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Ozet: Bu arastirmada is yasamu kalitesinin artmasmi saglayacak bir organizasyon
yapisinin nasil olmasi gerektigi iizerinde durulmugtur. Boyle bir yapmin herseyden
once karsilikli saygiy1 saglamasi gerektifi varsayilarak; iletigim, karar verme ve es-
neklik degigkenleri gozoniine alinarak nisbeten kararh bir yapmin nasil olabilecegdi
aragtirllmistir. Bu yapiya ornek olarak Russel L. Ackoft’un Cevrimsel (demokratik)
Organizasyon modeli incelenmektedir.
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Abstract: How the organization should be structured in order to increase the work
life quality is the main topic of this research. Based on the fact that this kind of struc-
ture first of all requires a mutual respect; a relatively stable organizational structure
has been analyzed considering variables of communication, decision- making and
flexibility. As an example to this structure, Democratic Organizational Model of Ac-
koff has been examined.
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1. GIRIS

Bir ya da daha ¢ok amaci gergeklestirmek igin kendi aralarinda ve ¢evresiyle bir se-
11 etkilegimler gosteren topluluga sistem denir. Bu topluluk maddi ve maddi olma-
yan d8elerden olugabilir. Bir grubun sistem olabilmesi i¢in bagimsiz par¢alara ayri-
lamamasi gerekir. Bagimsiz parcalara ayrilabilirse, her parga ayr1 bir sistem olarak
ele alinmalidir. Bizim ilgi alammiza giren sistemler i¢inde insan 6gesi bulunan sis-
temlerdir. Insansiz sistemler organizasyon tamiminin diginda kahrlar.

Buradaki temel sorun bir organizasyonun biitiiniiyle tasarlanip tasarlanamayacag ya
da biitiiniiyle tasarlanamazsa, hangi kurallar ya da politikalar izlenirse istedigimiz ni-
teliklere uygun bir organizasyon yapisinin ortaya ¢ikabilecegi sorunudur.

2. ORGANIZASYON VE YURUTME
Iginde insan bulunan hersey, 6rnegin kalabalik, bir organizasyon degildir. Organi-
zasyon adim verdiZimiz sistemlerde agagidaki temel ozelliklerin bulunmasi gerekir.

1. Topluluk adma karar vermek icin iizerinde anlasmaya varilan prosediirlerin olus-
turulmasi

2. Kigilere topluluk adma eyleme gecme yetkisinin devredilmesi

3. Toplulukla diinyanin geri kalan kismi arasinda bir smir olugturmak

Organizasyon politik bir varliktir, ¢linkii kendi adina verilecek kararlarin hangi ku-
rallara uyularak verilecegini ve kimlerin organizasyona dahil oldugunu belirleyen
bir yapidir. Bu da eski yunanhilarin polis dedikleri seydir. Burada kurallar belirle-
yenlerin ve eyleme gecenlerin de topluluk adim bu fiilleri gergeklestirdiklerine yani
toplulugun birer temsilcisi olduklarina dikkat edilmesinde yarar vardir.

Organizasyonu belirli bir sekle sokan kurallarin (politikalarm) bilingli ya da biling-
siz konmasi ya da kurumsal kurallarin acik olmalari gerekli degildir. Aslolan 6nem-
li durumlarda iiyelerin davraniglarini onemli oranda bu kurallarm yonlendirmesidir.
(Argyris,1996: 8 )

Karar verip eyleme ge¢cmek bir yiiriitme gorevidir. Organizasyon ise yiiriitmenin
gerceklegmesini saglayan ortamdir. Bu ¢aligmanin konusu organizasyon tasarmmin-
da gozoniine alinmasi gereken temel kurallara iligkin Oneriler sunmaktir. Yiiriitme
ya da yOnetim {izerinde gerekli olmadik¢a durulmayacaktir.

Organizasyonun temel amaci; tasarlayanlara, calisanlara ve cevresine diger segenek-
lerden daha ¢ok deger katmaktir. Deder ya da fayda yaratan hersey bir {iriindiir ve
bu iiriiniin degerinin l¢iimii de kendisine olan talep miktariyla olgiilebilir. Uriinii ta-
lep edenlere de miigteri denir.

Organizasyona iiriin iireten bir iriin olarak bakilabilir. Her iiriiniin bir miisterisi ola-

cagma gore, dogal olarak "Organizasyonun miigterileri kimlerdir?" sorusu akla gel-
mektedir. Bu soruya, Organizasyona taraf olanlardir (sosyal paydaslar, stakeholders)
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seklinde cevap verilebilir. Buradaki talep fonksiyonunun temel de8igkeni, organi-
zasyonun miigteriler i¢in yarattigi faydadir. Burada ekonomik sorunlarin icerdigi iki
temel giicliikle kars1 karsiya gelinmektedir: gecerli ekonomik kavram nedir ve bu
kavram nasil olgiilecektir? Ackoff’a gore gecerli kavram "ig yasami kalitesi"dir ve
bu kavramin dlgiilmesindeki giicliikler, ancak ¢l¢iim isi kigilerin kendilerine biraki-
Iirsa enaza indirgenebilir.

