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Her uygulama big¢iminin bir varsayima (teoriye) dayandigi
tartismasiz 'kabul edilen bir gergektir. Cok kere tamigi oldugumuz
«bunlar teoride ele alinan hususlardir. Uygulamada gecerlilikleri
yoktur», ya da «teori uygulamaya uymaz» gibi one siiriilen soz ve
fikirlere birer yanilgi olarak bakilabilir. «Bu teoridir uygulamaya
uymaz» demenin gercek anlami «senin bu uygulamana temel olan
teori yanlistir; benim dayandigim teoriyi kavul et» demektir.! Uy-
gulamada atilan her adim bir varsayima, dolayisi ile teorik ana
bir unsura dayandigina gore teorisiz uygulama diisiiniilemez. En
basit ve gosterissiz gilinlitk yasantimizdaki eylemlerden, en agir so-
rumluluklarin tasinacag:r mesleki gorevlere iliskin girisim ve edim-
ler acikca bilinsin ya da bilinmesin, kabul edilsin ya da edilmesin
zorunlu olarak birer varsayima veya teoriye dayanirlar. Eylemle-
rin, uygulamanin dayandig1 teorilerin geregince ve bilincli olarak
kavranamadiklar: veya o varsayimlarin, o teorilerin gecerlilikleri-
nin sinirhilig: dlciisiinde, veya gecerliliklerinin kalmadigi durum ve
zamanlarda, o teorilere dayanan uygulamacilarin soluksuz kala-
caklar: ve belli asamalardan sonra kendilerine yon tayininde cik-
maza girecekleri aciktir,

A

SOz konusu ettigimiz ¢cikmaza, teoriyi inkir etmek olmasa da,
kKiicimsemekten otuirii distilebilecegi gibi, uygulamaciya yonel-
tilen baski ve cesitli etkiler sonucu da diistilebilir. Ornegin orta
kademe yoneticilerinin uygulamada verimsiz duruma diisiiriilme-
leri ve giderek yozlasmalar1 isletmelerimizde sik rastlanan husus-

L

(1) Mec. Gregor-The Human Side of Enterprises, N. Y. McGraw Hill
Book Company, Inc., 1960, Giris.
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lardandir. Bu noktayr biraz daha agalim : Kamu kuruluslarimizin
gerek bakanliklar seviyesinde, gerekse Ekonomik Kamu kurulus-
Jarmin iist kademe yonetim seviyesinde sorun ele alinmnca kars:
lasilan durum sudur: Bu kademelere yonetici tayini siyasi guc-
lerin yani daha agik deyimi ile iktidarin elindedir. Atanan eleman-
larin verlerinde kalma giivencesi var mudir? Orgiit amaglarm ger-
ceklestirme orani, yani basari durumu yasal olarak bu giivenceyi
saglamakta midir? S6z konusu atamayl yapan organin bu yoneti-
cilerden bekledigi sadece orgiit amaglarim gerceklestirmek midir,
yoksa baska isteklerin yerine getirilmesi de bir tist yonetim kade-
mesinde kalmanin (gayri resmi) gerekleri arasinda midir? Bu so-
rulara «evet» veya «hayir» seklinde kategorik bir cevap vermeden,
12.2.1970’de Milli Prodiiktivite Merkezince diizenlenen «Tirk En-
diistrisinde Kurulu Giicten yararlanma Seviyesi» konusundaki pa-
nel icin yaptigimiz kiiciik capli arastirmaya deginmek yerinde ola-
caktir.

S6z konusu panele hazirlanirken ekserisi kamu sektoriine da-
hil cesitli sahalarda faaliyet gosteren 11 isletme orgiitiinde 25 yiik-
sek ve orta kademe yoneticisi ile miilakat yapilmistir. Son derece
serbest olarak yapilan goriismeler iist kademe yoneticiler bakimin-
dan asapidaki durumu ortaya koymustur. Hatta genel olarak bili-
nen hususlarin bir kez daha saptanmasina yaramistir demek daha
“dogru olur. Burada ilging bir durum, kamu kuruluslarinmn st ka-
deme yoneticileri hakkinda ortak bir kaninin ve ortak bir gozlem
sonucunun belirmis bulunmasidir. Buradaki tipik ifadelere degin-
mekle yetinelim.

«Kamu kuruluslarinda iist kademe yoneticilerinin tayinleri po-
litik etkenlere gore yapilmaktadir».

«Bu gibi yoneticiler astlarindan isten ve verimden once hiz-
metine kosuldugu politik goriislere uygun icraat ve ozellikle itaat
beklemektedirler. Siziltisiz bir is diizeni arzu edilen bir haldir».

«Yukaridaki hususlar isi benimsiyen, verim almaya doniik or-
ta kademe idarecilerini ve teknik kadrolari battallastirmaktadir.
Bu sonuncular, herseyden énce kendilerini gerek amirleri gerekse
yonettikleri kadrolar bakmmindan politik giiclerle cevrili bulmak-
tadirlar. Ust kademeler icin acik olan bu husus, alt kademeler yo-
niinden de acik; zira yerlerine etkin bir degerleme sonucu degil
politik ve kisisel etki ve hatirlarla getirilmislerdir. Dolayisi ile ken-
dilerini disipline alip is yaptirtmak olanaklar: kisitli kalmaktadir.
Yiikselmelerini liyakatleri ile saglamak isteyen orta kademe idare-
ciler ve teknik kadrolar, yukaridaki husustan oOtiirii cok kere is




YONETIM UYGULAMASI SE SR

yapamaz duruma diismektedirler. Giderek ya diizenin normlarim
kabul edip ona uyarak yozlasmak, ya da kendi goriislerinde 1srar
edip, yipranmayi goze almak siklar: ile karsilasmaktadirlar. Boy-
le olunca islerin agirlasmasi, verim diisiikliigii cok kere personel
yetersizligine veriliyor. Ve bu durum ortamda sozii gecen siyaset
erbabinin isine de geliyor. Zira kendi adamini enjekte ediyor».

Anlasilacag: tizere her ortamda ve her memlekette tamik olu-
nabilecek séz konusu politik etkinin yogunlugu arttigi oranda,
kamu isletme ve orgiit yonetimlerinin kurulus amaclarini gercek-
lestirmeye yonelik radikal kararlar almak, risk kabul etmek, ener-
jik icraatte bulunmak olanaklari kisitlanacaktir. Baska bir deyim-
le ya goriiniisii kurtaran «evet efendimci» olmak, ya da orgiit
amaclarina uygun icraatte bulunmak, fakat bu kez her an su veya
bu sekilde yerinden atilmayi bekler bir atmosfere girmek olasilig:
ile karsilasilacaktir. Her iki sik da ciddi rahatsizlik ve bunalim
nedenidir. Ust kademelerde belirecek yonetimle ilgili rahatsizhk-
larin kisa zamanda en alt kademe oOrgiit birimlerinde yansimasi
kacinilmazdir. Orgiit yonetiminde gosterilen tutum ve davrams bi-
cimleri; yine anlasilmaktadir ki, zaman zaman orgiit hedeflerine
ilasmaylr amacliyan varsayim ve gortislerle, politik cikar elde et-
megl amachivan varsayim ve teorilerin etkisi altinda olusur. Ve
bu etkiler cok kere biri digeri ile celisir nitelikte olduklar1 icin
huzursuz bir durumun yaratilmasina ve basari orammnin diismesine
vol acarlar.

Gerek kamu kuruluslar: icin gerekse ozel isletmeler icin mer-
xezi idarelerin yani hiikiimetlerin cesitli olanaklar saglamak, gii-
ven duyulacak istikrarli bir is ortamu yaratmak, tesvik etmek wve
vol gostermek suretiyle isletme yonetimleri bakimindan olumlu
etkilerini de unutmamak gerekir. Ancak politik giiclerin serbest
ve demokratik sosyo-ckonomik biinyelerde ve ozellikle az gelismis
toplumlarda tanik olunan olumsuz etkileri daha cok dikkat ceker
olmustur. Bu olumsuz etkiler de dogal olarak kamu isletme ve or-
giitlerinde daha da somutlasarak karsimiza cikmaktadir.

