfa 151'de gosterilen not kagidinda 6rnek olarak segilen islem, el
arabasi ile toprak kazilmasidir ve verilen degerler, el arabasi adaminin kendi
el arabasim1 doldurdugu ger¢ek sozlesme isinin adil ortalamalarindan
olugsmaktadir. Benzer analiz ve kayit yontemlerinin komiir bosaltmadan ince
makine aletlerindeki kalifiye iscilige kadar gesitli islere uygulanabilecegi
aciktir.

Bir 1G¢inin zamanlamasini yapmak i¢in not kagitlarin1 kullanma yontemi
aGagidaki gibidir: Sayfanin tist kismina gerekli tanimlayici bilgileri girdikten
sonra, zamanlamasi yapilacak islemi temel birimlerine ayirin ve bu birimleri
"Detay Islemler" bashgi altinda birbiri ardina yazin. Eger is uzun ve
karmasiksa, zamanlama devam ederken analiz edilebilir ve temel birimler
onceden degil o zaman girilebilir. Not kagidinda gosterilen 6rnekte oldugu
gibi el arabasi isinde, temel birimler"elarabasinidoldurma", "baslatma"
(kiiregi atmay1 ve el arabas 1 n 1 n kollarin1 kaldirmayz igerir), "dolu tekerlek"
vb. Bu birimler daha da alt boliimlere ayrilabilirdi - ilki bir kiirek dolusu
ylikleme zamani, ya da daha da ileri gidilerek her bir kiirek dolusu doldurma
ve bosaltma zamani. Basili olan a, b, ¢, vs. harfleri sadece unsurlari



tanimlamada kolaylik saglamak icindir. Artik kronometre i¢in haziriz; bu
kronometre, yazim i1Glerinden tasarruf etmek i¢in gekil 4'te gosterilene
benzer bir ondalik kadranla donatilmalidir. Bunu kullanma ve zamanlari
kaydetme yontemi zaman gozlemlerinin karakterine baglidir. Ancak her
durumda, kronometre zamanlar1 not kagidinin sag yarisinin tist kismindaki
"Zaman" baslikli siitunlara kaydedilir. Bu siitunlar kagidin 6n yiiziinde
kronometre okumalarinin girilecegi tek yerdir. Bu zamanlar i¢in daha fazla
yer gerekiyorsa, bunlar kagidin arkasina girilmelidir. Geri kalan rakamlar
(not kagidinin sol tarafindakiler hari¢, bunlar siradan bir saatten alinabilir)
hesaplama sonuglaridir ve ofiste herhangi bir memur tarafindan yapilabilir.
SEKIL 4.-DEKIMAL YUZLU DURDURMA SAATI [Cevirenin notu
-tamamlandi]

Daha once de belirtildigi gibi, kronometre gézlemlerini kaydetme yontemi
gozlemlenen 1Ge baghdir. Eger iGlem ayn1 elemanin defalarca
tekrarlanmasindan oluGuyorsa, her birinin siiresi ayr1 ayri yazilabilir; ya da
eleman cok kiiciikse, 6rnegin on goézlemin toplam siiresi bir kesir olarak
girilebilir, on gozlemin hepsinin siiresi pay, gozlem sayisi ise payda olarak
yazilabilir.

Not kagidinda verilen resimde, Sekil 2, islem bir dizi elemandan
olugsmaktadir. Boyle bir durumda, her bir temel birimi belirten harfler "Op."
stitunlarinin altina girilir, kronometre sifira atilir ve adam calismaya
basladiginda baslatilir. Islemin her yeni bdliimii (yani her bir temel birim
veya birim zaman) basladiginda, zaman

kaydedilir. Herhangi bir 6zel gecikme sirasinda saat durdurulabilir ve ayni
noktadan tekrar baslatilabilir, ancak kural olarak Bay Thompson saatin
siirekli ¢alismasina izin verilmesini savunur ve bdyle bir durma zamanini
girer ve kolaylik saglamak icin "Y" harfiyle belirtir.

Inceledigimiz vakada, kum ve kil olmak iizere iki tiir malzeme ele alinmustir.
"Doldurma" harig, birim zamanlarin her birinin siiresi hem kum hem de kil
icin aynidir; dolayisiyla, malzemelerden biri hakkinda yeterli gozlemimiz
varsa, digerinin zamanlanmasi gereken tek unsuru yiiklemedir. Bu, temel
sistemin yararlarindan birini gostermektedir.

"Av." slitunu bir 6nceki stitundan doldurulur. Béylece bulunan rakamlar farkli
birim zamanlarin gercek net zamanlaridir. Bu birim zamanlarin ortalamasi
almir ve sag sayfanin alt yarisindaki "Zaman" siitununa girilir, "No."
slitununa ise her bir birim i¢in yapilan gozlem sayis1 yazilir. Bu siireler
birleGtirilerek sol sayfadaki briit siirelerle karGilaGtirildiginda, dinlenme ve



diger gerekli gecikmelerde kaybedilen yiizde belirlenecektir. Toplama gibi,
miktarin ol¢tilmesinin zor oldugu bir islemin zamanini elde etmek i¢in uygun
bir yontem, sol sayfadaki kayitlar tarafindan 6nerilmektedir.

Dinlenme ve diger gerekli gecikmelerde gegen zamanin ytizdesi, bu durumda
yaklasik yiizde 27 olarak not edilmi s tir, sagdaki ortalama net "el arabasi
basina zaman" ile soldaki "el arabasi basina zaman" karsilastirilarak elde
edilir. Sonuncusu, kiireme ve tekerlekle tasima i¢in harcanan toplam siirenin
tekerlekle tasinan yiik sayisina boliinmesiyle elde edilir.

Verilen 6rnegin sadece 0rnekleme amacli oldugu unutulmamalidir. Belirli
kosullar altinda herhangi bir is kalemi i¢in dogru ortalama siireler elde etmek
i¢in, her biri karsilastirilabilir kosullar altinda ¢alisan bir dizi adam iizerinde
gozlemler yapmak gerekir. Herhangi bir temel birim i¢in yapilmasi gereken
toplam gozlem sayisi, bu birimin degiGkenligine ve ayni zamanda bir giinliik
caliGmada ortaya ¢ikma sikligina baglidir.

Uzman bir gozlemci, birgok iste ayn1 anda iki veya lic adami ayni saatle
zamanlayabilir veya iki veya ti¢ saati calistirabilir

-Her adam i¢in bir tane. Bir not kagidi yalnizca nispeten az sayida gézlem
icerebilir. Bir saat defteri kullanilacaksa, verilen boyutlardan daha biiyiik
yapmak uygun degildir, ancak yatay cetvelleri 5 satir yerine in¢ basina 8 satir
yapmak tamamen miimkiindiir

Ornek sayfadaki gibi in¢ olarak. Neredeyse tiim durumlarda, ayn1 konu
hakkinda ¢ok sayida not sayfasi olmasi gerekecektir. Bu kayitlar1 toplamak
ve tablolastirmak icin bazi sistemler diizenlenmelidir. Tablo 2A ve 2B'de
(sayfa 160 ve 161) tablolastirma i¢in kullanilan form gd6sterilmektedir.
Uzunluk 17 ya da 22 in¢ olmalidir. Formun yiiksekligi 11 ingtir. Bu
boyutlarda bir form katlanabilir ve siradan mektup sayfalariyla (8 1/2 ing¢ x
11 ing) dosyalanabilir. En uygun bulunan cetvel dikey boliimler i¢in 3 siituna
1 1/8 ing, yatay cizgiler i¢in ise 6'ya bir ingtir. Siitunlarda basili basliklar
olabilir ya da olmayabilir.

Sekil 2'deki (sayfa 151) not kagidinda yer alan veriler, gosterim amaciyla
tabloya kopyalanmistir. Tablonun ilk siitunlar1 agiklayicidir. Geri kalan
stitunlar, ortalamasi alinacak ya da sonuglar incelenirken kullanilacak diger
verilerle birlikte tiim birim zamanlar1 icerecek sekilde diizenlenmistir.
Sayfanin en saginda, dinlenme ve gerekli gecikme dahil olmak iizere briit
stireler kaydedilir ve dinlenme yiizdeleri hesaplanir.

Formiiller unsurlar1 birlestirmek i¢in uygundur. Basitlik agisindan, barrow
kazis1 0rneginde, birim zamanlarin her biri not kagidinda kullanilan ayni



harflerle belirtilebilir (Sekil 2), ancak pratikte her bir unsur en iyi sekilde onu
tanimlayan kelimelerin bas harfleriyle belirtilebilir. Birakin a = bir el
arabasini herhangi bir malzeme ile doldurma siiresi. b = tekerlege hazirlanma
stiresi.
¢ = dolu el arabasin1 100 fitte siirme stiresi.
d = zaman bosaltma ve dondiirme. e = bos el arabasi ile 100

feet geri doniis siiresi. f = el arabasini birakip kiiremeye

baslama zamani. p = kazma ile bir metre kiipii gevsetme

zamani.
P = dinlenme ve gerekli gecikmeler icin gereken bir gliniin yiizdesi.
L = fit kiip cinsinden bir el arabasinin yiikii.
B = tekerlekli arabaci kendi el arabasii yiiklediginde, herhangi bir tiir
topragin toplanmasi, yliklenmesi ve belirli bir mesafeye taginmasi i¢cin metre
kiip basina diisen siire. [Cevirmenin notu -formiil ve Tablolar ¢ikarilmistir]
El arabasi calismasi i¢in bu genel formiil, sabitler i¢in ortalama degerler
secgilerek ve simdi onlar1 temsil eden harflerin yerine rakamlar konularak
basitlestirilebilir. Not sayfasindaki ortalama degerleri yerine koyarak
Sekil 2'de (sayfa 151) formiiliimiiz sOyle olur: [Cevirenin notu -formiil
atlanmastir]
Dinlenme ylizdesinin bir iGlemin farklt unsurlarima gore degiGtigi 1G
siiflarinda, tiim temel siireleri birleGtirmeden once uygun ylizdelerle
diizeltmek en uygun yontemdir. Bazen genel bir formiil olusturulduktan
sonra, dogrudan toplama icin dikey bir siitunda yedek sayisal degerler
belirlenerek ¢oziilebilir.
Tablo 3 (sayfa 164) farkli mesafelere ve farkli yiiksekliklere toprak atma
siirelerini vermektedir. Her 6zel malzeme ig¢in kiirek doldurma siiresinin,
atildig1 mesafeden bagimsiz olarak ayni kaldig goriilecektir. Her tiir
malzeme kiiregi doldurmak icin farkli bir zaman gerektirir. Ote yandan, bir
kiirek dolusu topragi atma siiresi, atma uzunluguna gore degisir, ancak
herhangi bir mesafe i¢in bu siire tiim topraklar i¢in aynidir. Eger toprak
kiirege yapisacak nitelikteyse, bu iliski gecerli degildir. Bu nedenle
kiirekleme unsurlar i¢in elimizde sunlar vardir: s = kiiregi doldurma ve
firlatmaya hazir hale getirme zamani. t = bir kiirek dolusu atma zamani.
w = yiikli kiirekle bir adim yiiriime siiresi. wl =
bos kiirekle bir adim geri donme siiresi. L = fit kiip
cinsinden kiirek yiikii.