2.1. Is Yasamu Kalitesi ve Is Yasanu Kalitesinin Olciimii

Is yagsamu kalitesi goreceli bir kavramdir. Sizin igin kaliteli olan benim igin olmaya-
bilir. Bu nedenle, her insanmn ig yasami kalitesini bir bagkasinin dlgmeye calismast,
iistesinden gelinemeyecek boyutta karmagiklikla karsi kargiya gelinmesine neden
olacak ve pratik agidan uygun olmayacaktir. Bu ol¢iim giigliigii ancak l¢iimii kigi-
lerin (yukarida tanimladigimiz sekliyle miisterinin) kendilerinin yapmasiyla asilabi-
lir ya da enaza indirgenebilir. Bu da ancak ig yasamiyla ilgili kararlara, bu kararlar-
da etkilenen kigilerin karar verme siirecine katilmalartyla miimkiin olabilir. Bu sii-
re¢ de "Is yasarm kalitesiyle ilgili kararlara kimler katilmalidir?" sorusunu giinde-
me getirmektedir. Burada oncelik ¢aliganlara yani i¢ miigterilere verilmelidir, ¢iinkii
bir organizasyonun en 6nemli miisterileri, calisanlaridir (Rosenbluth, 1992:9-10).
Bu nedenle oncelikle ¢aliganlar1 gozoniine alarak yukaridaki sorunun yanifi sosyal
sistem anlayisina (hem organizasyonun, hem kurucularin, hem caliganlarin hem de
¢evrenin amaglar: oldugunu kabul eden sistem yaklasimi) uygun olarak asagidaki
sekilde verilebilir.

Sosyal sistem yaklagimi; "Kimler karar verme siirecine katilmalidir ve bu nasil ger-
ceklegtirilmelidir?" sorularina yanit arar ve bu sorulara da; "Karardan direkt etkile-
nenler, karar verme siirecine kendileri ya da temsilcileri aracihigiyla katilmahdir”
seklinde yanit verir. (Ackoff, 1994: 110-141) Bu yanitin karar verme siirecine kati-
Irmin nasil olmast gerektifi ve nasil bir yap: ya da organizasyon i¢inde gergeklegti-
rilecegi konularda ayrintilandiriimas: gerekir.

3. KARAR VERME SURECINE KIMLER KATILMALIDIR ve  YAPININ
TEMEL OZELLIKLERINE OLMALIDIR?

Hayek’in organizyonlar hakkinda agsagida verilen goriisleri bir ¢ok noktay1 aydinlat
maktadir (Hayek, 1994: 74):

"...En basit organizasyon tiirii haricinde hi¢bir organizasyonda biitiin faaliyetlerin tiim ayrin-
tilarina tek bir akil tarafindan hakim olunmasi miimkiin degildir. Kesinlikle, hickimse, gsimdi-
ye kadar, karmagik bir toplumda siiregelmekte olan biitiin faaliyetleri tamamiyla diizenleme-
yi bagaramadi. Eger herhangi bir kimse bdyle bir toplumu bastan agagi diizenlemeyi herhan-
gi bir vakitte bagarmig olsa, o toplum artik bir¢ok beyni kullanmayacak, biisbiitiin tek bir be-
yine bagh olacaktir; bu toplum, mutlaka, gok karmagik degil agir1 iptidai olacak ve bilgisi ve
iradesi hergeyi belirleyen akil da kisa stirede iptidailegecektir. Bunun gibi bir diizenin dizay-
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nina dahil olabilecek gercekler sadece bu akil tarafindan bilinen ve sindirilenler olabilecektir;
ve yalnizca o aklin sahibi olan kigi davranig hakkinda karar verebilecegi ve boylelikle tecrii-
be kazanabilecegi igin, birgok aklin karsilikli etkilegimi, ki akil yalnizca bu etkilegim iginde
geligebilir, hi¢bir yoniiyle meveut olmayacaktir.”

Ust diizey bir organizasyon bir ya da birkag aklm biitiiniiyle kavrayamayacag1 kadar
karmagiktir. Akil kelimesi Arapca kokenlidir (ikal) ve baglamak anlamindadir. Akil;
bilgileri, olaylar vb. birbirleriyle baglantilandirma yani iligkilendirme yetenegiyle
iliskilidir. Peki organizasyon nedir? Bir sonucun iiretilmesi icin olaylar, eylemler,
kavramlar yani par¢alar ve ¢cevre arasinda kurulan iligkilerin olugturdugu bir sistem
degil midir? Bu acidan bakinca akilla organizasyon kavramlarimin arasindaki ben-
zerligin ¢ok fazla oldugu goriilecektir. Aradaki fark organizasyonun bir ¢ok akildan
meydana gelmig bir akil olmasidir. Bu nedenle organizasyondaki akillarin geligebil-
mesi ve uygun baglantilar yapabilmesi igin ; "Neler oluyor?" "Ne yapiliyor?" ve
"Nigin yapiliyor?" gibi sorularm yanitlar ¢alisanlar arasinda siirekli olarak paylasil
malidir.

