ORGANIZASYONDA FONKSIYONEL KAVRAM *

Ceviren :
E. H. ANDERSON Ass, Mehmet SAHIN

Organizasyonda fonksiyonel kavram bir¢ok incelemeye, birgok
goriis ayriligina ve herhalde bir¢ok anlasamamazhga konu olmustur.
Bu yazimin amaci, modern davrams ve modern kosullarin 1s1ginda
kavrami belirli bir bicime sokmaktadir. Bu noktada 6nce kavrami
ilk gelismesinde oldugu gibi ele alip incelemek, ikinci olarak orga-
nizasyonunun diger kavramlarindan ayirmak ve son olarak da bir-
cok isle iliskisi ve canlh 6rnekleriyle bugiinkii durumuna deginmek
zorunlu olmaktadir.

F. W. TAYLOR tarafindan genellikle bir organizasyon tipi ola-
rak bilinen ve onun tarafindan fonksiyonel ustabasilik adi verilen
fonksiyonel kavram, iliskiler yapis1 veya bir plan iginde gelistikten
sonra bu diisiince, elestirme konusu olmustur. Bdylece adi konulan
organizasyon tiirii, bugiinkii ¢agin ilk yaris1 boyunca GILERETH,
GANTT ve bilimsel yonetim hareketinin diger temsilcileri tarafin-
dan, bu yonetimin 6nemli bir 6zelligi olarak genel bir kabul gormiis-
tlir. Bununla beraber, uygulanamaz diye bu fikri reddeden ve onun
yerine komuta-kurmay tipini 6neren HARRINGTON EMERSON
onemli bir ayricaligi temsil etmistir. Giiniimiiz yayinlarina bir goz
atildiginda EMERSON Plani’'min hem uygulamada hemde teoride iis-
tiinlitk kazanms oldugu goriiliir. Bu yiizden de fonksiyonel kavra-
min pek ¢ok 6zelligini i¢ine alip gelen kurmay-komuta kavrami ge-
nislemis ve yayilmigtir. Sonug olarak, birgok yazar ve uygulayic
kendi orgiitlerini komuta-kurmay diye tamimlarken, bu tiir organi-
zasyon planlar: ile bunlar1 uygulamaya c¢alisanlarinkinin bir yerde

(*) Advanced Management, Vol. 25, No. 10 (October, 1960), pp. 16-19.
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catisacak kadar s6z konusu kavramlarin karistigini anlayamamuislar-
dir. Sonra, «<herkesin asil kararlar1 aldigimi bildigi, sozii dinlenilen
bir kimseye neden kurmay dediklerini» anlatirlarken, sirasinda yo-
netimde islenmeyen bu kavramlarin kullanilmasi, gizli de olsa yine
stirlip gelmistir.

FONKSIYONLASMA (FUNCTIONALIZATION)

Fonksiyonlara gdre organizasyon, genellikle faaliyet halindeki
tiim bir kurumu, i¢inde iiretim, satis, muhasebe, finansman ve di-
gerlerinin bulunabildigi faaliyet kiimelerine ayirmaya yol gosterir.
Bunlar ¢ogu zaman birinci derecede fonksiyonlar olarak bilinmekle
beraber, kendi iclerinde satin alma, personel, iiretim kontrolii, fab-
rika bakimi, reklam, siiriim, tedarik, pazar analizi, denetim, mali-
yetleme vb. ikincil fonksiyonlara da ayrilabilir. Bu ayirma ilkesi
iirlin, siireg, donatim, yer, vardiya ilkelerinden ve personelin uyruk.
irk, cinsiyet, yas ozellikleri gibi diger benzer bazi ilkelerden de {is-
tlindiir.

Bu sekilde bilinen ve diger faaliyetlerden ayrilan gesitli fonk-
siyonlar, boliimleri ve alt boliimleri olusturarak herbiri bir bo-
liim y6neticisinin ya da bir {ist'iin denetimi altina verilir. Bundan
sonra gozetimci ya da yonetici, boliimiiniin isgoreni iizerindeki ali-
stlagelen tam otoritesini birakir ve biitiin isletmenin yarari, fonksi-
yonunuii amaglari ve isin meydana getirilmesi igin sorumlulugu iize-
rine alir. Bu bdlme siireci, fonksiyonlara gore isletmenin galisma-
s1, alt fonksiyonlar ve digerleri fonksiyonlasma olarak bilinir.

