
I. TURK I~LETMECILIK KONGRESiNDE CORU!?ULEN 
YONETiM - ORGANiZASYON - PERSONEL SORUNLARI 

Do~. Dr. inal Cern A~KUN 

Eski~ehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisinin, Cumhuriye­
tin 50. YIlI dolaYlsiyle Tlirkiye'de ilk kez 10-13 Ekim 1973 tarihin­
de dlizenledigi I. Tlirk i~letmecilik Kongresi, Tlirkiye'nin gerek 
kamu gerek ozel kesimde e;ah~an 100'li a~km i~letme ve kurumu­
nun temsilcilerinin katIlmaslyla dart glin slirmli~, Tiirkiye aC;lsm­
dan son derece yararh gori.i~lerin ortaya atIllp, geli~tirildigi ba~a­

rIh bir c;ah~ma oImu~tur. 

Tlirkiye'nin i~letmecilik sorunlarmm, tamamen uygulamada 
e;ah~anlann gozliyle tammladlgl ve akademik gorii~e oncelik tanm­
tnadlgl Kongre e;ah~malanmn aglrhk merkezini, i~letmeciligin 

fonksiyonel dallarmda kurulan komisyon e;ah~malan meydana ge­
tirmi~tir. Teorikar~lsmda, uygulaYlcl i~letmecilerimizin ne, dere­
ceye kadar kendi ,sorunlanm tammladlklarml degerlemege, yardlm 
amaclyla yaptlglmlz bu incelemeye konu olarak, Yonetim-Organi­
zasyon-Personel Komisyonunun raporunu alml~ bulunmaktaYlz. 
Komisyon raporunda, Tlirkiye'nin bu lie; alandaki sorunlan ;;oylc 
tammlanml~tlr : 

YONETiM SORUNLARI 

I - Planlamada orglit amacmm, e;ah~ma alanmm ve e;ah~ma 
ilkelerinin kesinlikle belirlenmemi~ olmasl, resmi plan yapma alI;;­
kanhgmm geli~memi~ bulunmasl, modern planlama tekniklerindcn 
yararlamlmamasI. 

II - Orgiitlendirmede a~m merkezcilige gidilmesi, list basa­
mak yon.eticilerinin aynntllarla ugra~tmlmasl, bollimlere aylrma-
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da aC;lkhgm sagianmaYlp, boIiimiere bagh i~lerin birbirine kan$' 
tlnimaslo 

III - Yiiriitmede (emir-kumandada) etkili haberle~me siste­
minin kurulmaml~ oimasl, yiiriitmede personeli amac;Iara uygun 
davram~a gotiirecek istekli c;ah~ma diizeninin kurulmamasl, amaca 
uymayan ve gecikmeli kararlar aimmasl, yetki goc;erimine onem 
verilmemesi. 

IV - Koordinasyonda (diizenIe~tirmede) yoneticinin gerek 
kendi i~Ierinde, gerek bagh oidugu diger yonetim grupianyia ilgili 
c;ah~malarmda belli bir uyumu (ahengi) saglayamaYlP, yetersiz kaI­
masl. 

V - i;;Ierin olup bittikten sonra denetienmesi, modern denet­
Ierne tekniklerinden yararlamlmamasl, denetIemede rasyonel tutum 
gosteriJmeyip, ki~isel egilimlere gore davramlmasl. 

VI - Yoneticilerin ileride kendi yerlerini alacak kimselcri 
yeti~tirmede klskanc; davramp, kendilerini «vazgec;ilmez adam» du­
rum una sokmak istemeleri. 

ORGANiZASYON SORUNLARI 

I - 'Orgiit yaplsmm amaca uygun, yeterli ve basit olmaYlp, 
ayrlca orgiitiin temel politikalanmn saptanmaml~ bulunmasl, or­
giit planlamasl ve ~emaSl anlaYl~mm geli~memesi. 