Bu paylagmada yani iletisimde karsilikl etkilesime dikkat etmek gerekir. Aksi tak-
dirde Thorow un ifadesiyle asagidaki sorunla karg: karsiya geliriz;

"...Evrensellesmenin en biiyiik problemi, zaman i¢inde sanayi deneyimi ile iletigimi yitirme-
si ve ozellikle alinip satilan {irtinlerden uzak kalmasidir. Boylece, maddeler yerine golgeleri-
nin, gercek tatmin duygusu yerine kazang rakamlarinin algilanmasina baglaniyor. Ve bir yo-
netici fabrikanin tiim karmagasini daha kolay yonetilir hale getirmek igin beyaz kagit tizerine
dokerken, yapilan temizlik stirecinde gok sey yitirilebiliyor."(Thurow, 1994:135)

Diger bir anlatimla hisler ve duygular igin igine girmiyor. Hisleri ve duygulari igin
igine katarak katilim ve adanmighg: nasil saglayacagiz? Bu sorunun yaniti da yine
Thrurow un ifadesiyle agagidaki sekilde verilebilir:

"Uluslar, ugrunda savagtiklar: degerlere inanan askerlerin, parali askerleri hemen her zaman
yendigini dgreneli uzun zaman oldu. Peki ama, ekonomik savagin motivasyonlart neden da-
ha farkl: olsun? Insanlar bir gruba ait olmak istedikleri igin itaat eder ve 6zveride bulunurlar.
Ortada katilacaklari bir grup yoksa, itaat etmeyi gerektiren bir neden ve ugrunda 6zveride bu-
lunulacak bir deger de yoktur." (Thurow, 1994:135).

[letisimin iiretkenlife dogrudan katkisi ¢ok fazla olmayabilir, fakat eylemlerinize
yonelik direnci azaltir ve en 6nemlisi grubun net bir kimlige sahip olmasim saglar.
Semler bu olguyu soyle agiklamaktadir:

"Modern insana iligkin en biiyiik yanlig algilamalardan biri, onun atalarindan bir sekilde fark-
I1 oldugudur. Insan her zaman kabileler halinde yagamistir ve sanirim daima da o sekilde ya-
sayacaktir. Ister etnik, ister dini, siyasi ve mesleki olsun, bu gruplar bizim dayanagimizdir. Bir
Budist, Avcilar derneginin bir tiyesi, bir kus izleyicisi, bir Nintendo fanatigi, bir Rotaryan ya
da Ku Klax Klan'in bir gévalyesi olmak, bize, iyi ya da kotli, bir kimlik saglar.(Semler,
1997:337-8)

Modern ¢agda ayakta kalabilmek igin, bir girket, degisimi temel Sneiilii olarak kabul eden bir
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organizasyon yapisina sahip olmali, kabilesel adetlerin gelismesine izin vermeli ve kaynagi-
m kurallardan degil saygidan alan bir giici beslemelidir. Diger bir deyisle, basarih girketler
yagam kalitesini birinci siraya koyanlar olacaktir. Bunu yapin, gerisi (lirlin kalitesi, igcilerin
retkenligi, herkes i¢in kar) arkadan gelecektir." (Semler,1997:341)

Bu gozlemlere gore aidiyet duygusunun geligtirilmesi ve kimlik edinmenin yolu ka-
bilelerin ya da siiriilerin sahip olduklar1 6zelliklere sahip gruplar olusturmaktan geg-
mektedir. Bu gruplar da daha biiyiik bir vizyona bagl olarak, kendi kendilerini or-
ganize etmelidirler. Boyle gruplarin katkilar1 da ¢ok biiyiik olabilir. Lester Thurow,
"Kiran Kirana" isimli kitabinda Japon sirketlerinin bu ¢zelliklere daha ¢ok sahip ol-
duklarin1 ve batili girketlerin daha ¢ok imparatorluk sirketleri oldugunu vur-
gulayarak kisaca agagidaki gozlemlerde bulunmugtur:

"Herseyin otesinde Japonya, iyi egitim gormiis bir demokrasidir.” (Thurow, 1994:140)

"Oysa imparatorluk girketleri igglictinti, bakim isteyen stratejik malvarliklari olarak gortir. En
yiiksek kaliteli ve en iyi beslenmis askerleri ister. Japonya'da bir topluluk olusturulur. ABD'de
ise para yapilir." (Thurow, 1994:150)

lletigimin ©nemini bu sekilde vurguladiktan sonra "saygi" kavrammmn iizerinde
Oonemle durulmas: gerekir. Saygi kavrami onem ve defer verme kavramiyla ilis-
kilidir. Bu nedenle bir kigiye verilen onem ya da saygiyr gostermenin en ¢nemli
araci, o kisiyi etkileyen her tiirlii karara kiginin dogrudan ya da dolayli olarak katil-
masini saglamaktir. Bagka tiirlii tam olarak adanmay1 saglamanin bir yolu yoktur.

"Organizasyonun her diizeyinde kigisel ¢aligma yasami kalitesi, o kiginin kendisini etkileyen
kararlara katilmasiyla orantilidir. Insanlar sonuclara énem veriyorlar ama..bu sonuglari
doguran siireclere de dnem veriyorlar. Soylediklerinin ve bakis agilarinin reddedilse bile dik-
kate alindigini bilmek istiyorlar. Sonuglar onemlidir, ama bu sonuglar ortaya gikaran stirecin
adil olmasindan daha fazla degil" (Chan,1997:65-77).

Insanlar kendilerini toplum iginde bir yerlerde konumlandirirlar. Kargilikl iligkiler-
de insanlarin kendilerini nerede konumlandirdiklaria ¢ok dikkat etmek gerekir. In-
sanlar kendilerini konumlandirdiklar: diizeyin altina ¢eken her davranigi miimkiin
olan en kisa siirede cezalandirmak egilimindedirler. Aksi takdirde, ¢zellikle egitim
diizeyi yiiksek olan bilgi iscileri, verdiginiz kararlar1 sabote edeceklerdir. Bu neden-
le ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren her tiirlii karara olanaklarin elverdigi ¢lgiide
katilmasin saglamak gerekir ki degerli olduklarina ve kendilerine deger verildigine
inansinlar.

