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Zamanmmizin ise alma iliskilerine deggin sorunlari, onceki devre-
lerden daha da ciddi midir? Coziim yollar1 daha m1 zordur? Nigin
bu sorunlar bu kadar yaygin bir dikkat ve ilgiyi tizerine ¢ekmekite-
dir? Buglinkii ise alma iliskilerinde degisen nedir? Insanlarin birlik-
ic ¢alismaya basladigi eski tarimsal ekonomilerden veya daha sonra-
ki el sanayii sisteminden, ya da baglangictaki endiistriyel topluin-
lardan bu yana ne degismistir? Bu tiirlii sorular {izerine egilmek,
baskalarinin ortaya ¢ikmasina yol acar. Isec alma (istihdam) iliski-
lerinde daha ileri gelismeleri ongoren belirgin egilimler var midir?
1975 ya da 2000 yilinda insanlarin yonetimine iliskin sorunlar, bu-
giin karsilastiklarimizdan ¢ok baska mi olacaktir? Eger boyle ola-
caksa daha 6nemli degisiklikleri kestirebilir miyiz? Bugiiniin egitim
programlar: gelecegin idari problemleri bakimindan nasil bir yol iz-
lemekte ve onlart karsilamada 6grencileri nasil hazirlamaktadir?

1.0 — CALISMA MUNASEBETLERI SiSTEMLERI

Insanlar daima ¢aligmuslar, is icin orglitlenmisler ve isde yone-
tilmelerine riza gostermislerdir. Her ¢esit toplumda, ¢calisma grupu-
nun bazi iiyeleri onderlik ve yoneltmeden (emir - kumanda) sorum-

(*)  Geviri yuzavrm «Lersonnel Management and Industrial Relugions» isimli Kitabmm
2. Bilim - Changing Industrial Relations Systems - s, 18 - 30, ile 7, Béliim -
Working Organizations: Operation and Administration - s, 124 - 134, kapsamak-
tadie,
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lu tutulmuglardir. Bununla beraber tek bagina, basit higbir plan va
da diizen evrensel bir uygulama basarisina erismemistir. Bugiin diin-
yada ¢esitli diizenler bulunmaktadir. Toplumlar, 6nderligi saglainak,
grup amaclarinin fertlerce kabuliinii temin etmek ve yapilacak isde
sevkli olmasa bile etkili bir isbirligini gerceklestirmek i¢in birgok
vollar denemislerdir. Baska deyimle, ise alma iliskilerinde tiirlii sis-
temler gelistirmislerdir (1).

1.1 — Temel Degiskenler

Ise alma iliskilerindeki uzun evrimi inceleyenler, bu tarihsel ge-
lisimin biitin evrelerinde (safhalarinda) onemli olarak beliren bir
takim degiskenleri dikkate almakta fayda gormiuslerdir. Bu degis-
kenlerdeki degismeler evreleri ayird ederlér ve calisma miinasebet-
leri sistemindeki siirekli degisiklikleri belintirler. Ornegin E d-
ward Gross, busistemlerdeki dort temel degiskeni sbyle gos-
terir: 1) Kurumsal diizen, 2) Yetki ve statii modeli, 3) Fertlerin
meslekleri, 4) Aym yerdeki ¢alisma gruplarinin - mahiyeti (2). Bu
modelle, ilkel topluluklardan baslayarak modern endiistriyel ulusla-
ra kadar, toplumlarin ¢alisma miinasebetleri sistemlerinin analizini
yapmaktadir.

D un lo p, degisen ¢alisma miinasebetlerine iliskin sistemlerde
ti¢ temel «aktor grupunu» ayir ederek, oldukga farkli bir model or-
taya koyar. Yazar her sistemin,:1) isgorenleri ve bunlarin organizas-
vonlarini, 2) yoneticiler ve onlarin organizasyonlarini, 3) is toplu-
munun ve ¢alisma sartlarmin sorumlulugunu tasiyan resmi dairele-
ri kapsadigin belirtmektedir (3).

Boyle bir mqdel, ¢ikar alaninin esaslarini tesbit edip resmeder
yahut sekillendirir, bu arada dikkati de 6nemli 6zellikler olarak dii-
siiniilen hususlar iizerine ¢eker veya teksif eder. Inceleme ya da aras-
tirmada kullanildiginda, arastirmacimin biiyiik ilgi duydugu konula-
ra énem verir. O 1 ¢ u t t'un «bir veya daha fazla 6zel amaglar icin

(1) «Galiyma miinaschetleri sistemiy lerimi, is milnasebeterindeki  etkileri kontrol
ctmeye yarayan, bilinen tfemel defigkenlerin sistemnatik organizasyonunuy belirt-
mek i¢in kullanilmaktadir,

(2) Edward Gross, «Work and Sociclyn, New York: Thomas Y, Crowell Com, 1958

(%) John Dunlop, «Industrial Relations Systems», New York: Holt, Rinchary and
Winston, 1958, Preface, p. VIL,
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mithim sayilan hususlar1 bir araya getirmede diizenlenmis» seklinde-
ki ifadesi, faydal bir modeli tanimlar, Yazar, «haritalarim cograli
alanlarin  mogdelleri oldugunu ve bunlarin gosterdikleri alanlarin
mekana ve topografik hatlara iliskin hususlar: bir araya getirdigini»
belirtmektedir (4).

Calisma miinasebetleri sistemlerinin faydali bir modeli boylece,
biitlinii ile gok ilgi ¢ekici hususlar olarak incelenip tizerinde énemle
durulan ise alma iliskilerinin bir portresi olmaktadur.

12 — Yonetim Modeli

Daha once belirtildigi gibi, faydali bir modelde baslica hususla-
rin ne oldugu model kurucusunun niyctine baglidir. Ise alma miina-
sebetlerini tahkik eden siyasal bilimler uzmam, degisik kamu ku-
rumlarinin oynadigi role biiylik 6nem, verebilir. Bir kiiltiir antropo-
logu ise, is organizasyonlarimn meydana getirildigi ve devam ettiril-
digi bir diizene 6nem verebilir. Tktisatginin 6zel amaglari i¢in de
model, isci pazarlari, iicret biinyeleri ve degisen isgi taleplerine dik-
kati ¢ekebilir. Isletmeci bakimindan ise daha degisik bir model ka-
bule yarasgir (sayandir).

Yonetsel (idari) ilgi, is icin mimkiin olan en iyi diizeni kur-
maya deggin kontrol olanaklart iizerinde toplanir. Isletmeci bu
amacin saglanmasinda en etkili goriilen degiskenlere 151k tutan bir
model kurar. Isgiicli yonetiminde ¢alisan igin faydali bir model,
kapsamuna aldig1 baslica su ii¢ tip degiskeni onemser:

l—1lisciler vemeslekler- Burada iizerinde durulan,
iscilerin kisisel ozellikleri, kiiltiir durumlari, 6grenim diizeyleri, us-
taliklari, ise karst davramslary ile tipik ya da genel meslek dallari-

dir.

2—1Is organizasyonlari- Bu kenuda dikkatler,
is gruplarina veya takimlarina, biyiikliiklerindeki degisiklikler ile
bilesimlerine (terkiplerine) ve gosterdikleri ihtisaslagsma derecele-
rine c¢ekilmektedir. Boyle gruplarda i¢ haberlesme gercklerine,
meydan getirilen otorite ve statiiniin yapisina, sendikalar gibi ikin-
cil kuruluslar ile isveren birliklerine 6énem verilmektadir.

(4) Guy I, Orcutt, «Simulation of Eeonomic Systems», American FEeonomic Review,
Vol, 50, No. 5, December 1960, s, 897,

»
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J3—Hukametin roli- Model ayni zamanda istihdamia
ilgili olarak cesitli hiikiimet kurumlarimin oynadig1 rolii, kamusal
miidahale, yardim ve nizamin- mahiyeti ile derecesini de dikkate al-
malktadir,

Boyle genellestirilmis gél].}*rrna miunasebetleri sistemlerine ilis-
kin bir yonetim modeli, SEKIL 2.1 de gosterilmistir. Sekildeki
bashca degiskenler, her toplumun temel kiiltiir ortamanda oldugu
gibi belirtilmektedir.

CALISMA MUNASEBETLERI SISTEMLERINDEKI
TEMEL DEGIiSKENLER

Kiiltiirel Ortam

1. ISCILER

Meslek sekillery

Sayilar:
Gorevler, maharetler
¥ .\ j 0 .l -ZAL 2
Endiistriler 2. 15 ORGANIZAS
YONLARIL
Seyyaliyet
.
Tahgil - P~ (firmalar, acentalar)
Tecrube Buylikiuk
Davraniglar Ihtisas
Dilekler Sendikalar
vS. Igveren birlikleri
Otorite
Stati
Haberlesme
vS.

3. HUKUMET ISTIRAKI

Kamuyu temsil etme

Kamusal istihdami saglama

Caligma iligkilerine miidahale

Calisma sartlarm: dilzenleme
vs,

Kiltiirel Ortam
SEKIL — 2.1 Calisma Miinasebetleri Sistemlerinin Yonetim
Modeli
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20 — CALISMA MUNASEBETLERINE ILISKiN SISTEMLE-
RIN BASLANGICI

Modern ¢alisma miinasebetleri, toplumlar caglar boyu degisti-
ginden, ortaya ¢ikan yeniliklerle eski sistemlerin birbirine karisti-
g1 bir durum gosterir. Eski sisternin bazi 6zelliklerinde bir devam-
hihk goriillmektedir - 6rnegin kidem uygulamasi, eski sistemlerin
cogunda goriilen yasglilara saygi gelenegini yansitmaktadir, Bunun
yaminda, modern ¢alisma miinasebetlerinin baska ozellikleri, gele-
nekten kesinlikle kopmalar: gostermektedir. Boyle kopmalar yone-
ticiler igin sik stk problemler yaratmaktadir ¢iinkii, getirgikleri
yenilik isciler yoniinden infiale yol acabilmektedir.

Her yonetici ise alma miinasebetlerinin dinamik oldugunu ka-
bul etmek zorundadir. Thtimal, enlarin en belirgin &zellikleri, degi-
sikligin devamindadir. Degismislerdir, degismektedirler ve muhite-
melen degiseceklerdir. Daha cski sistemlerdeki evreleri gozden ge-
cirmek, hem zamanimizin calisma miinasebetlerini anlamada ve
hem, de degisen sistemlerin gelecekie umulan  durumlarinm kestir-
méede yardimer olur.

Her ne kadar daha onceki uygarliklar ise deggin bir takim ku-
rumlar kapsamislarsa da, eski sistemler bugiiniin modellerine ¢ok
az benzerlik gostermektedirler. ilkel toplumlarin pek gogunda, kii-
ciik kabile veya klanlarin biitiin iiyelerinin etkin (aktif) yasantila-
r1 stiresince ¢alismalart gerekmistir.

Gerg¢i cinsiyete dayanan bir kisim ihtisaslasma yaygin olmus-
sa da, aslinda etkili sekilde ihtisaslasmaya gidilmemisti. Gruplar 0
kadar kiiciiktii ki, haberlesme igin sekilli (resmi) bir dizenin ku-
rulmasi faydah olmayacakti. Uyeler sahsen goriisme esasina gore
haberlesiyorlardi. Otorite biinyeleri degisikti, genellikle yasa ve ki-
deme olan yiiksek saygi yanimda, gogun fiziksel giice dayaniyordu.
Hiikiimet diye ayri bir kurulus yoktu.

