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hletme KünsüslÜ Asistanları 

Zaınammızın i~e alma ili~kilerıine değgin sorunları, önceki devre­
lerden daha da Giddi midir? Çözüm yolları daha mı zordur? Ni~in 
bu sorunlar bu kadar yaygın bir dikkat ve ilgiyi üzerİne ~ekmckle­
dir? Bugünkü işe alına ilişkilerinde değişon nedir? frısanların birlik­
te çalışmaya başladığı eski tarımsal ekonomilerden veya daha son ra­
ki el sanayii. sisteminiden, ya da başlangıçtaki endüstriyel toplum­
lardan bu yana ne değişmiştir? Bu türlü sorular üzerine eğilmek, 
ba~kalarının ortaya ~ıkmasına yol açar. ışe alma (istihdam) ilişki­
lerinde daha ileri gelişmeleri öngören belirgin eğilimler var mıdır? 
1975 ya da 2000 yılında insanların yönetimine ili~kin sorunlar, bu­
gün ı.;arşı1aş'İıklarımızdan çok başka mı olacaktır? Eğer böyle ola­
caksa daha önemli değişiklikleri kesti~ebilir miyiz? Bugünün eğitim 
programları geleceğin ildari problemleri bakımından nasıl bir yol iz­
lcmekte Ve onlan karşılamadıa öğrencilcri nasıl hazırlama,ktadır'! 

1.0 - ÇALIŞMA MÜNASEBETLERİ SİSTEMLERİ 

insanlar daima ~alışmışlar, iş ıi~in örgütlenmi~:;]er ve işde yöne­
tilmelerine .rıza gÖSltermişlerdir, Her ~eşjt toplumda, ~alışma grupu­
nun bazı üyeleri önderlik ve yöndtmeden (emir - kumanda) sorum-

('f') <,:"viri yuıı;arın «{'er.wJllnd M'lI/.(l/!.I'lıwlıı i/ii.d lııdıı.,ırini Nelıııi,m.,,, ,.,indi kitallıııJll 
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lu lululmuşlal'dır. Bununla beraber tek başına, basiıt hiçbir plün ya 
da düzen evrensel bir uygulama başarısına erişmemiştir. Bugün dün­
yada çeşlİtli düz,enler bulunmaktadır. Toplumlar, önderliği sağlamak, 
grup amaçlarıma fertleree kabulünü temin etmek ve yapılacak İşde 
şevki i olmasa bile etkili bir işbirliğini gerçekleştirmek içİn birçok 
yollar denemişlerdir. Başka deyimle, işe alma ilişkilerinde 'türlü sis­
Lemler geliş,t,irm,işlerdir (1). 

1.1 - Temel De ğişkenler 

İşe alma ilişkilerin,ideki uzun evrimi inceleyenler, bu tarihsel ge­
li~imin bütün evreleninde (safhalarında) önemli olarak beliren bir 
takım değ,işkenleri dikkate almakıta fayda görmüşlerdir. Bu değiş­
kenlerdeki değişmeler evreleri ayırd ederler ve çalışma münasebet­
leri sistemindeki sürekli değişiklikleri belirltirler. Örneğıin E d­
w ard G r o s s, bu siSltem,lerdeki dört temel değişkeni şöyle gös­
terir: 1) Kurumsal düzen, 2) Yeıtki ve statü modeli, 3) Fertlerin 
meslekleni, 4) Aynı yerdeki çalışma gruplarının nıahiyeti (2). Bu 
nıodelle, ilkel toplulukhırdan başlayarak modern endüstriyel ulusla­
ra kadar, toplumların çalışma münasebetleri sİstemlerinin analizini 
) apmak,tadır. 

D u n i o p, değişen çalışma münasebetlerine ilişkin sistemlerde 
üç temel «akıtör grupunu» ayır ederek, oldukça farklı bir model or­
taya koyar. Yazar her sistemin,ı}) işgörenleri ve bunların organizas­
yonlarını, 2) yöneıticiler ve onların organizasyonlarını, 3) iş toplu­
munun ve çalışma şartların m sorumluluğunu taşıyan resmı dairele­
ri kapsadığını beli rtmektedir (3). 

Böyle bir m(~del, çıkar alanının esaslannı tesbit edip resmeder 
yahut şekillendirir, bu arada dikkati de önemııi özellikler olarak dü~ 
şünülen hususlar üzerine çeker veya teksif eder. İnceleme ya da araş­
tırmada kullanıldığında, araştır,ınaemın büyük ilgi duy\duğu konula­
ra önem verİr. O r c u { t'un «bir veya daha Fazla özel amaçlar için 

(I) ,,(.:alı~;nıa ıııiinasc!ıcıl",i ,istımıi" tt'riıııi, i~ ıııiinasdı('t1erindeki etkikri konuo l 

ettlleye yarayan. hilint'll. wnw'l değişkenJerin sistematik organizasyonunu lıe.lirl­

flIt'k jı;iıı kullanılmaktadır. 

(2) Edward Gr"ss, "Work and SoeictYj), New York: Thomas y, Crowell COIll. 19;)8 

(:1) John J}ıınlo,p, «1.rıdustl'İaJ ReJatiııns Syslcıns)), New York: rı"ıı Rindıarı and 

Winsıon,llJSll, I'reface, p. VII. 
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ınühim sayılan hususları bir araya getirmede düzcnlenmis» seklinde­
ki ifadesi, faydalı bir modeli tanımlar. Yazar, «harital;rı~ coğrafi 
alanların modelleri olduğunu ve bunların gösterdikleri alanların 
mekfma ve topoğrafiik hatlara ilişkinhususları bir araya getirdiğini» 
belirtınektedir (4). 

Çalışma münasebetleri sistemIerinin faydalı bir modeli böylece, 
bütünü ile çok ilgi çekici hususlar olarak incelenip üzerinde önemle 
d urulan işe alma ilişkilerinin bir portres,i olmaktadır. 

1.2 - Y ö II e t i ın M o d e ,ı i 

Daha önce belirtildiği gibi, faydalı bir modelde başlıca hususla­
rın ne oıauğu model kurucusunun niyetine bağlıdır. İşe alma müna­
sebederini tahkik eden siyasal bil,imler uzmanı, değıişıik kamu ku­
rumlarının oynadığı role büyük önem, verebilir. Bir kültür antropo­
loğu ise, iş organizasyonlarının meydana getirildiği ve devam ettiril­
diğıi bir düzene önem verebilir. İktisatçının özel arnaçları için de 
model, işçi pazarları, ücret bünyeleri ve değişen işçi taleplerine dik­
kati çekeıblilir. İşletmeci bakımından ise daha değişik bir model ka­
bule yaraşır (şayandır). 

YönCltsel (idari) ilgi, iş için mümkün olan en iyi düzenıi kur­
maya değgin kontrololanakları üzerinde toplanır. İşletmeci bu 
[,macın sağlanmasıwa en etkili görülen değişkenlere ışık tutan bir 
model kurar. İşgücü yönıetiminde çalışan için faydalı bir model, 
kapsamına aldığı başlıca şu üç tip değişkeni önemser: 

1 - İ şç i i e r v e LTı e s i e k i e r - Burada üzıcninde durulan, 
işçileırin kişisel özelliklleri, kültür durumları, öğrenim düzeyleri, us­
talıkları, ıişe karşı pıavranışları ile tipik ya da genel meslek dalları~ 
dır. 

2 - i ş o r g a n i z a s yon lar ı - Bu konuda dikkatler, 
iş gruplarına veya ta,kımlanna, büyüklüklerindeki değişiklikler ilc 
bileşimlerine (terkiplerine) ve gösterdikleri ihtisaslaşma derecelc~ 

ıine çekilm,ekıtedir. Böyle gruplarda iç haberleşme gereklerine, 
meydan getirilen otonİte ve statünün yapısına, sendikalar gibi ikin­
cil kuruluşlar ile işveren birliklerine önem veTilmekt~.;;ldir. 

(4,) Guy H, Or'eu LL , "Sinıulatİon o,f E"oııomi(' Sy"tmrıs)), Ameı'iean Ecoumrri" R"vi"w, 

Vol, 50, No, 5, !le('('mbeı' 1960, Si, 897, 
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3 - H ü k Lı ın et i ii i' o i ü - Model aynı zamanda ist'ihuanıla 
ilgili olarak çeşitli hükumet kurumlannın oynadığı rolü, kamusal 
müdahale, yardım ve nizamın mahiyetiilc derecesini de dikka'll~ al­
maktadır. 

Böyle genelleştirilmiş çalışma münasebetleri sis,temlerinc iliş­
kin bir yönetim modeli, ŞEKİL 2.1 :dc gösterilmiştir. Şekildeki 
başlıca değişkenler, her toplumun temel kültür ortamında olduğu 
gibi belirtilmektedir. 

ÇALIŞMA MÜNASEBETLERİ SİSTEMLERİNDEKİ 

TEMEL DEGİşKENLER 

J. İ~:çİLER 

Me"lek. ~ek.illerı 

Sayıları 

Görevler, nıaluıretleı 

r';ndüstriler 

Seyyaliyet 

Tahtiil 

Tecrübe 

Davranışlar 

Dilekler 

vs. 

KültürelOrtam 

3. HÜKÜMEU' İŞTİRAKİ 

Kamuyu temsil etme 

Kamusal istihdamı sağlama 

Çalışma ili~kilerine müdahale 

Çalışma ~artlarını düzenleme 

vS. 

KültürelOrtam 

2. iı;; OHGANİZJ\s· 

YONLARI 

(firmalar, acentalar) 

Büyüklük 

ihtisas 

Sendikalar 

İşveren birlikleri 

Otori!.e 

Statü 

Ha bel' le~me 

vs. 

ŞEKİL - 2.1 Çalışma Münasebettleri Sistemlerinin Yönetim 
Modeli 
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2.0 - ÇALIŞMA MÜNASEBETLERİNE İLİşKİN SİSTEMLE­
RİN BAŞLANGıCı 

Modern çalışma münasebetleri, toplumlar çağlar boyu değişti­
ğinden, ortaya çıkan yeniliklerle eskıi sistemlerin birbirine karıştı­
ğı bir durum gösterir. Eski sistemin bazı özelliklerinde bir devam­
lılık görülmıektedir - örneğin kıdem uygulaması, eski sistemlerin 
coğ:unda görülen yaşlılara saygı geleneğini yansıtmaktadır. Bunun 
yanında, modern çalışma münaseıhetlerinin başka özellikleri, gele­
nekten kesinlikle kopmalan göstermektedir. Böyle kopmalar yöne­
ticiler için sık sık problemler yaratmaktadır çünkü, gDtir~liiklcl'i 
yenilik işçiler yönünden inhale yol açabilmektedir. 

Her yönetıici işe alma münasebetlerinin dinamik olduğunu ka­
bul etmiek zorundadır. ihtimal, onların en belirgin özellikleri, degi­
~ikliğin devamındadır. DeğişmişlerJdir, değişmekteddrler ve muhte­
melen değişeceklerdir. Daha eski sistemıcrdeki evreleri gözden ge­
çirmek, hem zamanımızIn çalışma münasebetler'ini anlamada ve 
hem de değişen sistemlerin gelecekte umulan durumlarını kestir­
rndde yardımcı olur. 

Her ne kadar daha önceki uygarlıklar işe değgin bir taklilı ku­
rumları kapsamışlarsa da, eski sisıtemler bugünün modellerine çok 
<ız benzerlıik göstermektedider. İlkel toplumların pek çoğunda, hi­
çük kabile veya klanIarın bütün üyelednin etkin (aktif) yaşantıla­
rı süresince çalışmaları gerekmiştıir. 