Fonksiyonlastirma araglari, dolayisiyla, fonksiyonel ayirma,
«fonksiyonel Orgiit tipi» soziiniin niteledigi denetim ve gbzetim
amacl igin kurulan fonksiyonel iliski tipine gerekli olanaklari ya
da yolu g6stermez. Fonksiyonel ustabasilik olarak bilinen TAYLOR'.
un gelistirdigi plan, bu fonksiyonel kavramlarin ikisini de, baska bir
deyisle, hem fonksiyonel ayirmayr hem de fonksiyonel denetimi kap-
samistir. Bu planda, en alt gbzetim orunlari veya en iist gorevler,
atolye fonksiyonlar1 olarak bilinenlere gore ayird edilmistir. TAY
LOR kendi ustabasisinin (daha dogrusu kendi ustabasi yardimcisi-
nin) gorevlerini belirtmede ve sorumluluk simirlarin gizmede fonk-
siyonlasma ilkesini kullanmistir. Ancak bu asama, TAYLOR'un
yaptiklari ile Orgiitte ortaya konan fonksiyonel iliski tiiriiniin sa-
dece yarisimi olusturur.
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FONKSIYONEL DENETIM

Fonksiyonel ustabasiigm diger kismi, isciler icin karsilikly
olarak bireysel gozetim iliskisini veya ustabas1 yardimciligimi (fonk-
siyonel ustabagilik adi verilen) kapsiyordu. Bu iliskide her gbzetim-
cinin beili bir gorevi ve tiim astlar iizerinde bir yetkisi bulunmak-
tadir. Astlarin kismen de olsa gdzetimcinin gorevini yiiriitmek du-
rumunda kaldign s6z konusu iliski aym1 zamanda onlar1 birden
fazla gozetimciye yetki ve denetim bakimindan bagli da birakmak-
tadir. Isictmenin farkli fonksiyonlarini gbren iki veya daha fazla go-
zetimciyi aym kisiler iizerinde yetkili kilma diisiincesi, orgiitte fonk-
siyonel 1liskiyi dzgiisellestiren (karakterize eden) ve onu digerlerin-
den ayiran en belirgin 6zellik olmaktadir. Gergek fonksiyonel orgiit
tiirii, dolayisryla fonksiyonlagsma hem fonksiyonel ayirmay: hem de
orgiitteki biitiin astlar {izerinde bu gibi bir amag¢ i¢in kendisine
yetki verilen fonksiyonel gozetimcilerin denetimini, baska bir deyis-
le fonksiyonel denetimi kapsamaktadir.

Fonksiyonel denetimi olusturan ve belli bir fonksiyonla sinirl
oldugu halde kisilerle stmirlanmayan gozetimci yetkisi ile astm bu
tiir iki veya daha fazla gdzetimciye ayn1 zamandaki ortak sorumlu-
lugu boyle bir orgiit planinin anlasilmasim ve uygulama olanaginin
savunulmasim cogu kez de giiclestirmektedir. Genellikle sdylendigi
gibi, bu durum komuta birligi ilkesini bozup, bir kiginin iki y6netici-
ye hizmct etmesine yol acmakta ve baghliklarda ¢atismaya, yetki
kavgalarina yol agmaktadir. Béyle bir plan ozellikle ilgili taraflarca
iyi anlasiimadig1r ve uygun kurallar, yéntemler, yonetmelikler tara-
findan geregince biitiinlenmedigi zaman, bu elestirilerin ¢ogu ger-
cekten dogruluk kazanmaktadir. Orgiitlerin biitiin tiirlerinde bir de-
receyekadar goriilebilen bu kosullar, basarili bir isleyis icin fonk-
siyonel yetki ve denetim ag¢isindan kagimilmaz bir zorunlulugu orta-
ya koymaktadir.