Eskinin avciliga, balikcihga ve ¢obanliga dayanan ekonomile-
rinde, isverenleri isgorenlerden ayiran acik bir simir yokiu. Olduk-
ca kiiciik sayilabilecek hemen hemen biitiin bu gruplarin iiyeleri,
sadece cinsiyete iliskin fiziksel farkhliklarin gerekli kildigi kiigtik
bir ihtisaslasma disinda, ¢ogun yanyana ¢alismiglardir. Sosyal du-
rum ve otorite sistemlerinde énemli etmenler (faktorler) olan yas,
tecriibe ve cinsiyet ile boyle calisma gruplarinda gozetime dayanan
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ihtisaslasma ve otorite ayird edilebilmektedir. Sosyal, ekonomik ve
politik kurumlar bilestirilmis oldugundan, hiikiimete iliskin hic-
bir 6zel erk (niifuz) séz konusu edilemezdi. Kabile yahut klan i¢in-
de ileri gelen kadin ya da erkek kabile biiyiikleri, karar almada asil
yetkiyi tasiyorlardi. Meslekler boylece belirlenmis olan basit sira-
lar1 izlemistir.

21 — TarimCagindaCalisma Minasebetleri

ilkel kabile toplumlarindan sonra goriilen tarim sistemleri, ta-
rihsel devirlerin ¢ogunda ise alma miinasebetlerine egemen olinus-
tur. Zamanimizin isveren - iggoren - hiikiimet iligkilerinde bu dev-
rin isaretleri hala goriilebilmektedir. Gergi tek bir model evrensel
olarak tanimlanamazsa da, orta ¢aglarin bu egemen sistemi, bas-
langictaki kabile sisteminden c¢ok 6nemli farklar1 ihtiva etmekte-
dir. Umumiyetle mesela, miilkiin kabilede genel, kollektif bir var-
lik olarak goriintimii (tezahiirii), prens veya derebeyinin kisisel
varhg seklinde gercek miilk anlayisina gore degistirilmistir. Boy-
lece miilksiiz iscilerin yanminda, mal - miilk sahibi bir simf yaratil-
mistir. Bu gecis kismen, harbin ve fetihler sirasinda savas esirleri-
nin kdle haline gelmesinin sonucuydu.

Orta Caglarda isveren - isgoren iligkilerinde en ¢ok goze ¢arpan
durum, igverenlerin efendi, ¢cahsanlarin ise ser{ ya da kole olma-
siydi. Kole bir maldi, efendisinin kisisel miilkiiydii. Kélelerin yap-
1181 isler, ¢ok cesitli ev islerinden, basit el isleri ile askeri hizmet-
lerdeki 6zel sorumlara kadar bir alam kapsiyordu. Serflerin kole-
lere nazaran daha elverisli durumlar vardi. Yurtluk (manorial)
sistemindeki orunlar1 (mevkileri) ile kendilerine oldukca iyi tesbit
edilmis bazi imtiyazlar taninnusti. Genellikle onlarin édev ve yiu-
kiimleri, efendilerine vermek zorunda olduklari iiretim miktarlart
ile muhtemelen askeri hizmet agisindan tamimlanabilir. Isgi mes-
lekleri, biiyiik kismu itibarile dar olarak simirlamp, tammlanmisti.
Isciler isleri i¢in dogarlardi ve hayatlari boyunca ayn isi goriirler-
di. Umumiyetle onlara resmi ogrenim imkanlar1 taninmazdi.

Ise almanin organizasyonu veya yapisi, bilhassa yurtluk (ma-
likdne) diizeninde ve prensliklerde, sayica biiyitk olabilmesine rag-
men genellikle basitti. Gozetim basamaklar: yahut diizeyler (sevi-
yeleri) azdi. Yillar gectikge, kiigiik fakat biiyiimekte olan sanatkar
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yahut zanaatkarlar grubu meydana geldi ve bu, baslangictaki daha
basit yapida baz1 kanisikliklar yarattr.

Otorite ve sosyal orun efendide, patronda ve ailesinde toplan-
nusti, Onlarin devraldigr sinursiz otorite, dogustan istiinlitkleri ile
miilk sahipligine dayanan varsayumlar bakimindan hakli gésterili-
yordu. Yoneticiler yahut miilk sahipleri, ¢ahisanlara nazaran [likir
ve ahlak yoniinden iistiin olarak goriilityorlardi, Kole ve serf kitle-
leri merhametten uzaklasmis talihsizler olarak miitalaa ediliyor ve
kolelik i¢in doguyorlardi. Simirhy bir zekaya sahip bulunmalar:, ca-
hil, dejenere olmalar1 ve ahlaktan yoksunluklari agisindan tam bir
glitme ve hakimiyet s6z konusu oluyordu. B u r k e 'in belirttigi
¢ibi onlar bir «domuz siiriisii» idi. Bu isci statiisii acik sekilde be-
nimsenmis oldugundan, heniiz kast sisteminin kalintilarinda buna
rastlanmaktadir (5).

Hiikiimetin isc alma miinasebetlerinde, bu diizene kars: dura-
cak etkisi yoktu. Devrin fetihleri ve ittifaklar1 sonunda meydana
gelen oldukca basit siyasal kurumlar, patronlarin otoritesini des-
tekliyordu. Bazi egemen unsurlar alt diizeye diiserken, bagkalari
hakim orunlar elde etmislerdi. Ayrica, siyasal kurumlar eylemleri-
ni genis capta askeri ve ilgili diger laaliyetlere hasretmislerdi.

22 — Serbest Sanatkarlar

Bu devrenin sonuna dogru, kayda deger iki degisiklik varduir.
Ortaya cikmakta olan yeni uluslarin  ¢ogunda, hiikiimetle birlikte
kilise de lordlar ve prensler tarafindan tamnmustir. Niifuzlu ailele-
rin sosyal durumlar1 ve otoriteleri, bu yakinlasmanin sagladigs et-
kiyle ayrica bir onama (tasvip) kazanmigtir. Bunun yamnda kilise-
ve, 6zellikle, biiyliyen serbest sanatkarlar simifim etkileyecek, te-
mel calisma sartlarini diizenleyici yetki taninda.

Tkinci temel degisiklik ise, sayilar1 artan sanatkarlarin ozglir-
Jiige kavusmalari, bagimsiz, uzman ve seyyal isciler haline gelmele-
riydi. Onlar agag, tas islerinde, dokumada, dericilikte, madencilik-

(5) Daha Fazla bilgi igin, hk. Reinhard Bendix, «A Study of Managerial Tdeologies»,
Feonomic Development and Cultural Change, Vol 5, No. 2, January 1937, s
120,
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te ve diger maddelerde, isci olarak maharet kazanmislard:. Meslek-
leri, serf ve kélelerden kesinlikle ayriliyordu, soyleki; daha fazla
hagimsizliga, segme hakkina ve akiskanhga (seyyaliyete) sahipti-
ler. Ozgiirliikleri, isveren - iicretli iliskilerinde ©nemli bir yenilik
yaratmusti, Isverenlerce kurulmus otoritenin uygulamas: degistigi
gibi, kilise ve hiikiimete diizenleyici yeni bir rol verilmisti.

Degisiklik yavas olmustu. Bu, gelismekie olan ihtisaslasmaya
e 6zel maharetlerin taninmasima atfedilebilmektedir. Bireysel be-
ceriler (maharetler) ve el sanatlari daha lazla 6nem kazandikga,
sanatkarlar bagimsizhklarin satin almaya, bu miimkiin olmadig
takdirde de tesis etmeye erkliydiler (muktedirdiler). Sonra, hiz-
metlerinin  veya ¢alismalarimin  {iriinlerini, zamanimizin modern
toplumundaki bagimsiz sanatkarlar - ayakkabicilar, demirciler, ya-
p1 kalfalari, ve digerleri - gibi satiyorlards,

Bununla birlikte, bu eski sanatkarlarin sosyal durumlari, sim-
diki ozgiir isgbrenlerden, esasinda ayriliyordu. Ciinkii alacaklar: tic-
ret yoniinden bilhassa, tahdite ugramislardir. Ucretler ne tamamen
rekabete gore, ne de serbest olarak isveren ve isgoren taraflindan
belirleniyordu. Bunlar kismen, kilise yetkililerinin = ayarlamasina
bagh kaliyordu. Bu merciler, mallara oldugu kadar, kisisel hizmet-
lere 'de uygulanan bir «adil fiyat olgiisii» meydana getirmislerdi.
Adil fiyatin giindelik¢iye yasamasini, ailesine bakmasini ve gelenek-
sel yasama diizeyini muhafaza etmesini  saghyacag1 goriisiindeydi-
ler. Sanatkarlarm iicretleri sik sik, bu bakimlardan yeterli sayilan
diizeyde tesbit ediliyordu. Kilise ve hiikiimetge bu esaslarin uygu-
lanmasi, serbest sanatkirlarin sayilarinim ¢ogalmas: devam ettigin-
den, gittikge artan bir énem kazanmusti. Ingiltere’de, bu degisiklik-
ler Avrupa prensliklerine nazaran hizli olmus, gerek milli gerek
mabhalli hiikiimetler, ticretlerin diizenlenmesinde sorumluluklar
yiiklenmisler ve yetkilerini kullanmiglardir. Kara vebanin isci sayi-
sim1 yartya indirdigi 1351'de bile parlamento iicretleri simurlamis
ve sanatkarlari, belirlerwnis (tayin edilmis) iicretleri kabule mec-
bur kilmisti.

23 — El Sanatlar: Sistemi

Calisma miinasebetlerine iliskin sistemlerin evrimindeki baska
biiylik bir ilerleme ile is¢ilerin mesleklerinde 6énemli bir yenilik go-
riilmiistiir ki, o da, isgérenlerin bu orunlarindan isverenlerinkine
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gelebilmeleridir. Bu ¢l sanatlar: sistemlerini meydana getirmistir.,
Degisiklik, sanatkirlarin hizmetlerinden c¢ok, yapmlarini (mamul-
lerini) satmada gelistirdikleri vasitalardan baslamastir.. Ev atolye-
feri ve salis yerleri agmuslar, yeni iiretim sistemine ismini veren el
isleri tizerinde ¢ahismiglardir. Bircoklar kendi ¢ocuklarimi ya da
baskalarmmkini, sanatlarim 6grenmeleri i¢in yetistirmislerdir, Ba-
z1s1 da, kendileri icin calisacak diger sanatkarlar: ise almay: olurlu
kilacak pazarlar bulmuslardir. Hatta baskalan, atslyelerin tirettikle-
ri mallar1 yapmaktan ziyade, onlar icin yeni satis imkanlari sagla-
mislardir,

Bu ev ckonomisi sisteminde, yeni meslekler, yeni istihdamn ya-
pilar1 ile yeni otorite ve statii sekilleri ortaya ¢ikmistir, Hitklimet
de, usta sanatkarlarla yeni birlikler kurmustur. Sanatkirlar mes-
lcklerine ©nce ¢irak olarak girmisler, ustalarindan belli stircler
icinde sanatlarim 6grenmek zorunda kalmislardir. Ciraklik devre-
si bittikien sonra bunlar, istihdam i¢in yeterli kalfa durumuna gel-
misler ve hizmetlerini istedikleri gibi satabilen, ¢ok seyyal isgiler
olmuslardir. Bu durumlariyla, eger sanslar elverirse evlenebilir,
miras alabilir, yahut ta bir diitkkan edinip usta haline gelebilirler-
di. Boyle bir meslek sekliyle belirgin bir yenilik meydana gelmis-
ti.