Gerçi cinsiyete dayanan bir kısUlli ihtisaslaşma yaygın olrn,uş­
sa da, aslında etkili şekilde ihtisaslaşmaya g~dilmemişti. Gruplar il 

kadar küçüktü ki, haberleşme içıin şekilli (resmi) bir düzenin ku­
rulması faydalı olmay1acaktı. Üyeler şahsen goruşme esasına göre 
haberleşiyorlardı. Otorite bünyeleri değişikti, genellikle yaşa ve kı­
deme olan yüksek saygı yanında, çoğun f,iziksel güce dayanıyor/du. 
Ilükümet diye ayrı bir kuruluş yoktu. 

Eskinin avcılığa, balıkçılığa ve çobanlığa dayanan ekonomilcr 
rinde, işverenleri 'işgörenlerden ayıran açık bir sınır yoktu. Olduk­
<;a küçük sayılabilecek hem,cn hemen bütün bu grupların üyeleri, 
sadece oinsiyete ilişkin fiziksel farklılıkların gerekııİ kıldığı küçük 
bir ihtisaslaşma dışında, çoğunı yanyana çalışmışlardır. Sosyal du­
rum ve otorite sistemlerinde önemLi etmenler (faktörler) olan yaş, 
tecrübe ve cinsiyet ilc böyle çalışma gruplarmda gözcıtime dayanan 
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iht>isaslaşma ve otorite ayırd edilebilmektedir. Sosyal, ekonomik ve 
politik kurumlar bileştirilmiş olduğundan, lıükümete ilişkin hiç­
bir özel erk (nüfuz) söz konusu edilemez di. Kabile yahut klan için­
de ileri gelen kadın ya da erkek kabile büyükleri, karar almada asıl 
yetkiyi taşıyorlal'dı. Meslekler böylece belirlenmiş olan basıii sıra­

ları izlemiştir. 

2.1 - Tar 1 m çağ 1 n cl a ç aı 1. ı Ş ın a M ii n a s' e b e t ı c r i 

İlkel kabile ,toplumlarından sonra görülen tarım sistemleri, ta­
ıihsel devirlerin çoğunda işe alma münasebetlerine egemen olmuş­
tur. Zam:anımızın işveıren -işgören - hükümet ilişkilerinde bu dev­
i in işaretleri hala görülebilmektedir. Gerçi tek bir model evrensel 
olarak tanımlanamazsa da, orta çağların bu egemen sisteırni, baş­

langıçtaki kabile sist~minden çok önemli farkları ill'tıiva etmekte­
dir. Umumiyede mesela, mülkün kabileide genel, kollehif bir var­
lık olarak görünümü (tezahürü), prens veya derebeylnin kişisel 
varlığı şeklinde gerçek mülk anlıayışı:na göre değiştirilmiştir. Böy­
lece mülksüz işçilerin yanında, mal _ mülk sahibi bir sınıf yaratıl­
mıştır. Bu geçiş kısmen, harbin ve fetihler sırasında savaş esirleri·· 
nin köle haline gelmesinin sonucuydu. 

Orta Çağlarda işveren - işgören ilişkilerinde en çok göze çarpan 
durum, işverenlerin efendi, çalışanların ise: sed ya da köle olma­
~Jydı. Köle bir maldı, efendisinin kişisel mülküydü. KcleIerin yap­
tığı işler, çok çeşitli ev işlerinden, basİt el işleri ile ask::~'ri hizmet­
lerdeki özel sorumlara kadar bir alanı kapsıyordu. SerflClrin köle­
lere nazaran daha elverişli durumları vardı. Yurtluk (manorial) 
sistemindeki orunları (mevkileri) ıile kendilerine oldukça iyi tesbit 
edilmiş bazı imtiyazlar tanınmıştı. Genellikle onların ödev ve yü­
kümleri, dendulerine veırmek zorunda olduklan üretim miktarları 
ile muhtemelen askeri hizmet açısından tanımlanabilir. İŞç:i mes­
lekleri, büyük kısmı itibarile dar olarak sınıdanıp, tanımlanmıştı. 
İşçiler işleri için doğadardı ve hayatlan boyunca aynı işi görürler­
di. Umum,iyetle onlara resmi öğrenim imldnları tanınmazdı. 

İşe almanın orga:nıizasyonu veya yapısı, bilhassa yurtluk (ma­
likane) düzeninde ve prensIiklerde, sayıca büyük olabilmesine rağ~ 
men genellikle basitti. Gözetim basamakları yahut düzeyler (sevi­
yeleri) azdı. Yıllar geçtikçe, küçük fakat büyümekte olan sanatkar 
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yahut zanaatkarlar grubu meydana geldi ve bu, başlangıçtaki daha 
basi t yapıda bazı karışık1ı klar yara'ttl. 

Otorıite ve sosyalorun efenidide, patronda ve ailesinde toplan­
mıştı. Onların devraldığı sınırsız oloJ1ite, doğuştan üstünlükleri ilc 
mülk sahipliğine dayanan varsayımlar bakımından haklı gösterili­
yordu. Yöneticiler yahut mülk sahipleri, çalışanlara nazaran fikir 
ve ahlak yönünden üstün olarak görüıüyorlardı. Köle ve sed kitle­
leri merhametten uzaklaşmış talihsizler olarak mütalaa ediMyor ve 
kölelik için doğuyorlardı. Sınırlı bir zekaya sahip bulunmaları, ca­
hil, dejenere olmaları ve ahlaktan yoksunluklan açısından tam bir 
gütme ve hakimiyet söz konusu oluyordu. B u r k e 'in belirttiği 
gibi onlar bir «domuz sürüsü" idi. Bu işçi statüsü açık şekilde be­
nimsenmiş olduğundan, henüz kas,t sisteminin kalıntılarında buna 
rastlanımaktadır (5). 

Hükümetin işe alma münasebetlerinde, bu düzene karşı dura­
cak etkisi yoktu. Devrin fetihleri ve ittifakları sonudda meydana 
g:elen oldukça basit siyasal kurumlar, patronların otorıitesini des­
tekliyordu. Bazı egemen unsurlar alt düzeye düşerken, başkaları 
hakim orunlar elde etmişlerdi. Ayrıca, siyasal kurumlar eylemleri­
ni geniş çapta askeri ve ilgili diğer faaliyetlere hasretmişlcrdi. 

2.2 - Se ıl" b e s t S aııa t k il r ı a r 

Bu devrenin sonuna doğru, kayida değer ıiki değişiklik vardır. 
Ortaya çıkmakta olan yeni ulusların çoğunda, hükümetle birlikte 
kilise de lordlar ve prensler tarafından tanmmış'tır. Nüfuzlu ailele­
rin sosyal durumları ve otoriteleri, bu yakınlaşmanın sağladığı et­
kiyle ayrıca bir onama (tasvip) kazanmıştır. Bunun yamnda kilise' 
ye, özellikle, büyüyen serbest sanatkarlar sınıfını etkileyecck,te­
mel çalışma şartlarını dÜ7)enleyicıi yeıtki tanındı. 

İkincıi temel değişiklik ise, sayılan artan sanatkarların özgür­
lüğe kavuşmaları, bağımsız, uzmciJll ve seyyal işçiler haline gelmele­
riydi. Onlar ağaç, taş işlerinde, dokumada, dericilikıtc, madencili k-

(5) Daha fazla bilgi içİn, hk. [{"İnhal'd Bendix, "A Study of Manag('rial Td"nlogi"."" 

E"onnmi,' Devel0p'nıpnt and Cultııral Chang", Vol. :l, No. 2, ./anuary 19.37 ' 

120. 



128 

te ve diğer maddelerde, işçi olarak maharet kazanmışlardı. Meslek­
leri, se rf ve kölelerlden kesinlikle ayrılıyordu, şöylekd; daha fazla 
bağırnsızlığa, seçm,c hakkına ve akışkanlığa (seyyal iyetc) sahipti­
lor. Özgürlükleri, ıişveren - ücretli ilişkilerinde önemli bir yenilik 
yaratmıştı. İşverenlerce kurulmuş otoritenin uygulaması değiştiği 
gihi, kilise ve hükümete düzenleyici yemi bir rol verilmişti. 

Değişiklik yavaş olmuştu. Bu, gelişmekte olan ihtisaslaşmaya 
ve özel maharetlerıin tanınmasına atfedileıbilmektedir. Bireysel beı­

ceriler (maharetler) ve el sanatlan daha fazla önem kazandıkça, 
sanatkarlar bağımsızlıklarını satın almaya, bu mümkün olmadığı 
takdirde de tesis etmeye erkliy1diler (muktedirdiler). Sonra, hiz­
metlerinin veya çalışmalarının ürünlerini, zamanımızın modenı 

toplumundakıi bağımsız sanatkarlar - ayakkabıcılar, demirciler, ya­
pı kaıraları, ve diğerleri - gibi satıyorlardı. 

Bununla birlikte, bu eski sana,tkarların sosyal durumları, şim­
diki özgür işgörenlerden, esaısmida ayrılıyordu. Çünkü alacakları üc­
ret yönünden bilhassa, tahdite uğ,ramışlardı. Ücretler ne tamamen 
rekabcrte göre, ne de serbest olarak işveren ve işgören tarafından 
bdirleniyor'du. Bunlar kısmen, kilise yetkıililClrinin ayarlamasına 
bağlı kalıyordu. Bu merciler, mallara olduğu kadar, kişisel hizmet­
lere ':de uyg1ulanan bir «adil riyat ölçüsü» meydana getirmişlerdi. 

AdH fiyatın gündelikçiye yaşam,asını, aile~ine bakmasını ve gelenek­
sel yaşama düzeyini muhafaza etmesini sağlıY'acağı görüşündeydi­
ler. Sanatkarların ücretleri sık sık, bu bakımıardan yeterli sayılan 
düzeyde tesbit ediliyordu. Kilise ve hükümetçe bu esasların uygu­
lanması, serbest sanatkarların sayılarının çoğalması devam ettig:in­
den, gittikçe artan bir önem kazanmıştı. İngiltere'de, bu değişiklik­
ler Avrupa prensIiklerine nazaran hızlı olmuş, gerek milli gerek 
mahalli hüküm,eder, ücretlerin di.izcnlenmcısinde sorumluluklar 
yüklenmişler ve yetkilerıinikullanmışlardır. Kara vehanın işçi sayı­
sını yarıya indirdiği BSI'de bile parlamento ücretleri sımrlamış 
ve sanatkarları, belirlenmiş (tayin edilmiş) Licretleri kabule mec­
bur kılmıştı. 

2.3 - E i S ana t lar 1 S i s te ın i 

Çalışma münasebetlerine Hişkin sistemler:in evrimindeki haş ka 
büyük bir ilerlem.e ile işçilerin mesleklerinde önemli bir yenilik gö­
rülmüştür ki, o da, işgörenkrin hu orunlarından işverenlerinkine 
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gclebilmeleri:dir. Bu ci sanatları sıisıtemlerini meydana getirmiştir. 
Değişiklik, sanatkarların hizınetlcrinden çok, yapınlarını (mamul­
krini) satmada geliştirdikleri vasıtalardmı başlamıştır .. Ev a1iilye­
leri ve satış yerleri açmışlar, yeni üretim ~i,s,ternine ismıini veren el 
işleri üzerinde çalışmışlardır. Birçokları kendi çocuklarıııı ya da 
başkalarınınkini, sanatlarını öğrenmeleri için yetiştıirmişlerdi r. Ba­
zısı da, kendileri için çalışacakdiğer sanatkarlan işe almayı olurlu 
kılacak pazarlar bulmuşlardır. Hatta baş,k'aları, atölyelerin ürettik le­
ri malları yapmaktan ziya,de, onlar için yeni satış imkanları sağla­

mışlardır. 