_ Ozel isletmelerde durumun farklilhik gdsterecegi aciktir. Bu
oreiitlerin yiiksek yonetim organini meydana getiren elemanlarin
gorevde kalma giivenceleri birinci derecede kendi «liyakat»larina
baghdir. Orgiitii basarih kilan da yo6netim organinin yetenekliligi-
dir. Peki tabii sermaye sahiplerinin ayni zamanda yonetici de ol-
duklari durumlarda onlarin yetersizligi ve zamanla yetersizlesme-
leri sadece fonksiyonlarmm1 kaybetmelerine yolagmamakta, bundan
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biitiinii ile 6rgit zararli citkmaktadir. Bu durumun en tipik ornekle-
ri cogunlukla sahis isletmelerinde kendisini gostermektedir. Ne olur-
sa olsun orgiit tip ve ¢esidine bakmaksizin denebilir ki, yonetimde
basarili olmak modern yonetimin dayandigi genel ilke ve teorilere
ters dilsmemenin yaminda, her kurulusun hedeflerine vardiracak
ozel durumlarin dikkate alinacag: varsayimlari da unutmamak ge-
rekir. Aksi takdirde baslangicta degindigimiz olumlu asamalar
ve ekseriya olumsuz noktalardan sonra yon tayini ile ilgili bula-
mklhk ve agmazlarla karsilasilir.

I11

Pek genel hatlar: ile degindigimiz yukaridaki noktalar1 somut
olarak ortaya koyabilmek amaci ile asagida iki kii¢iik 6rnek olay
ele alimip tahlilleri yapilmistir. Bunlardan birisi kamu sektoriine
ait bliyiik bir kurulusa, digeri de orta cesametli bir sahis isletme-
sine aittir. Hemen belirtelim ki, 6rnek olaylara kendimizden bir
sey katip gercek durumu degistirme yoluna sapmaktan titizlikle
kacindik ve olaylari olduklar gibi, otantik (authentique) halleri ile
aksettirme gayreti icerisinde bulunduk.

1. Ornek Olay
RUZGARLI PETROL ARAMA KAMPI?

Riizgarli Petrol Arama kampi (RPAK) kamu sektoriine ait bir
petrol arama oOrgiitiiniin santiyesidir., Yirttilen faaliyetlerin ozel-
likleri geregi s6z konusu orgiitte teknik sorunlar daima 6n planda
tutulagelmistir. Orgiitiin merkezi Ankara’da olup, tesbit edilen sa-
halarda incelemeler vapilmakta sondaj faaliyetlerine girisilmek-
tedir. RPAK bu sahalardan Riizgarli’da bulunami idi. Bir petrol
yiksek miihendisince yoOnetilen santiyede bir sondaj kulesi faali-
yet halinde idi. (Orgiitiin baz1 santiyelerinde birden fazla sondaj
faaliyetlerinin ayni zaman icerisinde is gordiiklerine de sik sik
tanik olunmaktadir).

Kulelerde sondaj isleri ti¢ vardiya halinde yiiriitiilmekte, her
vardiya sorumlu bir sandoriin yonetiminde calismaktadir. RPAK'-
nda da 1968 yihinda ii¢c vardiya gorev yapmaktadir. Vardiye bas
kanlarina bu miiessesede kule sorumlular1 da denmektedir. Sabah

(2) S.B.F. Ogretim Uyelerinden .Vahﬁet Aydin tarafindan egitim ve og-
retim amaglarina hizmet icin hazirlanan bu ornek olaydaki kisi ve
ver adlar degistirilmistir.
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vardivasinin basinda bulunan Abdj Tirker, heniiz sondér olmama-
SIna ragmen bu gorevi vekaleten yurtiten 16 senelik tecriibeye sa-
hip bir usta-is¢idir. Goreve karsi tutumu gevsek, aceleci, dediko-
duyu seven, idaresi oldukca zor bir kisi olarak taninmaktadir,

RPAK sefi Ridvan Saractir. Bir senelik Is tecriibesi bulunan
Sara¢ mesleki formasyonu kuvvetl; bir Petrol yiiksek miihendisi-
dir. Formel egitimini Amerika Birlesik Devletlerinde tamamlamis-
tir.

13 Kasim 1968 sabahi, Abdi Tarker, talimat almak itizere Rid-
van Sarag’a gittiginde, is yerini sik stk terk eden bu elemana Sa-
rag, «siz bundan boyle 63le vardiyasinda calisacaksimiz» dedi. Bir
karsilik vermiyen Tiirker yine eski vardiya ile ise basladi. Bu kez
kamp sefi, talimatim1 bir is¢i araciligi ile Tiirker’e iletti. 0O, tali-
mat1 isitmemezlikten gelince, Sarag bagh oldugu bblge miidiiri
nun izinli olmasi nedeni ile merkezdeki amirine telefon edip du-
rumu aniatti ve «soziimii dinletemiyorum, ya beni ya onu alin bu-
radan» diye konusmasimi bitirdi. Amir Galip Subasi, nihat karar:
i vermeden Once, tamamlayici baz bilgilere ihtiyac duyuyordu.
Esasen bu gibi olaylarla sik sik karsilasmakta idi. O giinlerde soz
konusu santiyeden merkeze donmiis bulunan, biri tecriibeli petrol
miihendisi iki kisiden de olayla ilgili bilgi alip, bir karara varacak-
t1. Boyle de yapti. Ozellikle miithendis, «Tiirker gercekten idaresi
zor bir usta. Simdiye kadar onu ben idare etmese idim bu olay
cok daha once meydana gelirdi» dedi. Galip Bey vakit gecirmeden
Saraca telefon edip, «giivenilir vesikalarla birlikte» Tiirker'i mer
keze gondermesini istedi.

Merkeze gelen Tiirker, «gantiye sefi denetimim altindaki bir
15¢1 ile bana haber géndermemel; idi» deyip dik bashligimi mazur
gostermege calisiyordu. Evli ve iki cocugu bulunan Tirker’in ai-
lesi RPAK’da kalmist:. 1 hafta kadar merkezde kalan Tiirker’i Ga-
lip bey baska bir kampa gondermege hazirlanmiyordu. Bu sirada
Sara¢ da baz raporlar uzerinde goriismek iizere Umum Miidiir-
liige gelmisti. Baska bir kampa gonderilecegini  anhyan Tiirker,
Galip bey neczdinde tavassutia bulunmak isteyen baz politik nite-
likleri agirlik gdsteren sahislan gondermeye basladi, Bunun lize
rine Galip bey Tiirker'e «RPAK na yeniden gidebilmen icin Santi-
ve selinin kabulii sart. Ondan oziir dile, sonucu ikiniz de bana bil-
dirin» dedi. Sonuc olumsuzdu. Oziir dilemege ragmen Sarac» va o,
ya ben» dive cevabim bildirdi. Tiirker isi cikmazdan kurtarmak
icin bir de Umum Miidiir Muavini Kadri Yalcin'a basvurdu, Kadri

bey alt kademe personeline kars: yumusak davranisi ile taninan
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bir yonetici Dldugﬁ kadar, politikacilara ve niifuzlu is cevrelerine
yakinligi ile de dikkat ceken bir yonetici idi. Sabah saat 9,00 da
Galip beyin odasma geldiginde aralarinda su kisa konusma gec-
1 '

Soze Kadri Yalcin basladi.

__ Siz 1 senelik bir miihendisi mi, yoksa 16 senelik bir usta
isciyi mi gozden cikarirsimmz? Dedigini yapmazsak Tirker
istifa edecek. Onu kaybederiz. Bu gibi yetiskin eleman bul-
mamiz Zor. |

__ Ben ikisini de harcamak istemem. Esasen Tiirker istifa da
etmez. |

__ Benim hatirim icin Tiirker'i yerine gonderemez misiniz? |

__ O zaman Sarac gitmez. Ben Tiirker’i kendi imzamla gonde-
remem. Isterseniz kendi imzaniz ve sorumlulugunuz altin-
da bu isi kendiniz yapiniz.

~ Bunun iizerine Kadri bey vakit kaybetmeden Saraci otoritesi-
ni kullanip ikna yoluna giderek ve formaliteleri kendi inisyatili
ve imzast ile tamamlatip her iki elemani RPAK'na yolladi. Ancak
Tiirker'in eski is verine ii¢ ay icin, yani kis mevsimi geginceye ka-
dar génderildiginin belirtilmis bulunmasi ve onceki oOziir dileme-
leri gerginligin kismen azaltilmasini saglamisti. Ne var ki goriinis
teki bu coziim, Sara¢i tatmin etmemis, yakinlarina ve bu arada
Galip Bey'e «harcandigini» soylemekten geri kalmamuisti.