Ayni sekilde yeni olan bir husus ta, ditkkinda usta ile bir ya-
hut daha fazla kalfa ve ¢iraklar arasindaki karsilikl iliskiler diize-
niydi. Bu diizen, énceki yurtluk sisteminden daha kiiciik ve kisisel-
di. Usta, yonetimi altindakilerle yanyana ¢alismaktaydi. Sadece bir
veya en [lazla iki gozetim basamagr vardi.

El sanatlar1 sistemi yeni bir otorite ve statii  bilinyesi yaratti.
Atolyede veya ditkkanda ustanin hakimiyeti ve ona itaat zorunluy-
du. Gerek kendisinin gerckse kalfasimin otoritesi, gsterdikleri ma-
harete dayaniyordu. Usta i¢in bu yaptirim, (mieyyide), miilkiyet ile
de gliclendirilmisti. Ciragin durumu asagi diizeyde oldugu halde,
onceki kole ve serflerinkinden siiphesiz daha iistiindii, Cirak, gele-
cegin kalfa ve ustasiydi.

Ustanin otoritesi, yeni bir kurum olan «loncalar» taralindan
desteklenip, degisiklie ugramisti. Baslangicta loncalar yavas ge-
listiler. iki tiirde ihtisaslastiklar goriildii. «Esnaf loncalari», kalite
standartlarini koymak, rekabet durumlariny iyilestirmek (islah et-
mek) ve hiikiimetten yardim gormek icin bir araya gelmis yoresel
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(mahalli) dagitimcilardan ibaretti. «Sanatkar loncalary», kendi
mesleklerine katilacaklari kontrol etmek ve sanatlarin icra eder-
ken standartlar1 korumak isteyenlerden meydana gelmisti.

Kiigiik sanat isletmelerindeki kuvvetli statii, ustalara . sistemin
onciileri olarak - yiiksek orun taniyacak sekilde ayarlanmisti. Kal-
falar _ sistemin iicretli calisanlari - tanimy acik¢a yapilmus ikinci
derece bir orunda tutulmuslardi. Ucretler, saatler ve diger calisma
kosullart lonca yénetmeliklerince belirleniyordu, Birgok isletmeler
kardeslik imtiyazlar saglamislardi. Zamanimiz sendikalarinin olim,

sakatlik ve igsizlige iliskin haklarinin ¢ikis noktalari, loncalarin bu
uygulamalarina kadar gotiiriilebilir.

Ustalarin loncalar1 iicretlerin, fiyatlarin ve c¢alisma kosullar:-
mn denetlenmesi icin hiikiimetin isbirligini saglamada etkiliydiler.
Bu usta orgiitlerinin egemen oldugu donemide, hiikiimetin nemli
bir rolii de, loncanmin kararlarim ve yonetmeliklerini

destekleyip,
gliclendirmekii.

24 — Kalfa Lomcalar1:

El sanatlari doneminin ¢ahisma miinasebetlerindeki daha bas-
ka degisiklikler, «kalfa loncalarinin» evrimi ile olusmustur. Bazla-
rinmn ¢ok Onceleri gériilmelerine ragmen, egemen duruma gelmeleri
¢l sanatlart devrinin sonraki yillarina rastlamistir. Bunlarin mey-
dana gelisi, kalfalarin usta olmalarini engelleyen ve mesleklerini
derdurmaya yol acan degisikliklere hamledilir. Kalfalarin bu yeni
orglitleri, ise alma iliskilerinin biinyesine 6nemli baska bir degis-
ken de getirmistir: Bu da isgorenlerin pazarhik orgitiiydii.

Evrimde teknolojik degismeler énemli bir rol oynamistir. Iaz-
la karisik aletler yetkinlestirildik¢e, rekabet bu yeni vasitalar: esas
aldi. Kalfalarin cogu icin uzun siire aym durumda kalmak ve isle-
lerini, kendilerinin kurmalarinda gerekli, sermayeyi de kazanglarm-
dan daha fazla artirim yaparak saglamak zorunluydu. Ote yandan
bircok meslekteki ustalar, kalfalarin kendi orunlarina ylikselmele-
rini engelleyecek yonetmeliklerle yeni kuruluslarm kabuliinii simr-
landirma yollarim ariyorlardi. Birgok kalfa ustalarin, kendilerinin
ve ciraklarin iiyesi bulundugu sanatkar loncalarimin, kendi ekono-
mik ihtiyaclarin1 karsilayamiyacak durumda olduklar: kamsinday-
dilar. Kalfalar, ustalarin, kendilerinin ve ¢iraklarin ortak ¢ikarla-
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rm korumak igin birlestikleri loncadan ziyade, ustalarla iliskileri-
ni diizenleyecek bir kurulusa ihtiyac duyuyorlards..

Kalfa loncalar, simdi genellikle «isci harcketi» diye nitelenen
durumun eski bir seklini gosterdiginden &zellikle ilgi  ¢ekicidir,
Bunlar mevcut ¢alisma miinasebetleri sistemindeki daha ileri degi-
siklikleri haber vermislerdi. Iscilerin  mesleklerinde meydana ge-
len degisiklikle ilgili olarak da, artik onlarin isveren orununa gel-
me ihtimalinin azaldigini gostermislerdi. iscilerin ¢ogunlugu igin
devamli isgoren statiisiinde bulunma ¢ok yaygin bir meslek sekli
olmustu. Kalfa loncalari, calisma kosullarma iliskin kamusal mii-
dahaleyi 6zendirme (tesvik) ve bu konuda miizakerede bulunma
yontemini de getinmistir. Hiikiimetin tutum ve davramslarimi de-
gistirmeyce tesebbiis etme ile ilgili ¢cabalarinda her ne kadar etkin-
liklerinin delili giiclii degilse de, yine de kalfalar adina konusabil-
mislerdir. ‘

3.0 — FABRIKA SISTEMi

Bundan sonraki biiyiik degisiklik, Sanayi Devrimi, tiretimi ev
ckonomilerinden yeni tezgah ve fabrikalara kaydirdi, Buhar ve su
kuvveti, insanlarm enerji ve gayretini tamamladi ya da yerini alda.
Bu geciste loncalar, etkilerinden ¢ok sey kaybettiler ¢iinkii, bircok
sanatkar, esnaf yeni enldiistri iinitelerine isci girmislerdi. Ayni za-
manda makineler, siire¢ (vetire) ve yapilari (mamiilleri) stan-
dartlastirdigh icin el isgiligi pazarda degerini cok kaybetmisti,

Yeni fabrikalar, teknolojik degismeler ile pazar ve ticaretin
genislemesi sonucunda meydana gelmisti. Atolyeler genis pazarlara
tiretimde bulunduklarindan ihtisaslagsmaya gidebilmisler, daha ¢ok
miktarda ham maddeye ihtiya¢c duymuslardi. Bu arada, ¢l emegi
veya basit, sahsen kullanmilan aletleri kapsamina alan gorevlerin
bulundugu isler hala gecerliydi, gezici esnaf biiyiik ¢apta iiretimi
finanse etmeyi {izerlerine almisti. Ham maddeleri sanatkarlarin ev-
lerine kadar getiriyorlar, islemeleri i¢in ¢alistinnyorlardi. Daha son-
ra da bitmis yapinlari onlardan toplayarak, satiyorlardi. Bu diizen
«ver - al» sistemi olarak tamnir.

Bu sisteme «ticaret (tiiccar) kapitalizmi» de denmisti ¢linkii,
yeterli miktarda ham maddenin tedariki i¢in gerekli kapitali tica-
retle ugrasanlar saglayip, iiretilen mallart da satilana kadar ellerin-
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de tuttuklarindan, genellikle «fabrika sistemi» diye anilan bu sis-
tem, aslinda «sanayi kapitalizminden» bir adimlik mesafede bulu-
nuyordu. Tiiccar kapitalistler, yeni yapilmis makinelerin iiretimde
sagladigr artirim (tasarruf) imkanmi gorerek, daha biiyiik atolyeler
gelistirdiler, enerji alet ve vasitalarim ida temin ettiler. Sayisiz kii-
¢ik kuruluslara «dagitma» yerine, makine tesisine giderek fabrika-
da ¢alisma imkan hazirladilar. Boylece ev, liretim eyleminde bir
tinite olarak yerini - fabrikaya birakti ve ev iscisi fabrika «iscisi»
haline geldi.

Fabrikalarin gittikge gelismesiyle yakindan ilgili olan fabrika
usulii ile tiretim, ¢alisma miinasebteleri sisteminin ¢esitli unsurla-
rinda onemli degisiklikler meydana getirmistir. Ayrica bu siirec
daha da genislediginden, hatta simdi az gelismis dedigimiz milletle-
rin tiimiine birden yayilmaya devam cttiginden, séz konusu degi-
siklikler biitiin diinyada ¢alisma minasebetlerini ctkilemis ve ha-
len de etkilemektedir. Sanayilesme her yerde ise alma miinasebet-
leri sekillerinde karisik bir revizyona sebebiyet vermektedir (6).

31 — Endiistride is¢ci Miinasebetleri

Bu degisikliklerin sekli biitiin toplumlarda ayni degildir. Ciin-
kii endiistri farkl:i tarih ve gorencklere sahip cesitli kiiltiir ve cko-
nomilerde olusmustur. Sonug olarak, sanayilesme harcketi bir de-
receye kadar farkli olmus, baz1 milletlerde bu stireg baskalarmkin-
den daha hizli; bazilarinda ise mevcut siyasi durum cndiistrilesme-
ve egemen olarak, aym zamanda degismeleri smirlandirmis veya
onlara yon vermistir. Ornegin, komiinist iilkelerde iscilerin meslek-
leri, isletmeler, yetki tayinine iliskin hususlar, devletin  totaliter
idare ve kuvvetli baskisina maruz kalmistr,

311 — Meslekler

Komiinist olmayan toplumlarda sanayilesmenin baghca ctkile-
rinden biri de, kalfaliktan usta statiisiine gegisleri simriamakt, Ts-

(6) Bu konuda daha fazla bhilgi icin bk, , Reinhard Bendix, «Work and Auathority
in Industry», New York: John Wiley Ine., 1956, Ayrica bk., Clark Kerr, John
T. Dunlop, Frederieck H. Harbison, Charles A, Myers, «Industrialism and In-

dustvial Man», Cambridge, Mass, @ 1arvard University Press, 1960, chap, 2.
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goren durumundan isveren durumuna gegis, el sanatlarindaki tire-
timiden ¢ok fazla kapitale ihtiyag oldugu i¢in, daha da giiclesti, Bu
sebepten sanayi devriminin en etkili yeniligini, «sanayi prolctarya-
si» diye yeni bir simifin teskil ettigi soylenmistir. Yeni similin men-
suplar1 olan endiistri is¢ileri, bu goriis agisindan, dmiir boyu iicret-
li is¢i olarak ¢alismak zorunda birakilmiglardi. Sermaye gereksin-
mesi (ihtiyaci), enerji ile calisan makineler ve orglitlendivme yete-
negi, genis c¢aptaki patron - varhkh siiflarm  yasamalarini asag
yukari daha gliglestirmisti. Bundan oturdi, isciler igin bityiik olgii-
de, miistakbel meslekler, isverenlere kisisel maharetlerini, yetenck-
lerini ve gayretlerini satan varliksiz kimselere ait olmustur. Oteki-
ler, rekabete dayal {iretim ile dagitima temel olan materyel ve arag
larin kaynaklarim saglamstar.