Bu cv ekonomisi sistem:inde, yeni meslekler, yeni .istihdam ya­
pıları ile yeni ot0111te ve s,tatü şekilleri ortaya çı kmıştır. Hüküıncl 
de, usta sanatkfırlarla yeni birlikler kunnuşhır. Sanatlddar mcs­
lelderine önce çırak olarak girmişlot, u!stalarından belli süreler 
içinde sanatlarını öğrenmek zorunda kalmışlar'dır. Çıraklık devre­
si bittikten sonra bunlar, istihdam için yeterlıi kalfa durumuna g,el­
mişler ve hizmetlerini istedikleri gibi saıtabilen, çok seyyal işçiler 

olmuşlardır. Bu durumla.nyla, eğer şanslan clvonirse evlenebilır, 
miras alabilir, yahut ta bir dükld'm edinip usta haline gclebilirler­
di. Böyle bir meslek şekliyle belirg1in bir yenilik meydana gelmiş­
ti. 

Aynı şok!İlIde yeın~ olan bir husus ta, dükkfmda usta ile bir ya­
hut daha fazla kalfa ve çıraklar arasındaki karşılıklı ilişk!İler düze~ 
niydi. Bu düzen, önceki yurtluk sisteminden daha küçük ve kişisel­
di. Usıta, yönetimi altındakilerle yanyana çalışmaktaydı. Sadece bir 
veya ün fazla iki gözetim basamağı varıdı. 

Ei sanatları sıistemi yeni bir otorite ve statü bünyesi yarattı. 
Atölyede veya dıÜkkanda ustanın halçıimiyeıti ve ona itaat zorunluy~ 
du. Gerek kendisinin gerekse kalfasının otoritesi, gösterdikleri ma­
harete dayanıyordu. Usta için bu yaptırım (müeyyide), mülkiyet ilc 
de güçlendirilmişti. Çırağındurumu aşağı düzeyde olduğu halde, 
önceki köle ve serfl erinkin den şüphos1iz daha üstündü. Çırak, gele­
ceğin kalfa ve U!s,tasıydı. 

Ustanın otoritesi, yeni bir kurum oları «loncalar» tarafından 

desteklenip, değişrikliğc uğramıştı. Başlangıçta loncalar yavaş ge­
Jiştiler. İki türde ıihtisaslaştıkları görüldü. «Esnaf loncaları», kalite 
standartlarını koymak, rekabet durumlarını iyıileştirmek (ıslah d­

mek) ve hiikümeHen yardım görmek için bir araya gelmiş yöresel 
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(mahalli) dağıtım,cılardan ibarettL «$ana,tkar loncalan» kendi 
mesIeklerlinekatılacakları kontrül etmek ve sanatlarını icr'a eder­
ken standartları koruma,k isteyenlerden meydana gelmişti. 

Küçük sanat işletmelerindeki kuvvetli s,tatü, ustalara _ sistemin 
i~ncüleri olarak - yüksek orun tanıyacak şekilde ayarlanmıştı. Kal­
talar - sistemin ücretli çalışanları - tanıımı açıkça yapılmış ikinci 
derece bir orunıda tutulmuşlardı. Ücretler, saatler ve diğer çalışma 
koşulları lonca yönetmelfrklerince belirleniyordu. Birçok işletmeler 
kardeşlik imtiyazları sağlamışlardı. Zamanımız sendIİkalannın ölüm, 
~;akatlık ve işsizliğe ilişkin haklarının çıkış noktaları, loncaların bu 
uygulamalarına kadar götürülebilir. 

Ustaların loncaları ücretlerin, fiyatların ve çalışma koşulları­
nın denetlenmesi ,için hükümetin işbIİrlliğilni sağlamada etkiliydiler. 
Bu usta örgütlerinin egemen olduğu dönemlde, hükümetin önemli 
bir rolü de, loncanınkararlanııı ve yönetmeliklerini destekleyip, 
güçlen di rınekti. 

2.4 - K a ı faL o nı c a ı arı 

El sanatları döneminin çalışma münasebetlerıindekıi daha baş­
ka değişiklikler, «kalfa loncalarının» evııİmi ile oluşrnuştur. Bazıla­
rının çok önceleri görülmelerine rağmen, egemen duruma gelmeleri 
cl sanatları devrinin sonraki yıllarına rastlamıştır. Bunların mey­
dana gelişi, kalfalann usta olmalarını engelleyen ve mesleklerini 
dOindurmaya yol açan değiş1ikliklere hamledilir. Kalfaların bu yeni 
örgütleri, işe alma ilişkilerinin bünyesine önemli başka bir değiş­
ken de getirmjştir: Bu da işgörenlerin pazarlık örgütüydü. 

Evrimde teknolojik değıişmeler önemııi bir rol oynamıştır. F~zc 
la karışık aletler yetkinleştirildikçe, rekabet bu yeni vasıtaları esas 
ardı. Kalfaların çoğu içİn uzun süre ayniı durumda kalmak ve işle~ 
lerini, kendilerinin kurmalarında g:erekli, sermayeyi de kazançların­
dan daha fazla artırım yaparak sağlamak zorunluydu. Öte yandan 
birçok meslekıteki ustalar, kalfaların kendi orunlarına yükselmele­
rini engelleyecek yönetmeliklerle yeni kuruluşların kabulünü sınır­
landırma yollarını arıyorlardı. Birçok kalfa ustaların, kendilerinin 
ve çıraklarm üye1s,j bulunduğu sanatkar loncalarının, kendi ekono­
mik ihtiyaçlarını karşılayamıyacak durumda oldukları kanısınday­
oılar. KalfaIar, ustaların, kendilerinin ve çırakların ortak çıkarla-
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nm korumak için birleştikleri loncadan ziyade, uMalarla ilişıkileri­
ni düzenleyecek bir kuruluşa ihtiyaç duyuyorlaridı. 

Kalfa loncaları, şimdi ge:naIliklc «ıişçi hareket i» diye nitelenen 
durumun eski bir şeklini gösterdiğıiınden özelIıikle ilgi çeıkicidir. 
Bunlar mevcut çalışma münasebetleri sistemindeki daha ıileri deği­
~iklikleri haber vermişlerdi. İ şçilerin mesleklerıinde meydana ge­
len değişikliıkle ilgili olarak da, artık onların işveren orununa gel­
me ihtimalinin azaldığını göstermişlerdıl. İşçilerin çoğ:unlu.ğu İçİn 
devamlı işgüren sıatüsünide bulunma çok yaygın bir m,eslek şekİi 
olmuştu. Kalfa loncalan, çalışma koşullarına ilişkin kamusal mü­
dahaleyi özendirme (teşvik) ve bu konuda müzak'erede bulunma 
yöntemini de gClt:irımişt1ir. Hükümetin tutum ve daivranışlannı de­
ğ:iştirmeyc teışebbüs etme ile ilgiili çabalarında her ne kadar etkin­
lıklerininclelUi güçlü değilse de, yine de kalfalar adına kÜlnruşabil­
mişlordir. 

3.0 - FABRİKA SİSTEMİ 

Bundan sonraki büyük değişiklik, Sanayi Devrıimi, üretİmi cv 
ckonomiİerıinden yeni tezgah ve fabrikalam kaydırdı. Buhar ve su 
kuvveti, insanların enerji ve gayveünıi tamamladı ya da yerini ald!. 
Bu geçişte loncalar, e.tkilerinden çok şeykaybettıHer çünkü, birçok 
sanatkar, esnaf yeni enldüstri ünitelerine işçi gıirmişler'dii. Aynı za­
manda makineler, süreç (vetire) ve yapınları (mamülleri) stan­
dartlaştır'dığı için cl işçiliğıi pazarda değerini çok kaybetmiş<ti. 

y eın~ Faibrikalar, teknolojik değişmeler ile pazar ve ticaretin 
genişlemesi sonucunda meydana gelmişti. Atölyeler geniş pazarlara 
üretimde bulunduklarından ihtisaslaşmaya gideıbilmişler, daha çok 
miktarda ham maddeye ihtiyaç duymuşlardı. Bu arada, cl emeği 
veya basit, şahsen kullanılanı aleltleri kapsamına alan ıgörevlerin 

bulunduğu işler hala geçerlıiydıi, gezici esnaf büyük çapta üretimi 
finanse etmeyi üzerlerline almıştı. Ham m:a:ddeleri sanatkarların ev­
lerine kadar getiriyorlar, işlemeleri için ça1ıştınyorlardı. Daha son­
ra da bitmiş yapınları onlardan topla1yarak, ısatıyorlardı. Bu düzen 
«ver - al» sistemi olarak tanınır, 

Bu sİ'steme «ticarct (tüccar) kapitalizmi» de denmişt~ çünkü, 
yeterli miktarda ham madldenin tedariki içİn gerekli kapitali tica­
retle uğraşanlar sağlayıp, üretilen malları da satılana kadar eUerin-
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de tuttuklanndan, genellikle «fabrika sistemi» diye anılan bu sİs­
tem, aslında «sanayi kapitalizminden» bir adımlık mesafede bulu­
ııuyordu. Tüccar kapitalistler, yeni yapılmış makinelerin üretimde 
sağladığı artırım (tasarruf) İmkfll1ı111 görerek, daha büyük atölyeler 
geliştirdiler, enerji alet ve vasıtalarını ıda temin ettiler. Sayısız kü­
(ı:ük kuruluşlara «dağıtma» yerine, makine tClsisine giderek fabrika­
da çalışma imkanı hazırladılar. Böylece ev, üretıim eyleminde bir 
ünite olarak yerini fabrikaya bıraktı ve ev işçisi fabrika «işçisi» 

haline geldi. 

Fabrikaların gittikçe gclişmcsıiyle yakından ilgili olan fabrika 
usulü ile üretim, çalışma münasebteleri sİsteminİn çeşitli unsurIa­
nnda önemli değişiklikler meyda:na getirmiştıir. Ayrıca hu süreç 
daha da genişlediğinden, hatta şimdi az gelişmiş dediğüııiz millelle­
rin tümüne birden yayılmaya devam eHıiğinden, söz konusu deği­
şiklikler bütün dünyada çalışma münasebetlerini etkilemiş ve ha­
len de etkilemektedir. Sanayileşme her yerde işe alma münasebet­
leri şekillerinde karışık bir revıizyona sebebiyet vermekıtedir (6). 

3.1 - E n cl ü s ıt r i de i ş ç i M ü II a s e b e t ı e r i 

Budeğıişıikliklerin şekli bütün toplumlarda aynı değildir. Çün­
kü endüsüi farklı tarih ve göreneklerClsahip çeşitli kültLır ve eko­
nomilerde oluşmuştur. Sonuç olarak, sanayileşme hareketi hir de­
receye 'kadar farklı olmuş, bazı milletlerde bu süreç başkalarmkin­
den daha hızlı; bazılarında ise mevcut siyasi durum en:düstrileşme­
ye egemen olarak, aynı zamanda değişmeleri sınırlandırmış veya 
onlara yön vermiştir. Örneğin, komül1list ülkelerde işçilerin meslek­
leri, işletmıeler, yetki tayinİne ilişkin hususl<ır, devletin. totaliter 
idare ve kuvvetli baskısına maru~kalmış,tır. 