Belirtilmis bulunan zaman sonunda Tirker baska bir santiye-
ye gonderilmis; ondan iki ay sonra da Sarac baska bir santiyenin
(Kirikagac santiyesinin) yonetimine memur edilmisti. Kirikagac-
ta Sarac’in yonetim uygulamasimn depistigine kisa zamanda ta-
nik olundu. Bir yandan isgiiciine kars1 asir1 tavizler verirken diger
yandan kendisinden onceki, ve cok iyi tamimadiglr kamp yoneti-
cilerinin giyaben aleyhlerinde bulundugu, merkezdeki yoneticiler
hakkinda da iyi duygular beslemedigi ogreniliyordu. Bunun uze-
rine Sarac merkeze alindi. Merkezde etrafina kirgin, kiiskiin, mo-
rali bozuk, adeta bir pasif direnme havasi igerisinde, {ist kademe-
lerce kendisine verilen islerle zaman gecirir olmustu. .

ORNEK OLAY'IN INCELENMESI

Ornek olaydaki verilerin sagladigi olanaklar olciisiinde konu-
yu ele alip incelemeye ¢alisalim. RPAK’daki yonetim uygulamasi,
aym sekilde Kirikagag Santiyesinde ortaya citkan durum ve bunlar-
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dan dogan sorunlar kuskusuz bu biiyiilk cesametli petrol arama
orgiitiiniin gerek merkez, gerekse diger tasra teskilatlar: icin de
diisiiniilebilecektir. Aslinda kendi 6zel kosullarinin yarattigi so
runlar bir tarafa birakilirsa, denebilir ki kamplardaki idare tarzi
ve karsilasilan sorunlar, bu sorunlarin ¢éziimii icin gosterilen yak-
lasim bicimleri; orgiitiin en ist kademe yonetim goriis ve felsefe-
sinin ve bu gorislere (yani bu teoriye) dayanan yonetim uygula-
masinin genis Olgude etkisi altindadir ve onun santiyelere yansiyan
goriiniimleridir.*

Ornekteki verilerden 6greniyoruz ki, drgiit bir kamu kurulu-
sudur. Genel Miidiirliigii ve santiyeleri ile biiyiik ve yaygin bir ku-
rulustur. Issizligin fazla oldugu tilkeler gibi memleketimizde de
bu gibi kamu kuruluslar1 tiikenmez bir istekle ve ihtiyaclar: diisii-
niilmeden daha fazla is giicii istihdam etmesi icin zorlanirlar. Ras-
yonel ve objektif gostergelere uyarak personel secimi yapma ola-
nagr azalinca, hatir ve politik etkiler agirhik kazaninca sonradan
Abdi Tirker gibiler de isten cikarilamazlar. Zira bircok insan ara-
c1 yolu ile ise alininca ve bu aracilar da ihmal edilemiyecek niifuz
ve gilicte olunca o sahislarin degil isten c¢ikarilmalari, yerlerini de-
sistirmek olanagi dahi elden gider. Yonetimin tek yapacagi belki
bu gibi sahislar1 terfi ettirmemek olabilir. Nitekim Abdi Tiirker
16 senelik is tecriibesine sahip bir usta is¢i oldugu halde hala
sondorliige layik gorilmemistir. Isine karsi gevsek, gorev yerini
sik sik terkeden, dedikoducu, huzur bozucu, itaatsiz bir eleman
olarak bilindigi halde veri bile degistirilememektedir.

Orgiit faaliyetlerinin ozelliklerinden otiirii, teknik sorunlarin
on planda tutulageldigi 6rnek olayin ilk paragrafinda ortaya kon-
mustur. Teknik sorunlarin 6n planda tutulmasi, teknik elemanla-
rin onemini arttirmaktadir. Sadece bu miiessesede degil, miihen-
dislik is ve gorevlerinin yogun oldugu biitiin kamu kuruluslarimiz-
da «teknik eleman hegemonyasi»ndan bahsedildigi ve bunun uygu-
lamada somutlastigi herkesin bildigi bir gercektir. Ne var ki tek-

(*) Nitekim 12 Mart 1971 den 3 ay sonra aym orgitiin ust kademe yo-
neticilerinden birisi  goriislerini bize su sekilde ifade etmistir :
«12 Mart'tan sonra iizerimizdeki politik etkiler yogunlugunu biiviik
dlclide yitirdi. Hiikiimet bizden verim istivor. Dikkatlerimizi tama-
men muessesece ulasilmas: Ongoriilen hedeflere  cgevirdik. Politik
baskilar azalinca, ve bu yonden dogabilecek sakincalar kalmayinca,
onceki lagkahklarin oOniine gecebildik. Artik biitiin  kademelerdeki
her gorev sahibi iste kalip yiikselmenin livakat ve basariya bagh ol-
dugunu anladis. |



60 | Dog¢. Dr. Vahdet AYDIN

nik fonksiyon géren isletme ve kuruluslarin, daha az 6nemli ol-
mayan bir de yonetim fonksiyonlar: vardir. Yonetim, disiplinlera-
ras1 formasyon gerektiren ve tecriibelerle gelistirilen zenginlegtiri
len ve inceltilen bir sanattir. |

Olayimizin birinci derecedeki kahramanma bu acidan bakin-
ca ne goriiriiz? Ridvan Sara¢ RPAK'in sefi, orasinin yonetiminden
sorumlu yiitksek tahsilini Amerika Birlesik Devletlerinde yapmis.
Nitekim meslek yoniinden, kuvvetli bir eleman oldugu kabul edili-
yor. Teknik yonden ve kendi dar sahasi igerisinde kuvvetli bir ele-
mandan isletme sorunlarinin insana iliskin ve sosyal ydnlerini
kavramasini elbette beklivemeyiz. Sistemsiz ve bulamk da olsa
tecriibe, so6z konusu eksikligi bir dereceye kadar telali edebilirdi.
Fakat Sarac bundan da yoksun. Bir senelik geng bir petrol miihen-
disidir. Orgiite girer girmez de kendisi kamp sefi yapilmadiZina
gore, yonetim sorumlulugunu siiphesiz bir seneden daha kisa bir
zaman tasimis. Sarac «maddenin» Olciilmesini, onun “tahlilini,
onun degerlendirilmesini bilebilir. Fakat insanin degerlendirilme-
si, onun anlasilmas: icin kullamlacak olcliler her halde, cansiz
maddenin degerlendirilmesinde kullanilanlardan ayri olacaktir.
Sarac, topragi kazdirir gibi, sondaj makinalarmi yerlestirir gibi,
bir matieri tahlil edip icerisindeki cevher oramini hesaplar gibi
Abdi Tiirkeri ele almaktadir. Onun statiisiinii, degerlerini, duy-
cusal yapisimi degil dikkate almak, hi¢ hatirina dahi getirir gorun-
memektedir. Tiirker neden bu tutum icerisindedir? Neden Sarag’t
dinler gortilmemistir? Onun yargilanmas: degil, fakat anlasiimas:
icin ne bir girisimde bulunulmus ne de bir gayret gosterilmistir.
Tiirker'e sabah vardiyasinda kule sorumlulugu verilmistir. O eki-
bin baskanidir, kidemli bir ustadir. Statlistiniin anlamimna onun
obzil ile bakilmalidir. Madem vardiyas: degistirilmek isteniyor ne-
den tam ise baslama zaman seciliyor? Ilk vardiyada fiilen ekip
basi iken, kendisine bildirilen ikinci ekipteki mevkii ne olacak?
Yer degistirmeyle ilgili direktiflerin baska yol ve yontemi yok mu-
dur? Neden «sen bundan béyle oyle vardiyasinda calisacaksin»
derken hicbir gerekce gostermemistir? Biitlin bu sorulara cevap
ararken oOrnekte veri olarak Tiirker'in ise karsi gevsekligi, prob-
lemli olusu ver aliyor. Fakat Tiirker neden boyledir? Kendisi an-
lasilmaya calisilsa ve kendisine yardim edilse idi belki de yararl
bir eleman olacakta.

Yoneticilik sadece direktif vermek degildir. Yonetici astlarim
anliyan onlara problemlerini ¢6zmede yardim eden, onlar1 yetisti-
ven, gelistiren ve emri altindakileri ortak amaca yonelten kimse-
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dir. Bu ozellikleri teknik egitim goren, tecriibesiz bir miihendisten
beklemek elbette miimkiin olamaz. Galip Subasinin Tiirker hak-
kinda bilgisine basvurdugu tecriibeli miihendis Tiirker’i simdiye
kadar kendisinin idare ettiginden bahsediyor. Iste onun da tecrii-
belerle kazandig1 «Idare etme» melekesi, gercekte var olan anlas-
mazhk ve siirtiismelerin su yliziine cikmalarimi  dnleyebilmistir.
Saglam, gecerli ve sistematik bilgilerle desteklenmeyen, yani teo-
rik bir formasyondan yoksun yonetim uygulamasmin tecriibeli
bir eleman elinde dahi RPAK'da ortaya koydugu durum ornekte-
ki eibidir.