FONKSIYONEL YETKI KARSISINDA KOMUTA YETKISI

TAYLOR'un bir orgiitte bastan basa biitiin orunlar ic¢in usta-
basilik olarak kullandigi denetim ve gozetimdeki fonksiyonel iliski
uygulamasi en cok karistirilan organizasyon sorunlarindan birisi
olmustui. Asil sorun, ya tamamen komuta gdzetimcilerini ortadan
kaldirmiak ya da bir dereceye kadar fonksiyonel yetkili gorevlilerle
tam yetkili komuta gorevlilerini bir araya getirmekte toplanmak-
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tadir. Oyle goriilmektedir ki, kendi birimiyle ilgili tiim meselelerde
tam yetkiyle calisacak komuta gorevlesine ugrasilacak kisisel, yore-
sel ve olaganiistii sorunlar ortaya ciktik¢a ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bazi organizasyon tiirlerinde ¢abukluk dogrulduktan daha cok is-
tenir ve bazan Gordiyon Diiglimlerinin kesilmesi zorunlulugu beli-
rir. Gergek olan bir sey varsa, o da tam yetkili bir gorevli ile kat-
ma yetkili bir baskasim, bir fonksiyonel isgoreni uzlastirma ¢ikma-
zina girildigidir.

Bu ¢ikmazdan kurtulma, ilk goriildiigiinden ¢ok daha kolaydir.
Bu boyledir, ¢iinkii gergekte cagimiz endiistrisinde gercek anlamiy-
la bir «tam» yetkiye pek az yer verilebilir. Komuta gorevlisinin hat-
ta bas yoneticinin yetkisi kanun, uygulanan isletme politika-
s1, yonetim kurulu, eldeki olanaklar, is¢i sendikalar1 ve ayni zaman-
da benimsenen gelenekler ile yonetim standarlarinca sinirlanmakta-
dir. Bundan baska, bas yonetici diizeyinin altindaki hemen ilk ba-
samaktan baslamak iizere tesebbiis gorevleri isleyis birimleri halin-
de boliinmektedir. Burada boliimlere ayirmada veya birimleri tek-
rar bir araya toplayip biitiinlemede baz1 yontemlerin izlenmesi
gerekmektedir. Genellikle, bu en iyi sekilde ¢esitli komuta birimle-
rinin -eylemlerine gore ayarlanmis ve diizenlenmis ortak hareke:
lerin kesin 6geleri ya da ortak yonleri icin gerceklestirilmis politi-
kalar, genyontemler, sistemler ve diger tedbirler yardimiyla basa-
rilmaktadir. Bu yapilmazsa, isletme bir yonetsel biitiin olmaktan
¢ok sadece birbirinden farkl: isleyis birimlerinin toplami olur,

Cesitii boliim veya kisimlar tizerinde bunlarin eylemlerinin ayr1
yonlerinin denetimince belirlenen birlestirilmis bir denetime gidil-
me derecesinde, sézkonusu birimlerin yonetici ya da gozetimcileri
eylem alanlarimin daralip bagimsizhiklarimin azaldigim goérmekte-
dirler. Ote yandan bagyonetici, dikkat ve denetim alaninin smirlilig
nedeniyle, kisisel olarak, diizenlestirme ve denetim icin gerekli tiim
eylemleri, gézetimi altinda tutamamakta, kendisine tek destegi go-
revlere atayacagi 6zel yardimcilar saglamaktadir. Gorevi bdlmede
ve bunlara yardimci atamada, genellikle en mantikli yol olan fonk-
siyonlari temel alma izlenmekte, baska deyisle, tiirsel bir amaci
olan eylemler tek tek tiim isletmenin basarili isleyis ve denetiminin
temeli olmaktadir. Boylece gorevlerin cesitli gozetimcilerine go-
gerilebilen yetki ve sorumlulugun sonug olarak bunlarin gdcerildi-
gi komuta ya da isleyis birimleri yoneticilerinden alikonulmasi ya-
hut sakl tutulmasi gerekmektedir. Ciinkii onlarin tagidiklar1 tam
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yetki sadece belli simirlar icinde veya bazi ayirmalar ya da giin-
liik anlatimla birtakim baglayici sartlarla gecerli olmaktadir. Bu
bir ayirma yontemi uygulama veya komuta gorevlilerine yetki go-
cerememe seklinde goriilmekte, oyle ki, tam yetki cogu kez kisit-
lanmakta ve biiyiik capta fonksiyonel yetkiden ayird edilemiyecek
derecede zayiflamaktadir. Bu gibi durumlarda tek ayrim, komuta
gorevlisinin daima fazla ve arta kalan bir yetkisinin olmasi ve dii-
zendeki is uyusmazliklarim diizeltmek, karisikligi onlemek ve bir
¢ikar yol bulmay1 gerektiren benzer olaylar icin tam yetkiye sahip
bulunmasi olabilir. Diger yandan, fonksiyonel gorevlinin sadece 6zel
fonksiyonunun uygun islemesi yoniinden gogerilmis tek o6zel yetkiye
sahip oldugu soylenebilir. Bu durumda terminolojideki «fonksiyo-
nel organizasyon» deyimi yanhs bir deyim olmakta, s6z konusu de-
yim her zaman «fonksiyonel komuta» organizasyonu seklinde goriil-
mektedir.