3.,1 1 - M e s ı e k ı e r 

Komünist olmayan toplumlarda sanayileşmenin başlıca etkile­
rinden biri de, kalfalıktan usta s,tatüsüne geçişIeri sınıriarnaktl. Iş-

«,) Bıı konuda daha fu?l a Iıilıı;i i,;in hk.. ({"inhan! lknrlix, « W ork. and Aıı,thoriıy 

in lndustryn, New York: JohnWiky lı,.,., 19;'6. ;\yr"." lık., Clark /('1'1', John 
T. Unnlo,!,, Fn'rl('l'i,'k H. HarlıiRon, Chad,,~ ;\. ıvıy"rs, «Indııstrialism and 1,,­

,llıstI'İa] Mann, Camhl'idıı;", ıvıass.: llarvard Uııiveı'siıy I'r,,~s,. ]9'(,n, chap. 2. 
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gören durumundan İ~veren durumuna geçi~, el sanatlarındaki üre­
tİn~den çok fazla kapitale ihtiyaç olduğu için, daha da güçleştİ. Bu 
sebepten sanayi devriminin en dıkili yeniliğini, «sanayi proletarya­
Si» daye yeni bir sınıfın teşkil ettiği söylenmiştir. Yeni sınıfın men­
supları olan endüstri ıişçilcıri, bu g1örü~ açısından, ömür boyu ücret­
li i~çi olarak çalışmaık zorunda bırakılmı~lardı. Sermaye gereksin­
mesi (ihtiyacı), enerj i ile çalışan maıkineler ve örgütlendirme yeter 
neği, geniş çaptaki patI'on - varlıklı sınıfların yaşamalarını aşağı 

yukarı daha güçleştirmişii. Bundan ötürü, işçiler için büyük ölçü­
de, müs,takbel meslekler,işverenlcre kişisel maharetlerini, yetenek­
lerini ve gayretlerini satan varlıksız kimselere ai,t olmuştur. Öteki­
ler, rekabete dayalı üretim ilc dağıtıma temel olan materyel ve araç­
ların kaynaklarını s.ağlamıştır. 

Diğer yandan, yeni fabrika sistemi işçilere daha fazla akışkan­
lık (seyyaliyet) sağlayarak, kendi grupları içindeki mevcut meslek­
leri genişletm,iştir. Maharde ihtiyacın azalması, bir ,işden diğer işe 
geçişleri kolaylaştırmıştır. Aynı değişıime, eskinin çok sayıda tarın1 
işçile.ri için de endüstri alanmda yeni meslekldl' yaratmıştır. 

3.12 - İ ş ı e t ın e 1 e r 

Yeni sİstem I'arldı şekilde değişmiş, i~;;]etmeleri de ortaya çıkar­
rnıştır. En belirgi:n değıişiklik, istıihsal ünitelerinin büyümesi ya da 
genişlemesidir. Küçük sanat işletmelerinde işçiler, beraber çalıştık­
ları kimseleri yüzcek (şahsen) tanıdıkları halde, sanayi işçileri ken­
dilerini, işe yeni girenler ile acemi yahut işe yeni başlayanlar' ıda 
dahilolmak üzere düzinelercesi veya yüzlerceısinin yanında bulmuş­
lardı. Önceleri baraka yahut ev imalathanelerinde çalışırken, şimdi 
çok büyük I'abri<kalarda çalışmaya geliyorlardı. 

Yeni çalışma düzeni daha fazla iht,jsaslaşmaya ve böylece uzun 
bir iş zinoirine imkan vermişti. İhtisaslaşma işgörenleri bölmüş, 

onları bıir bakıma arkada,şiarından çok makinelere bağlamıştı. 

3.13 - Y ö 11 e t i c i G r II p lar 1 

Eskiden işverenler tek başlarına usta sanatkarlardı. Yeni kuru­
luşlarda ise işverenler tek başına fertlerden obbildiği gibi, bir or­
taklar grubundanda olabiliyordu. İşgörenler, teşebbüsün amacına 
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acaba ve yetenekleri ,ilc katkıda bulunmaları için çalı~tınlarak, ken­
dilerine öi(lemede bulunuluyordu. Birçok fabrikada yeni bir ({yöne~ 
ticilen> sınıfı, işverenleri temsil ediyor ve i~görenlerin çalışmalarını 
yönetiyordu. Bu yeni yönetici grup patrunlarla alt kademe görev­
lilerinin arasına girmi~ti. İşveren - malsahipleri ile işgörenler ara­
~ında kişisel ilişkiler ve doğrudan (direkt) haberleşme azalmışt!. 

3.14 - İ ş ç i S e II d i k ala r 1 

Bu bünye içinde yeni bir sanayi işçi hareketi bsa zamanda 
(inemH biı' unsur haline geldi. Senidikalara üydik, eski kalfa lonca" 
larındakine nazaran daha kapsamhydı. Yenİ sendikalar usta i~çilcr 
kadar acemi ve yarı acemi 'işçileri de bünyesinde topluyordu. Sen­
dikalar sanayileşmenin ilk evrelerinde, i~çilere açık bulunan im~ 
kanları !değiştirmeyi protesto etmek, güç ve yetkiyi ellerinde topla­
yan patronlardan da hesap sorma aracı olarak ortaya çıkmıştı. Onr 
lar sanayi işçilerlinin çalışma şartlarına - ücret düzeyleri, istihdamın 
kararIıIığı (istikrarı), ,iş dünyalSInın endüstriyel toplumunun içinde 
bulunduğu sosyal durum _ ilişkin deriledn i dile getiriyorkIu. Aynı 
zamanda hükümetle ilişkileriıide, sanayi işçilerini temsil etmenin 
yollannı da araştınyorIardı. 

3.15 - O t o r i t e ve S tat ü Yap ı ı arı 

Bu yapılar cl sanatlan sistemindekidden kesin olarak değişik­
liğe uğramıştı. Ustaların ve loncalarının otorİielerinin yerini almak 
için tüccar ile sanayici kapitalistler kudret ve yöndtme (emir _ ku­
manda) merkezi haline geldiler. Yetki sermaye sahiplerinden kay­
dı, çünkü onlar ıkendilerini temsil edecek ve işletmenin işlerini yü­
rütmede tutulmuş işçileri yönetecek idareciler tayin etmişlerdi. 

El sanatları siısteminde statü, maharet ve mülkiyete dayanı­
yordu. Ustalar her ikisini de ellerinde tuttuklanndan, <.;ok üstün 
durumdaydılar. Kalfalar maharotleri, bağımsızlıklan ve akışkan­
lıklarmdan (mobilite) dolayı nisbeten yüksek bir uruİ1a sahipti­
ler. Mevcut düzende çıraklar, en ~düşük orunda (mevkide) <.;a1ışıyor­
lardı. Bununla beraber durumları, gelecekteki yükselme olanakları 
sobebiyle önemli bir güven ve vaad unsuru taşımal<:taydı. 

Endüstride işe alma konusunda iş beceris,j (maha,relti)Sltatü 
tayininde lam olmasa bile, yine de öneminiden çok şey kaybetmişti. 
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Bazı İ!;derde acemi kadın ve çocuklar, önceki sanatkarlar ya da kal­
falar kadar verimli ve kazançlı oluyorlardı. Daha büyük işçi kütlc­
lerinin çalışmasını organize etme ve pıanlam.ada yararlı olan yeni 
maharetler, statü tayininde önemli bir ölçü olmaktaydı. Aynı za­
manda endüstrideki çalışma gruplarında statü, sermaye sahipliğinr 
den çlıkan aşikar bir kudmte dayanıyordu. Otoritenin kaynağı ola­
rak yeni kapitalist zümre, kurdukları işletmelerde en yüksek orunu 
(sıtatü) elde ettiler. Tüccar yahut esnar kapitalistin yönetimde baş­
hca sorumları (mesuliyetleri) göçerdiği kimseler, mevcut basamak­
sal (hiyerarşik) durumıda yüksek bir mevki almışlardı. 

3.16 - H ükü ın e t 

Sanıay<İleşmenin ilk evrelerinde hükümet, yeni müteşebbis ve 
iş adamları ile aşağı yukarı bir tutuluyordu. Eski ticaret şirketle­
rinden birçoklarına, başarıya ulaşmaları ile yakından ilgilenen dev­
let memurlarınca imtiyaz verilmiiş ve kefil olunmuştu. Milli refah, 
sayıları giUikçe artan iktisat politıikacılarının, sömür,gecilik vo dış 
licaret saıyesinde elde edilecek ulusal çıkarlar üzeridde durmaları 
sonucu, ticareıt .kapitalizmininı başarısıyla aynı tll'tulnıaktaydı. 

Her ne kadar yeni işçi sendikaları, daha yüksek ücret ile iyileş­
tirilmiş çalışma ve yaşama şartları için açtııkları kampanyada hü­
kümet desteğini kazanmaya çalışmışlarsa da, genellikle başanya 
ulaşamamışlardı. Öte yanldan işverenler, sendikanın eyleminıi sınır­
lamak, daha yüksek ücret taleplerini durdurarak, patronların mut­
lak otonitekrini sağlayıp, haklı çıkarmak için devlet müdahalesini 
öngördüler. Sendikalar siyası ve ekonomik bakımdan zayıfidar. iş­
verenlerin hakları olarak kahul edilen hususlara müdahalede toplu 
hareketi özendirdiklerinden (teşvik ettiklerinden), sık sık fesat 
yuvaJarı şeklinde nitelendirilerek, kanunsuz da sayılmışlardıf. 

Fabrika sisüiminıin evrimi, jizyogratik veya bırakın yapsm (la­
İssez _ raire) fikrinin geniş çapta benimsenmesi ile birlikte olmuş­
tur. Bu mekıtcbin politik ve ekonomik -'düşünceısi Rousseau, Ben'(­
ham, Hobbes tarafından yayılmış, sonradan klasıik iktisat okulu 
diye anılan Malthus, Adam Smith ve başkalarınca da geJi.ştirilmiş­
tir. Lais:sez - raire görüşü, elwnomik eylemde en az kamusal müda­
hale yahut denelimi dikkate almış, ve böyle bir denetimin «sağlam 
koldan vazgeçip -koltuk :değneyikullanmak» gibi, ulusal ekonomik 
refaha engelolduğu fikrini savunmuştur. 
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Eski çalı~ma ko~ulları bu laissez _ faİ re görüşü ilc çok ctkilen­
miştir. En büyük sosyal kazançların, hükümet yönünden bir el çck­
m.e politikasını gerektirdiği dü~ünceStiyle, ona ait müdahale asga­
riye indirilmişti. İstihdam düzenli değildi. Kaidm ve çocuklar, ma­
kineli üretimin eylemleri basitle~tirmasi ve maharet gierek leri n i 
azaltması nedeninden, çoğun uzun saa,tler çalıştırılıyordu. Birçok 
durumlarda acemi işçiler, makine yöntemlerine zor uyan tecrübeli 
sanatkaxlara tercih ediliyorlardı. Bütün aileler çalışma irnkanları­
n111 en elverişli olduğu bölgelere göç etmekteydiler. Aynı zamanda 
coğ:rafiakışkanlık - yer yer _ hızlandığı gibi, mesleki va çaih.şm:a 
akışkanlığı da _ deği~en görevler ve işler - büyük çapta artmıştı. İş­
ler basitleştirilmiş, böylece işgücü yalnızca tek bir sanat ya da ti­
caret yerine, muhtelif durumlara çabucak uymuştu. 

Eski fabrika şehirlerindeki yaşama koşulları, acınacak halde 
olmasa bile sosıyal yörıdcn kötüydü. Gerek yaşama gerek çalışma 
~artları çok kere sağlığa uygun değildi. İş ve enerji merkezleri çev­
ı'esinde birden toplanan nüfus yüzünden konutlanma (mesken 
edinme) elverişsiz hir hal almışrtı. Bizim şimdi kendilerini okul ça,. 
ğında gördüğümüz çocuklar, işe sokuluyordu. Toplu sözleşme arna­
eıyla işçileri bİr araya toplama çabalarına işverenler karşı koymuş­
lar ve bunlar işverenleri tutan hükümertlel'ce ·de kanun dışı sayıl­
mıştı. 