Tiirkerin durumu Genel Midurliikkte de pek anlasilmis goriil-
miyor. Bir yanda amirinin direktiflerini dinlemiyen serkes bir
ustanin baska bir is yerine nakli, diger yanda Tiirkeri RPAK'da
tutturmak isteyen aracilarin baskisi. Soruna c¢oziim getirecek bir
yaklasim diistincelerde bile yok. Kriz, bir takim bask: ve tavizlerin
dengelestirilmesi ile ortiilii hale getiriliyor.

RPAK'nin bagl bulundugu kurulusta yonetim goriis ve uygu-
lamasinin dayandigi ilkelerin neler olduklarini teshis edebilmek
olanagini da elde edemiyoruz. Orgiitte yetki dagilimi ve sorumlu-
luk sinirlar: belirgin degildir. Beklenir ki kamp yoneticilerinin ge-
nis yetkileri olsun. Yoresel calisma kosullarinin bir geregi olan
boylesine bir yetki kullanma egilimini Sarac'ta goriiyoruz. Taktik
hatas1 bir yana, onun Tiirker'e acik gerekce gdstermeden «... bun-
dan sonra 6gle vardiyasinda calisacaksimz» dive direktif vermesi
bu genis yetki kullanma egiliminin bir belirtisi olarak goriiliiyor.
Fakat emrine uyulmayinca kendisinin uygulayacag: bir miieyyi-
de yok. Attig1 ilk adim onu «ya onu, ya beni tercih edin» demege
kadar gotiirtiyor ve orgiitiin umum miidiir yardimcisi tarafindan
isine son verilmesi dahi diistiniilityor. Nitekim umum miidiir mua:
“ini Kadri Yalcin, Galip Subasinmin sabah ilk is olarak odasmma gir-
diginde ilk s6zi «siz bir senelik bir miihendisi mi, yoksa onalti
senelik bir usta is¢iyi mi gbzden cikarirsimiz?...» oluyor.

~Miiessesede. merkeziyet esasina dayanan bir yonetim bicimin-
den de s6z etmek zor. Galip Subasi’nin egilimi Tiirker’le Sarac’in
uzlasamamalar: halinde, Tiirker’i, baska bir santiyeye gondermek
yontindedir. Uzlasma konusunu da Subasi aracilarin baskisi veya
hatir1 kargisinda diistiniir olmustur. Ornek olaydan anlasilmakta-
dir ki Kamplarin bir seksiyon olarak yonetim sorumlulugu Galip
Subasi'ya verilmistir. Tiirkeri baska bir kampa géndermek istedi-
gine gore ve bunun icin de bir iist makamin onayin istemedigine
sore demek ki dogal olarak vyetkisini kullanmak istemektedir. Ne
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var ki, Kadri Yalcin'la konusmasi sirasinda ‘kendisinde kalmas:
cereken yetki kullanma hakkindan Yalcin lehine vaz geciyor. Ve
bu vazgecis formal bir yolla degil kendi aralarmda ve bu olayla
ileili olarak ele alimiyor. Yalgin'la Subasi'nin kisa dialogunda Yal-
cim’in ilk cikisi sert ve sindirici bir ton gosteriyor. Ikinci hamlesin-
de ve bir iki saniye icerisinde yumusamis ve adeta yalvarir bir
tutum icine diismiistiir. Ornegin «hatirim igin bu isi yapamaz mi.
sin» diyor. Demek ki esasinda bicimsel yonetim kurallar dahilin-
de Subas’nin yetkilerini kullanma hakkina sahip olmadigim bili-
yor. Diger yandan etkisi altinda kaldig1 cevre ve giiclere karsi
(muhtemelen) soz verdigi i¢in gayri resmi yollarla sonu¢ aramak
istiyor. Tabii modern yonetimin dayandigy varsayim ve ilkelere
uyulmamasinin olumsuz etkileri bu ornek olayla da kalmayacak-
tir. Ornegimizle ilgili goriilmiyebilirse de bu tavizcilik orgut yone-
timine kars: stiphesiz uzun vadede de telafisi zor giivensizlik yara-
tacaktir.

Ornek olaydaki diger ilging bir husus kisilerarasi haberles-
menin iyi islememesidir. Once RPAK’'da Saragin Tirker'e «Gyle
vardiyasinda ¢alisacaksin» demesi kargisinda onun susmasim
«emredersiniz  efendim» anlamina geldigini sanmistir. Sonug :
Aci bir yanmilgi. Genel Mudiirliikte, Tiirker'in Sarac¢’tan Oziir
dilemeleri keza onun tarafindan gercek anlami ile kavrana-
mamustir. Tiirker ondan o6ziir dilerken muhtemelen, «Ben 16
yildir bu orgiitte calisan bir aile babasiyim. 16 sene sonra elde
edebildipim ancak vardiya baskanligidir. Sondor bile olamadim.
Bana bu miitevazr statiiyii cok gormemeli idiniz. Ekibim beni bek-
lerken ve onlar iizerinde kendime gore bir degerim olduguna ina-
mirken beni kiiciik diisiirme yoluna gitmemeli idiniz. Boyle bir
karariniz var idi ise bana tam ise baslama aninda degil daha once
serekceli olarak bildirmeli idiniz. Hele bu kararimizi yonetimin
altinda calisan bir isci ile bildirip beni kiigiik diistirmemeli idiniz.
Amir olarak biraz vakit ayirip beni dinlemeli idiniz», diyordu. Fa-
kat 6ziir dilerken Tiirkerin, muhtemelen yukaridaki sekilde bah-
setmek istediklerini, tecriibesiz Sarac'in  anlayabilmesi olanagi
yoktu. Onun goziinde Tiirker; arkali, bunun icin de serkes ve ko-
vulmaya layik birisi idi.

Kadri Yalcin, Sarac’la konusmus yetkisini kullanmis ve Tir-
ker’i kis gectikten sonra baska bir santiyeye gonderecegini de ek
liverek onu «peki efendim» demege zorlamistir. Sarag, o an igin
susmus, fakat asla ikna olmamustir. Yani Yalginla Sara¢ arasinda
gercek bir komiinikasyon kurulamamistir. Samimi diisiince ve
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duygularim Galip Subasina «harcandifini» ifade ederek acika vur-
mustur.

Genel Miidiir yardimeaist Yalem'la, Subasi arasmnda da bize
gre anlagma yoktur. Subasi belki de konusmayl sona erdirmek
icin Yalgin'a «isterseniz kendi imza ve sorumlulugunuz altinda bu
isi siz yapimz» derken, esasinda «benim olan bu yetkiyi buyurun
<iz kullanin» diye samimi kanaatini mi belirtiyordu.? Bu bize inan-
dir1 gelmiyor. Fakat Yalgmn, soz verdiklerine angaje olmus vaziyet-
te :onun icin, o anda subasimn gercekte ne demek istedigini anla-
mak énemli de gorilmiiyor. O anda tek arzusu zihninde kararlas-
tirdig1 sonuca ulasmak.

Egitim ve formasyonu hakimindan bir hesap adami olan Sa-
rac, kendi dar mantik smmirlar icerisinde is yerinin i¢ ve dis SOS-
yal kural ve normlarmdan habersiz, duygusal faktorleri tartmakta
yetersiz oldugu icin biitin bu iliskiler dokusunda kendi yerini sap-
tayamamaktadir. Onun tutum ve davranmislarina da artik duygula-
r1 hakimdir. Mantigim kullanmig, sonug alamamis, ne amiri Suba-
s1 ne genel miidur yardimcisi Yalgin onun istedigini yaprmstir.
Tiirker yine eski yerinde. Orada gecen bes ayla ilgili elimizde veri
yoksa da RPAK'da Sarac’in pek mutlu bir yonetici oldugu herhal-
de soylenemez.

Nitekim Sarac Kirikaga¢ Kampinin idaresine atandiktan son-
ra bu veni is ortaminda kendisinde radikal bir degisme goruyo-
~uz. Neden iscilere karsi asiri taviz verme yoluna gitmistir? Ken-
disniden onceki ve pek de 1yl tamimadigl kamp yoneticilerini neden

Kotillemekte ve genel miidiirlitk yoneticilerini neden kinamakta-
dir?