P = dinlenme ve gerekli gecikmeler i¢in gereken bir giiniin yiizdesi.

T = bir metre kiip kiirekle kazma siiresi.

Bizim Formiil, O zaman, i¢in tagimaherhangi bir toprak sonra o o
Gevsemis,0yle: [Cevirenin notu - cikarilmistir] Nerede ve malzeme o
basit¢e atilmis olmadan Yiriimek, ve formiil olur:

Hacimler yerine agirliklar kullanilirsa: [Cevirenin notu -eklenmistir]

Yazar, Sekil 5'te (166. sayfanin karsisinda) gosterilen basili formu, bir makine
atolyesinde yapilan el islerinin belirli bir smifinda birim zamanlarin
incelenmesinde yararli bulmustur. Bu form sol elde tutulan ve gézlemcinin
sol kolu iizerinde duran ince bir tahtaya tutturulmustur. Bir kronometre,
tahtanin arkasina, merkezinin biraz tizerindeki bir noktaya ilistirilmis kiigiik
bir bolmeye yerlestirilir; saatin yiizii, gozlem boslugundan kismen
gevsetilmis kiiciik bir kapak araciligiyla tahtanin 6n tarafindan goriiliir. Saat
sol elin parmaklari tarafindan kullanilirken, operatoriin sag eli bosluga zaman
gozlemlerini girmek icin her zaman serbesttir.

Kagidin sol iist kismindaki bos alana gozlemlenecek c¢alismanin kursun
kalemle bir ¢izimi yapilir. Bu boslugu kullanirken elbette tiim gizlilik
girisimlerinden vazgecilir.

Genellikle yeni baGlayanlar tarafindan yapilan hata, 1Gi ¢evreleyen ¢eGitli
koGullar1 yeterince ayrintilt olarak not etmemektir. Bu koGullardan biri
hakkinda bile herhangi bir Giiphe varsa, zaman go6zlemcisinin tim
¢aliGmasinin yararsiz oldugu ilk baGta takdir edilmez. Ornegin, iGi yapan
kiGinin ya da kiGilerin adi, yardimcilarin sayisi, kullanilan tiim aletlerin tam
tanimi, hatta 6nemsiz gibi goriinen civatalarin ¢ap1 ve uzunlugu, kullanilan
kelepgelerin tarzi, tizerinde ¢aliGilan parganin agirligi vb.

Ayrica, zaman gozlemlerinin birkag¢ tam setini aldiktan sonra miimkiin olan
en kisa silirede, operatdre birim zamanlar1 toplayarak ve uygun dinlenme
ylizdesine vb. izin vererek en azindan bir veya iki set lizerinde ¢aliGma firsati
verilmesi ve sonuglarini hizli zamanda yapildigi bilinen bir iGin gercek
zamantyla karGilaGtirarak veya bir iG¢inin uymasi gereken bir zaman
belirleyerek bunlar pratikte kullanmasi arzu edilir.

Zaman Ogrencisinin c¢alismasinin fiilen denenmesi, hem ona en kiigiik
ayrintilar1 dikkatle not etmenin gerekliligini 6§retmek hem de diger yandan
onu tiim yontemin uygulanabilirligi konusunda ikna etmek ve gelecekteki
calismalarinda onu cesaretlendirmek acgisindan ¢ok yararhdir.

Zaman goOzlemleri yapilirken, higbir sey Ogrencinin  hafizasina
birakilmamalidir. Her 6ge, hatta apacik goriinenler bile, dogru bir Gekilde



kaydedilmelidir. Yazar ve onu hemen takip eden asistani, zaman
calismalarinin ¢ogunun sonuclarint yeterince kisa siirede kullanmama
hatasina diigmiis, boylece ¢ogu zaman aylarca siiren gozlemler, goriiniiste
onemsiz olan bazi ayrintilarin not edilmemesi nedeniyle ¢cope atilmustir.
Zaman gozlemlerinin sonuglart ilk kez islendiginde, uygun birim zamanlari
se¢ip toplamanin ve uygun dinlenme yilizdelerine izin vermenin vb.
baslangicta is¢inin is1 yapmasindan ¢ok daha fazla zaman alacaginm
belirtmeye gerek yoktur. Ancak bu ger¢cek operatorii rahatsiz etmemelidir.
Baslangicta yavas zaman gecirmesinin deneyim eksikliginden
kaynaklandig1 agiktir ve daha sonra bir¢ok kisa yolun

bulunabilecegini ve ortalama bir hafizaya sahip bir kisinin pratik yaparak tiim
onemli zaman birimlerini kafasinda tasiyabilecegini gostermektedir. Higbir
zaman etiidii sistemi, zaman gozlemcisinin makul bir ¢caliGmadan sonra,
zaman Ogrencisinin kendini adadig1 belirli bir ticarette veya bir ticaret dalinda
hemen hemen her 1Gi yapmak i¢in iyi bir adamin ne kadar zaman almasi
gerektigini dogru bir Gekilde tahmin etmesini saglamadik¢a baGarili olarak
goriilemez. Belirli bir meslekte hemen hemen higbir iki isin birbirinin aynisi
olmadig1 dogrudur ve eger bir zaman 6grencisi, gdzlemi altina giren c¢esitli
isleri unsurlarina ayirmadan yapmak i¢in gereken tiim siireyi incelemek ve
kaydetmek seklindeki eski yontemi izlerse, bir 6miir boyu nispeten kiiciik bir
ilerleme kaydedecek ve en iyi ihtimalle becerikli bir tahminci olacaktir.
Bununla birlikte, belirli bir meslekte yapilan tiim islerin nispeten az sayida
ogeye veya birime boliinebilecegi ve uygun aletler ve yontemlerle, yetenekli
bir gézlemcinin bu temel birimlerden herhangi birini yapmak i¢in iy1 bir
adamin ihtiya¢ duydugu zamani belirlemesinin nispeten kolay oldugu da ayni
derecede dogrudur.

Bu unsurlarin her birinin siiresini dikkatli bir Gekilde kaydettikten sonra, her
bir 1Gi temel birimlerine ayirmak ve bunlarin siirelerini toplayarak i1Gin
toplam siiresine dogru bir Gekilde ulaGmak basit bir iGtir. Glk baGta
araGtirilmasi en zor goriinen unsurlar, farkli koGullar altinda dinlenme ve
tesadiifi ya da kaginilmaz gecikmeler i¢in ayrilmasi gereken yiizdelerdir.
Ancak bu unsurlar da digerleriyle hemen hemen aymi dogrulukta
incelenebilir.

Belki de en biiyiik zorluk, iki adamin tam olarak aymi hizda ¢aliGmadigi
gercegidir. Yazar, zaman gozlemlerini yalmizca bulabildigi birinci sinif
adamlar tlizerinde yapmanin en iyisi oldugunu diiGlinmiiGtiir; ve bu adamlar
en 1y1 caliGma zamanlarinda zamanlanmalidir. Birinci sinif bir adamin en 1yi



zamanini elde ettikten sonra, ortalama bir adamin bu maksimumdan ne kadar
eksik kalacagini belirlemek basit bir meseledir. Birinci sinif bir adama is1
zamanlanirken ekstra bir licret 6demek iyi bir plandir. CaliGanlar zaman
etiidiiniin daha yiiksek ticret kazanmalarini saglamak i¢in yapildigini
anladiklarinda, yazar onlar1 caliGmalarinda kendisine engel olmak yerine
yardim etmeye hazir bulmuGtur. Zaman etiidiine baGlamadan 6nce belirli bir
1Gin uygun temel birimlere boliinmesi onemli Glgiide beceri ve iyi bir
muhakeme gerektirir. Eger gézlemlenecek is defalarca tekrarlanacak bir isse
veya bir isletmenin standart islerinin 6nemli bir boliimiinii olusturan bir dizi
benzer isten biriyse

ya da lizerinde calisilan meslekle ilgili olarak, isi temel unsurlara ayirmak en
iyisidir. Bazi durumlarda bu alt boliimleme ilk bakiGta neredeyse sagma
goriinen bir noktaya taGinmalidir.

Ornegin, Tablo 3, sayfa 164'te atifta bulunulan toprak kiirekleme sanatinin
incelenmesi durumunda, bir kiirek dolusu topragin taginmasinin, s = "Kiiregi
doldurma ve atmaya hazir hale getirme zamani" ve t = "Bir kiirek dolusu atma
zamani1" olarak alt boliimlere ayrildig1 goriilecektir.

[lk izlenim, isin, hi¢birinin gerceklestirilmesi bes ya da alt1 saniyeden fazla
stirmeyen unsurlara boliinmesinin mantiksiz oldugu yoniindedir; ancak kiirek
cekme sanatinin hizli ve kapsamli bir zaman etiidii yapilacaksa, bu alt
boliimleme isi basitlestirir ve zaman etiidiinii daha hizli ve kapsamli hale
getirir.

Bunun iki nedeni vardir:

Birincisi. Ornegin, toprak kiirekleme sanatinda, yukarida bahsedilenler gibi
elli ya da altmis kii¢iik unsurun incelenmesi, tiim sanatin ¢ok onemli bir
boliimiinii olusturan binlerce tam kiirekleme isi i¢in tam zamanin tespit
edilmesini saglayacaktur.