KURMAY KAVRAMI

Bir orgiitte kurmay gorevli, cogu kez soylendigi gibi, yetki kul-
lanmayan sadece 6giit veren bir kimsedir. Bununla birlikte gercek-
ten orgiitte her gorevli, onun verdigi 6giide sayg1i duymalidir. Hig
kimse 6zel sorumluluk alamiyla ilgili olarak, onun verdigi 6giidiin
sorumlulugundan bagisik tutulmamalidir. Orgiit gorevlileri arasin-
da her zaman yakin ve etkili isbirligi vardir. Genellikle de cok ve
cesitli olan danisma ile ilgili iliskinin —cogu kez karsilikli— var-
Iig1 bir Orgiit semasinda geregince gosterilmis ya da simiflandiril-
mistir. Bunlar genellikle bicimsel olmayan orgiit diye bilinen seyi
ortaya koyarlar. Kurmay gorevlinin en 6nemli 6devini bilgi ve 0giit-
le ugrasma olusturmaktadir. Kurmayin 6zel sorumlulugu, onu al-
mak icin kendilerine hak ve yetki verilen biitiin organlara, giive-
nilir bilgi saglamak; yetkisi ise 6zel alam icerisinde ilgili herkes-
ten bilgi elde etmek yetkisidir. Ayn1 zamanda kendisinin genellikle
bu bilginin anlamini aciklama, ise yarar bigime getirme ve bunu
kullanma yoniinde saghk verip, yol gdsterme giicii de vardir.

Komuta-Kurmay oOrgiitiinde komuta orunlarimi elinde bulun-
duran organlar, belki kisa zaman araliklarinda isletmenin asil ¢a-
hsmasin siirdiirmesi i¢in alisilagelen gerekli biitiin gorevleri ye-
rine getirirler. Kurmayin gorevi, gelecegi planlama, simdiki duru-
mu iyilestirme, gecmis basariyi degerleme ve 6zellikle son yillarda
Onem kazanan disardaki kurumlarla haberlesme bagintilarinin ku-
rulup surdiiriilmesine yardim etmektir. Bu gibi ¢alismalar, alisil-
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mis giinliik islemler icin gerekmedigi halde, belirtilen amaglara
ulasma ve verimli calismada isletmeye olanak saglayabilecektir.
Kiiciik bir orgiitte ya da isletmede bu eylemler genellikle basyone-
ticinin kendisi tarafindan yapilirlar, fakat genis ya da caprasik
bir isletmede bunlarin digerlerine gécerilmesi ve daha sonra da 61-
giit yapisinda resmen tanimip, ayrilmast gerekir.

FONKSIYONEL YETKI KARSISINDA KURMAY YETKISI

Bazi durumlarda derece farki, nitelik farkindan asag yukan
daha fazia oldugu icin, fonksiyonel ve kurmay yetki arasindaki
farki ayirmak cogu kez zordur. Fonksiyonel yetki, cok defa go-
riilldiigii gibi, komuta gorevlisinin buyruk ya da tam yetkisi ile
kurmay goérevlinin bilgi verme ya da damisma yetkisi arasinda bir
yerde balunan yetkinin adidir. Ust ile ast arasindaki iliski, yoneti-
ci ile yonetilen arasindakinden daha cok dgretmen ile 6grenci arasin-
dakine benzedigi icin, bu cogu kez «dgretici yetki» diye anilir. Fonk-
siyonel yetki, uygulamada cogunlukla ytnerge, yontem ve yonet-
melikler seklinde gonderilip kullanilir ve komuta gorevlileri tara-
findan dagitilmas: gerekli is icin kisisel buyruklar veya emirler-
den cok daha fazla genytntem ve yontemlere iliskindir. Fonksiyo-
nel gbrevii, ne kisisel olmayan bir danisman, ne de kisisel bir iist'iir;
Kendisi bir kerteye kadar yonetim ve giidelemeyi oldugu gibi ka-
bul eder. TAYLORun Planinda, bilindigi gibi, giideleme 6zendirici
bir ticrel diizeni olarak ele alinmakta ve ydnetim Ozel bir ustabas:
sorumlulugu olmaktadir.