Bize gore Sara¢in bu depisik tutumunun nedenleri kisaca su
otkenlerin dikkate alinmalar ile aciklanabilir :

Once Sarac RPAK'da gecirdigi aci tecriibeyi bir daha yasamak
istememektedir. Bu olayin basima bir iscl tarafindan getirildigine
smanmaktadir. Su halde iscilerle kendisine gbre iyi gecinmenin,
siirtiismesiz idare etmeyi saglamanin yolu onlara hos goriinmek
tir. Bu da onlarn isteklerini kabulle olur. Bundan muessese Za-
rarli cikarmis. Olsun... Esasen miiesseseden Tirker olayindan
sonra sogumus olmasi diistiniilebilir.

Sarac her insan gibi sosyal bir varlik. Kendisini tiyesi hisse-
decegi aidiyet gruplarina 6zlem duymasi dogal bir durum. RPAK"-
da bu olanag elinden kagirmis, genel miidirliigun de kendisini



64 Dog. Dr. Vahdet AYDIN

tutmamasi nedeni ile yalmz kalmisti. Yalniz insan yonetici olsa
bile mutsuz insan demektir, Ozellikle Sarag gibi yeni mezun bir gen-
cin arkadas guruplarindan ayrilip bir Santiyede inziva hayat1 ya-
samasi ve yonettigi gruplara dahil olamamasi, 6zellikle o ac1 tec.
ritbeden sonra, herkesin katlanabilecegi bir husus degildir. Sarac
kabul gérmek, takdir edilmek sevilmek istemektedir.

Sarag ornekte iscilere verdigi séz konusu edilen tavizlers pek
tabii RPAK’da diisiinemezdi. Zira bu kendisini tiimden inkar anla-
mina gelirdi. Kirikagac kampinda bir yandan isci isteklerini «asiri»
dedirtecek olciide kabul edip. diger vandan ©Onceki idareciler ve
merkezdeki yetkililer aleyhinde bulunurken Sara¢ kanimizea yu-
karidakilerden ayri1 iki amac daha gutmektedir. Bunlardan birisi
vetki kullanmak. Onceki idarecilerin kullanmadiklari, belki de
kullanmaya cesaret edemedikleri bir girisimdir bu. Iscilere hos
gorunmek kadar, miiesseseden bir nevi 6c almak olarak da diisii-
niilebilecek bir yetki kullanimu. Hazmedemedigi ilk yenilgisinden
oturt husumet duydugu kimseler vardir. Tiirker ve Yalcin ilk sira-
da sayilabilirler. Sara¢ bunlardan 6¢ olabilecek durumda degildir.
Hele Kadri Calein onun géziinde muhtemelen biitiin orgiitii tem-
sil etmektedir. Hinc duyup 6c alamadig: kisiler verine Saracin di-
ger yoneticiler ve genel miidiirliik aleyhnde davranista bulunmasi,
endiistriel psikolojide cok iyi bilinen «hedef degistiren tecaviiz»
kavramma ve durumuna uymaktadir.

Sarac'in merkeze alinmas: ve 6rnekteki duruma diismesi veya
diisiiriilmiis hali ile o bizce miiessese yontuinden kaybedilmistir.
Tecriibesiz bu teknik elemanm anlasilir moral cokiintiisiinden kur-
tulabilmesi sadece kendisine birakilmis goriiltiyor., Mahiyetini an-
liyamadigi karmasik beseri ve sosyal iliskiler dokusunu tek ba.
$iha ve serin kanla tahlil edip bir cikis yolu bulabilmesi bu 6reiit
icinde kaldig1 siirece olanak disidir. Bize gbre, sahip oldugu po-
tansiyel ve teknik yeteneklerini kullandirtarak gercek bir deger
olduguna kendisini inandirmak olumlu ve etkilj sonug verebilirdi,
Dolayisi ile Saraci pek hazirliksiz oldugu yénetim isinden alip; bir
zaman icin bizatihi meslegi ile ilgili teknik konularda istihdam et-
mek denenebilirdi.

ikinci adim, iiniversitelerin yonetici yetistirme kur ve semi-
nerlerine katilmasini saglamak ve bir siire de tecriibeli bir yoneti-
cinin nezdinde calismasini temin etmek kendisini muhtemelen &r-
gute yeniden kazandirmanin yollar1 arasinda ele almabilirdi. Bii-
tin bunlar yapilamazsa, Sarac’la yetkili bir uzmamn derinlemesi-
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ne miildkat yapmasi yararl olabilirdi. Boyle bir miildkat, ona or-
olitliin resmi ve gayri resmi yapilarini, onlarn karsilikly isleyis ve
etki durumlarini, yonetim uygulamasinda attigr yanhs adimlarin
neler olduunu anlatabilir, ve daha 6nemlisi icerisine diistiigiine
inandig1 valnizlik ve terkedilmislikten kendisini kurtarmasina yar-
dim edebilirdi.

Hemen belirtelim ki, ele alinan orgiitten ana hatlar: ile degin-
digimiz bu girisimleri beklemek asir1 iyimserlik olur. Bir orgiitiin
personeli hakkinda, degindigimiz tedbirleri dustuntip uygulamaya
istekli olabilmesi icin onlarin gecerliliklerine nanmasi yaninda, zo-
runluluk yokken miiesseseye alinan genc degerleri, 6rnegin Saracl
o duruma diismekten koruyabilirdi.

Goriildiigii gibi gerek ornek olayda ele aldigimiz miiessese
gerekse herhangi bir kurulus; modern yonetimin dayandig temel
ilkeleri ve bu ilkeler iizerine kurulan teorik yapinin gereklerini, su
ya da bu sekilde ihmal ederse gittikce yogunlasan zor sorunlarla
karsilasir. Soz konusu ihmal, yoneticilerin dar goruslilugu ve bil-
gisizliklerinden ileri gelebilecegi gibi, orgiit dis1 baski guruplarinin
etkisi ile de meydana gelebilir. Bu sonuncu etki 6nce en iist kade-
me yonetici kadroyu yipratir. Hatta daha ileri giderek denebilir ki,
kamu kuruluslarmmin iist kademelerine atamalar liyakattan ayri
faktorler gozetilerek yapilirsa iist kademelerde baslayan yozlas-
ma ve tavizcilik giderek orgiitiin en alt basamaklarmda yansimak-
ta gecikmez. Ve gorev yerleri biribirini anlamiyan, biribirine gii-
ven duymayan Kadri Yalginlarla, serkes goriinen Abdi Tiirker’ler-
le ve bunalimdan nasil kurtulacagini bilemiyen terkedilmis Ridvan
Sarac’larla dolar.

2. Ornek Olay
KALITE DOKUMA FABRIKAST

Kalite Dokuma Fabrikasi Bursa ilinde faaliyette bulunan bir
sahis isletmesidir. Cogunlukla ipekli dokumalarin iiretildigi fabri-
kanin sahibi ve yoneticisi Bay Ozcan Kara, kendisini rahatsiz eden
bir sorunu eski bir okul arkadasina su sekilde hikaye ediyordu :

«... 185 personelin calistigi bu fabrikanin sahibi ve yoGneticisi
benim. Kararlar1 sahsen alir, direktif halinde uygulanmalar: igin
personelime bildiririm. Benden sonra yonetim bakimindan en yet-

(3) S.B.F. Ogretim Uyelerinden Vahdet Aydin tarafindan egitim amaci
ile hazirlanmis bulunan bu ornek olaydaki isimler degistirilmistir.
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kili kisi isletmenin idari islerine de nezaret eden muhasebe Miidii-
rii Ali Kumlu'dur. Olmadigim zamanlar beni o temsil eder.