Ikincisi. Tek tek kiigiik unsurlarin incelenmesi, ¢cok sayida unsurun bir araya
getirilmesinden daha basit, daha hizli ve daha baGarilidir. Tek bir zaman
0gesinin incelenmesi ne kadar uzun stirerse, gézlemci tarafindan elde edilen
sonuglari slipheli ve hatta yararsiz hale getirecek kesinti veya kaza olasiligi
da o kadar biiylik olacaktir.

Cogu iGletmede yapilan 1Glerin 6nemli bir kismi standart iG olarak
adlandirilamayacak, yani bir¢ok kez tekrarlanan iGlerdir. Bu tiir isler, zaman
etlidii icin her biri birka¢ temel unsur igeren gruplara ayrilabilir. Bu tiir bir
boliimleme, not kagidinin 6n yiiziine girilen verilere bakilarak goriilecektir,
Sekil 2 (sayfa 151).



Bu durumda, 6nce "bir kiiregi doldurma zamani1", sonra da "el arabasina atma
zaman1" vb. gozlemlemek yerine, bu daha ilkel islemlerin bir kismi1 tek bir
islemde gruplandirilir a = "Bir el arabasin1 herhangi bir malzeme ile
doldurma siiresi." Bu islem grubu boylece bir biitiin olarak incelenir.

Arzu edilen alt bolimleme derecesinin bir baska 6rnegi, Sekil 5'teki (166.
sayfanin karsisinda) eklere bakilarak goriilebilir.

Makine aletleriyle baglantili ve makine aletleri kullanilarak yapilan her tiirlii
el isinin yapilmasi i¢in gereken stireye iligkin genel bir ¢alisma yapildiginda
detay tek tek zamanlanmalidr.

Bir¢ok kez tekrarlanmayacak 6zel bir 1G lizerinde ¢aliGilacagi zaman, birkag
temel 6ge bir araya getirilebilir ve bir biitiin olarak, 6rnegin Gu gruplarda
caliGilabilir:

(a) Is hazirlaniyor.

(b) Isi ayarla.

(c) Ayar araci.

(d) Ekstra el isi.

(e) Isi kaldirryorum.

Ve hatta baz1 durumlarda bu gruplar daha da yogunlastirilabilir. Belirli bir
torna isi i¢in toplanmasi ve uygun sekilde kaydedilmesi ve endekslenmesi
istenen zaman birimlerinin bir 6rnegi Sekil 6'da verilmistir.

IMZALI TOPLAM SEKIL 6.-TORNA ICIN TALIMAT KARTI

CALISMA (gosterilmemistir)

Yazar, baz1 iGler kendi unsurlarmma ayrildiginda, bu temel iGlemlerden
bazilarinin zaman acgisindan o kadar kiigiik oldugunu gormiGtiir ki, saat
tizerinde dogru okumalar elde etmek imkansiz olmasa bile zordur. Bu gibi
durumlarda, 1Gin temel iGlemlerin yinelenen dongiilerinden oluGtugu, yani
bir dizi temel 1Glemin tekrar tekrar yapildigi durumlarda, diizenli bir sirayla
gercekleGen 1ki ya da daha fazla temel i1Glem iizerinde goézlem setleri
oluGturmak ve bu Gekilde elde edilen siirelerden her bir unsurun siiresini
hesaplamak miimkiindiir. Bunun bir 6rnegi, pik demirin bojilere yiiklenmesi
1Gidir. Temel islemler veya unsurlar sunlardan olusur:

(a) Bir domuzu aliyorum.

(b) Onunla bogie'ye dogru ytirii.

(c) Bojiye atilmasi veya yerlestirilmesi.

(d) Domuz y1g8inina geri doniiyoruz.

Burada domuzun alinmasi ve bojiye atilmasi ya da yerleGtirilmesi sirasinda
gecen siire zamanlamasi zor olacak kadar kiigiiktiir, ancak gozlemler tigerli



kiimeler halinde art arda alinabilir. Baska bir deyisle, 1, 2, 3 numaral ¢
unsurun birlesik zamani tizerine bir dizi gozlem yapabiliriz; 2, 3, 4 numaral
unsurlar lizerine baska bir dizi; bagka bir dizi

3,4, 1 ve bir digeri de 4,1, 2 kiimesi tizerine. Cebirsel denklemlerle her bir
ayr1 elemanin degerlerini ¢ozebiliriz.

Eger a, b, ¢, d, e olmak iizere bes (5) temel islemden olusan bir dongii alirsak
ve goOzlemlerin her seferinde bunlardan {i¢ii lizerinde yapilmasina izin
verirsek

denklemler:

[Cevirenin Notu: atlanmistir]

Ancak yazar, baz1 durumlarda bu denklemlerin kolayca ¢oziilebildigini, bazi
durumlarda ise ¢ozlimiin imkansiz oldugunu goriince sasirmistir. Arkadasim
Bay Carl G. Barth, konu kendisine iletildiginde, kisa siire iginde, bir
dongliniin  birlikte gozlemlenebilen elemanlarinin  sayisinin, kendisi
tarafindan asagidaki sekilde ifade edilen matematiksel bir yasaya tabi oldugu
gercegini gelistirdi:

Birlikte gézlemlenen ardisik elemanlarin sayisi, dongiideki toplam eleman
sayisina asal olmalidir.

Yani, herhangi bir kiimedeki eleman sayis1 higbir ¢arpan igermemelidir; yani,
toplam eleman sayisinda bulunan hicbir sayiya béliinememelidir. Bu nedenle,
asagidaki tablo Bay Barth tarafindan hesaplanmis olup, ¢esitli durumlarda
ka¢ islemin bir arada gozlemlenebilecegini gostermektedir. Son siitun,
sonuglarin en az emekle belirlenmesine yol acacak bir kiimedeki gozlem
sayisini vermektedir.

[Cevirenin notu -Tablo atlanmistir]

Zaman etiidii sistematik bir Gekilde yapildiginda, hem i1Gverenler hem de
1Geiler icin gegmiGte oldugundan cok daha fazla adaletli davranmak
miimkiin hale gelmektedir. Ornegin, hepimiz biliyoruz ki, yetenekli bir is¢i
bile bir 151 1lk kez yaptiginda, isine asina olduktan ve belirli bir islem sirasina
alistiktan sonra gerekenden daha uzun zaman alir. Pratik yapan bir zaman
ogrencisi, bir isin 1yi bir adam tarafindan ne kadar siirede yapilmasi
gerektigini, bu isi pratik yaparak 6grendikten sonra bulmakla kalmaz, ayni
zamanda ayni isi 1y1 bir adam ilk kez yaptiginda ne kadar daha fazla zaman
gerekecegini de soyleyebilmelidir; ve bu bilgi, yeni is i¢in bir zaman sinir1 ve
fiyat, aym is igin tekrarlandiktan sonra daha kii¢iik bir zaman ve fiyat
belirlemeyi miimkiin kilacaktir, ki bu her iki taraf i¢in de normal sabit fiyattan
cok daha adil ve hakkaniyetlidir.



Yazarin birka¢ kez soyledigi gibi, birinci smif bir adamin en iyi hizi ile
ortalama bir adamim gercek hizi arasindaki fark c¢ok biyiiktiir. Giinlik
gorevleri belirleyecek olan kiGinin karGilaGmasi gereken en zor iGlerden
biri, gorevi ne kadar zorlaGtirmasiin akillica olacagina karar vermektir. Bu
gorev birinci siif bir adam i¢in mi belirlenmelidir, eger degilse, o zaman
birinci smif ile ortalama arasinda hangi noktada olmalidir? Acik olan bir
gercek vardir ki, bu her zaman ortalama bir insanin performansinin ¢ok
tizerinde olmalidir, ¢linkii insanlar

Prim teklif edildiginde her zaman bu tesvik olmadan yaptiklarindan daha
lyisini yaparlar. Yazar, neredeyse her durumda, birinci sinif bir adamin
elinden gelenin en iyisini yapmasini gerektiren bir gorev belirleyerek ve
ardindan 1iyi bir yuvarlak prim sunarak sorunun bu kismini ¢6zmiistiir. Bu
yuksek standart belirlendiginde, adamlarin buna yiikseltilmesi daha uzun
stirer. Ancak sonugta ne kadar hizli gelistikleri sasirticidur.

Bu gorev icin segilen ortalama ile birinci sinif arasindaki kesin nokta, biiyiik
Olclide 1Gyerinin i¢inde bulundugu 1Gglicii piyasasina bagli olmalidir. Eger
1Gyerleri, ornegin Philadelphia gibi 1yi bir 1(Ggiicli piyasasinda yer aliyorsa,
en yiiksek standardin hedeflenmesi gerektigi konusunda hi¢bir Giiphe yoktur.
Ote yandan, atdlye ¢ok sayida vasifli isgiicii gerektiriyorsa ve kiiciik bir tasra
kasabasinda bulunuyorsa, daha diisiik bir standardi hedeflemek akillica
olabilir. Bu iilkedeki baz1 komGu eyaletlerin 1Ggilicli piyasalari arasinda bile
biliylik farkliliklar vardir ve yazarin bir iGi organize ederken yliksek bir
standardi hedefledigi bir 6rnekte, baGariya ulaGmadan 6nce neredeyse tiim
adamlarin1 komGu bir eyaletten ithal etmesi gerekmiGtir.