[letigim ve katilimin 6nemini vurguladiktan sonra ozellikle deprem felaketinin hepi-
mize ¢ok yiiksek bir bedelle hatirlattig1 esneklik kavrami iizerinde durmak gerekir.

4, ESNEKLIK

Fizikte Von Foerster Teoremi olarak bilinen esneklik teoremi bu gekildedir:
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Bir sistemin unsurlar1 ne kadar siki baglantiliysa, bir biitiin olarak sistem iizerinde-
ki etkileri o kadar az olur. Baglantilar ne kadar sikiysa, sistemin her bir unsurunun
sergileyecegi biitiinden "yabancilagma" o kadar biiyiik olur.

Sistem teorisinde de esnek sistemlerin en iyi sistemler oldugu kabul edilir. Bir
kamyonun arkasinda okudugum "sallan, yikilma” yazisi bu durumu en yalin bigimde
ifade etmektedir.

Bu kavram bize kuantum teorisindeki; yaraticihgm, kaosun egiginde yani diizenle
diizensizlik arasmndaki bolgede zirveye ciktif1 prensibini hatirlatmaktadir.
Sorfgiilerin ilerledikleri dalganin kirilma noktasinm tam Oniindeki bolge kaosun
esigidir. Bu bolge her zaman tehlikelidir ve burada ilerlemek icin her zaman cesaret
ve giiven duygularina ihtiyag vardir. Bu da her sistemde zorlayici bir unsurun bulun-
mas1 gerektifini gosterir. Zorlayicilik da 6grenmenin temel bir ilkesidir. Yani bu
yap1 0grenme yetenegine sahip olmalidur.

Yeri gelmigken yetki devriyle, yerellestirme kavramlar: arasindaki fark: da hatirlat-
mak isterim." Yetki devri, uzmanhk gorevlerinin bir alt diizeye birakilmasidir.
Yerellestirme ise, biitiinsel sorumluluk vermektir" (Wissema, 1996:35). Bu da kao-
sun esiginde yol almaktir. Giiven ve cesaretiniz yoksa geceleri uyuyamazsiniz.

Son olarak karmagik sistemlerin bir hiyerargiye sahip oldugunu ve bu hiyerarginin
kendiliginden olustugunu hatirlatmak isterim. Bu nedenle olugturulacak yapida mutla-
ka bir hiyerargi bulunacaktir. Burada 6nemli olan hiyerarginin bigimi ve derecesidir.

Srraladifimiz temel ozellikleri tagiyan bir yapt olusturulabilir mi? Evet olusturula-
bilir. R.A. Ackoft’un, "Cevrimsel Organizasyon" adim verdigi model, bu yapmnin
temel Ozelliklerini tagimaktadir. Bundan sonraki aciklamalar biiyikk oOlgiide
Ackoff un modeli iizerinden yapilacaktir.

5. KATILIMIN GERCEKLESMESINI SAGLA  YACAK BIR YAPL
CEVRIMSEL ORGANIZASYONLAR

Cevrimsel organizasyon demokratik bir hiyerarsidir. Demokrasinin de ii¢ temel
Ozelligi vardir:

- Nihai bir otorite yoktur, ¢cevrimsel bir gii¢ vardir.

- Her iiye kendisini etkileyen kararlara dogrudan ya da dolayh olarak katilir.

- Kisisel ya da toplumsal olarak, kendisi ya da kendilerinden bagka hicbir kimseyi
etkilemeyen konularda karar verip, uygulama yetenegine sahiptirler.

Is yerinde demokrasinin olusturulmasinin yararlarii Ricardo Semler soyle
anlatiyor:

"Bizim kaldirip attigimiz sey, liretkenligi azaltan, kor ve akil digi otoriterizmdir.
Caliganlarimizin kendi kendilerini yonetmesi bize heyecan veriyor. Bu, onlarm iglerini ve
sirketlerini 6nemsemeleri anlamina gelir ve bu hepimiz i¢in iyi bir seydir." (Semler, 1997:8)
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Cevrimsel organizasyonun temel karekteristigi, yetkili pozisyonda olan her kiginin,
bir kurula sahip olmasidir. Kurullar bir tiir ekiptir ve organizasyonlar da aslinda
ekiplerden olugan bir ekiptir.

5.1 Kurullann Yapisi

"Kurullar araciligryla yonetim katilimer yonetimdir. .."(K)atilim, kuruluga yardimci olacak bir
davranigin diginda bir anlam tagimaz. Eger sorunun yanit1 yoneticinin beyninde belirli kural-
lara baglanmigsa, katilimeilara degil yalmzea igi gerceklestireceklere gereksinim vardir.

Katilimeilik, yoneticilerin yapilmasini istediklerini is¢ilere uygulatmanin bir "teknigi" olarak
diistintilmemelidir. Hi¢ beklenmedik one-rilerle ve inisiyatiflerle sagirmaya hazir olmak diye
diigtintilmelidir." (Trompenaars, 1995:24-25)

Soziinii ettiimiz kurullarin temel gorevi ait olduklar1 birimin plan ve politikalarimni
belirlemektir. Kurullar iist ve ast birimlerin yoneticilerinin de katildif1 bir yapidir.
En alttaki ve en iistteki yoneticilerin (birimlerin) kurullart hari¢, yardimcilar (calisan
kime dogrudan rapor veriyorsa, o kiginin yardimcisidir) kurulda ¢gogunlugu olugtur-
malidirlar. Fakat bu kesin bir kural degildir.