Bir hafta kadar once, ozellikle fabrikanin islerinde kullanilan
araba ile bir is takibi igin vilayete gittim. Sof6re oradaki miisait
bir yerde arabayi park etmesini, kisa zamanda d6necegim icin
beni beklemesini tenbih ettim. Ben vilayete gittikten sonra, biri
isletmeden olmak tizere iki arkadas: ile arabanin park edildigi ver-
den gecen Ali Bey gordiigii soférden kendilerini 10 kilometre me-
safedeki A. Isletmesine gotiirmesini ister. Sofor beni bekledigi ge-
rekgesi ile muhasebe miidiiriiniin bu istegine uymaz. Anladigima
gore aralarinda kisa bir tartisma da gecer. Ertesi giinii olay1r 6§
rendim. O giinden bu yana Ali Kumlu bey beni her gordiigiinde bir
firsatini bulup durumundan yakinmakta, haysiyetinin kirildigin:
dan soz etmekte, soforii gordiikge asabanin bozuldugunu ve calisa-
maz duruma geldigini, dolayisi1 ile sofdriin isine son vermem ge-
rektigini israrla istemektedir. Soforle bu konuyu konusmamis ol-
makla beraber biliyorum ki o, benim emrime uymustur. Muhasebe
miidiirii eski ve isletmem icin 6nemli bir eleman. Fakat sofori-
miin de bu sekilde isine son vermek acik ve kaba bir haksizlik
olur. Ali Bey barisacaga veya olayr unutacagi pek benzemiyor.
Dogrusu can sikici bir mesele ile karsi1 karsiyayim...»

ORNEK OLAYIN INCELENMESI

Bursa'da faaliyette bulunan ve ipekli dokumalar iizerinde ih-
tisas yapmis goriinen fabrika, Tiirkiye olciileri ile orta biiyiikliik-
te bir sahis isletmesidir. Ozcan Kara’nin, «Muhasebe Miidiirii eski
ve isletmem icin onemli bir eleman» demesinden anlasiliyor ki
Kalite Dokuma Fabrikasi oldukga eski bir kurulus.

KDF ozellikle memleketimizdeki kiiciik ve orta biiyiikliikteki
sahis isletmelerinin tipik bir 6rnegi: Sermayedar — miitesebbis
aynl zamanda orgiitiin fiilen de en iist yoneticisi. Kendisinden son-
ra gelen en 6nemli kisi muhasebeci. Buna «Muhasebe ve mali Is-
ler Yoneticisi», demek gercege daha uygun olur, zira vapilan fonk
siyon budur. Keza kiiciik ve orta cesametli sahis isletmelerinde
muhasebecilerin ayri bir gérevi daha vardir: o da idari islere bak-
mak. KDF'daki durum da aynidir.

Diger 6nemli bir karakteristik, bu gibi orgiitlerde bicimsel ve
dogal (resmi ve gayri resmi) yapr ve iliski bicimlerinin belirgin
olmamasi, formel ve sosyal faktdrlerin ve davranis bicimlerinin
i¢ ice girmis bulunmasidir. KDF da istisna teskil etmiyor. Soyle




YONETIM UYGULAMASI 67

ki, isletme sahibine sirtin1 dayadigmma giivenen sofor miiessesenin
ikinci derecede en yetkili yoneticisi ile tartisabiliyor. Ve bu ikinci
derecede en yetkili yonetici soforii cezalandirma olanagina sahip
degil. Onun isten atilmasim istiyor. «Su yonetmeligin su hitkmii-
ne gore» diyemiyor. «Asabimi bozdu, isten cikarilsin» diye israr
ediyor.

Ozcan Kara «kendisini rahatsiz eden... sikici sorununa» bir
¢ozim ariyor. Bu ¢oziim icin deneyebilecegi yaklasim bicimlerine
egilmeden Once onemli bir noktanin belirtilmesi gerekiyor. KDF
Bursa'da eski bir kurulustur. Isletme personeli birbirini kuskusuz
sahsen iyi tanimaktadir. Faaliyvette bulundugu ortamin KDF ve
personelini tanidigini, isletmede meydana gelecek bir olaym cev-
reye kolayca yayilacagini ve orgiite karsi olumlu ya da olumsuz
etkiler doguracagini da diisiinmek bizce gergekci goriiniiyor.

KDF.nm belirleyebilecegini diistindiigtimiiz yukaridaki genel iza-
hat ve temel karakteristiklerin 15181 altinda Ozcan Kara s6z konusu
durumdan ¢ikis yolu bulmaya g¢alisacaktir. Ozcan Karamin siiphe-
siz ilk yapacag: is mevcut krizi atlatmaktir. Onun icin de kisa va-
deli bir cikis yolu, bir ¢éziim bulmaya gayret edecektir. Ikinci
atacagl adim, bir daha bu gibi sorunlarla karsilasmamas1 veya
karsilasirsa ¢oziim olanaklarina sahip olabilmesi icin isterse ba-
z1 uzun vadeli tedbirler duf,;unup kararlar almak ve uygulamaya
koymak olacaktrr.

Simdi kendimizi Ozcan Kara'nin yerine koyup, durumumuza
gercekei bir gozle bakmaya calisalim, sonra da kesin bir karar
nasil almabilir onu diistinelim. Ali Kumlu eski ve yararli bir ele.
manimiz. Olmadigimiz zamanlarda eskidenberi bizi temsil eder.
KDF'nin muhasebesini, vergicilik konulari dahil biitiin mali prob-
lemlerini bilir ve kendimiz kadar isletmenin biitiin sirlarina va-
kiftir. Dedigini yapmazsak belki bizden ayrilabilir. Bu durumun iki
biiyitk sakincasi var. Once disari yayilmasim istemedigimiz gizli
nitelikteki bilgiler; kredi miiesseseleri, mali teskilat, rakiplerimiz
ve Bursa kamu oyu ile, is iliskilerimiz bulunan diger miiessese ve
cevreler karsisinda sir olmaktan cikar. Tkincisi, Ali Kumlunun
yerini doldurabilecek yeni bir eleman bulmak, onun yetismesini
beklemek, Kumlu kadar orgiitle 6zdesebilmesinin = saglandigina
emin olmak. Bu da riskli bir durum. Diger yandan eski bir is ar-
kadasina karsi duyulmasi normal vefa duygusu da onun cikmasimi
onlemede etkili olabilir.

Sofore gelince, stiphesiz ki o hic olmazsa sekli bakimdan KDF
sahip ve yoneticisinin direktiflerine uymustur. Normali de budur.
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Muhasebeci, biri fabrikadan iki arkadasi ile birlikte kendilerini
10 Km. mesafedeki A. isletmesine gotiiriilmelerini isterken; sofo-
riin de bu yolu gidip gelmek i¢in en az yarim saat kaybedecegini
ve bu arada muhtemelen Ozcan Karamin geldiginde kendisini bu-
lamiyacagmi diisiinmesi normal ve pek hakli goriiliiyor. Fakat bu
noktadan sonra softriin tutumu tlizerine ister istemez dikkatimiz
cekilmis oluyor. Sofér Ali Kumlu.ya gereken nezaket kurallarina
uyup, «Ozcan bey kisa zamanda donecegini sOyledi ve kendisini
burada beklememi emretti. Sizi gotiirlirsem, o doniinceye kadar
herhalde yetisemem. Gidisiniz acele ise, liitfen ya siz veya ben gi-
dip miisaade alalim...» dese idi sanmiyoruz ki muhasebeci, «hayir
efendim, ben ne diyorsam onu yap» diye israr etmis olsun ve tar
tismaya yol agmis bulunsun. Su halde tartismaya, Ali Kumlu'nun
tactla hareket edememesinden cok soforiin nezaketsizliginin sebeb
oldugu akla daha uygun geliyor. Gergcekten bazi giiclii kisilere da-
yanan veya dayandigi kamisinda olan cahil kimselerde zaman za-
man o giiclii kisilerle kendi aralarinda bulunan insanlara karsi ka-
balik yapma egilimi goriiliir. Kendi ezilmisliklerinin, belki de tam
bilincli olmayan bir 6¢ alma ya da yadirganacak bir teléfi yolu olan
kaba cikislar, muhtemelen KDF soforiinde de Ali Kumlu'ya kars:
ortaya crkmaistir.