3.2 - D e v a ın 1 ı Ge] i Ş m e 

Endüstrileşmiş ülkelerde birçok kuşaklar, sanayi devrimi ile 
meydana gelen değişikliklere kendilerini uydurma,ya çalışmışlardır. 
Artan refah ve yükselen reel ücretlerle işçiler, idarha yüksek yaşama 
düzeyine, darha fazla öğrenim, bilgi olanakları ile genellikle daha 
çok akışkanlık kazanmışlardı. Köylülerin büyük ölçüde yerlerini 
bırakıp, ücret ve maaş alan işçiler haline gelmesiyle, meslek şekıiI­
leri de değişmişti. Ça1ışlÜrıldı1dan işletmeler büyüyerek, Ferdi müJ­
kiyeıtten daha büyük toplu mülkiyete geçrnişle:rdir. İşçiler güçlü 
seddıikalar kurup birlcşiyorlar, i~verenler de yöresel (mahalli), 
u lusal ve uluslararası işçi örgütlerinin kuvvetini dengede 'tutmak 
için pazarlık birlikleri kuruyorlardı. Hükümet kısmen milyonla,rca 
işçinin işvereni ve kısmen de özel istihdam alanında iş şartlarının 
düzenleyici olarak, çalışma münasebetlerinde önemi artan bir role 
sahip olmuştu. 
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Çalışma münasebetleri deği~;;rrıeye uevam eünekledir. Teknolo­
jik gelişmeler, çok önce var olan işleni tasfiye ederek, sÜ'n derece 
değişik tecrübe ve öğrenim şekillerini gerektiren olanaklar yanıt­
makıta, daha yüksek yaşama düzeyi, yeni yapın ve hizmetlere tale­
bi kamçılamaktadır. EkonÜ'mik refah, daha fazla ekÜ'nomik güven­
liğe yol açtığından, kamu nizamı bu güve,nliğ!İıl. sağlanmasını yöne~ 
ticiler için bir proble'nı haline getirmektedir. Bu değişikliklerin tü­
mü, işe alma münasebetleri ~istemimiz,i çok çapraşık hale sÜ'kmak­
ta dır. Müşterek çalışma, nisbeten çok az işçinin tek başına çalışa­
bilmeısi ve kümeli üretimin (kitle halinde imal) modern ülkelerde­
ki nüfusun ihtiyaçlarını karşılamada gevoldi Ü'lması nedenlerinden 
şimdiye kadar olduğundan daha önemlidir. 

Aynı problemlerle karşı karşıya bulunan dünyanın ö1cki yarısı 
da hızlı sanayileşmek için özgörlüğünün çoğundan vazgeçmiştir. Bi­
zimı tarafımızda ise, bireyciliğıi ve kişisel tercihi en yüksek derecede 
sağlama yanında, çıkarlarımızın korunup, arttırılması yolları araıı­
maktadır. Başarımızı daha çok yöneticilerin bilgililiği, anlayışlılığJ 
ve ehliyeti belirliyecektir. Onların en çetin görevlerıi muhtemden, 
işdeki insanları yönetmek olmaktadır. 

------'-' -----

İŞLETMELERDE EYLEM VE YÖNETİM 

Y öneticiler işletmelerin çerçevesi içinde örgütlen!dirmc (orga­
nize etme) ile çalıştırmaya ,ilişkin, olarak bilgi ve ustalıklanm kul­
lanırlar. İşgören münasebetleriyle g:örevli kadrodan, hcl' iki fonk­
siyonda da özel bir ihtisas aranır. Organizasyon, defalarca söylen­
diği gibi, yöneticilerin aletidir. Yöneticiler, işletmenin amaçlarına 
erişmesini kolaylaştırmak için çalışma örgütünü meydana getirir, 
<Yelistirir ve degVis,tıirirIer. Onlar yönetsel sorumlann idaresinde b ,. J , 

böylece saptanmış, bünye ve münasebetleriçinde yöneıtici olarak 
eylem gösterirler. Bir bakıma mevcut işletmeler, yöneticilerin - özel 
bilgi, usıtalık ve ehliyetlerinden - faydalamrlar. 

Kurumlarincdenıir1ken, kurulan veya yaratılanlar iLC gdişen 
ya da büyümekte olan diğerleri arasında bir ayrım yapılır. İşletme­
ler bu ayrımı göstermektedirler. Bazıları yakm bir geçmişte yahut 
henüz kurulmuştur, diğerlerinin ise uzun bir geçmişi vardır. Sonun~ 
cularıda yeni yönetici çoktandır çalışmakta olan ve muhtemelen es­
ki geleneklere sahip bulunan bir işletmeye adımım atar. Her iki şe-
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kilde de yönetici, organize etmek, çalıştırmak veya yönetmek zo­
ıundadır. 

1.0 - YÖNETİM İLKELERİ 

Şurası açıktır ki, organizaıtör, sadece birlikte çalıştığı çok az 
kimseye ünvan vermek, işletmenin tümünün fonksiyon ve basa­
maklara göre bölümlerinin anahatlarını belirten resmi şemalarını 
çıkarmaktan daha fazla işler görür. 0, günlük iş - ve muhtemelen 
yaşama _ münasebetlerıini kurar yahut değiştirir. Çalışma sorumla­
nnı tayin eder vc hem sorumluluk hem de yetki sınırlarını belirler. 
Üst ve astların durumlarını gösteren yetki göçerme şekillerini tes­
bit eider. Süreç içinde, kişisel mevıkilere biçim verir ve şahsı amaç­
lara erişmeyi kolaylaştırır yahut engeller. 

Profesör E d w ard G r o s s, «önder davranışının boyutları» 
yazısında bu yönetsel görevlere ilişkin çok güzel bir görüş ileri sür­
müştür (1). G r o s s, önderin amaçları belirteceğ~ni ve müessese 
tarafından tesbit edilenleri aydmlatacağını ifade eıtmektedir. Aynı 
zamanıda önder, amaçlara ulaştıracak vasıtaları da belirtip, açıkla­
makta, görev tayini ve düzenleştirmede (koordinasyonda) başlıca 
sorumu yüklenmekte, kişisel ve örgütsel amaçları birleştirerek, 
hizmetin tümü için şahsı desteği sağlayacak yollar bulmaktadır. 
0, son olarak, zamanında ve yerinde har'ekete geçilmesinde «kıvıl­
cım fonksiyona» sahip bulunmaktadır. Önderliğin bu boyutları, di­
ğer kurumlarda olduğu gibi, işletmede de yönetim eyleminin ana 
hatlarını meydana getirir 

Tarihsel yönetim ve organizasyon tartışmalarında, yüksek ba­
samak yöneticileri işletmelerde «genelci (umumiyatçı) » olarak ta­
mmJanmıştır. Bu görüş açısından onların, geniş bir bilgi, ustalık 
ve uzlukları (ehliyetlcr'İ) olması gerekir. Kadroların hızla genişle­
mesi, şimidi yüksek basama~ta ihtiyacı duyulan böyle geniş çaptaki 
uzluğa çok az kimsenin erişip, devam eHircbildiğj kanısını uyandır­
maktadır. Bu sınırlamayı karşılamanın bir yolu, «kurmay» denen 
uzman danışmanların bulunmasıdır. 

(I) «Dimons;ons of L,,>nders1hip», Peı·sonn.,] Journal, VnI. 1,0, No. :', Outoher 1961, 

s. 213 - 218. 
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Yöneticiler için, bu gelişmenin, i'şi ve iş gereklerini değ;iştirdi­
ğini belirtmek yerinde olur. Geçen kuşağın sanayi kaptan ve dev 
sanayicileri - her işi yapahilen ve her meseleıde karar alabilen _ bu­
günün büyük işletmelerinde önderlik orunlarına uygun düşmeye­
hUirler. Zamanımız yöneticisinin görevleri, kurmay öğütleme (tav­
siye) ve hizmetlerinden faydalanma ile çalışmasını özendirınede 

(teşvikte), uzman danışmanları uygun eyleme yöneltnwde, özel bil­
gi ve ustalığı gereıksindirebilir. 

En yaygın kurmayalanları, ŞEKİL - 6.2, 6.3, 6.4'deki organı­
zasyon şemalarında gösterilmiştir. Bunlar finansman, personel ve 
işçi münasebetleri- (çalışma münasebetleri) -, halkla münasebetler, 
trafik ve hukuk danışmanlığını kapsamaktadır. Yüksek sevk - ida­
reye, çoğun büyük işletmelerde, kurmay bölümlerini yönetccek baş 
danışmanlar sağlanır. Bu bölümlerdeki baş danışmanlar, işletmcnin 
ihtiyaç duyduğu bir bilgiye, uzman danışmanlığı ve yardımmı sağla­
ınak için, bir emir - kumanda hatiı kurabilmektedirlcr. 

Kurmay bölümünde çalışanların sayısı, işletmenin aşağı kade­
me personeline nazaran çok daha hızlı artmaktadır. Böylece, işlet­
melerin toplam işgücünde kurmay görevlilerinin oranı büyümekte­
dir. Konuyu daha az ilgıi çekici yönüyle ele alırsak, kurmay per:so­
nehnin çO'ğalması, prodükıtif işçilere nazaran prodüktil' olmayan la­
rm oranının büyümesine yol açmıştır. Bu çoğalmanın, büyümeleri 
ve ıka,dan dikkati çeken işletmelerde en yüksdk noktaya \çıkhğ:ıına 
ilişkin tanıtlar (Iddiller) vardır (2). 

Lı -İ ı k e ı e r 

Tecrübe ile geliştirilmiş ve smırh araştırmayla değiştılrilmiş ge­
lenekler, yönetici _ organizatörlere yol gösterici kurallar yahut ilke­
leri sağlam,ıştır. Gr a i c u n a s v eFa y o' i yürürlükteki bu ilke­
lerin klasik esaslarını ortaya koymuşlardır. Her H"isi de, örnegin 

(2) Bk. Alton W. Bak"r Halph C. Davis, «Hatios· ol' SlaH to Liııt' Employ<"'s 

and Stag.es of Differ'entiation of Stal'l' Fıındiom)), Columhus, Ohio: Rcst'an'lı 
Monograph. No. 72, Oh,io' Stal" University Bure,ııı ol' Bus,iness ReReareh, 1954; 

,,()rııani~aıi(ln lo Sıaff Fıındioıı)), Studies iıı Persomwl Poliey, No. 165, Na­

ıional [ndustrial. Cnnfe·rene" Board, Oetoh,'i· I'):,S; Frederiek llarl)i~on . Sa­

mud. E. Hill, "Manpower and Innovaıion in AnlNiean Indıısıry)), PfineNon 

ındustl"i",1 Udationsı Seetion, 19;'9. 
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bir üst veya amir tarafından etkili ~ekilde yöneltilebiJen astların 
işbirliği yapmalarına değgin sayılarını sınırlayan «denetim alanı» 
ilkesinİn etk,isİ altında kalmışlardır (3). İlk defa 1945'te yayınlan­
mı~ ülan A 1 v i n B r o' w n'ın «Organ.izasyün: ilkelerin fürmüle 
edilmesi» adlı kitabında bu iIkelerin 96 tanesi sıralanmaktadır (4). 

Amerikan Sevk - İdare Derneğıi «İyi Organizasyünun On Emri» 
diye bir esas küymuştur (5). Bu On Emir' e göre, iyi bir ürganizas­
yon: 1) Sürumlan açık ülarak tanımlar, 2) Yetki ile sorumu denk 
kılar, 3) Görevlerdeki değişiklikleri ilgWlere bildirir, 4) Her bir 
görevlinin bir üste bağlı ülmasını öngörür, 5) Ü stlerin başkasının 
astlarına emirler vermesini engeller, 6) Özel künuşmalarda astların 
eleştiriJmesini sınırlar, 7) Yetkiye ilişkin meseleılerde hemen karar 
alınmasını sağlar, 8) Astların disiplin veya terfi işlerinde, hemen 
bir üstlerinin görüşünü gerekli sayar, 9) Astlardan üstlerinİ eleştir­
meler'ini istemez, 10) Kişisel değerlemelerinde üst basamak yöne­
t icilerine yardım eder. 