Gkramiye ister sadece iG en kisa siirede yapildiginda, ister bu siire ile
ortalama siire arasinda bir noktada verilsin, her durumda talimat kartinda i1Gin
birinci smif bir adam tarafindan yapilabilecegi en 1yi siire belirtilmelidir.
Boylece daha uzun bir "bonus siire "ye izin verildiginde adamlarin, zaman
ogrencisinin durumun olasiliklarin1 gergekten bilmedigine dair bir siiphesi
olmayacaktir. Ornegin, talimat kartinda soyle yazabilir:

Uygun ................. stire65 dakika

[lk is tamamlandiginda bonus verilir. 108 dakika

Gorev atamasindan sorumlu olan kisinin, ¢alisanlarla olan tiim iliskilerinde
son derece agik sozlii olmasi biiyiik 6nem tasir. Ne bu konuda ne de yonetimin
baska herhangi bir dalinda, bir adam ger¢ekten sahip oldugundan daha fazla
bilgiye sahipmis gibi davranmamalidir. GGgilere ciddi oldugunu ve bir giin
her Geyi Ogrenmeye niyetli oldugunu hissettirmelidir; ancak her Geyi



bildigini iddia etmemeli ve bir hata yaparsa bunu kabul etmeye ve
diizeltmeye her zaman hazir olmalidir. Bu kararlilik ve agik sozliliik
kombinasyonu, yonetim ve insanlar arasinda saglam ve saglikli bir iligki
kurar.
GGginin kafasnda gergekleGen iGlemler diGinda, zaman unsurlarmna
bollinerek zaman etlidiine tabi tutulamayacak hi¢bir iG sinifi yoktur; hatta
yazar, ortalama ve birinci sinif bir cocugun matematik problemlerini ¢cozme
hizina iliGkin bir zaman etiidii yapildigin1 da gormiGtiir.
Katiplik 151 zaman etiidiine tabi tutulabilir ve ilk bakista ¢ok cesitli gibi
goriinen bu siiftaki islerde giinliik bir gorev verilebilir.
Modern yonetimin ihtiyaglarindan biri de zaman etlidii konusundaki
literatiirdiir. Yazar, 1895 yilinda yazdig: "Par¢a Basi Ucret Sistemi" baslikli
makalesinden asagidaki alintiy1r yapmaktadir:
"Pratikte, hiz belirleme departmani1 kurmak isteyen bir isletmede hissedilen
en biiylik ihtiyag, isin yapilmasi gereken uygun hiz oranina iliskin veri
eksikligidir. Cogu biiylik isletmede ortak olan yiizlerce islem vardir, ancak
her isletme hiz sorununu kendisi i¢in incelemekte ve bir kerede ¢oziilmesi ve
tiim fireticilerin kullanabilecegi bir formda kaydedilmesi gereken sey i¢in
giinlerce emek harcanmaktadir.
"{htiya¢ duyulan sey, temel miihendislik el kitaplarina benzer sekilde, isin
hangi hizda yapilabilecegine dair bir el kitabidir. Ve yazar boyle bir kitabin
cok gecmeden ortaya ¢ikacagini tahmin etmektedir. Boyle bir kitap, zaman
gozlemlerinin yapilmasi, kaydedilmesi, tablolastirilmasi ve indekslenmesi
icin en 1yi yontemi tanimlamalidir, ¢iinki kalitesiz
yontemlerin benimsenmesiyle ¢cok fazla zaman ve emek bosa
harcanmaktadir."
Ne yazik ki bu 0ngorii heniliz gerceklesmemistir. Yazarin, Bay Thompson'i
cesitli ingaat islerinde bilimsel bir zaman c¢alismasi yapmaya ve bu
calismanin yayinlanmasinda kendisine katilmaya tesvik etmesindeki temel
amaci, yalnizca dogru zaman caligmasinin arzu edilebilirligini degil, ayni
zamanda yukarida Ozetlendigi gibi temel birimleri inceleme yonteminin
etkinligini ve istlinligiini biliyiik Ol¢ekte gostermektir. Amacinin
gerceklesebilecegine ve bu kitabin yaymlanmasini diger meslekler ve
ozellikle ilgilendigi makine atolyesi uygulamalarimin detaylar1 tizerine
benzer ¢alismalarin izleyebilecegine inanmaktadir.
Bilimsel yonetimin zaman etiidii, planlama departmani, islevsel ustabasilik,
talimat kartlar1 vb. gibi ayrintilarinin uygulanmasin1 gostermek igin bir



makine atOlyesi secildiginden, makine takimlar1 i¢in zaman sorununun

coziimiinde kullanilan yontemlere en azindan kisa bir atifta bulunmadan

aciklama tam olmaktan uzak olacaktir.

Bu konunun incelenmesi dort 6nemli sorunun ¢Oziimiinii icermektedir:

Birincisi. Farkli kesme derinlikleri ve kaba ilerleme kullanildiginda ¢esitli

sekillerdeki takimlarla farkli metal tiirlerini kesmek i¢in gereken gii¢ v e

ayrica degisen kosullar altinda takim1 beslemek icin gereken giic.

Ikincisi. Metallerin aletlerle kesilmesini yoneten yasalarm, ozellikle

asagidaki degiskenlerin her birinin en iyi kesme hiz1 lizerindeki etkisini

belirlemek amaciyla incelenmesi:

(a) Takim ¢eliginin kalitesi ve takimlarin islenmesi (6rnegin, 1sitma, dovme
ve temperleme).

(b) Takimin sekli (yani, kesme kenarinin egrisi veya ¢izgisi, dudak acisi ve
bosluk acisi)

(c) Kesim siiresi veya aletin yeniden tagslanmadan 6nce dayanmas 1 gereken
sure.

(d) Kesilen metalin kalitesi veya sertligi (kesme hiz1 iizerindeki etkisine
gore).

(e) Kesimin derinligi.

(f) Yem veya tras kalinlig

(g) Takim iizerinde su veya baska bir sogutma ortami kullanmanin kesme hizi
tizerindeki etkisi.

Ucglinciisii. Takim tezgahlarinin tahrik ve besleme giiciinii analiz etmenin ve

hiz ve besleme siirlamalarin1 g6z 6nlinde bulundurduktan sonra uygun karsi

mil veya diger genel tahrik hizlarina karar vermenin en iyi yontemleri.

Dordiincii. Birinci, ikinci ve ligilincii problemlerin incelenmesi, matematiksel

formiillerle ifade edilen agik¢a tanimlanmis bazi yasalarin kesfedilmesiyle

sonuglandiktan sonra, son ve en zor gorev, siradan bir teknisyenin atdlyedeki

her makine i¢in su soruyu hizli ve dogru bir sekilde yanitlamasini saglayacak

kadar pratik ve basit olmasi gereken tiim problemi ¢6zmek i¢in bir arag

bulmakti: "Her bir 6zel durumda hangi tahrik hizi, ilerleme ve kesme

derinligi isi en kisa slirede yapacaktir?" Yazar, 1881 yilinda Midvale Celik

Sirketi'nin makine atolyesinde, biiyiik bir dikey delme degirmeninin tiim

zamanini bu ise ayirarak ve istenen herhangi bir hizi elde etmek i¢in tahriki

degistirmek i¢cin 6zel diizenlemeler yaparak yukarida bahsedilen birinci ve

ikinci problemlerde yer alan yasalarin sistematik bir ¢aligmasina basladi.

Metalin ihtiya¢ duyulan homojenligi, kimyasal bilesimi, fiziksel 6zellikleri



ve sertligi bilinen, 1.500 ila 2.000 pound agirligindaki biiylik lokomotif
lastikleri kullanilarak elde edilmi s tir.

Takip eden 22 yilin biiylik bir boliimiinde bu deneyler, 6nce Midvale'de ve
daha sonra yazarin genel yonetimi altinda, arkadaslari ve asistanlari
tarafindan ¢esitli zamanlarda bu amag i¢in 6zel olarak donatilmis alt1 makine
ile birkag bagka atolyede siirdiiriilmiistiir.

Bu yasalarin tam olarak belirlenmesi ve formiillere indirgenmesi yavas ama
cok 1lging bir sorun olmustur; ancak en zor girisim, bu yasalar kesfedildikten
sonra pratikte kullanilmalar1 i¢in yontemlerin ve nihayet aletlerin (yani
stirgiilii cetvellerin) gelistirilmesi olmustur.

1884 yilinda yazar, arkadasi Bay Geo M. Sinclair'in yardimiyla bu problemi
yavas yavas ¢ozmeyi basarmistir. M. Sinclair'in yardimiyla, bu degiskenlerin
degerlerini egrilerle gostererek ve bir egri setini digerinin iizerine
yerlestirerek yavas yavas ¢ozmeyi basardi. Daha sonra arkadasim Bay H. L.
Gantt, yaklasik 1,5 yilin1 sadece bu ise ayirdiktan sonra ¢ok daha hizli ve
basit bir ¢oziim elde etti. Ancak, 1900 yilina kadar, Bethlehem Celik
Sirketi'nin ¢alismalarinda, Bay Carl G. Barth, Bay Gantt'n yardimi ve
yazarin kiiciik bir miktar yardima ile, tiim problemin herhangi bir mekanikei
tarafindan dogru ve hizli bir sekilde ¢oziilebilecegi bir siirgiilii cetvel
gelistirmeyi basardi.

Her bir probleme on iki bagimsiz degiskenin girdigi ve bunlardan herhangi
birindeki degisikligin cevabi etkileyecegi hatirlandiginda, bu problemin hizli
ve dogru bir ¢oziimiinii elde etmenin matematiksel a¢idan zorlugu takdir
edilecektir. Talimat kartt geniG ve c¢eGitli Gekillerde kullanilabilir.
Miihendislik i¢in ¢izim neyse yonetim sanati i¢in de odur ve tipki onun gibi,
aktaracagi bilginin miktarina ve ¢eGitliligine gore boyut ve bi¢im agisindan
degiGiklik gostermelidir. Bazi durumlarda kiiciik bir kagit parcasi lizerine
kursun kalemle yazilmis bir nottan olusmali ve dogrudan talimatlar1 talep
eden kisiye gonderilmelidir, baz1 durumlarda ise birka¢ sayfalik daktilo ile
yazilmis, uygun sekilde cilalanmis ve monte edilmis ve ¢ek veya diger kayit
sistemi altinda diizenlenmelidir, boylece defalarca kullanilabilir. Bu tiir bir
talimat kartinin tanimi faydali olabilir.

Yazar, Midvale'de usta teknisyen olarak calisirken, standart yontemlerin ve
aletlerin ekonomikligine ve adamlar1 planlama yapma zorunlulugundan
miimkiin oldugunca kurtarmanin arzu edilirligine ikna olduktan sonra,
kazanlarin diizenli araliklarla elden gecirilmesi ve temizlenmesi igin
asistanina eksiksiz bir talimat kart1 yazdirmaya ¢alisti.