Diger yandan softriin, isletmenin isci, teknisyen, usta diyebi-
lecegimiz personeline muhasebeciden daha yakin eolabilecegi diisu-
niilerek; gerek kendisinde, gerekse dahil bulundugu orgiit sosyal
biinyesinde Ali Kumlu'ya karst duyulan (eger varsa) hosnutsuzluk
ve antipatilerin de tartismayi doguracag: akla gelebilir. Yani mu-
hasebecive karsi antipati duyuluyorsa, ornekteki gibi bir rastlan:
t1 arkadaslariin yaninda muhasebeciyi mahcup etmek icin kulla-
nilmis bulunabilir. Bu son noktanin, 6rnek olayin verilerine daya-
narak inceleme yapmaktan bizi saptirdigi kanisi uyanmamalidir.
Bizi bu sekilde diisiindiiren unsurlar olayimizda mevcuttur. Bir
kere sahis isletmelerinde formal iliskilerle informal iliskilerin bi-
ribirlerine karismis bulunmas: idarecilerin keyli islem yapma egi-
limlerini artiran bir etkendir. Bu gibi islemleri de tabii olarak ida-
ri islere bakan yoneticiler yapar. KDF s6z konusu durumun disin-
da degildir. Ve Ali Kumlu KDF'nin idari islerinden de sorumlu bir
elemandir. Onun gururunun kirildigini 6ne siirerek soforiin atil-
masini istemesi kendisini keyfilikten kurtaramaz. Her insanmn gu-
ruru kirilabilir ve bu durum sirf kendi hatalarindan 6&tiirii mey-
dana gelmis bulunabilir. Burada belirtmek istedigimiz KDF'nin
idari islerini de viiriiten Ali Kumlu Personele karsi keyfi tutum ve
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icraatindan otiirii husumet cekmis bulunabilir ve sofor, eline fir-
sat gecmisken onu mahcup etmegi diisiinmiis olabilir.

Ali Kumlu ve sofériin kisilikleri ile ilgili ilging olduguna inan-
digimiz bir nokta tizerinde daha durmak gerekir. Stiphe yok ki Ali
Kumlu KDF’da is giivencesine soforden daha fazla sahip bir ele-
mna; Ozcan Kara'yi temsil ediyor. Uygulamada da kendisini yetis-
tirmis, is cevrelerince aranmabilecek, sahasinda degerli bir muhase-
beci ve mali isler uzmani, Isletmeden atilmasi soférden daha zor.
Mevki bakimindan da cok onemli bir yerde .Biitiin bu bakimlardan
sofor zayif durumda. KDF'ndan atilirsa disarda kolayca is bulabi:
lecesi siipheli. Gorevinden kovulmus bir kimsenin riski ile is talep
edecek. Bununla beraber kisilik bakimindan sofor, muhasebeci
Bay Kumlu’'dan daha kuvvetli oldugunu isbat etmis durumda. Kum:-
lu, Ozcan Kara'y1 her gordiigiinde konuyu hatirlatmakta, «durumun-
dan yakinmakta» ve (adeta yalvarir gibi) soforiin kovulmasini iste-
mektedir. Isteklerinin béylesine biribirini izlemesi kuvvetli bir ki-
silie sahip olmadigimi kanithyor. Oysa sofor, bir kere dahi duru-
mundan yakinmamis, aleyhinde alinabilecek muhtemel bir yan-
lis karar: diisiinmiis bulunsa dahi Ozcan Kara'ya konuyu agmamais-
tir. Bir sahis isletmesinde KDF biiviikliigiinde bir orgiitlin perso-
neli birbirini dogal olarak tanir. Iste sofor Ali Kumlunun zayif ki-
siligini bize gore gayet iyi bildigi icin ona saygi duymuyor. Ger:
cekten ozellikle Tiirk kiiltiir ve an’anesinde astlar iistleri diiriist,
kisilik sahibi kimseler olarak gormek isterler. Diiriistliigii siipheli
va da kisiligi zayif insanlar, ve bu arada yoneticiler, cevrelerinin
sayeisint kazanamazlar. Ali Kumlu'nun keyfi istekleri bir yana, dii-
riistliigii hakkinda olumsuz bir sey soylenemez. Fakat kuvvetli bir
kisiligi bulunmadig1 da ortada. Sofériin saygisizhigina Kumlunun
zayif kisiligi de yvol agmus olsa gerektir. Eger durum boyle ise KDF
alt kademe personelinin Kumlu'ya karsi kanaat ve duygulan her
halde soforiinkinden pek farklr degildir.

S6z konusu ettigimiz nezaketsiz karsihigindan ve dikbasliligin-
dan otiirii Ozcan Kara'min sofore karsi tutumu ne olabilir? Bay
Kara simdilik soforiinii isten cikarmayi diisiinmemektedir. «Soforii-
miin bu sekilde isine son vermek acik ve kaba bir haksizlik olur»
demektedir. Diger tarafdan O, miiessesenin en yetkili.ikinci ele-
manini, kendisini temsil eden eski ve yararli bir yoneticisini ma:
litm duruma diistirmiistiir.

Orgiittin diger personeli karsisindaki Kumlunun durumunu
diisiinmek de zorunlu goriiliiyor. Onun otorite ve prestiji koruna-
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mazsa yonetim fonksiyonu gevser ve KDF bundan zarar goriir. Ali
Kumlunun haysiyet konusu yaptigi bu meseleden 6tiirii kendisi
calisamaz duruma diismiistiir. Onun bu halinin G6rgiitte olumsuz
etkiler yaratacagi da unutulmamalidir. Yukaridaki hususlar: dik-
kate alarak Ozcan Kara s6foriin gorevine son verebilir mi? veya
vermeli midir? Bizce asagida belirtecegimiz islem yerine getirilme-
den s6foriin isine son verilmesi diisiiniilemez. Ciinkii su gibi sa-
kincalar meydana gelir :

Once soforiin bu sekilde miiesseseden cikarilmasi sadece onu
degil, KDF'nin biitiin alt kademe personelini tedirgin eder. ve sos-
yal biinyede giivensizlik duygusu yaratan bir takim rahatsizliklara
sebep olur. Personelde «demek ki isletmenin fiilen en sozii gecen
yetkili idarecisi Ozcan Kara degil Ali Kumlu'dur» kanaatini uyan-
dirir. Hakli nedenlerle de olsa her hangi bir kimsenin herhangi bir
zamanda Ali Kumlu ile ters diismesi halinde keyfi sekilde isine
son verilebilecegi hususunu personel ister istemez diisiiniir hale
gelir. O zaman da Bay Kara harig herkes, Ali Kumlu ile iyi gecin-
menin ona hos gdriinmenin yollarini arar. Miiessesede diiriist, acik
ve samimi iligkiler yerlerini riyakarliga, korkuya ve kapaliliga ter-
keder. Acik haberlesme bundan biiyiik 6lciide zarar gOriir.

_ Tkinci olarak KDF’'min faaliyet ortami Bursa, oreiitii ve Ozcan

Kara'y1 cok iyi tamir. Ve orada KDF'nin itibar edilen bir yeri var-
dir. $oforiin bu sekilde, sekli goriiniimiiyle de olsa, keyfi olarak
gorevine son verilmesi cevrece elbette iyi karsilanmayacak, KDF'-
nin personel politikasi elestiri konusu yapilacak ve bu elestiriler
muessese itibarina herhalde gélge diisiirebilecektir, Sofdriin bos
durmayacag gibi, sofére yakinlik ve Bay Kumlu'ya antipati duyan
KDF personeli de ister istemez bu temay: orgiit aleyhine isleyecek-
lerdir. Yetiskin vasifli isgiictiniin rakip firmalara kaymasi dahi
soz konusu olabilecektir, KDF sahibine ve ikinci adam Ali Kum-
lu’ya karsi iyi duygularimi yitiren iscilerin mamul kalitesini bozma
yoluna gitmeleri dahi ihtimal dahilindedir.

Su halde akla en uygun ¢6ziim yolu muhasebeci Ali Kumlu ile
soforii uzlastirmak, baristirmak gériinmektedir. Ozcan Kara ko-
nuyu heniiz soforle goriismemistir. Bir an icin onu cagirip kunus-
masinl azarlamasini ve muhasebeciden oziir dilemesini ve buna
onu zorlamasimi diisiinmek isabetli olur mu? Bize gore olmaz.
Hatta sorunun ¢oziimiinii daha da zorlastirir. Sofor Bay Kara'dan
cekinir veya hatirimi kiramazsa «peki» diyebilir ve deger vermedigi
actk olan Bay Kumlu'dan, sicak havada bayat balik yagl icin insa-
nin tiksintisi ile 6ziir diliyebilir. Kumlu onu, 6ziir dilemesi iizerine
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affeder meseleyi unutur mu? Pek siipheli. Zira tek disiindugi
nokta onun isten atilmasidir.

Muhasebeciden daha kuvvetli bir kisilige sahip oldugu goriilen
sofor, Ozcan Kara'ya verecegi cevapta «ben hakliyim, kusura bak-
mayin muhasebeciden oziir dilemem» de diyebilir. Bu sikkin mey-
dana gelmesi halinde Ozcan Kara, ya kendisi de Ali Kumlu gibi
sofore yenik diismiis olmay1l kabul edecek, ya da onun gorevine
son verecektir. Bu sekilde soforii gérevden ayirmak aynen yukari
daki sakincalari doguracaktir. Tek farki, belki Ozcan Kara’yl vic-
danen rahat ettirecek ve adil karar verdigine kendisini inandira-

caktir.