Bu türlü ilkelerin en önemli ana unsurlarını S. A v c r y R a u­
b e aşağıda,ki 12 maddede sıralamıştıf (6) : 

1 - OrganizaSYo'nda yetkiler, en üst basamaktan en alta kadar 
açık bir şekilde tanımlanmalıdır. 

2 - İşletmede hiç kimse birden fazla üste sürum lu ülmamalı­
dır. Herkes kime sürumlu ülacağını ve kimi sürumlu luta­
cağını bilmelidir. 

3 - Her bir yöneticinin sorum, ve yetkisi yazılı ülarak, açık 
bir şekilde tanımlanmahdır. 

4 - Sürumluluk, yetkiye bağlı olarak her zaman o'na denk ül­
ı:nalıdır. 

P) Bk. V. A. Gnıieıınas, « HelaLions,bip" in Organization)), in LuLh,,'r GuIiek antI 

Lyndall Urwiek, "Pap''''s ",n ıb" S,,·iene., of AılministraLionm, N. Y: Colombia 
lJııiversüy InstiLiite of Pu.hlie Aılministı'aLİon, 19:n, pp. 183 ., 187: Henri Fa" 

yo'l, "Industrial and G"nt'nıl Adnıinisıratiun)), I,undul1: Sir Isaa" Pİtrnan anrl 

Sons, Ltd., 19:10. 

Ct.) N,'w York: lIihlwrl I'rirıtirı~ Coınpany, 1')1:'. Ilk .. '. 2:';; 21d,. 

(:,) Bk. F o i· L il rı e, July 1%:\, pp. 1:ı8 H. 

(li) "Company Or'ganization Charts)), Sludil's in Pel'."onn"l Poliey, No. I:W 
ıional Indıısırial C,mrı'r"n"" Board, 1%:1, pp. li . ii. 

Na· 
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5 - Astlarm davranışlarından dolayı yüksek otoritenin soru­
mu mutlaktır. 

6 -- Yetld, mümkün olan en alt basaınağa kadar göçerilmeli­
dir. 

7 Yetki basamakları en az sayıda lutulm.ahdır. 

8 - İşletmede her bir şahsın işi, mümkün olduğu kadar tck 
bir önderlik fonksiyonunun yerine getirilmosine göre sı­
mrlanınalıdır. 

9 - İmkan oldukça emir - kumanda fonksiyonları kurmay 
fonksiyonlarından ayrılmalı ve önemli kurmay eylemlerd­
ne yeterli ağırlık verilmelidir. 

10 - Tek bir yönetici tarafından koordine edilebilecek görevle­
rin de sınırlı sayısı vardır. 

11 - Organizasyonun değişen şartlara uyabilmesıi için esnek 
olması gerekir. 

12 - Organizasyon mümkün olduğu kadar basit tutulmalıdır. 

12-Yetki GÖçeri]m.esıi 

Yetki göçerilmesi genel ilkesinin hem yönetimin rıuhu olması 
- organizasyon vasıtası ile yönetıimin _ ve hem de çok kere ihlal edil­
ınesinden özel bir dikkati gerektirir. Bu arada iki tali' ilke de kay­
da değer: Yel ki göçerilir fakat sorumluluk göçerilmez; yetki etkıili 

bir şekilde kullanılabilmesi mümkün olan en alt basamağa kadar 
göçerilmdidir. 

«Göçermenin» bırakılmak anlamına geldiğine dikkat edilmeli­
dir. Bu, üst 'ün yetkisinin bir kısmını yardımcılanna, tanımlanmış 
görev ve işle birlikte bırakması sürecidir. Ancak bununla üst'ün so­
rumu ortadan kalkmaz. Göçermenin, öteden beri gereği üzerinde du­
f'ulmaktadır. Herhangi bir yöneticinin en ağır eleştirmesine ilişkin 

yaygın görüş, «yetki göçeremez» olmasıdır. Temel ilke, B r o w n 
tarafından veciz bir şekıilde şöyle ifade edilmiştir: «Önemi az gö­
revler göçerilmeli, önemli olanlar ise tutulmalıdır» (7). B r o w 11, 

(7) Alvin Ilrown, "Oqı;ani7.aıinlı or IndLı.~lry)), 1'~ıı~l('\vnod C1iffs, 1\1. J.: PI'{'ILIİ,'''­

Hall, In,'., I'H/l, s. 70, 
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göçermcnin «saklı tutulan sorumun, yetki göçerilenin kapasitesini 
[ışmayacağı» noktaya kadar götürülmesini öngörür (8). 

Yönetioiler yeıkilerini göçermede gönülsüz oluyor yahut imkan 
bulamıyorlarsa, bazan bunun sebebi, başkalarının. çeşitli işleri ken­
dileri kadar yetkin (mükemmel) yapacaklarına inanmadıklann­
dnndıL Şüphesiz bunda halklı da olabilirler. Çözüm, yolu, sorumlu­
luğu kabul edip, verilen görevlere yerine get,irebilecek yardımcılar 
bulmaktır. Birçok yönetici ve gözetimcilerin yetki göçermcde kar­
şılaştıkları zorluğun bir nedeni de, yetki göçerenin sorumlarının 
hiçbirü1den kurtulamamış olmasıdır. Onun sorumu devam ettiği 
gibi, yardımcılarının davranışlarından da sorumlu olur. 

Yetki göçeı:me ilkesi, organizasyonun geniş çapta bilinip, be­
nimsenen ve aynı zamanda sık sık da ihlal edilen ilkelerinden biri­
sidir. İhlalJer kısmen kişisel zayıflığı yansıtmakta ve organize et­
meden çok idarenin meseleleri olmaktadır; burada dairelerin bün­
yesinden ziyade, memurlar kusurlu bulunmaktadır. Yönetki ve or­
ganizatörün daima karşısına çıkan yetki göçerme problemi, aşağı­
da, şimdiye kadar birçok kere yayınlanmış, fakat yazarı bilinme­
yen, idarecinin iş tanımında mizahi olarak özetlenmiştir: 

«Aşağı yukarı herkesin bildiği gibi, bir idarecinin pratik ola~ 
rak neyin yapılacağını kararIaştırmaktan; birisine onu yapmasını 
söylemekten; niçin yapılacağına,. neden başkası tarafından yapılma­
sı gerektiğine, veya niçin ayrı bir usulle yapılmasının lüzumlu ol­
duğuna dair sebepleri dinlemekten; bir işin yapılıp yapılmadığını 
takip etmekten; yanlış olarak yapılan şeyi bulup çıkarmaktan, na­
sıl yapılmış olması gerektiğ-ini göstermekten; yapıldığı sürece, 01-
uuğu yerde keza bıraıkılabileceğini dikkate almaktan; bir şeyi doğ­
ru dürüst yapamıyan şahıstan kurtulma zamanının gelip gelmediği 
üzerinde durmaktan, muhtemelen karısı ve geniş ailesi ile şüphe­
siz kendisinden sonra gelecek olanın, mevcut duruma göre kötü ve 
belkide daha kötü olabileceğini düşünmeıkten; bir işi insanın biz­
zat kendisini yapmış olursa, ne kadar daha basit ve iyi yapılmış 
olacağını irdelemekten; yirmi dakikada yapılabilen işin, başıka biri­
dnin hatası ile neden üç haftayı aldığını, işler ters gittiği için, bulup 
ortaya çıkarmakta iki gün harcanacağını düşünüp taşınmaktan baş­
ka hiçbir işi yoktur.» 

(B) Brown, 1I[l. "iı., ~. 77. 
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Yetki göçerme ilkesi muhten:ıelen, organizasyona ait şu çok g.> 
nel ilkeden kesin olarak, ayrılam,az şöyle ki: Y et ki sorumluluğa 
denk olmalıdır. Bu kural, bir daireye sorumluluk verildimi, paralel 
olarak bir yetki göçeriminin de esas olduğunu ifade eder. Kendisi­
lie sorumluluk verilen şahsa aynı zamanda, görevini yerine getirmc­
~;inde gerekli olan herhangi bir tcdbiri alması için, yetki de erişıi­
ıilmelidir (balışedilmelidir). 

1.3 - M e r k e z ı e Ş ın e ın e 

Son yıllarda önem kazanan, yetki göçermcnin bir şekli de, ana 
işletmenin ayrı fabrika ve bölümlere dalıa fazla bağımsızlık tanıma­
~;ıdır. Böyle bir merkezIeşrneme birçok büyük işletmede görülmek­
tedir ve gerek bazı işlerin yalın «büyüklüğü», gerekse yetki göçer-
111C ve işbirliği ilkelerine değgin çok genel anlayış ilc yakından ilgi­
li bulunmaktadır. Merkezi idareler de eylemlerinde yer yer değişik­
lik yapma gereğini görmüşler, aynı zamanda, mahalli ve bölge yö­
neticilerinin karar alm,a yeteneklerinden raydalanma yollarını ara­
mışlardır. 

Bununla beraber çok resmi merkozleşmeme bile, temel konu·· 
ların hepsinde ve önemi az obnların da çoğunda belirli ınerkezcil 
poHtika ilcdengeye getirilmektedir. Birçok düzenlerde, tek tek bö­
lümlerde görevli bulunanlar tecrübi kararlar alm,akLa, ancak mer-. 
kezin onayına kadar uygulamanın ertelenmesi zorunlu olmaktadır. 
Bundan başka, yüksek memurların kararına bağlı alanlar, idareci 
ve gözetimci maaş ayarlamalarını, onların halka yaptıkları konuş­
maları, konferansıara katılmayı, para ödemelerine ilişkin yakınrna­
ların halledilmesini, ne büyüklükte olursa olsun sermaye harcama­
larını ve teklif sistemi ödüllerini kapsayabilmektedir (9). 

1.4 - D e n e t i ın A ı. anı 

Ne derece yetki göçerilecektir? Sorumu üzerinde tutan, kaç 
Y8rdımcısına yetki göçerecektir? Bunlar «denetim alanı» ilkesinin 
yc'meldiği sorulardır. U r w i c k'in bu ilkeye değgin ifadesi şöyle­
elir: «Hiçbir üst, çalışması birbirine bağlı, beş veya en çok altı asl-

(9) Ernf"Sl Dalc, «Plannlng and DovelopinA the Coınpany Ot'g-anization Stl'llf'llll'P)), 

N"w York: Anıteri"an Manaj!,"ın"nt Ass'H'iation, 19;'2, s. IIB. 
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tan fazlasının işini doğrudan (direkt olarak) gözelemez» (10). 
IJ r w i c k, prensibin ilk kez modern anlamdaki değerlemesini, 
1920'lerdc bu konuda yazı yazmış olan General Sİr ran H il ın i L­
l o n ve Mr. H.P. K e n d il i i 'a atfeder. 