Teftisin tamamlandigin1 ve 1s eksiksiz yapilirken kazanlarin miimkiin
oldugunca kisa bir siire kullanim dis1 kalmasi gerektigini ve ayrica bu isin
cesitli unsurlarinin glinliik yerine parca basi is olarak yapilmasini istedi. Daha
once bu tiir bir is listlenmemis olan yardimcisi bu iste basarisiz oldu ve yazar
bu 151 kendisi yapmak zorunda kaldi. Bir dizi kazanin yontulmasi,
temizlenmesi ve elden gecirilmesi islerinin tiimiini yapti1 ve ayn1 zamanda
isin her bir unsuru iizerinde dikkatli bir zaman calismas1 yapti. Bu zaman
etlidii, zamanin biiyilk bir kisminin is¢inin kisith pozisyonu nedeniyle
kaybedildigini gosterdi. Dirseklere, dizlere ve kalgalara tutturmak i¢in kalin
pedler yapilds; isin cesitli ayrintilar icin 6zel aletler ve cihazlar yapildi;
aletlerin ve aletlerin tam bir listesi talimat kartina girildi, her alet tanimlama
icin kendi numarasiyla damgalandi ve hepsi bir arada tutmak ve zamandan
tasarruf etmek i¢in alet odasindan bir alet kutusu i¢inde verildi. Isin her bir
unsuru i¢in ayri bir parga basi i1s fiyati1 belirlenmis ve is tamamlandikg¢a her
bir parcanin kapsamli bir sekilde incelenmesi saglanmistir.

Bu is i¢in hazirlanan talimat kart1 birka¢ daktilo sayfasini dolduruyor ve
islemlerin hangi sirayla yapilmasi gerektigini ve her bir adamin yapacagi isin
tam ayrintilarini, gereken her bir aletin sayisini, parca basi is fiyatlarini vs.
ayrintili olarak acikliyordu.

[k kullanilmaya baslandiginda tiim bu plana c¢ok giiliinmiistii, ancak ¢ekilen
zahmet tamamen hakli ¢ikti, ¢linkii is her zamankinden daha iyi yapildi ve
300 pargalik bir seti tamamen elden ge¢irmek yalnizca on bir dolara mal oldu.
H.P. kazanlar1 bu yontemle imal ederken, ayni isi talimat karti olmadan
giinliik olarak yapmanin ortalama maliyeti altmis iki dolard.

Isverenler ve calisanlari arasinda siirdiiriilmesi gereken kisisel iliskilerle ilgili
olarak yazar, 1895 yilinda yazdig1 bir makaleden asagidaki paragraflar
alintilamaktadir. Ek deneyimler bu goriislerin dogrulanmasina ve
gliclendirilmesine hizmet etmistir; ve bu zamanin biiyiik bir kismi, isyeri
organizasyonu calismalarinda, isc¢ileri is yapma big¢imlerini degistirmeye
tesvik etme gibi zor ve hassas bir goreve adanmis olmasina ragmen, hicbir
zaman bir grevle kars1 karsiya kalmamustir.

"Midvale Celik Isletmelerinde son on yildir uygulanmasina ragmen, bu
sistem altinda ¢alisan isciler tarafindan hi¢bir zaman greve gidilmemistir; ve
celik 1s1 bu silire zarfinda is¢i Orgiitleri ve grevler i¢in en verimli alan
oldugunu kanmitlamistir. Midvale Sirketinin, ¢alisanlarinin herhangi bir is¢i
orgiitine katilmasmi hi¢bir zaman engellemedigi gercegine ragmen
orgilitlenme. Sirketteki en 1yi adamlarin hepsi, bir is¢i Orgiitiiniin basarisinin,



alt diizeydeki adamlarin daha fazla kazanabilmesi i¢in {icretlerinin
disliriilmesi anlamina geldigini agik¢a gordii ve elbette katilmaya ikna
edilemedi.

"Grevlerin 6nlenmesindeki bu bagarinin biiytik bir kismini, en 1yi adamlarin
fark oranlartyla kazanabildikleri yiiksek {icretlere ve bu sistemin tesvik
ettigi hos duygulara bagliyorum; ancak bu hicbir sekilde tiim neden degildir.
Yillardir bu sirketin politikasi, ¢alisanlarinin kisisel hirslarini tesvik etmek,
hak ettiklerinde ve firsat bulduklarinda onlar {icretlerinde ya da
pozisyonlarinda terfi ettirmek olmustur. "Her bir adamin iyi yOnlerinin yam
sira eksikliklerinin de dikkatli bir kaydi tutulmustur ve her bir ustabasinin
baslica gorevlerinden biri, her birine 6nemli Olgiide adalet saglanabilmesi
icin adamlar1 hakkinda bu dikkatli calismay1 yapmaktir. Bir isletmedeki tiim
calisanlara bireysel degerlerine gore farkli oranlarda giinliik ¢alisma ticreti
odendiginde, bazilar1 ortalamanin iistiinde, bazilar1 da altinda oldugunda,
yuksek iicret alanlarin ucuz ¢alisanlarla bir sendikaya katilmasi ¢ikarlarina
uygun olmayacaktir.

"Ne kadar iyi olursa olsun, hicbir yonetim sistemi tahta bir sekilde
uygulanmamalidir. Isverenler ve calisanlar arasinda her zaman uygun kisisel
iligkiler siirdiiriilmeli ve hatta is¢ilerle ilgilenirken onlarin 6nyargilar1 da
dikkate alinmalidir.

"[slerini ¢cocuk eldivenleriyle yapan, ellerini ya da giysilerini kirlettigi hi¢
goriilmeyen ve adamlariyla ya kiiclimseyici ya da tepeden bakan bir sekilde
konusan ya da hi¢ konusmayan bir igverenin, onlarin ger¢ek duygu ve
diisiincelerini 6grenme sans1 yoktur.

"Her seyden Once arzu edilen, insanlarin kendi tstlerindeki kisilerle kendi
seviyelerinde konugmalaridir. Her bir erkek, isyerinde ya da disarida
yasayabilecegi herhangi bir sorunu iistleriyle tartismaya tesvik edilmelidir.
Insanlar patronlari tarafindan suglanmay1 bile tercih ederler, 6zellikle de
'yirtmanin' i¢inde insan dogasi ve duygusu varsa, her giin tek kelime etmeden
ve makinenin bir pargastymis gibi fark edilmeden ge¢ip gitmektense.

"Her is¢inin fikrini 6zgiirce ifade edebilme ve isverenleriyle tartisabilme
firsatina sahip olmasi bir emniyet supabidir; ve eger yoneticiler makul
insanlarsa ve iscilerinin soOyleyeceklerini dinler ve onlara saygili
davranirlarsa, 1s¢i sendikalar1 ve grevler i¢in hi¢bir neden yoktur.

"[scilerin ihtiya¢ duydugu ya da takdir ettigi sey (ne kadar comert olurlarsa
olsunlar) biiylik yardimlar degil, onlarla isverenleri arasinda dostane bir
duygu bagi kuran kiictik kisisel nezaket ve sempati davranislaridir.



"Bu sistemin erkekler tizerindeki ahlaki etkisi belirgindir. Kendilerine 6nemli
bir adalet saglandig1 duygusu, onlar1 genel olarak ¢ok daha mert, agik sozlii
ve diiriist kiliyor. Daha neseli ¢alisiyorlar, birbirlerine ve isverenlerine karsi
daha yardimseverler. Eski sistemde oldugu gibi, kendilerine yapilan
adaletsizligi duslinerek moralleri bozulmuyor ve bos zamanlarin
isverenlerini elestirmek i¢in ayn1 6lgiide harcamiyorlar."

Yazar bu iilkenin ¢alisanlarina derin bir saygi duymaktadir. Onlar arasinda,
farkli bir smifta dogmus diger arkadaslar1 kadar saglam dostlar1 oldugunu
sOylemekten gurur duyuyor ve birinciler arasinda da ikinciler kadar c¢ok
sayida 1yi karakterli ve yetenekli adam bulunduguna inaniyor. Kendisi de
liniversite egitimi almis ve bir yandan ustabasi, usta teknisyen, bas ressam,
bas miihendis, genel miifettis, genel miidiir, denet¢i ve satis departmani
baskan1 gibi ¢esitli pozisyonlar1 doldurmus, diger yandan da birkag yil
boyunca ¢irak, isc¢i, makinist ve ¢ete patronu olarak c¢alismis biri olarak,
sempatisi 1ki sinif arasinda esit olarak boliinmiistiir.

Iscilerin ve isverenlerinin ¢ikarlarmim aym1 olduguna kesin olarak
inanmaktadir; bu nedenle is¢i sendikalarini elestirirken her iki tarafin da
cikarlarim savundugunu hissetmektedir. Bu konuyla ilgili asagidaki
paragraflar 1895 yilinda yazilan ve yukarida atifta bulunulan makaleden
alintilanmistir:  "Yazar, birgok imalat¢1 tarafindan savunulan, is¢i
sendikalarinin onlara katilanlar, igverenler ve genel kamuoyu i¢in neredeyse
tamamen zararli oldugu gorisiinii benimsemekten uzaktir.

"[sci sendikalari, Ozellikle de Ingiltere'deki esnaf sendikalari, c¢alisma
saatlerinin kisaltilmas1 ve ficretli calisanlarin karsilastiklart zorluklarin
azaltilmasi ve kosullarinin iyilestirilmesi konusunda sadece iiyelerine degil,
tiim diinyaya biiylik bir hizmette bulunmuslardir.

"Yazarin goriisiine gore, is¢i sendikalar ile ilgili sistem, isverenler ve isciler
arasindaki iligkileri diizenleyen ¢esitli yontemler arasinda orta bir konumda
yer almaktadr.

"Isverenler ¢alisanlarini siiflar halinde bir araya topladiginda, her sinifa ayn
ticreti 6dediginde ve higbirine daha ¢ok ya da daha az galismasi i¢in herhangi
bir tesvik sunmadiginda

Ortalamadan daha iyi durumda olan is¢iler i¢in tek care bir araya gelmektir
ve ¢ogu zaman isverenlerin tecaviizlerine karsi verilebilecek tek cevap
grevdir.