Aym orgiitte bu ii¢ tiirden gorevli oldugu zaman, bunlarin de-
gisik tiplerini ayirdetmek belki ¢ok zor olacaktir. Genellike fonk-
siyonel gorevli, yiiksek derecede ustalik gerektiren basmakalip ni-
telikli eylemlerle ilgilenip, kesin programlar ve genydntemlerde
onaylart alinan Orgiitiin diger organlari {izerinde denetimde bulu-
nurlar. S;k sik o bir program veya genyonteme iliskin gozetimcidir
ya da genyontemlerin bir gozetimcisidir denmesi, onu faaliyetlerin
ve teknik adamlarin bir gozetimcisi olan komuta gorevlisinden ve
bir bilgi gézetimcisi olan kurmay gorevliden ayirir. Gergek gorevini
yerine getirmekte serbest birakilan kurmaylarnn oldugu bir orgiitte,
sadece tiim alisilagelen eylemler ile yitksek derecede uzmanlk is-
yen gorevler oldugunda, bunlar fonksiyonel goérevlilere verilmekte-
dir. Kurmay kavrami, yardim i¢in bas vurulmak ve komuta y6ne-
ticisine destek olmak tizere gelistirilmis, yoneticinin baz1 yiiklerini
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hafifleten 6zel gorevler, bu tiir gorevlilere verilmistir. Bu gorevli-
ler, komuta yoneticisinin sirasinda gozii, kulagi, beyni ve bazi za-
manlarda da dili olarak kabul edilmistir. Bu durum karsisinda,
kurmay gorevlinin kendi iist’ii olan komuta yoneticisine baghlig:
siki ve bir dereceye kadar da kisisel olmak zorundadir. Bu durum-
da, kurmay gorevli bir iiyesi olarak calisamadigi komuta takimin-
da kendi uzmanlik basarisini gerektigi gibi ortaya koyamaz veya
komuta biriminin tiim igleyis goriiniimiinii kaybeder. Ciinkii belli
bir gorevin denetiminde, fonksiyonel gorevlinin tasidigr gocerilmis
ozel yetki ya da sorumlulugu olmayacaktir.

ORGUT ILISKILERINDEKI EVRIMLESME

Uc tiir orgiit iliskisindeki farkliliklar, genellikle isletmenin bii-
yiime evreleri ile onun fonksiyonlarda daha ileri derecede uzman-
lagmaya uyarlanmasindan ileri gelmektedir. Gergekte bir tiir iliski-
nin digerine umulan degisiklik ve bilesimlerle karismasina yol aca-
cak orgiitlendirme, uyarlanma ile yeniden diizenlemede evrimsel
bir siirecin olmasi gereklidir.

Dinamik bir toplumda biiyiiyen ve evrimlesen bir orgiit yapisi-
nin sorunlarmi ve siireglerini tanmiyamama, Orgiitciilerin diistiigii
en biiyiik yanilgilardan biridir. Bundan baska, yeni durumlar: ve
iligkileri veterli olmayan kavramlar ve modasi gegmis sozciikler-
le belirtme egilimi, gelisen bir drgiit yapisinin, bu 6rgiitiin iiyelerin-
ce anlasilamayan en biiyiik engellerinden biridir. Bu alanda, ayni
sozciikleri kullanip farkli kavramlarn anlatmak veya farkli sozciik-
ler kullanip aymi seyleri demekten hangisinin en biiyiik engel ol-
dugunu belirtmek son derece zordur.

ISLEVCILIK (FONKSIYONALIZM)

Son olarak islevcilige dikkat etmek gerekir. Ciinkii genel-
likle, s6z konusu kavramin uygulamasi modern toplumun en biiyiik
niiteliklerinden biridir. Islevcilik ashnda ‘toplumsal, endiistriyel
ve hatta politik organizasyona uygulanan is béliimiiniin ileri go-
tiiriilmiis bir asamasidir. Ornek olarak Birlesik Amerika’min hiikii-
met diizeninde devlet federal ve mahalli hiikiimetler arasinda bo-
liinmektc; bunlar yasama, yargi ve yiiriitme dallar1 arasinda yeni-
den ayridmakta; yiiriitme de herbiri 6zel bir alanda fonksiyonel de-
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netim yapan c¢esitli departmanlar, biirolar ve komisyonlar arasinda
yeniden isboliimiine gidilmektedir. Herbiri 6zel bir gorev yapan ve
kendi fonksiyonunun basarisiigcin kanun smirlari iginde yetkisini
kullanan kurumlarin, birliklerin ve mesleklerin ¢oklugu Amerikan
toplumunun iistiin bir 6zelligidir. Ozl kesimi de herbiri kendi fonk-
siyonunu baz1 basar: Glciilerine gore denetleyen, ticaret birliklerinin,
sendikalarin, kurumlarin ve meslek orgiitlerinin yer aldig1 ¢ok bii-
yik karmasik bir diizen Ozgiisellestirmektedir (karakterize etmek-
tedir).