Her kurul igerden ya da digaridan iiye alma hakkina sahiptir. Bunun temel nedeni de,
organizasyona taraf olanlarin temsilini miimkiin oldugu kadar arttirmaktir.

Kurulda herhangi bir grubun temsilci sayisi, kurul bagkanimin (birimin yoneticisidir)
birimin yardimcilarmin sayistm kuramsal ac¢idan agmamalidir. Yardimcilar
¢ogunlugu olusturmak zorunda degildir. Bununla birlikte en etkili kurullarda,
yardimcilar ¢ogunlugu olugtururlar. Digardan almacak iiye sayist bu kurah
bozdugunda; kimlerin kurula alimnacagi kararmmn verilmesine yardimcilar da
katilmahdir. Tiim bunlar kurullarda yardimcilarin en 6nemli iiyeler oldugunu vur-
gular.

Disardan katilanlarin oy haklar cesitli sekillerde olabilir ya da oy hakk: verilmeye-
bilir.

Ust diizey kurullar aym: zamanda damisman kurullar olusturabilirler. Bunlar soru
sorarlar ya da daha once kendilerine verilen konular iizerinde konusurlar. En iist
diizeydeki yonetim kurulu, farkli kurullar da olugturabilir.

En alt diizeyde ise her ig¢i bir iistiiniin kuruluna katilma sansina sahip olmalidir.
Bunun nedeni alt kademedeki riitbelerin ¢ok kati olmasi ve temsilcilerin yonetimin
goriiglerini yansittigina inanmilmasidir.

Yardmmct sayist ¢ok fazlaysa kurul yar1 otonom gruplara ayrilabilir. Her grubun li-
deri, en alt yoneticiye rapor verir. Ancak bu grup liderleri yoneticinin bulundugu
kurullara katilmahdir.

Bu gekilde kurullar olugturmanim nedenleri degisik yazarlarin ifadeleriyle agagida

verilmigtir:
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"...Sonuca ulagma siirecini kolaylagtirmanin yolu bireyleri egdegerde kabul etmekten gecer.
Bat1 toplumlari i¢in "patron, yapilmasi gereken her seyi bilir' diistincesi gegerliligini yitirmeye
baglamigtir, gergekten de her seyi bilmek olanaksizlagmistir.

Uzun aragtirmalardan sonra kabul edilen goriis, basit iirtin ve teknolojilerin dik dogrultudaki
hiyerargiler tarafindan gergeklestirilebilecegini, ¢iinkii isin tamami i¢in bir beynin yeterli ama
karmagik iiriin ve teknolojilerde ¢ok gesitli bilgi kaynaklarinin bir arada toplanmasinin gerek-
li oldugu goriilmiistiir. Emir zincirinin en iist noktasinda yalmz bagina duran patron, ortamin
siirekli degisen kosullari hakkinda yeterli bilgiye sahip olamaz. Kati emirlerin yukaridan
geldigi merkezi sistem yerine, miigteri taleplerini yanitlarken ¢evrenin degigimlerini yakindan
izleyebilen kisilerin cogaltilmas1 gerekir. Ileri siiriilen bu fikirler daha diiz hiyerarsilerin
olugmasini saglar. Eminiz ki tiim diinya bunu anlamigtir ya da anlamasi akillica bir davranig
olacaktir." (Trompenaars, 1995:83-4)

"...Japonya 'ya ozgli organik diizende, iletigimin yonii asagidan yukariya dogrudur;
ayrintilarla ugrasan yeni elemanlar edindikleri bilgileri kendilerinden daha tist diizeydekilere
tagryarak verilerin biitlinlestirilip imgeler ve taslaklar bigimine sokulmasmna yardimer olur.
Parcalarm iglerlik kazanmasi igin birbirine uyum saglamasi gerektiginden, hiyerarsik
basamaklarin arasindaki iligkiler kavramsal ve duygusal agidan sicaktir.

Bati hiyerarsileri ise neredeyse tam tersidir. Islerin baglangi¢ noktas: tepede olup emirler bigi-
minde agagrya dogru iner. Bu emirler belirsiz ve yoruma agik olmayip, analitik, kesin ve
ayrintilidir.: "Simdi beni dinleyin. Kaptanimiz konuguyor!..." Hiyerargik basamaklar
arasindaki iligkilerin soguk, resmi, akilct ve iglevsel olugu biirokrasiye karamsarlik
yakigtirmasini ve Kafkavari niteliklerini kazandirmigtir. Bati'nin ig yagaminda artik hiyerargik
diizenin ige yaramaz ve karmagik bilgiler karsisinda yetersiz oldugu goriiglerinin
yayginlagtigini belirtmeye saniriz gerek bile yoktur. Ne var ki, hiyerarsik diizenin olmadig:
konumlarda bireyciligin anargiye doniigmesi son derece can sikict bir konudur."
(Trompenaars, 1995:86)

Kurul olugturmanin gerekgelerini siraladiktan sonra kurullarin  sorumlukluklari
iizerinde durmak gerekir.