Şimdi Idasildeşmiş olan G r a i c LL II a s'ın ifadesine, 1933'dc 
Uluslararası Sevk. İdare Enstitüsü Bülteninde rastlanmıştır. Bu 
ilke, yöneticinin denetim, alanı111n idarenin etkinliğinde büyük tesi­
ri olabileceğini ortaya koymaktadır. Tclke tek, Robinson Crusoe -
Cuma ilişkileri, en dar alanı göstermektedir. İşleri birbirine baglı 
astlarla bu alan genişledikçe, karşılıklı ilişkilerin sayısı da hızla ar1-
rııaktadıf. Gr a i c Li n a s bunu şöyle belirtir: 

«Eğer A iki kişiyi, B ve C'yi denetirse, onlarla şahsen yahut 
birlikte ilişki kurabilir. B'nin C vanken ve C'nin de B yanında 
iken har~ketleri, herbirinin A He yalnız olduklarında gösterdik­
leri davranışlardan farklı olacaktır. Bundan başka B'nin C, 
C'nin de B hakkında düşündükleri, A'mn B ve C'ye, ken:di bu­
lunmadığı zaman ortaklaşa yapmaları gereken bir işi verirken, 
dikkate almasını zorunlu kılan iki karşılıklı ilişkiyi tayin et­
mektedir. Başka bir deyimle, bu iıki astlık çok basit organizas­
yon ünitesinde bile, üst'ün devamlı olarak altı iHşkiyi göz önün­
de tutması gerekir. 

Sonra, üçüncü bir ast, D, ilave edilirse, toplaın lS'i, hesaba 
katması lazımdır.» 

G r a i c u n a, bir dördüncü astın eklenmesiyle karşılıklı iliş­
kiler sayısının 44'e ve beşinci ile ise bunun 100'e çıkacağına dikka­
ti çekmiştir. 

Denetim alanı ilkesinin sayısız eleştirmesi yapılmıştır. Bazı 

kimseler, bu ilkenin çok katı uygulamasının, birçok büyük işletnıe 
ve kururnda aşırı basamaklaşma ile devamlı haberleşme problem·· 
Jerine yol açtığı sonucuna varmışlardır. Başkaları ise, bunun daha 
çok yapılan işin niteliği ile gereIdi gözetimİn seviye ve ayrmtıları-

(lO) !'ydall F. llrwi,·k. «Thp Managm'''' Span of Contro"', llarvanI Business Ik· 
view, Vol. :1,1, No, :1,IVTay . Jıınc l%6, pp. :ıs . 17, Bk. aynı yazarın. "The 
Span of Conlrol " Soıııe Fa('ıs alıouı ıhe Fahles)) , Advanc('d. Management, Vol. 

21, No. n, Noverlıer 1956, pp, S ·IS; aynı konuda llpııri Fayo], "Geııeral 

and Tn.dıısırial !\1aııal\c'Ilwııı)), Londoıı, '191,9, 
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na bağlı olduğuna dikkati çekmişlerdir. Deneysel bir araştırmaya 
dayanarak, S o u jan e n «sevk - idare teorisini doğrudan ilgilen­
diren sosyal bilimlerde meydana gelen gelişmeler açısından, dencı­
tim alanı artık organizas1yonun sağlam, bir ilkesi değildir» demiştir. 
Bu arada yazar, modern işletme ve kurumlarda, yönetsel düzeydeki 
idari grup üyeleri arasında birinci derecede ilişkilerin gelişmesinin, 
denetim alanı ilkesi ile tesbit edilmiş sınırların ötesinde olması ge­
reken, baş yöneticinin gözetim alaııı üzerinde genişletme etkisinin 
bulunduğunu ileri sürmüştür (11). 

U r w i c k, bu ilikenin birçok eleştirilerinin (tenkitlerinin) gö­
zetim ile haberleşme atasındaki ayrımı önemsemeyen yanlış bir 
anlayışa dayandığını belirtmektedir. Yazara göre üst, astlar tarafın­
dan gözetilenlerin birçoğu yahut hepsi ile haberleşebilir. 0, aynı 
zamanda, denetim alanı içinde gözetilenlerin - «işleri birbirine bağ­
lı» astların - münasebetleri üzerinde durur ve denetim alanının et­
kili bir organizasyon ve yönetimle yakından ilgili olması nedeniy­
le, bu ilkenin doğru olduğu sonucuna varır. 

2 . .0 - ORGANİZASYON VE YÖNETİM TESTLERİ 

«Yeni genel müdür büyük bir organizatör Ve aynı zamanda ida­
rede de bir uzman olarak kabul ediliyor, idare meclisinin birçok 
üyeleri, köklü değişiklikler bekliyor.» Böyle bir ifadeye tastlandı­
ğında, blınun dayanağı nedir? Büyük bir organizatörün nitelikleri 
nelerdir? «İyi bir organizasyon» nasıl ayırd edilebilir? İşletme için­
de yönetimi değerlenken ne gibi testler uygulanabilir ve uygulan­
malıdır? Örgütlendirme sürecinin ve örgütün (teşkilatın) niteliğini 
değerlernek' için işletmenin denetiminde ne gibi ölçüler kullanabi­
lir? 

Birçok yönetici, iyi bir organizasyondan «söz açar». Yaptıkla­
rı işi ve meydana getirdikleri yahut yeniden örgütlendirdikleri (or­
ganize ettikleri) kuruluştan beklediklerini tanımlarken haklıdırlar. 
«Men who ınanage (idare edenler) » kitabının yazarı M e i v i i 1 c 

( ı ı) Waİno w·. Snojanen. "TIı.· Span of Contl'ol - Fa"ı or Fahlı·". Adıvane!''' Mana,­
g('m('nt, Vol. 20, No. II NÜ'v('rher 1%5, pp, 8 rf, Aynı konuda Bk. Louis 1\, 
Allen, Managem('nl and Organization, Nf'w Yo-rk: McC raw - 1/ ill Hook Coııı­

pany, ln('" 19;;11, pp, 74,11.2. 
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D alt o n'un gözlemi ise şöyledir: «Bir kadrodan diğerine geçişte, 
patronun işe başlatma konuşması ile işin yapılma şekli arasında 
büyük fark olduğu hakkında edi 11 diğim kanı değişmemiştir» (12) . 
Eski dekanıardan .T. LI u g h J a c k s o n yüksek sevk - idarc araş­
tırmasında, buna benzer bir raporla anılmaktadır. Büyük bir işlet­
menin idare meclisi başkanı kendisine, her başkan yardIIDcısının 
daima kcndi fikirlerini söylemesi gereken bir kimsc olarak seçil­
miş bulunduğunu açıklamıştı. Çok kereler, meclisin toplantısında 
onlara dönerek, durumu doğru olarak açıklayıp açıklamadığını sur­
duğunda, masanın çevresindekilerin hepsi birden «Evet, sayın B.!» 
diye, tereddüt etmeden karşıhk verirlerdi. 

2.1 - İ k i n c i ı ö ı ç ii t ı ıe r 

İşletmeleri çoğun, birinci başarı ölçütlerindeın (kriterlerinden) 
ziyade, ikincil (tali) olanlara göre değerleme eğilimi gösterilir. «Bu 
işletme ne durumdadır?» sorusuna genellikle, işletmenin yaptığı ve 
y::ıpmadığı şeylere göre cevap verilir. İşletmeler bir iş başarmak 
için kurulduklarından şüphesiz bu, mantık dışı olmayan, tabii bir 
değerleme yöntemidir. Onların, görevlerini yerine getirme derece­
sinde sağladıkları başarı, etkinliklerinin bir göstergesi olur. 

Böyle ikincil ölçütlere bağlanmanın en belirgin nedeni, özel iş­
letmeleri kar açısından değerlemedeki inatçı tutumdur. Ortı:tklara 
verilen normal yıllık ve üç aybk raporlar, bunun en güzel örnekle~ 
ri dir. Üs: aylık ve yıllık karların önceki devrelerle karşılaştırması 
ile gelecekteki ka~ançlann tahminine her zaman büyük önem ve­
rilmektedir. Özel kesimde (sektörde) nonııal olarak böyle kar oran­
ları, gerçek «likidite» ve bir hakıma işletmenin asit test oranını 
göstermektedir. 

Kfır ölçüleri, birtakım sınırlamaları yanında, yine de faydalı­
dırlar. Diğer ikincil ölçütler gibi değerlenmektc olandan haşka bir­
çok faktör tarafından etkilenebilirler. Aynca nihai sonuç ölçüleri 
olduklarından, işletmenin sağlamlığı yahut anıdığının (zafiyetinin) 
gecikmiş gösterge veya belirtisi olabilmektedirler. Karlar işletme­
nin niteliğinden başka birçok koşulların sonucu, yü1ksek ya da dü-

(12) "Wileıy BU!lNİnıı. Vol. ,t. No. 2. FaU 196(}. p. 1 .. Yazarın kİtahı 1959'da John 

Wiley and SOllS, In., tarafından yaylll!lannıı~l1r. 
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~iü k olabilir. Herhangi bir işletmede yönetim.in tamamen kO'ntrolü 
dışında olan, iş hayatının devri: dalgalanmaları, cari kürları derhal 
8zaltıp yahut çüğalta:bilirler. Yüksek seviyeli ktırlm işletme «gerih 
meye» başladıktan sonra da görülebilir, yüni işletme şimdikiduru­
muyla etkinliğini kayb(~tmesine rağmen, geçmişten yararlanıyor 

demektir. Kar tahminlerinde de aynı tahditten zorluk çekilir. Ge­
rekli olan, işletmenin hali hazır durumuna uygulanabilecek ve onun 
ateşini, ta'I),siyonunu, metabolizmasını ölçebilecek aletleri tayin et­
mektir. İhtiyaç doğrudan, örgütsel ve yönetsel niteliğin birinci de­
recedek'İ g:ös tergelerinedir. 

2.2 - ö ı ç ü i e r i n K o n II i ın ası 

Organizasyonun gerçekçi açıdan denetimi, amaçlar ile her bir 
örgütsel (organizational) değişiiklikteki kısa ve uzun süreli gaye1e~ 
re ilişkin ölçüler konularak kolaylaştırılabi1ir. Örneğin işletmenin 
görevinin daha geniş anlaşılması için bir değişiklik yapılırsa, deği­
şikliğin yapıldığı tarihten itibaren, söz konusu anlayışı ölçmede bir 
yöntem meydana getirilip, dikkatle izlenebilir. Eğer reorganizasyon 
iç· haberleşmenin iyileşmesini (ıslahı111) öngörüyorsa, - örneğin sık 
sık yapılan mallimat testleri gibi _ sonuçları ölçme yöntemleri ön­
ceden plfınlanabilir. Sürekli gözlemler satışlarda, karlarda yahut 
diğer ikincil kriterlerde, sonuçtaki (nilıai) etkileri beklemeden, 
oluşumları ölçebilirler. 

2.3 - İ ı k e ı e r i n Uyg II ı a ın ası 

Profesyonel denetimde genellikle bu gibi belirlenmiş ölçülerin 
bulmımayışı ile karşılaşılır. Bu konuda organizasyonun genel ilkec 

lerine başvurularak, işletmenin bunları ne dereceye kadar uygula­
mış ve uygulama'kta olduğu ölçülmeye çalışılır. Aşağıdaki hususlar­
da kanıt (delil) aranır: 

Yetki hatları açık mıdır? Buna cevap yalnızca yayınlanırıış olan 
organizasyon şemasının resmi hatlarında değil, işletmedeki uygula­
mada ve görevlilerin davr:anışlarında da a,ranmahdıL 

Her görevli gerçekte tek ve doğrudan yalnız bir üst 'e n1Ji hesap 
veriyor, aynı zamanda her biri aç~klıkla bu münasebeti kavramış 
mı? 
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İş tanımları, yetki ve sorumluluk verilmesi açısından açık 111ı-
1 ') cll r . 

Yüklenilen her sorumluluk için yeterli yetki verilıni;; midİr? 

Üstler, yetıki göçerdiklerinin davranışlarından dolayı devamlı 
sorumlu olacaklarını müdrikler mi? 