Diger yandan, yeni fabrika sistemi is¢ilere daha fazla akigkan-
Ik (seyyaliyet) saglayarak, kendi gruplar: icindeki mevcut meslek-
leri genisletmiistir. Maharete ihtiyacin azalmasi, bir isden diger isc
gecisleri kolaylastirmustir. Aym degisime, eskinin ¢ok sayida tarim
is¢ileri i¢in de endiistri alaninda yeni mesleklar yaratmistir,

32 — isletmeler

Yeni sistem Tarkli sekilde degismis, isletmeleri de ortaya ¢ikar-
mastir. En belirgin degisiklik, istihsal {initelerinin biiylimesi ya da
genislemesidir. Kiiciik sanat isletmelerinde isciler, beraber ¢alistik-
lar1 kimseleri yiizcek (sahsen) tamidiklar: halde, sanayi isgileri ken-
dilerini, ise yeni girenler ile acemi yahut ise yeni bashayanlar da
dahil olmak {izere diizinelercesi veya yiizlercesinin yamnda bulmus-
lardl. Onceleri baraka yahut ev imalathanelerinde ¢alisirken, simdi
cok biiylik fabrikalarda ¢alismaya geliyorlardi.

Yeni ¢ahsma diizeni daha [azla ihtisaslasmaya ve boylece uzun

bir is zincirine imkan vermisti. Thtisaslasma isgorenleri bolmiis,
onlar1 bir bakima arkadaslarindan ¢ok makinelere baglamisti.

313 — YOonetici Gruplar:

Eskiden isverenler tek baslarina usta sanatkarlardi, Yeni kuru-
luslarda ise isverenler tek basina fertlerden olabildigi gibi, bir or-
taklar grubundan da olabiliyordu. Isgorenler, tesebbiisiin amacina
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acaba ve yetenekleri ile katkida bulunmalar icin cahistirilarak, ken-
dilerine 6demede bulunuluyordu. Birgok fabrikada yeni bir «yone-
ticiler» simif1, igverenleri temsil ediyor ve isgorenlerin ¢alismalarin
yonetiyordu. Bu yeni yonetici grup patronlarla alt kademe gorev-
lilerinin arasina girmisti. Isveren - mal sahipleri ile isgorenler ara-
sinda kisisel iliskiler ve dogrudan (direkt) haberlesme azalmist.

314 —isci Sendikalar:

Bu biinye iginde yeni bir sanayi is¢i hareketi kisa zamanda
onemli bir unsur haline geldi. Sendikalara iiyelik, eski kalfa lonca-
larindakine nazaran daha kapsamliydi. Yeni sendikalar usta isciler
kadar acemi ve yar1 acemi isgileri de biinyesinde topluyordu. Sen-
dikalar sanayilesmenin ilk evrelerinde, iscilere acik bulunan im-
kanlar degistirmeyi protesto etmek, giic ve yetkiyi ellerinde topla-
yan patronlardan da hesap sorma araci olarak ortaya ¢ikmisti. On-
lar sanayi isgilerinin calisma sartlarina - iicret diizeyleri, istihdamin
kararhhig: (istikrar1), is diinyasimin endiistriyel toplumunun iginde
bulundugu sosyal durum - iliskin dertlerini dile getiriyoridu. Aym
zamanda hiikiimetle iliskilerinide, sanayi iscilerini temsil etmenin
yollarini da arastirtyorlardi.

315 — Otorite ve Statii Yapirlaru

Bu yapilar el sanatlar1 sistemindekinden kesin olarak degisik-
lige ugramisti. Ustalarin ve loncalarinin ctoritelerinin yerini almak
icin tiiccar ile sanayici kapitalistler kudret ve yoneltme (emir - ku-
manda) merkezi haline geldiler. Yetki sermaye sahiplerinden kay-
d1, ciinkii onlar kendilerini temsil edecek ve isletmenin islerini yii-
riitmede tutulmus isgileri yonetecek idarcciler tayin ctmislerdi.

El sanatlari sisteminde statii, maharet ve miilkiyete dayani-
yordu. Ustalar her ikisini de ellerinde tuttuklarmndan, ¢ok {istiin
durumdaydilar. Kalfalar maharetleri, bagimsizhiklart ve akiskan-
hklarimdan (mobilite) dolay: nisbeten yitksek bir oruna sahipti-
ler. Meveut diizende ciraklar, en diisiik orunda (mevkide) ¢aligiyor-
lardi. Bununla beraber durumlari, gelecekteki yitkselme olanaklan
sebebiyle 6nemli bir giiven ve vaad unsuru tagimalktaydi.

Endiistride ise alma konusunda is becerisj (mahareii) statii
tayininde tam olmasa bile, yine de éneminiden ¢ok sey kaybetmisti.
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Bazi islerde acemi kadin ve ¢ocuklar, onceki sanatkarlar ya da kal-
falar kadar verimli ve kazangli oluyorlardi. Daha biiyiik isci kiitle-
lerinin calismasin organize etme ve planlamada yararl olan yeni
maharetler, statii tayininde énemli bir 6l¢li  olmaktaydi. Ayni za-
manda endistrideki ¢calisma gruplarinda statti, sermaye sahipligine
den ¢ikan asikar bir kudrete dayamyordu. Otoritenin kaynag: ola-
rak yeni kapitalist ztimre, kurduklar: isletmelerde en yitksek orunu
(statii) elde ettiler. Tiliccar yahut esnal kapitalistin yonetimde bas-
ica sorumlart (mesuliyetleri) gogerdigi kimseler, mevcut basamak-
sal (hiyerarsik) durumda yitksek bir mevki almislardi,

316 — Hiukimet

Sanayilesmenin ilk evrelerinde hitkiimet, yeni miitesebbis ve
is adamlart ile asagr yukari bir tutuluyordu. Eski ticaret sirketle-
rinden bir¢oklarina, bagariya ulasmalari ile yakindan ilgilenen dev-
let memurlarinca imtiyaz verilmis ve kefil olunmustu. Milli refah,
sayilart gittik¢e artan iktisat politikacilarinin, somiirgecilik ve dis
ticaret sayesinde elde edilecek ulusal cikarlar iizerinde durmalar
senucu, ticaret kapitalizminin basarisiyla ayni tutulmaktayd,.

Her ne kadar yeni isci sendikalari, daha yiiksek iicret ile iyiles-
tirilmis calisma ve yasama sartlan igin agtiklarn kampanyada hii-
kiimet destegini kazanmaya calismaslarsa da, genellikle basariya
ulasamamuslardi. Ote yandan isverenler, sendikamin cylemini sinir-
lamak, daha yiiksek iicret taleplerini durdurarak, patronlarm mut-
lak otonitelerini saglayip, hakli ¢ikarmak igin devlet miidahalesini
ongordiiler. Sendikalar siyasi ve ekonomik bakimdan zayiftilar, Is-
verenlerin haklar olarak kabul edilen hususlara miidahalede toplu
hareketi ozendirdiklerinden (tesvik ettiklerinden), sik sik fesat
yuvalart seklinde nitelendirilerck, kanunsuz da sayilnmglardir.

Fabrika sistéminin evrimi, fizyogratik veya burakin yapstn (la-
issez _ faire) fikrinin genis capta benimsenmesi ile birlikte olmus-
tur. Bu mektebin politik ve ckonomik 'duisiincesi Rousseau, Bent-
ham, Hobbes taralimdan yayilmis, sonradan klasik iktisat okulu
diye anilan Malthus, Adam Smith ve baskalarinca da gelfstirilnﬁs—'
tir. Laissez - [airve goriisii, ekonomik eylemde en az kamusal miida-
hale yahut denetimi dikkate almis, ve boyle bir denetimin «Saglam
koldan vazgecip koltuk 'degneyi kullanmak» gibi, ulusal ekonomik
refaha engel oldugu fikrini savunmustur.



Eski ¢alisgma kosullari bu laissez - [aire goriisii ile ¢ok etkilen-
mistir. En biiyiik sosyal kazanglarmn, hiikiimet yoniinden bir el ¢ek-
me politikasin1 gerektirdigi diisiincesiyle, ona ait miidahale asga-
rviye indirilmisti. Istihdam diizenli degildi. Kadin ve ¢ocuklar, ma-
~kineli iiretimin eylemleri basitlestirmesi ve maharet gereklerini
azaltmas1 nedeninden, ¢ogun uzun saatler calistirihyordu. Birgok
durumlarda acemi isgiler, makine yontemlerine zor uyan tecribeli
sanatkarlara tercih ediliyorlardi. Biitiin aileler calisma imkénlari-
nin en elverisli oldugu bélgelere go¢ ctmekteydiler. Ayni zamanda
cografi akiskanhk - yer yer - hizlandigi gibi, mesleki ve caligma
akiskanlhigr da - degisen gorevler ve isler - biiyiik ¢apta artmusti. Is-
ler basitlestirilmis, boylece isgiicii yalnizca tek bir sanat ya da ti-
caretl yerine, muhtelif durumlara ¢abucak uymustu.

Eski fabrika sehirlerindeki yasama kosullari, acimacak halde
olmasa bile sosyal yonden kotiiydii. Gerek yasama gerek ¢alisma
sartlar1 gok kere saghga uygun degildi. is ve enerji merkezleri ¢ev-
resinde birden toplanan niifus yiiziinden konutlanma (mesken
edinme) elverissiz bir hal almisti. Bizim simdi kendilerini okul ¢a-
ginda gordiigiimiiz cocuklar, ise sokuluyordu. Toplu sozlesme ama-
cyla iscileri bir araya toplama cabalarina isverenler karsi koymus-
lar ve bunlar isverenleri tutan hiikiimetlerce ‘de kanun disi sayil-
miastl,

32 — Devamlr Gelisme

Endiistrilesmis iilkelerde bircok kusaklar, sanayi devrimi ile
meydana gelen degisikliklere kendilerini uydurmaya calismuslardir.
Artan refah ve yiikselen reel iicretlerle isciler, 'daha yiiksek yasama
diizeyine, daha fazla Ogrenim, bilgi olanaklar: ile gencllikle daha
cok akiskanbik kazanmuslardi. Koyliilerin biiyitk 6l¢tide yerlerini
birakip, iicret ve maas alan isciler haline gelmesiyle, meslek sekil-
leri de degismisti: Calistirildiklar: isletmeler biiyityerek, ferdi miil-
kiyetten daha Dbiiyiik toplu miilkiyete gegmislerdir. Tsciler gliclit
sendikalar kurup birlesiyorlar, isverenler de yoresel (mahalli),
ulusal ve uluslararas: isci rgiitlerinin kuvvetini  dengede tutmalk
icin pazarlhik birlikleri kuruyorlardi. Hiikiimet kismen milyonlarca
iscinin isvereni ve kismen de 6zel istihdam alaninda is sartlarmnm
diizenleyici olarak, calisma miinasebetlerinde 6nemi artan bir role
sahip olmustu.
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Calisma iinasebetleri degismeye devam ctmektedir, 'Teknolo-
jik gelismeler, ¢ok once var olan isleri tasfiye ederek, son derece
degisik tecritbe ve ogrenim sekillerini gerektiren olanaklar yarat-
makta, daha yiiksek yasama diizeyi, yeni yapin ve hizmetlere tale-
bi kamcilamaktadir. Ekonomik refah, daha lazla ekonomik giiven-
lige yol agtigindan, kamu nizami bu gitvenligin saglanmasini yone-
ticiler i¢in bir problem haline getirmektedir. Bu degisikliklerin tii-
mii, isc alma miinasebetleri sistemimizi ¢ok caprasik hale sokmak-
tachr, Miisterek ¢alisma, nisbeten ¢ok az isginin tek basina ¢alisa-
bilmesi ve kiimeli iiretimin (kitle halinde imal) modern iilkelerde-
ki niifusun ihtiyaclarim karsilamada gerekli olmasi nedenlerinden
simdiye kadar oldugundan daha onemlidir.