5.2 Kurullann Sorumluluklan

Daha once de belirtildigi gibi kurullarin temel gorevi plan ve politikalart belir-
lemektir. Ancak bunlarin diginda da kurullarm sorumluluklart vardir. Kurullarin
neden bazi sorumluluklan yiiklenmesi gerektigine iligkin bazi yazarlarin goriigleri
asagidaki sekildedir:

"Bireylerin bagarili olup olmamalarini kendi sorumluluklar altinda gérmenin Snemli bir
hatasi vardir. Ttim iligkilerde bir kigi bagarili olma roliinii tistlenirken, bunu degerlendirmek
ve bagarinin yaratilacagi ortami geligtirmek i¢in bir bagka kigiye gereksinim vardir. Rekabet
halindeki insanlara 'her gey sizin elinizde' demek bagarili olmak ya da olmamak sorumlu-
lugunu yéneticilerden yariganlara kaydirmaktir. Basaridan yalnizea s6z edip bunun drnegini
olugturmayan bir yonetici, ¢alisanlarin performansint gelistirmek icin kendisinin ya da
sirketin neler yapabilecegini gosteremiyor demektir. (Trompenaars, 1995:81).

Honda'da Tadashi Kume, "Ben siirekli olarak diigler yaratiim, ama insanlar dogrudan
dogruya gergekle i¢ ice gegmedikce, degisik yonlere kosarlar... Ust diizey, alt diizeyin neler
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yapmakta oldugunu bilemez. Yukaridan ve agagidan gelen goriisleri birlegtirmek orta diizey
yoneticilerin gorevidir... Boyle bir biitiinliik saglanmadigr siirece, ilerleme olmaz."
(Trompenaars, 1995:140).

Yukanida siralanan goriiglerin 15181 altinda kurullarin gorevleri agagidaki gekilde
stralanabilir:

5.3 Kurullann Gorevleri

Kurul hangi birime aitse, o birimin planlarimi yapmak,

Kurul hangi birime aitse, o birimin politikalarin1 belirlemek,

Bir alttaki birimin plan ve politikalarim koordine etmek,

Bir iistte belirlenen plan ve politikalari, kendilerininki ve bir altlarindaki biri-
minkiyle biitiinlegtirmek,

Kuruldaki yardimcilarin ¢aligma yagam kalitelerini arttirmak,

6. Kurula ait birimin yoneticisinin, performansim arttirmak ve degerlendirmek.

bl N

e

Aciklanan bu sistemde kurullarin yiiriitme gorevinin olmadigina dikkat edilmelidir.
Kurullar demokrasilerdeki meclislerin gorevini goriirler. Bakanlar kurulunun gérev-
lerini ise yoneticiler yapar. Bu nedenle agagida kurullarin gorevleri i¢inde yer alan
temel kavramlarin bazi temel ozellikleri hatirlatma amaciyla kisaca verilmistir.

Planlama: Planlamanin yarart uygulanmasindan cok, iiretiminden kaynaklanir.
Planlamaya katilanlar, biitiiniin performansim etkileyen parcalarm birbirleriyle olan
etkilegimini anlarlar.

Politika: Politika bir karar verme kuralhidir, karar degildir. Kanun ve yonetmelikler
karar kurallaridir. Oregin sadece lise mezunlari ige alinacak demek politikadir. Lise
mezununu ige almak ise karardir. Kurullar, iiyelerinin ig yagam kalitelerini arttiran-
larin diginda karar almamalhidir. Bu nedenle kurullar yonetim komitesi degildir.
Meclis gibidirler. Nasil yapilacagini sizden iyi bildikleri konularda yardimcilarinizi
serbest birakin.

Koordinasyon ve biitiinlestimme: ~ Yatay etkilesimleri yonetmek temel olarak bir
koordinasyon, dikey iligkileri yonetmek ise bir biitiinlestirmedir (entegrasyon) siire-
cidir.

Is (cahsma) yasanm Kalitesi: Caliganlar nelerin is yasamlarinmn kalitesini
arttiracagint daha iyi bilirler. (Buradaki kalite, ig tatmini ve anlamlilik
anlamindadir).

5.3.1. Yonetimi Gelistimme ve Degerdendinme
Kurullarin; yoneticilerinin performansim arttrmak ve degerlendirmek gorevi

oldugundan, yoneticiler ait olduklart kurullarin onay1r olmadan hem yoneticilige
atanamazlar hem de o pozisyonda kalamazlar. Kurullarm bu iglevi nihai otoriteyi
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ortadan kaldirir ve demokrasinin gereklerinden biri de yerine getirilmig olur. Hem
iistleri, hem esitleri, hem de yardimcilari tarafindan atanmas: onaylanan bir
yoneticinin bagarisiz olma sansit ¢ok azdir. Amirleri kandirabilirsiniz ama
arkadaglarimizi asla kandiramazsiniz.

"....Tepeden dayatilan bir miidiir, altinda ¢aliganlarin ona karsi bir antipati duymasiyla ise
baglyor. Oyleyse neden insanlar amirlerini kendileri segmesinler? Bagarida herkesin paymnm
oldugu bir fabrikada astlardan gelecekteki amirlerini segmeleri fikri, yanhs terfileri onle-
menin son derece akla yatkin bir yolu olarak gériintiyor." (Semler, 1997: 203).