"Bu durum ne isverenler ne de is¢iler i¢in tatmin edici olmaktan uzaktir ve
yazar, sendika liderleri ile imalatgilar arasindaki konferans ve anlagsma



yoluyla tiim siniflarin tcretlerini ve istthdam kosullarin1 diizenleme
sisteminin, hem is¢iler iizerindeki ahlaki etkisi hem de her iki tarafin maddi
cikarlar1 agisindan, her bir is¢iye bireysel degerine gore 6deme yaparak ve
onu sinifinin ortalamasinin ¢alisma orani veya ticretiyle sinirlamadan hirsini
tesvik etme planindan ¢ok daha diisiik olduguna inanmaktadir."
Bir insanin bir giinde yapmasi gereken 1s miktari, bu 1§ i¢in uygun iicretin ne
oldugu ve bir insanin giinde caligmas1 gereken azami saat sayisi, isciler ve
isverenleri arasinda tartisilan en onemli unsurlar1 olusturmaktadir. Yazar bu
konularin uzman bir zaman 6grencisi tarafindan sendika ya da yonetim
kurulundan ¢ok daha 1y1 belirlenebilecegini gostermeye calismistir ve
gelecekte bilimsel zaman caligmasinin her iki taraf¢a da adil olarak kabul
edilecek standartlar olusturacagina inanmaktadir.
Isci sendikalarinin hem isverenlere hem de calisanlara biiyiik yardim
saglayacak sekilde olusturulmamasi i¢in hi¢gbir neden yoktur. Ne yazik ki, su
anda var olduklar1 halleriyle, ¢ogu durumda olmasa bile, her iki tarafin da
refahina engel olmaktadirlar.
Bunun baslica nedenleri, iscilerin, igverenlerinin oldugu kadar kendilerinin
de ¢ikarlarini etkileyen genis ilkeleri anlamadaki basarisizliklar: gibi
goriinmektedir. Bununla birlikte, isverenlerin bir biitiin olarak bu konuda
is¢ilerden daha bilgili ya da daha ilgili olmadiklar1 da kuskusuz dogrudur.
Bugtinkii haliyle is¢i sendikalarinin talihsiz 6zelliklerinden biri, tiyelerin
sendikaya odedikleri aidatlar1 ve sendikaya ayirdiklari zamani, kendilerine
yillik getiri saglamasi gereken bir yatirnm olarak gormeleri ve her yil ya
ticretlerde bir artis ya da daha kisa ¢alisma saatleri elde etmeyi
basaramadiklari siirece sendikaya ddedikleri paranin bosa gittigini
diistinmeleridir. Sendika liderleri bunun farkindadir ve 6zellikle de
hizmetleri karsiliginda para aliyorlarsa, zamanlarinin énemli bir boliimiindi,
var olsun ya da olmasm, sikayetleri korkutmak i¢in
harcama egilimindedirler. Bu da dogal olarak iki taraf arasinda dostluk
yerine diismanlig1 besler. Bazi durumlarda
Elbette bu kuralin belirgin istisnalar1 vardir; Lokomotif Miihendisleri
Kardesligi belki de en belirgin olanidr.
Iscilerin ve ozellikle de sendikalarin ¢ogunun i¢inde bulundugu yanilg: ve
yaniltmacalarin en ciddisi, bir insanmin bir giinde yapmasi gereken is
miktarinin sinirlandirilmasinin kendi ¢ikarlarina oldugudur.
Bir meslekte ortalama bir bireyin giinliik iiretimi ne kadar biiylik olursa, o
meslekte kazanilan ortalama ticretin de o kadar biiytlik olacagi ve uzun vadede



her giin bliyilk miktarda is ¢ikarmanin onlar1 igsiz birakmak yerine daha
yliksek ticretler, daha istikrarli ve daha fazla is saglayacagi konusunda higbir
stiphe yoktur. Bir is¢i sendikasinin uzun vadede iiyeleri i¢in yapabilecegi en
kotu sey, her bir is¢inin bir giinde yapmasina izin verdikleri is miktarini
sinirlamaktir. Eger isverenleri rekabet¢i bir is yapiyorsa, er ya da geg,
is¢ilerin tiretimini simirlamayan rakipleri ticareti onlarin elinden alacak ve
onlar da issiz kalacaklardir. Bu arada, kendilerini alistirdiklar kiiglik giinliik
isler morallerini bozar ve giiclerini ve yeteneklerini sonuna kadar
kullandiklarinda erkeklerin yaptig1 gibi ve erkeklerin yildan yila yapmasi
gerektigi gibi gelismek yerine, tembellesirler, zamanlarmin c¢ogunu
kendilerine aciyarak gecirirler ve diger insanlarla daha az rekabet edebilirler.
Uyelerine bir giinde belirli bir miktardan fazla ¢calismay1 yasaklamak, Ingiliz
esnaf birlikleri tarafindan yapilan en biiyiik hata olmustur. O {ilkenin tamami
su anda bu hatadan az ya da ¢ok zarar gdrmektedir. iscileri bu nedenle
alabileceklerinden daha diisiik iicretler almaktadir ve bir¢ok durumda
erkekler bu fikrin etkisi altinda o kadar yavaslamislardir ki, kamuoyu onlar1
bu konuda tegvik etse bile 1yi1 bir giinliik is yapmakta zorlanacaklardir.
Uyelerini yavas ¢alismaya zorlarken, gercek anlamlari analiz edilene kadar
kulaga cok makul gelen bazi laf kalabaligi ifadeler kullanirlar. Siirekli olarak,
nasil uygulandigini gdrene kadar kulaga dogru ve adil gelen "Iscilerden adil
bir giiniin iginden fazlasim1 yapmalari istenmemelidir" ifadesini kullanirlar.
Eger bunu hayvanlara uygulayacak olursak, her zamanki uygulamasinin
sagmalig1 ortaya c¢ikacaktir. Bir miiteahhidin ahirinda kiigliik esekler,
midilliler, hafif atlar, araba atlar1 ve iyi araba atlar1 da dahil olmak {izere
cesitli taslak hayvan koleksiyonu oldugunu ve ahirdaki hi¢bir hayvanin bir
esek i¢in "adil bir giiniin isinden" daha fazlasin1 yapmasina izin verilmemesi
gerektigine dair bir yasa cikarildigim1 varsayalim. Bdyle bir yasanin
adaletsizligi herkes tarafindan goriilecektir. Esnaf birlikleri, neredeyse
1stisnasiz olarak, tim

Ticaretle ugrasanlar aidatlarin1 6demek kosuluyla iiyelige kabul edilirler.
Birinci sinif adamlarla fakir olanlar arasindaki fark, iyi araba atlar1 ile esekler
arasindaki fark kadar biiytiiktiir. Atlar s6z konusu oldugunda bu fark herkes
tarafindan ¢ok iy1 bilinir; ancak insanlarda bu fark hi¢ de genel kabul gérmez.
Bir is¢i sendikasi, "adil bir is giinii" ifadesi altinda, birinci sinif bir is¢inin,
yavas ya da alt sinif bir is¢inin yapabileceginden daha fazla is yapmasina izin
vermeyi reddettiginde, bu eylemi, iyi bir araba atinin isini bir eseginkiyle
sinirlamak kadar sagmadir.



Terfi, yiiksek iicret ve baz1 durumlarda ¢alisma saatlerinin kisaltilmasi bir
is¢inin mesru arzularidir, ancak tiretimi kisitlayan her tiirli plan, uzun vadede
{icretleri diisiiren bir arag olarak kabul edilmelidir. Gnsanlarin bir meslekte
kazanabilecekleri azami tcrete getirilecek herhangi bir sinirlama da ayni
Gekilde onlarin ¢ikarlarina zarar verecektir. "Asgari tucret", genellikle
sendikalar tarafindan benimsenen kurallar arasinda en az zararli olanidir,
ancak genellikle daha iyi ¢alisanlara haksizlik yapmaktadir. Ornegin, yazar,
makinistlerinin, adamlarin bireysel degerlerine gore giinde 1.50 dolardan
yedi ve sekiz dolara kadar kazanmalarina alismistir. Diyelim ki, hicbir
makiniste asagidakilerden daha az 6deme yapilmamasi yoniinde bir kural
konuldu

Gilnlik 2.50 dolar. Aciktir ki, bir isveren sadece 1.50 ya da 1.75 dolar
degerinde olan adamlara giinde 2.50 dolar 6demek zorunda kalirsa, rekabet
edebilmek icin gegmiste 2.50 dolardan fazla alanlarin ticretlerini diistirmek
zorunda kalacak, boylece daha fakir adamlari ylikseltmek i¢in daha 1yi iscileri
asag1 ¢ekecektir. Insanlar esit dogmazlar ve onlari esit hale getirmeye yonelik
her tiirlii girisim doganin kanunlarina aykiridir ve basarisiz olacaktir.

Bazi is¢i sendikalari, bu {ilkenin bazi bolgelerindeki insanlari, sendikalagsma
davasinin kutsal bir sey olduguna ve bu dava ugruna, herhangi bir 6zel
durumda dogru olsun ya da olmasin, sendikanin manevi destek almasi
gerektigine ikna etmeyi basarmistir.

Sendika emegi, eylemleri adil ve 1y1 oldugu siirece kutsaldir ve eylemleri kotii
oldugu anda lanetlenebilir. Haklar1 tam olarak sendikasiz emegin haklardir,
ne daha fazla ne de daha azdir. Boykot, gii¢ kullanim1 ya da gézdagi verme
ve sendikasiz is¢ilere sendikalar tarafindan bask1 yapilmasi lanetlenebilir; bu
zorbalik eylemleri tamamen Amerikan karsitidir ve Amerikan halki
tarafindan hos goriilmeyecektir.

Y Onetim sanatiyla ilgili en ilging ve zor sorunlardan biri, sendika istemedigi
halde sendikali is¢ileri tam giin ¢alismaya nasil ikna edeceginizdir. Sunu
sOyleme firsatin1 buldugum i¢in mutluyum.

Bu konuda ne disiindiiglimii ve sendika ¢alisanlarindan nasil bir beklentim
oldugunu, aslinda onlar1 diger insanlar kadar biiylik bir is yapmaya nasil
tesvik ettigimi biraz ayrintili olarak agiklamak istiyorum.

Sendikali erkeklerle ilgilenirken baz1 genel ilkeler asla go6zden
kagirilmamalidir. Bu ilkeler tiim insanlar i¢in gecgerli olan ilkelerdir, ancak
sendika tiyeleri s6z konusu oldugunda bunlarin uygulanmasi daha da zorunlu
hale gelmektedir.



Birincisi. Insanlardan talep edilen seyin tamamen adil oldugundan ve
kesinlikle yerine getirilebileceginden en kiiciik bir siiphenin 6tesinde emin
olunmalidir. Bu kesinlige ancak ¢ok kisa ve kapsamli bir zaman c¢aligmasiyla
ulasilabilir.

Ikincisi. Isciye genel bir sekilde degil, en kiigiik ayrintisina kadar neyi nasil
yapacagini belirten kesin ve ayrintili talimatlar verilmelidir.