Ali Kumlunun elinde sofdrii cezalandirma yetkisi olsa idi ve
o boyle bir miieyyide uygulasa idi, kuskusuz gururu bu kadar ki-
rilmayacakti. Softrii cezalandirmis olmak prestijinin kurtarilma-
sina yardim edecek, kendisini personel karsisinda bu kadar ezik
hissetmiyecekti. Muhtemelen onun atilmasini da bir saplant: sek-
linde diisiinmiyecekti. Su halde bizce en isabetli yol Ozcan Kara'-
nin, muhasebecisi Ali Kumlu'yva bu olanagi yaratmasi ve vermesi-
dir. Bu olanak en kolay sekilde Ali Kumlu'nun imzasii tasiyacak
bir ihtarin, bir tecziye yazisinin sofdre iletilmesidir. Ve yazida
amirlere karsi bu kabil disiplinsizlik belirtilerinin ve nezaket disi
davranislarin tekerriirii halinde ikinci bir ihtara gitmeden derhal
gbrevine son verilecegi acikca belirtilebilir. Istenirse yaziya Ozcan
Kara da imzasimi atip ihtar cift imza ile sofére gonderilebilir. Bu
sekilde miiessese sahibinin muhasebecisini yalniz birakmadig,
onun yaninda yer aldigi hem Ali Kumlu'ya hem de sofore resmen

gosterilmis olur.

Muhasebeci ve idari isler amiri Ali Kumlu'nun soforiin de iis-
tii. ve amiri oldugu baska bir yolla daha ortaya konabilir. O da
bir kac giinliigiine sofér, Ali Kumlu'nun emrine verilebilir. Muha-
sebeci cesitli yerlere kendisini gotiirmesini, gesitli yerlerde cesitli
zaman araliklarinda kendisini beklemesini ona emredebilir. Yu-
karidaki ihtarla bu sonuncu usul birlestirilirse zannmimizca daha
da etkili sonuc alinabilir. Soforle dogrudan yizyiize gelinmiyecegi
icin, tehlikeli bir dialog ©nlenecek, isabetsiz kararlardan sakini-
lacak, mevcut tansiyon da yogunlugunu kaybedecektir. Bu durum
soforiin itirazina yol acar ve alinan karari saygi ile karsilamazsa
artik tek wyapilacak islem KDF’'ndaki gorevini sona erdirmektir.
Yukarida degindigimiz soforiin isten cikarilmasimin diisiiniilebile-
cegi tek hal bizce bu islemlerin tamamlanmasidir.
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Ali Kumlu yéniinden diisiindiigiimiizde, gerek kendi imzas:
ile sofériin cezalandirilmasi gerckse hem bu cezalandirma hem
de belli siire i¢in soforiin onun emrine verilmesi islemleri kendisi-
ni yine de tatmin etmezse gorevinde kalip kalmamasi kendi kara-
rina kalacaktir. Su var ki Ali Kumlu istifa edip ayrilirsa, Orgiitte
disiplinin zarar gérmemesi, iistlere kars1 gereken sayeinim korun-
masl i¢in sofortin de isine son verilmelidir. Zira bu noktaya bizi
getiren onun amirine karsi nezaket disi tutumu olmustur.,

185 Personelin calistigi orta biiyiikliikte bir isletme dendigi
zaman, sahis isletmesi de olsa, orada asgari Orglit ve yoOnetim ge-
reklerine uyulmasi ve uygulamada bazi temel ilkelerin unutulma-
mas1 beklenir. KDF'nda ikinci en yetkili yéneticinin yetki ve so-
rumluluklarr formel olarak tam belirgin degildir.

Kendisini Ozcan Kara'nmin himayesinde géren bir sofGr Orgii-
tiin ikinci adamini, hem de baskalari yaminda utandirmakta sakin
ca gormuyor. Ve o ikinci adamin mevkiinden dogan sofdrii ceza-
landiracak hicbir formal yetkisi yok. Ozcan Kara, el yordami ile
ve kisisel sezgileri ile cikis yolu bulma gayreti icerisinde bocala-
makta. Bir aile reisinin, aile fertleri arasindaki ahengi saglama
cabalart Bay Kara'ya hakim. Oysa bir is yeri, bir disiplin yeridir.
Belli gorevler bakimindan yetkilerin, sorumluluklarin, haklarin
aile diizeninden daha baska tiirlii belirlendigi yerdir. Degil mo-
dern, klasik orgiit ve yonetim ilke ve varsayimlarina asgari dere-
cede uyma zorunlulugu bu gérev-yetki-sorumluluk ve bunlardan
dogan hak, miikafatlandirma ve cezalandirma hususlarmimn belir-
tilmelerini kaginilmaz hale getirir. Uygulamada s6z konusu asgari
gerekleri yerine getirmemek, yani teoriyi bdylesine unutur goriin-
mek Ozcan Kara gibi sermayedar — yoneticilere sik sik «dogrusu
can sikici bir mesele ile karst karsiyayim» dedirtir. Su halde Oz-
can Kara mevcut krizi, gecerliligine inandigimiz onerilen yol ve
yontemlerle atlattiktan sonra, kendisini yine de rahat hissetmeme
lidir. Benzer «can sikici» durumlarla daha seyrek karsilasmak ve
karsilastifinda da ¢6ziim yolu bulabilmek icin simdiden baz gi-
risimlerde bulunmak zorundadir. Ornek olayla dogrudan dogruya
~ ilgili olmadiklar: icin kisaca deginmeyi uygun gordiigiimiiz bu oi-
risimler en azindan iki hususun gerceklestirilmesini 6ngbriir.

Ozcan Kara ilk is olarak KDF’nin is diizenini, oradaki fonk-
siyon alanlarini, bu fonksiyon alanlarina giren gorevleri formal
bir kaliba dokmelidir. Ayni ciimleden olmak iizere gorev sahiple-
rinin yetkileri, sorumluluklar:, haklar:i ve disiplin islerinin belir-
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tenmesi pek tabii soz konusu bicimsel orgiit yapisi dikkate alina-
rak yapilacaktir. Yani Ozcan Kara paternalist yonetim goriisiinii
yumusatmanin ve giderek terketmenin zamani geldigine inanmali-
dir. Onerilen belirli formal striiktiir bir sahis isletmeci icin ilk ba-
kista asiri derecede rijid, esneklikten uzak kaliplar seklinde gorii-
lebilir. Elbette kastimiz bu degildir. Bir Orgiitte gorev-yetki- so-
rumluluk dengesinin bicimsel olarak belirlenmesi ile bulaniklik ve
karisikliklarin onlenmesi ongoriiliir. S6z konusu belirlilik, pater-
nalist yonetim uygulamasindan bu goriis sahiplerinin kurtulmala-
rin1 da kolaylastirir. Diger yandan orgiit yonetiminde serbesti ve
esnekligin korunmasi: ve gelistirilmesi bigimsel yapinin ozelligin-
den cok, yoneticilerin tutum ve davranislari ile onlarin deger yar-
oilar1 sistemine; goreve, insana, ve topluma bakis acilarina ve ni-
hayet dogal olarak kendilerini degerlemeleri sonucu sahip olacak-
lar1 giiven duygularina baglidir.

Bizce Ozcan Kara'nin gecikmeden yapacag: ikinci onemli is
muhasebe ve mali isler boliimiinii idari isler'den ayirmak olmal-
dir. Ali Kumlu vasifh bir teknisven, fakat iyi idareci oldugu siip-
heli. Esasen teknisyenlerin yonetim gorevlerinde aksadiklar: bili-
nen klasik hususlardandir. Bu nokta incelememiz siiresinde ol-
dukca belirlendigi icin tekrar etmenin faydasini gérmiiyoruz.

Bay Kara Idari islerini yonetmesi icin ehil bir elemani ise
alirsa herhalde miiessesenin yararina olacaktir. Ali Kumlu'yu ren-
cide etmemek icin yeni alinacak yoneticiyi bir zaman icin onun
nezdinde ¢alistirmak da miimkiin. Su var ki Ali Kumlu'nun zayif
idareci goriislerinden yeni elemanin olumsuz yonde etkilenmemesi
icin gerecken tedbirler mutlaka alinmalidir. Yukaridaki son iki
adim Ozcan Kara'nin uzun vade icin alabilecegi asgari ve en 6nem-
li tedbirler olabilir.
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