Ayni problemlerle kars: karsiya bulunan ditnyanin oteki yarisi
da hizh sanayilesmek icin 6zgérliigiiniin gogundan vazge¢mistir. Bi-
zim, tarafimizda ise, bireyciligi ve kisisel tercihi en yiiksek derecede
saglama yaninda, ¢ikarlarimizin korunup, arttirilmasi yollar: aran-
maktadir. Basarimiz1 daha cok yoneticilerin bilgililigi, anlayiglilig
ve ehliyeti belirliyecektir. Onlarin en cetin gorevleri muhtemelen,
isdeki insanlar1 yonetmek olmaktadir.

iSLETMELERDE EYLEM VE YONETIM

Yoneticiler isletmelerin gercevesi iginde orgitlendirme (orga-
nize etme) ile calistirmaya iliskin, olarak bilgi ve ustaliklarmi kul-
lanirlar. Isgbren miinasebetleriyle gorevli kadrodan, her iki fonk-
siyonda da ©zel bir ihtisas aramr. Organizasyon, defalarca soylen-
digi gibi, yoneticilerin aletidir. Yoneticiler, isletmenin amag]a{ru_m
crismesini kolaylastirmak i¢in calisma orgiitiinii meydana gct'lrlr,
gelistirir ve degistirirler. Onlar, yonetsel sorumlarin idaresinde
boylece saptanmis, biinye ve miinasebetler icinde y(')'nc':vtici. olafak
eylem gosterirler. Bir bakima mevcut isletmeler, yoneticilerin - ozel
bilgi, ustalik ve ehliyetlerinden - faydalanirlar.

Kurumlar incelenirken, kurulan veya yaratilanlar i[c.gcli.scn
ya da biiyiimekte olan digerleri arasida bir ayrim ya;plhr. Isletme-
ler bu ayrimi gostermektédirler. Bazilars yakin bir ge¢miste yahut
heniiz kurulmustur, digerlerinin ise uzun bir gecmisi vardir. Sonun-
cularda yeni yonetici ¢oktandir calismakta olan ve muhxte‘me‘l.er'm es-
ki geleneklere sahip bulunan bir isletmeye adimint atar. Her iki se-
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kilde de yonetici, organize etmgek, calisirmak veya yonetmek zo-
rundadir.

1.0 — YONETIM ILKELERI

Surasi agiktir ki, organizator, sadece birlikte c¢alistigi cok az
kimseye {invan vermek, isletmenin tiimiiniin fonksiyon ve basa-
maklara gore bolimlerinin anahatlarini belirten resmi semalarim
¢ikarmaktan daha fazla igler goriir. O, gunliik is - ve muhtemelen
yasama . miinasebetlerini kurar yahut degistirir. Calisma sorumla-
rint tayin eder ve hem sorumluluk hem de yetki simirlarini belirler.
Ust ve astlarin durumlarini gosteren yetki gocerme sekillerini tes-
bit eder. Siire¢ icinde, kisisel mevkilere bicim verir ve sahsi amag-
lara erismeyi kolaylastinir yahut engeller. ’

Profesor Ed ward Gross, «onder davranisinin boyutlari»
yazisinda bu yonetsel gorevlere iliskin cok giizel bir goriis ileri siir-
miistir (1). G r o s s, onderin amaglar: belirtecegini ve miiessese
tarafindan tesbit edilenleri aydinlatacagimi ifade etmektedir. Ayni
zamanda onder, amaclara ulastiracak vasitalar1 da belirtip, agikla-
makta, gorev tayini ve diizenlestirmede (koordinasyonda) baslica
sorumu yiiklenmekte, kigisel ve oOrgiitsel amaglar1  birlestirerek,
hizmetin tiimii icin sahsi destegi saglayacak yollar bulmaktadir.
O, son olarak, zamaninda ve yerinde harekete gegilmesinde «kivil-
cim fonksiyona» sahip bulunmaktadir. Onderligin bu boyutlari, di-
ger kurumlarda oldugu gibi, isletmede de yonetim eyleminin ana.
hatlarimi meydana getirir

Tarihsel yonetim ve organizasyon tartismalarinda, yiiksek ba-
samak yoneticileri isletmelerde «genelci (umumiyat¢l) » olarak ta-
nimlanmiastir. Bu goriis acisindan  onlarin, genis bir bilgi, ustalik
ve uzluklar1 (ehliyetleri) olmasi gerekir. Kadrolarin hizla genisle-
mesi, simdi yiiksek basamakta ihtiyact duyulan béyle genis captaki
uzluga cok az kimsenin erisip, devam cttirebildigi kanisii uyandir-
maktadir. Bu smirlamayt karsilamanin bir yolu, «kurmay» dencn
uzman danmismanlarin bulunmasidir.

(1) «Dimensions of Leadership», Personnel Journal, Vol. 40, No. 5, October 1961,
s, 213 - 218,
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Yoneticiler igin, bu gelismenin, isi ve is gereklerini degistirdi-
gini belirtmek yerinde olur. Gegen kusagin sanayi kaptan ve dev
sanayicileri - her isi yapabilen ve her meselede karar alabilen - bu-
giniin bliyiik isletmelerinde 6nderlik orunlarina uygun dismeye-
bilirler. Zamanimiz yoneticisinin gorevleri, kurmay ogiitleme (lav-
sive) ve hizmetlerinden faydalanma ile ¢alismasimi  6zendirmede
(tesvikte), uzman damsmanlarr uygun eyleme yoneltmede, 6zel bil-
gi ve ustaligr gereksindirebilir,

En yaygin kurmay alanlari, SEKIL — 6.2, 6.3, 6.4’deki organi-
zasyon semalarmda gosterilinistir. Bunlar finansman, personel ve
is¢i miinasebetleri- (¢alisma miinasebetleri) -, halkla miinasebetler,
trafik ve hukuk damsmanhigimi kapsamaktadir. Yiksek sevk - ida-
reye, ¢ofun biiyik isletmelerde, kurmay boliimlerini yonetecek bas
danmismanlar saglanir. Bu boliimlerdeki bas damismanlar, isletmenin
ihtiyag duydugu bir bilgiye, uzman damsmanligi ve yardimini sagla-
mak icin, bir emir - kumanda hatt1 kurabilmektedirler.

Kurmay béliimiinde c¢alisanlarin sayisi, isletmenin asagi kade-
me personeline nazaran ¢ok daha hizli artmaktadir. Boylece, islet-
melerin toplam isgiiciinde kurmay gorevlilerinin orani biiyiimekte-
dir. Konuyu daha az ilgi ¢ekici yoniiyle ele alirsak, kurmay perso-
nelinin ¢ogalmasi, prodiiktif iscilere nazaran prodiiktif olmayanla-
rin oranmin biiyiimesine yol agmistir. Bu ¢ogalmanin, biiytimeleri
ve karlan dikkati ceken isletmelerde en yiiksek noktaya gik¥igina
iliskin tamtlar (deliller) vardir (2).

1.1 —ilkeler

Tecriibe ile gelistirilmis ve sinirli arastirmayla degistirilmis ge-
lenekler, yonetici - organizatorlere yol gosterici kurallar yahut ilke-
leri saglamistir. Graicunas ve Fay ol yirirlikteki bu ilke-
lerin klasik esaslarim ortaya koymuslardir. Her ikisi de, ornegin

(2) Bk. Alton W. Baker - Ralph €, Davis, «Ratios of Stall 1o Line limployees
and Stages of Differentiation of Stalt Functions», Columbus, Ohio - Research
Monograph, No. 72, Ohio State University Bureau of Business Research, 19545
«Organization 1o Staff Function», Studies in Personnel Policy, No. 165, Na-
tional Industrial Conference Board, October 1938; Fredorick Harbison - Su-
moel B, Hill, «Manpower and Tnnovation in Amecrican Industry», Princeton
Tndustrial Relations Section, 1959,



GENEL Mup.
. YARDIMCIS!
idertisler
Bolimler
Midir Y
Misteri| | Sanay lite ] [Orexi Salig Misteri
Trafik Krediler HN::,S,; Mu-’;ﬂ\;‘ Su‘,{‘:: ‘:(:':*F.l f’|nn\¢::| mu'n"; 5ut\§] H":{)"r:t Muhaseie]

1.poree| | 2.80L6E| | 3-BoreE
MU diru Modird Moduru
| I L
Fabrika Sgtls Fabrjk, Fabrika Fab rike Sati1§
Modord| [Mudirs Midire Midirs| [Midirs] [MiEdars

SEKIL - 6.2 Bolge Temeline Gore Organizasyon



[ IDARE MECLIS l

PLANLAMA [[GENEL ] ARATmA]

KomiTESI MubDUR T KOMITESI
[ | ]
GEN-Md Vd GEN-Md N4 GEN-Mdd GCER-MdYd GENMdNG
Sxel Halkia Genet
Pru'jellr Mi:cuh't. FErsonel Finans nginqn)\\(

GEN Md.\d 1GLETME
idadt i GELigTIANR
[dart Tgler KemiTes

M09k ¥4 ["ovur ¥d] [MuodR 1a] mMuour ¥4 [vunir ¥4 [Mipsk e
imalat Satiy Mamylier Satinaime Sizlesmelen Reklam

Fabrika Kredilan) Laberatser
Modird Midiri

_

Fabrika Mosters

Madiri H'\I-éﬁth
Yeni
isler

SEKIL -6.3 Temel Fonksiyonlara Gore Organizasyon.



IDARE MECKiSI |

I

GENEL Mipig

l

GEN.MdNd) GEN Md Yd. GEN.Md Yd, GEN-Md-YJ GEN-MdNd. GEN.MdNd| |GEN-Md Vg
F inans Personel v@ Gretim Rrastirme v Pazariama Halk|d Hukek
Cahsma Mi. Geligkirme ve Sati§ Minasebetier 19)eri
1 i 1 nl I 4
] Caligma Urek Fabrika Mami | Pazur | |Rekigm ]
komteelid | Haz hf’."f( in Uretim Satineime Traf-k Aragtirmy ami Satis Klom a%
rederd | paidos oot Moduri | [Menendi] Traydury Mud rd My diri C;;n:::ﬁ M dord ;’xt:‘l Midara D ampna
Sistem ve Progedicler ftrsanel Secimi, Uretim  Metotlar  Ham Ayaclame Aragtirma ve Colgese|  pMysteri  pMamil Sirket
Yarltstinimes Kontrol | Moddeler t Planiame Satwler Tetkikler Reklams Hukok iglers
Hesaplarin denekimi Ne Egitim ] Stondertar Nisbetier ’
'I ] Kelite Makine ) Deneyse! Elemler  Yaresel Sotig Situnve  Ortaliarly Persenel
B ulfc.e u«:-: e Maas Kostrel :;'e tim A ! Vlagtirma Satiglar  Tohmm 2aman iligkiler H akvk
aresy anlyme mbar . Ayrma Maseleleri
Nergiler ) | Gikasetler Fabrina  Yen (gertteler Komggmd, Ya1, [
| . igq: . Farike Ambar Satislar Fawmka ‘"’J".' ~e Yoyin Patentier
Genel ;ﬂuhusebe Minasebetler Dizeni Artikiar. Kursivs Jar l‘lJ,',T‘;) Servisitr
Atolyeler Muhasebes: Sosyal Haklar

SEKIL — 64 Yiiksek Sevk - idarenin Ayrintili Organizasyonu

Telif Haklary

BIRLESIK DEVLETLER

CALISMA BAKANLIGI

fsci

Istatistikleri Biirosu




143

bir tist veya amir tarafindan ctkili sekilde yoneltilebilen astlarin
isbirligi yapmalarina deggin sayilarim simirlayan «denetim alani»
ilkesinin etkisi altinda kalmislardir (3). Ilk defa 1945’te yayinlan-
mis olan Alvin Brownin «Organizasyon: Ilkelerin formiile
edilmesi» adh kitabinda bu ilkelerin 96 tanesi siralanmaktadir (4).