Kurullarin yoneticilerini isten ¢ikarma yetkileri yoktur. Bu yetki ancak iistler
tarafindan kullanilabilir. Kurullar yoneticiyi, yoneticilik pozisyonundan
uzaklagtirabilirler.

"Bu kusgkusuz ug bir drnek, ama Semco'daki herkes i¢in olanaklari en fazlaya ¢ikarp deneti-
mi en aza diiglirmeye ¢aligstyoruz. Tabii bunu sorumluluk sahibi olmayalim diye yapmiyoruz.
Insanlar, ise alinmadan ya da liderlik konumuna terfi ettirilmeden &nce, onlarla birlikte
caligacak olanlarm tiimii tarafindan goriigmelere alimp onaylamyorlar. Miidiirler, altlarinda
caliganlar tarafindan alti ayda bir degerlendiriliyorlar. Bu degerlendirmelerin sonuglari,
gormeleri igin herkese postalaniyor. Peki, bu isgilerin miidiirlerini igten ¢ikarabilmesi
anlamina gelir mi? Sanmim gelir, zira stirekli olarak kétii puan alan biri, genellikle su ya da
bu sekilde Semco'dan ayrilir” (Semler, 1997:10).

Yoneticilerin temel sorumlulugu, yardimcilarinin yeteneklerinin elverdigi ¢lciide
etkin olarak iglerini yapabilmeleri i¢in ¢evre ve kogullar1 yaratmaktir.

"Katilime1r yonetim en dogru, en isabetli mekanizmadir. Beyaz yakali geflerin sayisinda
indirime gidip verimliligi arttirmak yeterli olabilir, ancak bu durumda patronun yetkilerinde
de kisintiya gidilmesi gerekir. Katilimer yonetimle ilgili tim deneyimler, bu sistemde iggiler
arasinda herhangi bir soruna rastlanmadigini, ancak kendilerini tehdit altinda hisseden orta
kademe yoneticiler arasida problemler giktigim gostermektedir. Islerini ya da otoritelerini
yitirmekten  korktuklart igin deneysel nitelikteki yeni iretim  bigimlerini
engellerler."(Thurow,1994:189 ).

Kurullarda katilanlart aktif olmalari igin yine Thurow’un asagidaki gozlemine
dikkat etmek gerekir. Yoksa en iist diizey yoneticiden bagka kimsenin goriig
belirtmedigi kurullar olugur.

"Farkli bir insan kaynaklar1 stratejisi de hayati 6nem tagtyor. Iyi bir firma asla diisiik ticret
politikas: uygulamaz. Iyi bir firma gelismis yeni teknolojilere adapte olabilecek kalifiye per-
sonel istihdam edebilmek i¢in yiiksek ticret uygulayabilecek ve-rimlilige sahip olan firmadir."

(Thurow,1994: 211)

Kurullar: bu gekilde agikladiktan sonra 8grenme ve degigimin motoru olan zorlayici
unsurun sisteme (yapiya) yerlestirilmesi gerekir.

6. ZORLAYICIUNSUR: PIYASA EKONOMISI

Zorlayict unsur olmadan degisim ve 6grenme olmaz. Ancak zorlayici unsurun iki
temel kaynag1 vardir. Birincisi insanin kendisinden, kendi i¢inden gelen zorlamadir.
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Bu zorlayicilik kiginin bulundugu yer ile bulunmak istedigi yer arasindaki gerilim-
den kaynaklanir. ikincisi bu boliimiin konusu olan dis zorlamadir. Dig zorlama, elde
ettifimiz sonugclarn bagarih olup olmadiklarinin anlagilmasi i¢in ortak bir 6l¢iiniin
konmasidir. Bu ortak 0l¢ii, piyasa ekonomisinin olgiileridir.

Giiniimiizde agag1 yukar: biitiin devletler ekonomilerini piyasa ekonomisinin kural-
lartyla yonetmek istiyor, ancak tiim bu iilkelerde gitketler merkezden planh
ekonomiyle yonetiliyor. Nigin girketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar1 gecerli
olmasm? Bizce sirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallari uygulanmalidir.
Boylece herkesin bagarili olup olmadig1 piyasanin olgiileriyle belirlenmig olur. Bu
oOlciiler yiizde yiiz dogrudur diye bir savimiz yok, ama su anda kullanilan 6l¢ii budur.

"Departmanlarimizin birbiriyle ig yapma seklinde de degisiklik yaptik. Bir departman
digerinden hizmet satin almak istemezse, girket digina ¢ikip bir bagkasindan satin almakta
ozglirdiir. Rekabet tehdidi hepimizi uyanik tutuyor. Son zamanlarda, ¢aliganlarimiza Semco
makinalarin1 uygun bedellerle kiralayarak onlari kendi girketlerini kurmaya tegvik ettik.
Kusgkusuz, satinalimlarimizi bu eski ¢aliganlarimizdan yapiyoruz, onlar bagkalarina, hatta
Semco'nun rakiplerine de satmakta Szgiirdiirler. Bu program bizi daha verimli ve dinamik
yaparken, onlarin da ig yagamlarimi tam anlamiyla denetlemelerini sagladi. Program,
calisanlardan girisimciler tiretiyor."(Semler, 1997:10)