Yüksek basamaklarda bulunanların, yardımcıları tarafından 

yapılabilen i;;leri yapmamalarını sağ1ıyacak bir yetki göçermesİ, 

mümkün olan en alt basamağa kadar yapılmı;; mıdır? 

Basamaklaşma en az seviyede midir, yoksa orun ve kaderne 
sayısı aşırı derecede midir? 

Denetim alanı ilkesi hakkında neye dikkat edilmektedir? Bazı 
yöneticilerden, birbiriyle yakından ilgili çok sayıda İşleri yöneltme­
leri beklenmekte midir? Öte yandan organizasyon, birk,.ıç kahra­
man için pek çok şef yaratan düşüncesiz bir uygulama ilc lüzum­
suz yere çapraşık bir duruma getirilmiş midir? 

ÖZET 

Organizasyon, küçük işletmeleri yönetenlerin şİmdi hakkında 
pek çok şey duydukları birşeydir. Bu terim, iş ve sanayi yayınla­
rında devamlı geçmektedir. Bazı J"abrika sahiplerine bu, münhası­
ran büyük bir iş gibi gelir. Fakat gerçekte değildir - yahut olmama­
sı gerekir. Örgütsel kuruluş, iki veya daha çok insandan meydana 
gelmiş herhangi bir teş ebbü s te, yakın bir ilgiyi gerektirir. Tck ;;a­
hıs firmaları dışında, iyi veya kötü bütün işletrnderde mevcuttur. 
İşletmenizin organizasyonunu değerlemek içİn aşağıdaki if adeleri 
okuyunuz. Sonra herbirine, mümkün olduğu kadar objektif kala­
ıa\, işktmen.izdeki ;,artlara uyan en ivi cevabı '·erini" .. 

1. «Organizasyon» terinıi i~letnıenizdc gerçek 
aıı lamıy la kullanılmaktadır. 

2. Temel işletme politikaları, açık bir şekilde, 
yazılı olar'ak belirtilmiştir. 

3. Görevler ve sorumluluklar ayrıntılı olarak 
belirtilmiş tir. 

HAYtR EVET 

( ( 

) ( 
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4. Kişisel özellikler dikkate alınmıştır. 

5. Standart çıalışma usulleri konmuştur. 

6. Herkesin yalnız bir amiri vardır. 

7. Organizasyon ilişkileri şema halinde göste­
r,jJmiştir. 

8. Organizasyon şema1sında işletmenin gerçek­
leri kabul edilip, aksettirilmiştir. 

9. En üst basamaktaki kimse organizasyon 
çerçevesi içinde çalışmaktadır. 

10. Organizasyon bünyesi periyodik olarak göz­
den geçirilmektedir. 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( 

( 

( ) 
( ) 

( ) 

) 

) 

) 

( 

Şimdi «EVET» diye işaretledikleriniz için kendinize 10 puan 
veriniz. 80 ve daha yüksek puanlar i yi, 70'den 40'a kadar or ta 
dır. 30 Ve daha düşük puanlar ise gerçek bir ıslahat ihtiyacını gös­
termektedir. Nihayet, testin tümünü okuduktan sonra cevaplarını­
zı tekrıar gözden geçiriniz ve değerlemenizin aynı olup olmadığını 
kontrol ediniz. 

ŞEKİL - 7.1 Organizasyon Değerlernesi için Kontrol Soruları 

KAYNAK: «Rating Your Firııı'~ Organization)), Management Aids for Small Manu­

Jaetur'ers" No. 9:3, April, 1959. 

Organizasyonda yeterli bükülebilirlik (fleksibHite) olduğuna 
dair tanıt (delil) var mıdır? 

Bu tür sorular, çok küçüklerin dışında, bütün işletmelere uy­
gulanabilir. Bunlar, büyük iş yapan sanayi imparatorlukları yanın­
da 15, 20 yahut 50 işgöreni olan işletmelere de yararlı olabilmekte­
dir. Küçük İşletme İdaresi - The Sm all Business Adminİstration-, 
«İşletmenizin Organizasyonunun Değerlernesi _ Rating Your Firın's 
Organization, - »nin hazırlanmasında bunu kabul etmiştir. ŞE­

KİL - 7.1' de gösterilen kontrol soruları bu bültendendir (13). 

Bu ilkelerin organizasyon sürecinde ne dereceye kadar uygu­
landığı ve ne kadar yararlı olduğunu ölçmek için yapılan girişim­
ler (teşcbbüsler) ekseriya algılanmış, soyut değerlerneleri kapsar. 

cı l) Managt"H1l'nt Aid~ for Small Mannf.aetUl'el'S', No. 9:1, Apti! 1958. 
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Bir dereceye kadar daha somut ölçüler, Ohio Eyalct ÜniversitesiIl­
de, belirli sorumluluk, yetki ve yetki göçermenin derecesini ölc­
mekte geliştirilmiş RAD ölçülerinde görüldüğü gibi, uygun araştı~­
malarla meydana getirilebilmoktedir (14). 

2.4 - Ö r güt le nı d i r ın e S üre c i n i n D e: ği e r L e ın e s i 

Mevcut işletmeler ve şimdiki organizatörleri, onların örgütlcn­
dirme sürecine ilişkin bilgi ve anlayışlarına tanıt arayan bir yakla­
şımla da değerlenebilmektedir. Şüphesiz, yetkin bir organizasyo­
nun, şansın yardımı ile de çoğun ortaya çıkması mümkündür. Be­
lirtildiği gibi yönetimde, önseziye büyük önem verilmiştir. Bununla 
beraber şimdi, önseziyle yönetme, şüphe ile karşılanmaktadır ve ar-
11k yöneticilerin örgütlendirme sürecindeki anlayışlarına ilişkin ba­
zı sorular geçerli olmaktadır. 

Başlangıçta böyle sorular, örgütlendirme sürecinin görülecek 
işleri ne dereceye kadar doğru tanımladığı ile ilgili bulunacaktır. 
Bu tilr görevlendirmelerin anlamına değgin ihtilaflardan doğan dü­
vaların çokluğu, örgütlendirme sürecinin bu kesiminin sık sık ille 
ınal edildiğini göstel'İr. 

Aynı şekilde dairelerin basamakları da belirgin midir? Her bir 
daire bürokraside, uygun yetki ve sorumluluk ile bulunduğu basa­
mağa uyabilmekte midir? Yetki şekilleri ile statü skalası açık ve 
ussal (rasyonel) olarak tanımlanmakta mıdır? Organizasyon etki­
li bir haberleşme bünyesi sağlamakta mıdır? 

Bu tür sorular. derinlemesine ve kıymetli bir dcğerlcnıeye yol 
açabilir. Bunlar muhtemelen, örgütlendirme ve yönetme sürecinde 
tesİs edilmiş olan teoriler açısından değerlemeyi ifade ederler, ve 
aynı zamanda mevcut örgütler için yararlı olacak tedbirleri önerir­
ler. Böyle bir değerleme, gelecekte çoık daha yaygın bir hal alması 
olasılığından (ihtimalinden) dolayı özel dikkati gerektirınektedir. 

Örneğin modern organizasyon teorisi, örgütün başarıya ulaş­
masında, görevlerinin mensuplarca anlaşılması ve kabulünün önem­
li olduğunu ileri sürmektedir. Bundan ötürü bir organizasyon tesc 
tinde, üyelerin (mensupların) örgütün görevini anlayıp anlamadığı 

(14,) Bk. Carroll L. Shartle, « ExeeuLive Performanee and Lcaıl<'r!'ihil'll, Englewoorl 

Clifr~, N. J: Pnmıti"e - Hall, Ine" 1956, pp. 96, 190. 
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ve o göreve kendilerini ne derecede verdikleri bulunmaya çalışılıı. 

Onların göreve ilişkin bilgilerinin tanıtları (delilleri), görüşme ve~ 
ya anketlerle toplanabilir. İstifa edenlere, çıkış görüşmeleriızde, 
işletmenin görevi hakkında soru surulabilir. Görevli teklif sistem­
leri, işletmenin yapmakta olduğu ya da yapmayı arzu ettiği şeyler 

ha kkında daha razla bilgi edinme isteklerini kapsadığı zaman bir­
takım ipuçları verebilir. İşgüren davranışlarına ilişkin araştırma-

lar, görevi yerine getirmede kişisel birliğin (ittifakın) ve bağlılığın 

olduğu kadar, onun benimsenmesi ölçülerini de sağlayabilir. Onlar 

aynı zamanda, işgörenlerin, işletmenin' amaçlarını ne dereceye ka­

dar kendi kişisel amaçları gibi benimsemiş bulunduklarını da mcy­

d,ma çıkarabilmektedir. Çok kere muğlak, tanımlanmamış bir kav­

ıam olan bağlılık (sadakat) ölçüleri, görevin bu kişiseııeşm.esini 

değer kyeb ilmektedir. 

Benzer araştırmalar, bölümlerin, şubelerin ve grupların işlet­

menin görevini tamamen benimserne duygusuna ne derecede katıl­

dıklarına da dikkati çokobilmektedir. 

Ayrıca modern organizasyon teorisi iç haberleşmelere büyük 

i.inem verir. Örgütlerin çağcıl (modern) değerlemesi, haberleşmele­

ıin etkinliği ve onlara karşı görevlilerin davranışı üzerinde durabil­

mektedir. Değerleme kıstasları, moral ve davranış araştırmaları ile 

verilnıiş malumatın değerlemesine değgin ölçüleri ve diğer benzer 

\'<1sıtaları kapsamına alır. 

Şekilli (resmi) otorite ve statü sistemlerinin görevlikl'ce kabu­

lü de aynı tarzda bir irdelemeyi (ınütalttayı) gerektirir. Yöneticiler 

~l'killi yetki (otorite) ve statü düzenlerinin benimsenmesini sağla­

maık için ne gibi dayanak noktası aramışlardır? İşgörenlerden bun­

lun, geleneksel oldukları için kabul etmeleri beklenebilir mi? Ür­

gütieki önderlerden Allah vergisine dayanan bir otoritenin dogru­

luğunu ispatlamaları istenebilir mi? Bu son sorunun cevabı genel­

likle olumlu olmaktadır-, Görevliler bu sistemleri nasıl irdeler? 

Böyle sorular aynı zamanda bir önderlik değerlemesini de or­

taya çıkarmaktadır. Çalışma gruplarının üyelerinin, çeşitli basa­

ınakbrdaki gözetim ve yönetimin yeterliğini (ehliyetini) nasıl bul-
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dukları, onlarla rneydana çıkabilmektedir. Yönetimle ilgilİ karar­

larda daha fazla söz sahibi olmak konusunda i~gören ve sendika 

istekleri, yönetkilerin yeterliğil1e güvensizliği göstermekte midir? 

Bu testlerin yapıldığı vasıta ve [ıletlerİn, ça1ı~ma münasebetle­

ri yönetieisİ ile onun personelinin önemli araçları olduğuna dikkat 

edilmelidir. Bunları ve diğer vasıtaları yetkinleştirme (mükemmel 

kılma) süreei, çalışma ınünasebetleri araştırmasında çetin bir en­

geli göstermektedir (15). 

(.15) .Ilk. Hel1s,is Likcrt, « MeaslIring Organizalİoııal Perrormaııee)), i i a"vard Busi­

ness Review, Vol. :Hı, No. 2, March - AprİI 19S1I, pp. 1.1 - 50; Iten,is Likcrı, 

Chris Ar:gyris', Jauu's Marl'h, 11('1'1.,,1'1 Sllt'paı'd, «]\ilanagclIlelıı lıııp]i"aLİons, of 

Reeenl Soeia] Seienee H.esear('Iı)), Pe,.,;on,,,,,] Adıııinisıration, Vol. 21, No. 3, 

May - .lun" i 95 LI , pp. 1 ., 11,. 
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