Ucgiinciisii. Bir degisiklik yapmaya baslarken ydnetimin enerjisinin tek bir
is¢iye odaklanmasi ve bu durumda tam bir basar1 saglanana kadar baska bir
tyilestirme girisiminde bulunulmamasi son derece dnemlidir. Baglangi¢ i¢in
oyle bir 1s secilmelidir ki, bu isle 1lgili en agik ve kesin talimatlar verilebilsin
ve bu talimatlarin yerine getirilmemesi tek ve agik bir emre dogrudan
itaatsizlik anlamina gelsin.

Dérdiinciisii.  Iscinin emri yerine getirememesi durumunda, ydnetim,
yonetimle baglantili bir kisiye emri belirtilen siirede fiilen yaptirarak
emredilen isin yapilabilecegini géstermeye hazir olmalidir.

Sendikali 1Ggilerle caliGirken genellikle yapilan hata, ayn1 anda ¢ok sayida
1Geiyi etkileyen bir emir vermek ve istenen sonuca ulaGmak i¢in 1G¢inin
yerine getirmesi gereken ayrintilari tek tek vurgulamak yerine, talep edilen
{iretim artiGina vurgu yapmaktir. Glk durumda agik bir sorun ortaya
cikmaktadir: diyelim ki adam ge¢miGe gore yiizde elli daha fazla parca
tiretmelidir ve bu nedenle cogu insan tarafindan yilizde elli daha fazla
caliGmas1 gerektigi varsayilacaktir Bu konuda sendikanin genel
kamuoyunun sempatisini kazanma olasili§1 c¢ok yiiksektir ve sendika
mantiksal olarak bu konuyu ele alip miicadele edebilir. Ancak is¢iye bir dizi
sade, basit ve makul emir verilir ve bunlar1 yerine getirmesi icin prim teklif
edilirse, sendikanin bu emirlere uymayan is¢iyi savunmasi ¢ok daha zor
olacaktir. Ornek vermek gerekirse: Eger karmasik bir makine isini ele alirsak
bir torna tezgahinda ya da baska bir makine aletinde yapiliyorsa ve isciden
(eski tip yonetim altinda) iiretimini ylizde yirmi bes ya da elli oraninda
artirmasi isteniyorsa, sendikanin destekledigi is¢inin gorevin imkansiz ya da
cok zor oldugu iddiasinin yonetimin iddias1 kadar agirliga sahip olacagi bir
tartisma alani agilmis demektir. Ancak yonetim, isin her bir boliimiiniin nasil
yapilmasi gerektigini ayrintili bir sekilde analiz ederek ise baslar ve ardindan
sirayla kullanilacak aletleri, tahrik kayisinin tizerinde ¢alisacagi koni adimina,
kullanilacak kesme derinligini ve ilerlemeyi, isin makineye tam olarak nasil
yerlestirilecegini vb. belirten eksiksiz talimatlar yazarsa, ve herhangi bir
degiGiklige baGlamadan once, uzmanlik alanlarinda 6zellikle uzman ve



bilgili birka¢ kiGiyi, 6rnegin hiz patronu, ¢ete patronu ve denetci gibi,
1Glevsel ustabaGi olarak egitmiGlerse; Daha sonra bu iG¢inin yanina 6rnegin
bir hiz patronu yerleGtirirseniz, tizerinde hem hiz patronunun hem de ona
talimat veren kiGinin ne yapmasi gerektigini belirten bir talimat karti agikca
yazilmiGsa ve bu kartta Gu ve Gu aleti kullanacaksiniz, tahrik kay1Ginizi Gu
koniye takacaksiniz ve makinenizde Gu beslemeyi kullanacaksiniz
yaziyorsa, Eger boyle yaparsaniz, isi su kadar zamanda bitirirsiniz. Bir
sendikanin, patronun adama tahrik kayisini tam soyledigi yere koymasini ve
tam soyledigi beslemeyi kullanmasini emretmesini engelleyebilecegi bir
durum diisiinemiyorum ve bunu yaparken is¢inin isi zamaninda bitirememesi
miimkiin degildir. Hicbir sendika isletme yonetimine, makineyi su ya da bu
koni basamaginda kayisla calistirmayacaksin demeye cesaret edemez.
Ozellikle bdyle bir sey sdylemezler; "Bu kadar hizli ¢alismayacaksin" derler
ama "Boyle bir alet kullanmayacaksin ya da boyle bir besleme ile ya da boyle
bir hizda ¢alismayacaksin" demezler. Ne kadar yapmak isterlerse istesinler,
ozellikle bu sekilde miidahale etmeye cesaret edemezler. Simdi, bir hiz
patronunun, ¢ete patronunun vs. gozetimi altindaki tek adaminiz her giin
verilen hizda ve beslemede calistiginda ve talimat kartinin gerektirdigi siirede
is ¢ikardiginda ve isi gereken siirede yaptigi i¢in ofiste onun igin bir prim
tutuldugunda, o is¢i lizerinde ¢ok gii¢lii bir ahlaki baski kurmaya baslarsiniz.
BaQGlangigta, sendikasinin yasalarina aykir1 oldugu i¢in prim almayacaktir,
ancak zaman gectik¢e ve prim birikip biiyiik bir kalem haline geldikge, ofise
gelip primini isteme egiliminde olacaktir ve ¢cok ge¢cmeden adaminiz yeni
sisteme tamamen gecmiG olacaktir. Simdi, bir adam, dort islevsel ustabasi
vb. vasitasiyla kazanacagina ikna edildikten sonra

Yeni sistemde sendika yasalarina gore daha fazla para kazanirsamiz, bir
sonraki adami alabilir ve bdylece magazaniz boyunca birbiri ardina
doniisiimler yasayabilirsiniz ve zaman gectik¢e kamuoyu giderek daha hizli
bir sekilde sizin yoniiniize donecektir.

Birlesik Devletler'deki is¢ilere derin bir saygi duyuyorum; esas olarak
mantikli insanlar - elbette hepsi degil, ama yonetim tarafindakiler kadar
mantiklilar Aralarinda bazi aptallar da var; sanayi tesislerini yonetenler
arasinda da var. Pek cok agidan yanlis yonlendirilmis insanlardir ve sahip
olmadiklar1 pek cok bilgiye ihtiyag duyarlar. Cogu yonetici de dyle. Cogu
is¢inin dogru olani1 yapmalari i¢in ithtiya¢ duyduklari tek sey, bir dizi uygun
nesne dersidir. Kendilerine sendikanin 0ngordiigliinden daha fazla getiri
saglayacak bir sistem sunulduguna ikna olduklarinda, bunu hemen kabul



edeceklerdir. Gerekli 6rnek dersler en 1y1 sekilde yonetimin ¢abalarini tek bir
noktaya odaklayarak verilebilir. Yiiz kiGiden doksan dokuzunun yaptigi hata,
her seferinde bir kiGiyi ele almak yerine biiyiik bir kitleyi ayni anda
etkilemeye ¢aliGmalaridir.

Bir diger 6nemli faktér de zaman meselesidir. Eger herhangi biri ¢ok biiytik
bir iGletmede alt1 ay ya da bir y1l i¢inde biiyiik sonuglar bekliyorsa, imkansizi
artyor demektir. Eger herhangi biri alt1 ay ya da bir y1l icinde sendikali is¢ileri
ylksek tcretlerle birlikte daha yiiksek bir iiretim oranina doniGtirmeyi
beklerse, bu neredeyse imkansiz bir beklentidir. Ancak iki ya da ii¢ yil
bekleyecek kadar sabirhiysa, ililkedeki hemen her is¢i grubunun arasina
girebilir ve sonug alabilir.

Adamlan disipline etmek icin kullanilan baz1 yontemler ne yazik ki tiim
yonetim sistemlerinde gerekli bir unsurdur. Sanatin diger tiim ayrintilar1 i¢in
oldugu gibi bunun i¢in de tutarli ve dikkatle diisiiniilmiis bir planin
benimsenmesi onemlidir. Bir diikkkanda bulunan ¢eGitli adamlarin karakter
ve egilimlerinin biiyiik ¢ceGitliligini kapsayacak kadar geniG olmayan higbir
disiplin sistemi tam degildir.

Terimin olagan anlamiyla disipline gergekten ihtiyag duymayan biiylik bir
sinif insan vardir; bu insanlar o kadar hassas, vicdanli ve dogru olani
yapmaya isteklidirler ki bir oneri, birka¢ kelime aciklama ya da en fazla
kardesce bir uyar1 onlarin ihtiyag duydugu tek seydir. Bu nedenle, her
durumda, her yeni adamla en dostane sekilde konusarak ise baslanmali ve
yumusak muamelenin istenen etkiyi yaratmadigi goriilene kadar bu birkag
kez tekrarlanmalidir.

Baz1 erkekler hem vurdumduymaz hem de kaba mizachdir ve bu kisiler
yumusak bir iislubu ve nazik bir ifade tarzini ¢ekingenlik ya da zayiflik
sanma egilimindedir. Bu tiir kisilerle konusurken hem kelimelerin hem de
{islubun sertligi, istenen sonug elde edilene ya da ingiliz dilinin olanaklari
tilkenene kadar kademeli olarak artirilmalidir.

Bu noktaya kadar tiim disiplin sistemleri ayn1 olmalidir. Bununla birlikte, tim
atolyelerde, daha somut ve nahos bir seyin daha sonra gelecegine dair bir
inan¢ yaratmadigi siirece, yumusak ya da sert konusmanin ¢ok az etkisi
olacak ya da hig etkisi olmayacak belirli sayida adam bulunacaktir. Asil soru,
bu seyin ne olacagidir.

Adamlar1 taburcu etmek elbette o birey s6z konusu oldugunda etkilidir ve bu
her durumda son adimdir; ancak konusma ile taburcu etme arasinda birinden
daha siddetli ve digerinden daha az sert birkag¢ ¢arenin olmasi arzu edilir.



Bu amagcla genellikle aGagidaki yontemlerden biri veya birkaci benimsenir:
Birincisi. Adamin maasim diisiirmek.

Ikincisi. Onu daha uzun ya da daha kisa bir siire igin isten ¢ikarmak.
Uciinciisii. Para cezast.

Dordiinciisii. Ona bir dizi "kotii not" vermek ve bunlarin toplami haftada veya
ayda belirli bir sayidan fazla oldugunda, ilk ii¢ ¢areden birini veya digerini
uygulamak.