Amerikan Sevk - Idare Dernegi «lyi Organizasyonun On Emri»
diye bir esas koymustur (5). Bu On Emir’e gore, iyi bir organizas-
yon: 1) Sorumlar: acik olarak tamimlar, 2) Yetki ile sorumu denk
kilar, 3) Gorevlerdeki degisiklikleri ilgililere bildirir, 4) Her bir
gérevlinin bir iiste bagh olmasmi 6ngériir, 5) Ustlerin baskasinin
astlarina emirler vermesini engeller, 6) Ozel konusmalarda astlarm
clestirilmesini simirlar, 7) Yetkiye iliskin meselelerde hemen karar
alinmasim saglar, 8) Astlarin disiplin veya terfi islerinde, hemen
bir iistlerinin goriisiinii gerekli sayar, 9) Astlardan istlerini elestir-
melerini istemez, 10) Kisisel degerlemelerinde {ist basamak yone-
ticilerine yardim eder.

Bu tiirlii ilkelerin en 6nemli ana unsurlarin1 S, Avery R a u-

b e asagrdaki 12 maddede siralamistir (6) :

I — Organizasyonda yetkiler, en iist basamaktan en alta kadar
acik bir sekilde tanimlanmalidir,

2 — lisletmede hi¢ kimse birden fazla iiste sorumlu olmamal-
dir. Herkes kime sorumlu olacagini ve kimi sorumlu tuta-
cagini bilmelidir.

3 — Her bir yoneticinin sorum ve yetkisi yazili olarak, agik
bir sekilde tanimlanmalidir,

4 — Sorumluluk, yetkiye bagh olarak her zaman ona denk ol-
malidir.

(3) Bk. V. A, Graicunas, «Relationships in Organization», in Luther Gulick and
Lyndall Urwick, «Papers on the Science of Administrationn, N, Y: Colombia
University Institiite of Public Administration, 1937, pp. 183 4 187; Henri Fa-
yol, «lIndustrial and General Administrationy - London: Sir Isaac Pitman and
Sons, Lrd., 1930,

(1) New York: Hibbert Printing Company, 1945 Bk s 255 - 204,
(5) Bk. F o vrtane, July 1953 pp. 138 If,
(6) «Company Organization Charts», Studies in Personnel Policy, No, I.‘i‘),_ Na-

tional Indusirial Conference Board, 1953, pp. 6 - 11,
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5 — Astlarm davramslarindan dolay:r yiitksek otoritenin soru-
mu mutlaktir,

6 -— Yetki, miimkiin olan en alt basamaga kadar gogerilmeli-
dir.

7 — Yetki basamaklart en az sayida tutulmalidir,

8 — Isletmede her bir sahsin isi, miimkiin oldugu kadar tek
bir &nderlik fonksiyonunun yerine getirilmesine gore si-
nrlanmahidir,

9 — Imkadn olduk¢a emir - kumanda fonksiyonlar: kurmay

fonksiyonlarindan ayrilmali ve énemli kurmay eylemleri-
ne yeterli agirhk verilmelidir.

10 — Tek bir yénetici tarafindan koordine edilebilecek gorevle-
rin de simirh sayisi vardir.,

1T — Organizasyonun degisen sartlara uyabilmesi icin esnek
olmasi gerekir.

12 — Organizasyon mumkiin oldugu kadar basit tutulmahdir,

12—Yetki Gocerilmesi

Yetki gocerilmesi genel ilkesinin  hem yonetimin ruhu olmasi
- organizasyon, vasitasi ile yonetimin - ve hem de ¢ok kere ihlal edil-
mesinden 6zel bir dikkati gerektirir. Bu arada iki tali ilke de kay-
da deger: Yetki gogerilir fakat sorumluluk gogerilmez; yetki etkili
bir sekilde kullanilabilmesi miimkiin olan en alt basamaga kadar
gocerilmelidir.

«Gogermenin» birakilmak anlamma geldigine dikkat edilmeli-
dir. Bu, tst'iin yetkisinin bir kismini yardimcilarima, tanmmlanmis
gorev ve isle birlikte birakmas: siirecidir. Ancak bununla iist'tin so-
rumu ortadan kalkmaz. Gocermenin, éteden beri geregi iizerinde du-
rulmaktadir. Herhangi bir yoneticinin en agir elestirmesine iliskin
yaygin goris, «yetki gigeremez» olmasidir, Temel ilke, B r o w n
tarafindan veciz bir sekilde soyle ifade edilmistir:  «Onemi az go-
revler gocerilmeli, 6nemli olanlar ise tutulmaldir» (7). B r o w n,

(7) Alvin Brown, «Orvganization of Tadustry», Englewood Cliffs, N, J.: Prentice -
Hall, Tne., 1948, s. 76.
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gocermenin «sakl tutulan sorumun, yetki gdgerilenin kapasitesini
asmayacagi» noktaya kadar gotiiriilmesini éngoriir (8).

Yoneticiler yeikilerini gégermede goniilsiiz oluyer yahut imkan
bulamiyorlarsa, bazan bunun sebebi, baskalarinin cesitli isleri ken-
dileri kadar yetkin (miikemmel) yapacaklarima inanmadiklarin-
dandir. Siiphesiz bunda hakli da olabilirler. Céziim yolu, sorumlu-
lugu kabul edip, verilen girevlere yerine getirebilecek yardimcilar
bulmaktir. Bircok yonetici ve gézetimcilerin yetki gécermede kar-
silastiklar zorlugun bir medeni de, yetki gocerenin sorumlarinmn
higbirinden kurtulamamis clmasidir. Onun  sorumu devam ettigi
gibi, yardimcilarimin davranmislarindan da sorumlu olur.,

Yetki gbcerme ilkesi, organizasyonun genis ¢apta bilinip, be-
nimsenen ve ayni zamanda sik stk da ihlal edilen ilkelerinden biri-
sidir. Ihlaller kismen kisisel zayifligi yansitmakta ve organize et-
meden ¢ok idarenin meseleleri olmaktadir; burada dairelerin biin-
yesinden ziyade, memurlar kusurlu bulunmaktadir. Yonetici ve or-
ganizatoriin daima karsisina ¢ikan yetki gécerme problemi, asagi-
da, simdiye kadar bircok kere yaymnlanmis, fakat vyazar: bilinme-
yen, idarecinin is tamiminda mizahi olarak ozetlenmistir:

«Asag1 yukart herkesin bildigi gibi, bir idarecinin pratik ola-
rak neyin yapilacagim kararlastirmaktan; birisine onu yapmasim
stylemekten; nicin yapilacagina, neden baskasi tarafindan yapilma-
s1 gerektigine, veya ni¢in ayri1 bir usulle yapilmasimin liizumlu ol-
duguna dair sebepleri dinlemekten; bir igin yapilip yapilmadigim
takip etmekten; yanhs olarak yapilan seyi bulup ¢ikarmaktan, na-
sil yapilmis olmasi gerektigini gostermekten; yapildig: siirece, ol-
dugu yerde keza birakilabilecegini dikkate almaktan; bir seyi dog-
ru diiriist yapamiyan sahistan kurtulma zamammn gelip gelmedigi
lizerinde durmaktan, muhtemelen karisi ve genis ailesi ile siiphe-
siz kendisinden sonra gelecek olanin, mevcut duruma gore kotii ve
belkide daha kotii olabilecegini  diisiinmekten; bir isi insanin biz-
zat kendisini yapmis olursa, ne kadar daha basit ve iyi yapilmis
olacagini irdelemekten; yirmi dakikada yapilabilen isin, baska biri-
sinin hatasi ile neden {i¢ haftayr aldigmni, isler ters gittigi i¢in, bulup
ortaya ¢ikarmakta iki giin harcanacagim diisiiniip tasinmaktan bas-
ka hicbir isi yoktur.»

(8) Brown, op, cit,, s 77,
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Yetki gogerme ilkesi muhtemelen, organizasyona ait su cok ge-
anel ilkeden  kesin olarak, ayrilamaz soyle ki: Yetki sorumluluga
denk olmalidir. Bu kural, bir daireye sorumluluk verildimi, paralel
olarak bir yetki géceriminin de esas oldugunu ifade eder. Kendisi-
lie sorumluluk verilen sahsa ayni zamanda, gérevini yerine getirme-
sinde gerekli olan herhangi bir tedbiri almas icin, yetki de crigti-
rilmelidir (bahsedilmelidir).

13 — Merkezlegmeme

Son yillarda 6nem kazanan, yetki gbgermenin bir sekli de, ana
isletmenin ayn fabrika ve bolimlere daha fazla bagimsizhik tanima-
sidir. Béyle bir merkezlesmeme bir¢ok biiyiik isletmede goriilmek-
tedir ve gerek baz islerin yalin «blylikligii», gerekse yetki gicer-
me ve isbirligi ilkelerine deggin ¢ok genel anlayis ile yakindan ilgi-
li bulunmaktadir. Merkezi idareler de eylemlerinde yer yer degisik-
lik yapma geregini gérmiisler, aym1 zamanda, mahalli ve bolge yo-
ncticilerinin karar alma yetencklerinden laydalanma yollarimi ara-
yiglardir.

Bununla beraber ¢ok resmi merkezlesmeme bile, temel konu-
larin hepsinde ve 6nemi az olanlarin da cogunda belirli merkezcil
politika ile dengeye getirilmektedir. Bircok diizenlerde, tek tek bo-
lomlerde gorevli bulunanlar tecriibi kararlar almakta, ancak mer-
kezin onayina kadar uygulamanin ertelenmesi zerunlu olmaktadir.
Bundar. baska, yiiksek memurlarm kararma bagh alanlar, idareci
ve gézetimci maas ayarlamalarini, onlarin halka yaptiklar; konusg-
malar, konferanslara katilmayi, para 6demelerine iliskin yakimma-
larin halledilmesini, ne biiyiikliikte olursa olsun sermaye harcama-
larmi ve teklif sistemi odiillerini kapsayabilmektedir (9).