Her igin bir miigterisi vardir ve satict ya da alicmin tek oldugu piyasalara tekel
piyasast denir. Tekellerin genel olarak ekonomi i¢in iyi olmadigi konusunda goriig
birligi vardir. Oysa 6zellikle isletmelerde fonksiyonel boliimler olarak adlandirilan
finansman, muhasabe, insan kaynaklar1 gibi boliimler tam bir tekel olarak hizmet
vermektedirler. Bunlar verdikleri hizmet kargiliginda herhangi bir iicret almamakta
ve hizmeti alanlar da dogrudan herhangi bir iicret ddememektedirler. Hizmetler
biitceler araciligryla iist yonetim tarafindan 6denmektedir. Bu bir nevi desteklemedir
(stibvansiyondur). Bu durumda hizmet verenler miisterilerinin isteklerine degil,
kendilerini destekleyenlerin isteklerine duyarhilik gosterirler. Boylece bu kisimlar
miigterinin isteklerini gézoniine almadiklarmdan, yaptiklar: igin niteligini geligtire-
cek bir zorlama da hissetmeyeceklerdir. Bu da biirokrasinin artmasina neden ola-
cakfir.

"Tamamen piyasaya inandigimiz i¢in, Semco'da baski da daha fazladir. Kimseyi ig
dongtisiintin inig ¢ikiglarindan ya da ¢ilgin Brezilya ekonomisinden korumuyoruz. Bu tempo
herkese gore degil; is yasamlarini siperdeki askerler gibi korunacak yerler hazirlayarak
geciren biirokratlar iginse hi¢ degil." (Semler,1997:187)

Biirokrasi , meggul goriiniip iiretken ig yapmamaktir. Biirokrasinin yagama gansi
genellikle biiyiikliigiiyle dogru orantihdir. Bu nedenle biirokrasi daima biiyiime
egilimindedir. Ozellikle kamu kesiminde bu durumla daha ¢ok karsilagihr ve piyasa-
da bir usta bir ya da iki ¢iragm yaptigi isi ¢ok daha genis ve sozde diizenli organi-
zasyonlarla yapamazsimz. Burada yapay bir gigkinlik olugur.

Bu sigkinlifin onemli nedenlerinden birisi de yonetici ticretlerinin, kontrol edilen
boliimiin biiyiikliigiiyle orantili olarak belirlenmesi de vardir. Diger taraftan benzer
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gerekcelerle iicret artig1 yapabilmek igin yonetici yetenekleri olmayan hatta yoneti-
ci olmak bile istemeyen Kkigilere yonetici tinvant verilir. Tabii daha sonra da yeni
yoneticiye birileri baglanir ve organizasyona yeni bir kat daha eklenmisg olur.

Merkezden planl ekonomilerde rekabet olmadifi ya da alternatif yollar olmadidi
icin igerdeki maliyetler yiiksek olmaktadir. Bu da boliimler arasinda ¢atigmalara
neden olmaktadir. Bir girket icindeki ¢atismalarin giddeti, genellikle sirketler arasi
catismadan ¢ok daha yikici olmaktadir.

7. SONUC

Unlii yonetim damsmanlarindan Tom Peters’in belirttigi gibi organizasyonlar
iligkiler acisindan spagettiye benzerler. Ancak bu karmaganin iginde belirli kaliplar
olugur. Temel degerlerin ve vizyonun etkisiyle olugan bu kaliplar, organizasyonun
her noktasinda kendisini gosterir. Kurullar aracilifiyla olusan yapinin temel 6zellik-
leri, farkli bir metaforla anlatilsa da iinlii Yunan Filozofu Anaksagoras’in gozlem-
lerine uymaktadir. Sofi’nin Diinyas1" adli felsefik romaninda Jostein Gaarder
Anoksagoras’in diisiincelerini agagidaki sekilde agikliyor:

"Ona gore doga, gozle gorillemeyecek kadar kiictik pargaciklardan meydana geli-yordu. Her
sey kiigiik, daha kiigtik pargaciklara boliinebilir ancak en kiigiik parcada bile hergeyden bir sey
vardir. Deri ve sag, deri ve sagtan bagka bir seyden olugamryorsa, ictigimiz siit yedigimiz
yemekte de deri ve sa¢ varolmak zorundadir, diyordu"

Onun bununla ne demek istedigini modern bir ¢rnekle agiklayabiliriz. Giintimiizde
laser teknidiyle "hologram" denen bir sey yaratmak miimkiin. Bir hologram ¢rnegin
bir araba seklindeyse, bu hologrami parcaladifimizda elimizde geriye yalnizca tam-
ponu gosteren parca kalmig olsa da hala tiim arabay: gorebiliriz. Ciinkii parcalarmn
her biri tiim sekli icinde barndirmaktadir.

Viicudumuz da bir anlamda ayn gekilde olusmugtur. Parmagimdan bir deri hiicresi
¢ikarip alacak olursam, bu hiicre ¢ekirdegi yalnizca derimin 6zelligine dair bilgiler
barmdirmaz. Ayni hiicrede, gozlerimin gekline, saglarimin rengine, ka¢ tane hangi
ozellikte parmagim olduguna dair bilgiler de vardir. Viicuttaki her hiicre, biittin 6teki
hiicrelerin nasil olustugunu da tiim ayrintilariyla icerir. Yani her bir hiicrede "her
seyden bir sey" bulmak miimkiindiir. Tiim, her bir parcada kendini gosterir.

Cevrimsel organizasyon yapist yukaridaki sonuglari iiretme olasilig1 yiiksek olan
pratik bir yaklagimdir.
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