Birinci ve ikinci yontemlere yonelik genel itirazlar, ¢cok sayida sug i¢in ¢ok
agir olduklar1 ve bu nedenle disiplin gorevlisinin bunlar1 uygulamakta
tereddiit ettigi yoniindedir. Adamlar bunu fark eder ve bazilar1 bundan
faydalanarak ¢ogu zaman sinira yakin durur. Bir adami isten ¢ikarirken,
isveren de makinelerin atil kalmasi ya da isin gecikmesi nedeniyle cogu
durumda adam kadar zarar gorecektir. Dordiincii ¢are de sakincalidir, ¢linkii
bazi adamlar kasith olarak azami "kotii not" sinirina yakin c¢alisacaklardir.
Yazarin deneyimlerine gore, ceza sistemi, adil ve dogru bir sekilde
uygulandigi takdirde, digerlerinden daha etkili ve tercih edilmesi gereken bir
yontemdir. Kendisi bu disiplin sistemini uzun yillar boyunca c¢esitli
calismalarda ayni1 basariyla uygulamistir ve bildigi kadariyla, kendi
talimatlar1 altinda deneyenlerin hicbiri bu sistemi terk etmemistir.
Perdahlama sisteminin basarisi iki unsura baglidir:

Birincisi. Uygulandid: tarafsizlik, iyi muhakeme ve adalet. Ikincisi.
Uygulanan para cezalarinin her kurusu bir sekilde is¢ilere 1ade edilmelidir.
Eger cezalarin herhangi bir kismi sirket tarafindan alikonulursa, is¢ilerin
kendilerine ceza kesilmesindeki amacin en azindan bir kisminin
kendilerinden para kazanmak olduguna inanmalarin1 engellemek neredeyse
imkansizdir; ve bu diislince sistemin 1yi etkilerini dengelemekten ¢ok daha
fazla zarar verir. Bununla birlikte, cezalarin tamami bir sekilde derhal
iscilere 1ade edilirse, is¢iler bunun tamamen bir disiplin sistemi oldugunu
anlarlar ve sistem o kadar dogrudan, etkili ve tekdiize bir sekilde adil olur
ki, en 1y1 1s¢iler kisa siirede degerini takdir eder ve en az sirket kadar
onaylarlar.

Bir¢ok durumda yazar ilk olarak ¢aliGanlar arasinda, Girketin yani sira tim
caliGanlarin katkida bulundugu karGilikli fayda saglayan bir dernek
kurmuGtur. Bir kaza sigortasi dernegi, genel bir hastalik veya hayat sigortasi
derneginden ¢ok daha giivenli ve suistimale daha az a¢ 1 kt 1 r; bu nedenle,
uygulanabilir oldugunda, bu tiir bir dernek kurulmali ve ¢alisanlar tarafindan
yonetilmelidir. Boylece tiim para cezalar1 her hafta bu dernege aktarilabilir



ve boylece dogrudan erkeklere geri donebilir. Diger tiim unsurlarda oldugu
gibi, para cezasi sistemine de baliklama dalinmamalidir. Yavas yavas ve
sagduyulu bir sekilde uygulanmali, baslangigta sadece ceza kesilecek en
bariz vakalar ve diger iscilerden bazilarinin refahimi etkileyen suglar
secilmelidir. Biiylik suglar kadar kiiciik suclar da uygun para cezasina
carptirtlmadik¢a dogru ve en etkili sekilde uygulanmayacaktir. Yazar, ceza
basina bir sentten altmis dolara kadar para cezasi kesmistir. Para cezalarinin
yuksek ya da disiik tiim calisanlara kesinlikle tarafs 1 z bir sekilde
uygulanmasi ¢ok oOnemlidir. Yazar, islenen tiim suclar i¢cin her zaman
kendisine de tipk1 emrindeki adamlara verdigi gibi ceza vermistir.

Para cezasi en 1yi sekilde, karsilikli yarar saglayan dernege belirli bir
miktarda katkida bulunma talebi seklinde uygulanir ve bu talebe uyulmadigi
takdirde adamin taburcu edilecegi anlasilir.

Bazi durumlarda para cezasi sistemi istenen sonucu vermeyebilir, bu nedenle
ek bir disiplin aract olarak "licretlerin diisiiriilmesi" ve "is¢ilerin daha uzun
ya da daha kisa bir siire i¢in isten ¢ikarilmasi" birinci ve ikinci yontemler
olarak kullanilmalidr.

Yazar, rahat tuvaletler, yemek odalar1, konferans salonlar1 ve ticretsiz dersler,
gece okullari, anaokullari, beyzbol ve atletizm sahalari, koy gelistirme
dernekleri gibi bir¢ok yar1 hayirsever ve babacan yardim ve iyilestirmenin
degerini hi¢ de kiicimsememektedir,

ve karsilikli yarar saglayan dernekler, reklam amaciyla yapilmadig: siirece.
Refah calismasi olarak adlandirilan bu tiir calismalarin tiimii is¢ileri
gelistirme ve ylikseltme ve hayati daha yasanmaya deger hale getirme
egilimindedir. Yoneticiler agisindan bakildiginda, bunlar daha zeki ve daha
iyl is¢iler yetistirmek ve isverenlerine karsi iyi1 duygular beslemelerini
saglamak agisindan degerli yardimcilardir. Bununla birlikte, belirgin bir
sekilde ikincil O6neme sahiptirler ve yonetimin daha Onemli ve temel
unsurlarina zarar verecek sekilde yoneticinin dikkatini mesgul etmelerine
asla izin verilmemelidir. Her 1Gletmeye gelmelidirler, ancak bliyiik 1G ve
licret sorunu her iki tarafi da tatmin edecek Gekilde kalici olarak ¢oziildiikten
sonra gelmelidirler. Bu sorunun ¢oziimii, ortalama bir durumda birkag yil
boyunca yonetimin tiim zamanindan daha fazlasini alacaktir.

Dayton, Ohio'daki National Cash Register Company'den Bay Patterson,
diinyaya pek ¢ok hayirseverlik planinin pratik ve verimli bir yonetimle
birlesiminin biiyiik bir 6rnegini sunmustur. Kendisi bu iste bir oncii ve iyi
kalpli ve gercekten basarili bir insan 6rnegi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yine de,



calismalarindaki son grevin, yari hayirsever planlarin kurulmasinin, iicret
sorununun ¢O0zliimiinden once degil, onu takip etmesi gerektigi yoniindeki
iddiam1 daha da giiclii bir sekilde ortaya koydugunu hissediyorum; cok
nadiren oldugu gibi, bir sirkette her iki unsuru ayni anda kurmaya yetecek
kadar beyin, enerji ve para mevcut degilse.

Ne yazik ki bir yonetim okulu yoktur. Kendi tiirlerinin en 1yisini temsil eden
yonetim detaylarinin nispeten biiyiik bir kismmin goriilebilecegi tek bir
kurulus yoktur. En 1y1 gelismeler ¢ogunlukla izole edilmis durumdadir ve
cogu durumda kendilerini ¢evreleyen ¢0p yi1ginina neredeyse gomiilmiistiir.
Yaraticilarinin muhtemelen hi¢bir zaman hak ettikleri 6vgiiyli alamayacaklari
pek cok iyilestirme arasinda asagidakiler sayilabilir.

Bay Wm. tarafindan gelistirilen ve birka¢ yil boyunca kullanilan, yeni
makinelerdeki tiim islerin ¢izim odasindan gelen ¢izimlerle analiz edilmesine
ve  ¢esitli  parcalarin  atdlyede  ilerlerken  hareketlerinin = ve
gruplandirilmalarinin yénlendirilmesine yonelik olaganiistii sistem. II. Sirket
Bay J. Sellers Bancroft'un genel yonetimi altindayken, Philadelphia'daki
Wm. Sellers & Co. sirketinden Thorne tarafindan gelistirilmis ve
kullanilmistir. Ne yazik ki tam

Bu yontemin faydasi, ona eslik etmesi gereken diger islevsel unsurlarin
eksikligi nedeniyle hi¢gbir zaman ger¢eklesmemistir.

Daha sonra Chicago'daki Western Electric Company'nin 6nemli bir unsurunu
olusturan istthdam biirosu; Easton, Pa'daki Ingersoll Sargent Matkap
Sirketi'nin miifettisi iken Bay Almon Emrie tarafindan tanitilan haberci
cocuklar1 yonetmek icin eksiksiz ve etkili sistem; Bay Oberlin Smith
tarafindan icat edilen ve Stamford, Conn'daki The Yale &Towne
Company'den Bay Henry R. Towne tarafindan giiclendirilen siparis
numaralarinin animsatici sistemi; ve Bay Chas. D. Rogers'in Providence, R.
I.'deki Amerikan Vida Sirketi'nin islerinde uyguladigr denetim sistemi ve
Philadelphia'daki Baldwin Lokomotif Fabrikasi'ndan Bay Vauclain
tarafindan gelistirilen ¢irak sistemindeki pek ¢ok 1y1 nokta.

A.B.D."li Yiizbas1 Henry Metcalfe tarafindan Frankford Arsenal'deki devlet
atolyelerinde icat edilen ve eksiksiz bir sistem olarak uygulamaya konulan
karth atolye iade sistemi, yonetim sanatindaki bu tiirden bir bagka belirgin
ilerlemeyi temsil etmektedir. Yazar, ayn1 zamanda Midvale Celik
Isletmelerinde benzer bir sistemin yavas yavas gelistirilmesiyle ugrastig
icin bu girisimin zorlugunu takdir etmektedir; ancak bu sistem, Yiizbasi



Metcalfe'ninki gibi eksiksiz ve 1yi diisiinlilmiis bir icat yerine kademeli bir
gelismenin sonucuydu.

Yazar, tanimladig1 sistemin unsurlar1 i¢in bu beyefendilerin ¢oguna ve
digerlerine, ama en ¢cok da Midvale Celik Sirketi'ne tesekkiir bor¢ludur.
Herhangi bir sistemde yer alan genel ilkelerin hizli ve basarili bir sekilde
uygulanmasi, blyiikk Olclide fiili hizmette en yararli oldugu goriilen
ayrintilarin benimsenmesine bagli olacaktir. Yazarin en ince ayrintisina kadar
anlatilmas1 gerektigini disiindiigii pek cok unsur vardir. Ancak, bu kaydi
nispeten kii¢iik 6neme sahip konularla doldurmak uygun olmayacaktir.