14 — Denetim Alan1

Ne derece yetki gocerilecektir? Sorumu iizerinde tutan, kag
yardimcisina yetki gocerecektir? Bunlar «denetim alani» ilkesinin
vimeldigi sorulardir. U r w i ¢ k'in bu ilkeye deggin ifadesi soyle-
dir: «Higbir iist, calismasi birbirine bagh, bes veya en ¢ok alt1 ast-

(9) FErnest Dale, «Planning and Developing the Company Ovganization Struelures,
New York: American Management Association, 1952 <. 118,



147

tan lazlasinin isini  dogrudan (direkt olarak) gozetemez» (10).
iJrwick, prensibin ilk kez modern anlamdaki degerlemesini,
1920’lerde bu konuda yazi yaznms olan General Sir Tan Ham i |-
fonveMr. HP. Ken d all ’a atfeder.

Simdi klasiklesmis olan G ra i cu n a s'in ifadesine, 1933'de
Uluslararast  Sevk - Idare Enstitiisii Biilteninde rastlanmstir, Bu
ilke, yoneticinin denetim, alanmin idarenin etkinliginde biiyiik tesi-
11 olabilecegini ortaya koymaktadir, Teke tek, Robinson Crusoe -
Cuma iligkileri, en dar alam gostermektedir. Isleri birbirine bagh
astlarla bu alan genisledik¢e, karsilikh iliskilerin sayisi da hizla art-
maktadir. Graicidn as bunu soyle belirtir:

«BEger A iki kisiyi, B ve C'yi denctirse, onlarla sahsen yahut
birlikte iliski kurabilir. B'nin C varken ve C'nin de B yaminda
iken hareketleri, herbirinin A ile yalniz olduklarinda gosterdik-
leri davranslardan farkl olacaktir. Bundan baska B’nin C,
C’'nin de B hakkinda diistindiikleri, A'nm B ve C’ye, kendi bu-
lunmadigr zaman ortaklasa yapmalar1 gereken bir isi verirken,
dikkate almasimi zorunlu kilan iki karsilikli iliskiyi tayin et-
mektedir, Baska bir deyimle, bu iki asthik cok basit organizas-
yon lnitesinde bile, iist’tin devamh olarak alti iliskiyi gbz oniin-
de tutmasi gerekir,

Sonra, tiglincii bir ast, D, ilave edilirse, toplam 18’i, hesaba
katmasi lazimdir.»

Graicun a, bir dérdiincii astin eklenmesiyle karsilikly ilis-
kiler sayisimin 44’e ve besinci ile ise bunun 100’e ¢ikacagina dikka-
ti cekmistir. ’

Denetim alani ilkesinin sayisiz  elestirmesi yapilmastir. Baz
kimseler, bu ilkenin ¢ok kat1 uygulamasinin, bir¢ok biiyiik isletme
ve kurumda asir1 basamaklasma ile devamli haberlesme problem-
lerine yol agtifi sonucuna varmislardir. Bagkalari ise, bunun daha
cok yapilan isin niteligi ile gerekli gozetimin seviye ve ayrmtilari-

(10) TLydall F. Urwick, «The Manager’s Span of Controly, Harvard Business Re-
view, Vol. 34 No, 3 May - June 1956, pp. 38 - 47. Bk. ayni yazarn «The
Span_of Contrel - Some Facts aboul the Fables», Advanced Management, Vol,
21, No. 11, Noverber 1956, pp. 5 - 15; aym: konuda Henri Fayol «Gencral
and Industrial Managemeni», London, 1949,
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na bagh olduguna dikkati ¢ekmiglerdir. Deneysel bir arastirmaya
dayanarak, S o u j a n e n «sevk - idare teorisini dogrudan ilgilen-
diren sosyal bilimlerde meydana gelen gelismeler agisindan, dene-
tim alam artik organizasyonun saglam, bir ilkesi degildir» demistir.
Bu arada yazar, modern isletme ve kurumlarda, yonetsel diizeydeki
idari grup tyeleri arasinda birinci derecede iliskilerin gelismesinin,
denetim alani ilkesi ile tesbit edilmis sinirlarin 6tesinde olmas: ge-
reken, bas yoneticinin gozetim alam iizerinde genisletme etkisinin
bulundugunu ileri siirmiistiir (11),

Ur wic k, bu ilkenin bir¢ok elestirilerinin (tenkitlerinin) g6-
zetim ile haberlesme arasindaki ayrimi  ¢nemsemeyen yanlis bir
anlayisa dayandigini belirtmektedir. Yazara gore tist, astlar tarafin-
dan gozetilenlerin  bir¢ogu yahut hepsi ile haberlesebilir. O, aym
zamanda, denetim alam ig¢inde gozetilenlerin - «isleri birbirine bag-
li» astlarmn - miinasebetleri iizerinde durur ve denetim alaninin et-
kili bir organizasyon ve yonetimle yakindan ilgili olmasi nedeniy-
le, bu ilkenin dogru oldugu sonucuna varir,

2.0 — ORGANIZASYON VE YONETIM TESTLERI

«Yeni genel miidiir biiyiik bir organizatér ve aym zamanda ida-
rede de bir uzman olarak kabul ediliyor, idare meclisinin bir¢ok
tiyeleri, kokli degisiklikler bekliyor.» Boyle bir ifadeye rastlandi-
ginda, bunun dayanag: nedir? Biiyiik bir organizatdriin nitelikleri
nelerdir? «Iyi bir organizasyon» nasil ayird edilebilir? Isletme igin-
de yonetimi degerlerken ne gibi testler uygulanabilir ve uygulan-
malidir? Orgiitlendirme siirecinin ve orgiitiin (teskilatm) niteligini
degerlemek i¢in isletmenin denetiminde ne gibi ol¢iiler kullanabi-
lir?

Bircok yonetici, iyi bir organizasyondan «séz agar». Yaptikla-
1 isi ve meydana getirdikleri yahut yeniden orgiitlendirdikleri (or-
ganize ettikleri) kurulustan beklediklerini tanimlarken haklidirlar.
«Men who manage (idare edenler) » kitabinin yazari Me Iville

(11) Waino W. Suojanen, «The Span of Control - Fact or Fable», Adyanced Mana.
gement, Vol, 20, Na. 11 Noverber 1955, pp. 8 {f. Aym konuda Bk, Lonis A,
A”cn, Management and Organization, New York: McGraw - Hill Book Com-
pany, Ine., 1958, pp. 74, 142,
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D alt o n'un gézlemi ise soyledir: «Bir kadrodan digerine gegiste,
patronun ise baslatma konusmasi ile isin yapilma sekli arasinda
biiyiik fark oldugu hakkinda edindigim kan: degismemistir» (12).
Eski dekanlardan J. Hu gh J a ¢ k s o n yitksek sevk - idare aras-
tirmasinda, buna benzer bir raporla amlmaktadir. Biiyiik bir islet-
menin idare meclisi baskami  kendisine, her bagskan yardimcisinin
daima kendi fikirlerini séylemesi gereken bir kimse olarak segil-
mis bulundugunu ac¢iklamisti. Cok kereler, meclisin toplantisinda
onlara doncrek, durumu dogru olarak agiklayyp agiklamadigin sor-
dugunda, masanin cevresindekilerin hepsi birden «Evet, sayin B.!»
diye, tereddiit etmeden karsilhik verirlerdi.

21 — Ikincil Olcitler

Isletmeleri ¢ogun, birinci basari olciitlerinden (kriterlerinden)
ziyade, ikincil (tali) olanlara gore degerleme egilimi gosterilir. «Bu
isletme ne durumdadir?» sorusuna genellikle, isletmenin yaptig ve
yapmadig1 seylere gére cevap verilir, Isletmeler bir is basarmak
icin kurulduklarimdan siiphesiz bu, mantik disi olmayan, tabii bir
degerleme yontemidir. Onlarin, gorevlerini yerine getirme derece-
sinde sagladiklar1 basari, etkinliklerinin bir gostergesi olur.

Boyle ikincil dlgiitlere baglanmanin ¢n belirgin nedeni, ozel is-
letmeleri kar agisindan degerlemedeki inat¢i tutumdur, Ortaklara
verilen normal yillik ve ii¢ aylik raporlar, bunun en giizel 6rnekle-
ridir. Ug aylik ve yillik karlarin onceki devrelerle  karsilastirmasi
ile gelecekteki kazanglarin tahminine her zaman buyiik ¢nem ve-
rilmektedir. Ozel kesimde (sektérde) normal olarak béyle kar oran-
lar1, gergek «likidite» ve bir bakima isletmenin asit test oranni
gostermektedir.,

Kar olciileri, birtakim simirlamalar1  yaminda, yine de [aydal-
dirlar. Diger ikincil 6lciitler gibi degerlenmekte olandan bagka bir-
cok faktor taralindan etkilenebilirler. Ayrica nihai sonug olgiileri
olduklarindan, isletmenin saglamhigi yahut arikhigmin (zafiyetinin)
gecikmis gosterge veya belirtisi olabilmektedirler. Karlar isletme-
nin niteliginden baska bircok kosullarm sonucu, yiiksek ya da du-

(12) «Wiley Bulletiny, Vol. 4, No. 2, Fall 1960, p. 4. Yazarin kitabi 1959’da John

Wiley and Sons, In,, tarafindan yaymlanmisure,
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siik olabilir. Herhangi bir isletmede yonetimin tamamen kontrolii
disinda olan, is hayatimn devri dalgalanmalari, cari kéarlar: derhal
azaltip yahut cogaltabilirler. Yiiksek seviyeli karlar isletme «gerile-
meye» basladiktan sonra da goriilebilir, yani isletme simdiki -duru-
rauyla etkinligini  kaybetmesine ragmen, gegmisten yararlaniyor
demektir, Kar tahminlerinde de ayni tahditten zorluk ¢ekilir. Ge-
rekli olan, isletmenin hali hazir durumuna uygulanabilecek ve onun
atesini, tansiyonunu, metabolizmasini 6lgebilecek aletleri tayin et-
mektir. Thtivag dogrudan, orgiitsel ve yonetsel niteligin birinci de-
recedeki gostergelerinedir.

22 —Olgiilerin Konulmas1

Organizasyonun gergek¢i agidan denetimi, amaclar ile her bir
orgiitsel (organizational) degisiklikieki kisa ve uzun siireli gayele-
re iliskin &lgiiler konularak kolaylastirilabilir. Ornegin isletmenin
gorevinin daha genis anlasilmasi icin bir degisiklik yapilirsa, degi-
sikligin yapildig1 tarihten itibaren, s6z konusu anlayisi lgmede bir
yontem meydana getirilip, dikkatle izlenebilir. Eger reorganizasyon
ic haberlesmenin iyilesmesini (1slahim) éngériiyorsa, - érnegin sik
sik yapilan maltimat testleri gibi . sonuclari 6lgme yontemleri 6n-
ceden planlanabilir. Siirekli gozlemler satislarda, kérlarda yahut
diger ikincil kriterlerde, sonuctaki (nihai) etkileri beklemeden,
olusumlart olgebilirler.

23 —dilkelerin Uygulamas1

Profesyonel denetimde genellikle bu gibi belirlenmis olctilerin
bulunmayis: ile karsilasilir. Bu konuda organizasyonun genel ilke-
ierine basvurularak, isletmenin bunlari ne dereceye kadar uygula-
mis ve uygulamakia oldugu 6lciilmeye calisilir. Asagidaki hususlar-
da kanit (delil) aranir:

Yetki hatlarr agik midir? Buna cevap yalnizea yaymlanmuis olan
organizasyon semasinin resmi hatlarinda degil, isletmedeki uygula-
mada ve girevlilerin davranislarinda da aranmalidir.