Demnckratik Amerikan toplumu, dikkat edilirse, ne komuta ne
de komuta ve kurmay orgiitii ilkelerine gore gelismistir. Komuta
birligi, basamaklar sirasi, tam yetki kurmay hizmeti v.b... aske-
ri Orgiitten alinmistir. Tepeden inmecilik (totalitarizm) bir taraftan
THOMAS JEEFERSON’u diger taraftan da ADAM SMITH'i sugla-
mistir.

Fonksiyonel gorevli kavram ilkin eski tip ya da din adamlarin
dan baslayip, bugiinkii uygarligin karakteristik meslek adami olun-
caya kadar gelisti. Bu meslek adamlari, degisik amaclar igin gor-
giilerini birlestirmeye, becerilerini artirmaya ve bazi kontrol sinir-
lar1 iginde mesleklerinin uygulamasim1 yapmaya tarihin erken do-
nemlerinde baslamislardir. Eski loncalar, kapali diizenler ve ¢ogu
kez bu amaglar icgin orgiitlenmis dernekler, sosyal ve ekonomik
faaliyetin denetiminde iistiin bir rol oynamuslardir. Daha sonra,
meslek adamlarini yetistirmek ve onlari yeterlik derecelerine uy-
gun bigimde belgelendirmek icin okullar iiniversiteler kurulmus-
tur. Yakin zamanlarda ise, meslek uygulamasinin belli yonlerini
denetlemek, sozgelimi; giris sartlarini, bilgi alisverisini, basar1 stan-
dartlarini, is ahlakinm, tiyelerin karsilikli destegini, mesleki yiiksel-
meyi ve zaman zaman da is yiikleri ile kazang olgiilerini diizenle-
mek i¢in gesitli birlikler ve kurumlar meydana getirilmistir.

Bu meslek birlikleri, gesitli programlari ve biirolar1 aracilig: ile
¢agdas endiistriye en onemli temel hizmetlerinden birini saglamak-
tadirlar. Genellikle kendi 6zel fonksiyon alaninda uzmanlasan bir-
liklerin, kendi caplarinda, ugras: alanlarinin her yoniinde birtakim
onderleri ve yitksek uzmanlari bulunmaktadir. Yoénetimde, yetenek-
li yeni iiyeler, ileri teknik bilgi ve bazan da tiirsel sorunlarina ¢o-
ziim eldc etmek icin bunlara basvurulabilmektedir. Bunlar bir baki-
ma endiistride ordunun savas kollarina hizmet eden cesitli teknik
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karargahiari ile aym nitelikte hizmet gérmektedir. Bununla birlikte,
genel yonetim de bunlarin bilgisinin her kurulusun tiim fonksiyo-
nel uzmanlarindakinden {istiin olacag beklenmedigi igin, gozetim,
degerleme ve denetlemede kuruluslar kendi uzman kaynagim sag-
lama yoluna gitmektedir. S6z konusu birlikler kullanilarak, genel
yonetimde yetki belli bir giiven derecesiyle fonksiyonel uzmanlara
gocerilmekte, boylece onlarin gesitli fonksiyonel sorumluluklar:
yiiklenme basarisimi degerlemede bir kurumdan yararlanma ola-
nagi gikmaktadir.

Boylece, fonksiyonel kavram uzmanlasma kavramiyla baslayip,
en asagi yonetim orunu olan fonksiyonel ustabasilik, ondan sonra
daha yiiksekteki fonksiyonlasma ve fonksiyonel denetim gibi orun-
lara ve nihayet islevcilikle daha genis olan topluma kadar gitmek-
tedir. Sonra bu kavram en azindan sadece eylemlerin bolitnmesinde
degil, aym zamanda bunlarin ilk ve son denetimlerinde de kulla-
nilmaktadir,
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