Her gorevli gercekte tek ve dogrudan yalniz bir list'e mi hesap
veriyor, ayni zamanda her biri agiklikla bu miunasebeti kavramis
T ?
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Is tamimlari, yetki ve sorumluluk verilmesi acisindan agik mi-
1 - :
air?

Yiiklenilen her sorumluluk i¢in yeterli yetki verilmis midir?
Ustler, yetki gocerdiklerinin  davramislamndan dolayr devamli
sorumlu olacaklarini miidrikler mi?

Yiiksek basamaklarda bulunanlarin, yarduncilari taralindan
yapilabilen isleri yapmamalarini  saghyacak bir yetki goécermesi,
mimkiin olan en alt basamaga kadar yapilnus nmadir?

Basamaklasma en az seviyede midir, yoksa orun ve kademe
sayis1 asirt derecede midir?

Denctim alami ilkesi hakkinda neye dikkat edilmektedir? Baz
voneticilerden, birbiriyle yakindan ilgili cok sayida isleri yoneltme-
leri beklenmekte midir? Ote yandan organizasyon, birkag kahra-
man i¢in pek cok sef yaratan, diisiincesiz bir uygulama ile liizum-
suz yere ¢aprasik bir duruma getirilmis midir?

OZET

Organizasyon, kiiciik isletmeleri yonetenlerin simdi hakkinda
pek cok sey duyduklar: birseydir. Bu terim, is ve sanayi yaymla-
rinda devamli gegmektedir. Bazi [abrika sahiplerine bu, miinhasi-
ran biiyiik bir is gibi gelir. Fakat gercekte degildir - yahut olmama-
st gerekir. Orgiitsel kurulus, iki veya daha cok insandan meydana
gelmis herhangi bir tesebbiiste, yakin bir ilgiyi gerektirir, Tck sa-
his firmalar disinda, iyi veya kot buttin isletmelerde mevcuttur.
Isletmenizin  organizasyonunu degerlemek igin  asagidaki ifadcleri
ckuyunuz. Sonra herbirine, miimkiin oldugu kadar objektil kala-
1a%, islstmenizdeki sartlara uyan en iyi cevabi weriniz.

HAY!IR LEVET

1. «Organizasyon» terimi isletmenizde gergek

anlamiyla kullanilmaktadir. ) (G
2. Temel isletme politikalari, acik bir sekilde,
yazili olarak belirtilmistir. ) ()

3. Gorevler ve sorumluluklar ayrintili olarak
belirtilmistir. ) ¢ )
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4. Kisisel ozellikler dikkate alinmustir. ) ()
5. Standart ¢alisma usulleri koenmustur. () (
6. Herkesin yalniz bir amiri vardir. () ()
7. 'Or‘ganiz*a‘syon iligkileri sema halinde goste-

rilmistir. () ()
8. Organizasyon semasinda isletmenin gercek-

leri kabul edilip, aksettirilmistir. ¢ ) ()
9. En st basamaktaki kimse organizasyon

cergevesi icinde calismakiadir, () ()
10. Organizasyon biinyesi periyodik olarak goz-

den gecirilmektedir. () ¢ )

Simdi «<EVET» diye isaretledikleriniz icin kendinize 10 puan
veriniz. 80 ve daha yiiksek puanlar iyi, 70'den 40’a kadar orta
dir. 30 ve daha diisiik puanlar ise gergek bir islahat ihtiyacini gos-
termektedir. Nihayet, testin tiimiinii okuduktan sonra cevaplarimni-
z1 tekrar gozden geciriniz ve degerlemenizin aym olup olmadigim
kontrol ediniz.

SEKIL — 7.1 Organizasyon Degerlemesi icin Kontrol Sorulart

KAYNAK : «Rating Your Firm’s Organization», Management Aids for Small Manu-
facturers, No, 93, April 1959,

Organizasyonda yeterli biikiilebilirlik  (fleksibilite) olduguna
dair tamit (delil) var midir?

Bu tiir sorular, cok kiiciiklerin disinda, biitiin isletmelere uy-
gulanabilir, Bunlar, biiyiik is yapan sanayi imparatorluklar: yanin-
da 15, 20 yahut 50 isgtreni olan isletmelere de yararli olabilmekte-
dir. Kiiciik Isletme Idaresi - The Small Business Administration -,
«Isletmenizin Organizasyonunun Degerlemesi . Rating Your Firn's
Organization, - » nin hazirlanmasinda bunu kabul etmistir. SE-
KIL — 7.1'de gosterilen kontrol sorulari bu biiltendendir (13).

Bu ilkelerin organizasyon siirecinde ne dereceye kadar uygu-
landi1 ve ne kadar yararl oldugunu &lgmek igin yapilan girisim-
ler (lesebbiisler) ekseriya algilanmis, soyut degerlemeleri kapsar.

(13) Management Aids for Small Manufacturers, No. 93, April 1958,
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Bir dereceye kadar daha somut 6lgiiler, Ohio Eyalet Universitesin-
de, belirli sorumluluk, vyetki ve yetki goégermenin - derecesini 6lc-
mekte gelistirilmis RAD 6lciilerinde goriildtigii gibi, uygun arastir-
malarla meydana getirilebilmektedir (14).

24 — Orgiitlendirme Siirecinin Degerlemesi

Meveut isletmeler ve simdiki organizatorleri, onlarin orgiitlen-
dirme siirecine iliskin bilgi ve anlayislarina tanit arayan bir yakla-
simla da degerlenebilmektedir. Siiphesiz, yetkin bir organizasyo-
nun, sansin yardimi ile de ¢ogun ortaya ¢ikmasi miimkiindiir. Be-
lirtildigi gibi yonetimde, onscziye biiyitk 6nem verilmistir. Bununla
beraber simdi, nseziyle yénetme, siiphe ile karsilanmaktadir ve ar-
tik yoneticilerin 6rgiitlendirme siirecindeki anlayislarma iliskin ba-
z1 sorular gecerli olmaktadir,

Baslangigta boyle sorular, rgiitlendirme siirecinin goriilecck
isleri ne dereceye kadar dogru tanmimladig: ile ilgili bulunacaktir.
Bu tiir gorevlendirmelerin anlamina deggin ihtilaflardan dogan da-
valarin goklugu, orgiitlendirme siirecinin bu kesiminin stk sik ih-
mal edildigini gosterir.

Ayni sekilde dairelerin basamaklar: da belirgin midir? Her bir
daire biirokraside, uygun yetki ve sorumluluk ile bulundugu basa-
maga uyabilmekte midir? Yetki sckilleri ile statii skalasi acik ve
ussal (rasyonel) olarak tanimlanmakia midir? Organizasyon etki-
li bir haberlesme biinyesi saglamakta midir?

Bu tiir sorular. derinlemesine ve kiymetli bir degerlemeye yol
acabilir. Bunlar muhtemelen, orgiitlendirme ve yonetme siirecinde
tesis edilmis olan teoriler agisindan degerlemeyi ifade ederler, ve
ayni zamanda mevcut orgiitler igin yararli olacak tedbirleri 6nerir-
ler. Boyle bir degerleme, gelecekte cok daha yaygin bir hal almas:
olasiligindan (ihtimalinden) dolayr 6zel dikkati gerektirmektedir.

Ornegin modern organizasyon teorisi, Orgiitiin basariya ulas-
masinda, gorevlerinin mensuplarca anlasilmasi ve kabuliiniin 6nem-
li oldugunu ileri siirmektedir. Bundan 6tiirii bir organizasyon tes-
tinde, tiyelerin (mensuplarin) ¢rgiitiin gorevini anlayip anlamadigt

(14) Bk, Carroll 1. Shartle, «Executive Performance and Leadership», Englewood
Cliffs, N, J: Prentice - Hall Inc,, 1956, pp. 96, 190,



ve o goreve kendilerini ne derecede verdikleri bulunmaya ¢alisilir.
Onlarin goreve iliskin bilgilerinin tamitlary (delilleri), goriisme ve-
va anketlerle toplanabilir. Istifa edenlere, ¢this goriismelerinde,
isletmenin gorevi haklkinda soru sorulabilir. Gorevli teklif sistem-
leri, isletmenin yapmakta oldugu va da yapmayr arzu ettigi seyler
hakkinda daha fazla bilgi edinme isteklerini  kapsadigi zaman bir-
takim ipuglar verebilir. isgéren davramslarina iliskin aragtirma-
lar, gérevi yerine getirmede kisisel birligin (ittifakin) ve baghligm
oldugu kadar, onun benimsenmesi ol¢iilerini de saglayabilir. Onlar
aym zamanda, isgérenlerin, isletmenin amaclarint ne dereceye ka-
dar kendi kisisel amaglar gibi benimsemis bulunduklarini da mey-
dana cikarabilmekiedir. Cok kere muglak, tamimlanmamis bir kav-
ram olan baghlk (sadakat) olciileri, gorevin bu kisisellesmesini
degerleyebilmektedir.

Benzer arastirmalar, boliimlerin, subelerin ve gruplarin islet-
menin gérevini tamamen benimseme duygusuna ne derecede katil-
diklarmma da dikkati ¢ekebilmektedir.

Ayrica modern organizasyon teorisi i¢ haberlesmelere bilyiik
tnem, verir. Orgiitlerin ¢agcil (modern) degerlemesi, haberlesmele-
rin etkinligi ve onlara kars: gorevlilerin davranis: iizerinde durabil-
mektedir. Degerleme kistaslar:, moral ve davrams arastirmalary ile
verilmis maltimatin degerlemesine deggin dlgiileri ve diger benzer

vasitalart kapsamina alir.

Sekilli (resmi) otorite ve statii sistemlerinin gorevlilerce kabu-
lii de ayni tarzda bir irdelemneyi (miitalaay1) gerektirir. Yoneticiler
sekilli yetki (otorite) ve statii diizenlerinin benimsenmesini sagla-
mak icin ne gibi dayanak noktasi aramislardir? Isgorenlerden bun-
lar1, geleneksel olduklar icin Kabul ctmeleri beklenebilir mi? Or-
giitteki onderlerden Allah vergisine dayanan bir otoritenin dogru-
lugunu ispatlamalart istenebilir mi? Bu son sorunun cevabr genel-
likle olumlu olmaktadir-, Gorevliler bu sistemleri nasil irdeler?

Boyle sorular aymi zamanda bir onderlik degerlemesini de or-
taya ¢ikarmaktadir. Calisma gruplarmin iiyelerinin, c¢esitli basa-

maklardaki gozetim ve yénetimin yeterligini (ehliyetini) nasil bul-
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duklari, onlarla meydana ¢ikabilmektedir. Yonetimle ilgili karar-
larda daha lazla s6z sahibi olmak konusunda isgoren ve sendika
istekleri, yoneticilerin yeterligine giivensizligi gostermekte midir?

Bu testlerin yapildigi vasita ve aletlerin, ¢alisma miinasebetle-
ri yoneticisi ile onun personelinin 6nemli araclar1 olduguna dikkat
edilmelidir. Bunlar1 ve diger vasitalari yetkinlestirme (mitkemmel
kilma) siireci, ¢alisma miinasebetleri arastirmasinda getin bir en-
geli gostermektedir (15).

(i5) Bk. Rensis Likert, «Measuring Organizational Performance», Harvvard Busi-
ness Review, Vol, 36, No. 2, March - April 1958, pp. 41 - 50; Rensis Likert,
Clris Avgyris, James March, Herbert Shepard, «Management lwplications of
Recent Social Science Rescarch», Personnel Administration Vol 21, No, 3,
May - Junc 1958, pp. 4 - 14,
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