II -brgiitte kurmay ve komuta kanallanmn aC;lkc;a belirlen­
mcyip, birbirine kan~tlnlmasl; kurmay fonksiyonlarmdan yarar­
lamlmamasl, komuta birligi ilkesine uyulmaYlp, komuta zincirinde 
hatah atiamalar yapIlmasl. 

III - Orgiitte c;e~itli birimlere gore yetki ve sorumluluk dagl­
hmmm dengeli, aC;lk bir bic;imde yapIlmaml~ olmasl, i~bo1iimii ve 
uzmanla~mada yetersiz kalmmasl. 

IV - Orgiitiin resmi ve gayri resmi yapllarmm birbirinden ay­
n oldugunun dii~iiniilmeyip, her iki yapldaki grup amac;lan ile c;a­
h~malarmda c,;a ll~malara yol aC;llmasl. 

PERSONEL SORUNLARI 

I - i;;letmeye i~goren ahmmda i~e gore adam ilkesi yerine 
adama gore i~ yaratma tutumunun gosterilmesi, piyasada uzman 
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i~gorenin bulunmaYl~l; i~letmede hi<;:bir i~de yararlamhnayan kim­
selerin orglitten <;:lkanlmamasl. 

II - Ucret dlizeninin i~ ve i~goren degerlemeleri sistemlerine 
dayanmaYlp, sadece i~de ge<;:irilen slireye gore (kldeme gore) ayar­
lanmasl, licret odemede adaletsiz politikalann glidlilmesi; licret dli­
zeninin <;:evrenin olumsuz etkileri kar~lsmda zaYlf kalmasl; i~let­
meIer arasmda licret yon linden belli hir istikrara ula~Ilamamasl. 

III - Personelin terfi i~lerinde rasyonel tutum yerine, ki~i­

sel tercihlerin rol oynamasl, list basamak yoneticilerinin gerek i~­

letme i<;:i mevkilere, gerek ba~ka i~letmelere ge<;:i~lerindc yliksek bir 
devir hlZlmn goriilmesi. 

IV - Personelin gerek hizmet i<;:inde, gerek i~letmc dl~mda 

egitimine ciddi olarak onem verilmemesi, modern cgitim teknikle­
rine yabancl kalmmasl. 

Kongrenin en kalabahk komisyonu olan Yonetim~Organizas­

yon~Personel Komisyonuna liyeler, uygulamada bu li<;: alanda kar­
~Ila~llklan sorunlan once ki~isel raporlanyla sunmu~lar, sonra 
bunlar komisyonda belli bir modele gore tartl~Ilarak, sonu<;:ta yu­
kanda a<;:lklandlgl ~eki1de, birtakIm tamm kahplan i<;:inde birle~­
tiriImi~tir. Bir fikir vermesi baklmmdan, ilgin<;: buldugumuz iki 
komisyon liyesinin ki~isel raporlanm a~aglya alml~ bulunmaktaYlz. 
Bunlardan birincisi, bliylik bir iktisadi devIet te~ekkiillinde <;:ah~an 
bir yoneticiye, digeri ise ozeI kesimde oIduk<;:a bliylik sayIlabilecek 
bir fa'brikada gorevIi yoneticiye aittir. Bir iktisadi devIet te~ekklilii­
nlin fabrikasmda <;:ah~an yonetici, Tlirkiye'nin yonetim-organizas­
yon-personel sorunlan hakkmdaki gorli~Ierini ki~isel raporunda ~oy­
Ie a<;:lklamaktadlr : 

«Hatmmda kaldlgma gore literatlirde yonetici, bulundugu ah­
val ve ~artlar i<;:inde en iyi neticeyi husule getiren kimse olarak ta­
rif edilir. 

$u hale gore yonetici iki gli<;:Ilikle kar~l kar~lyadlr: 

a - $ahsmdan gelen gli<;:liikler: yani iyi bir yoneticide bulun­
maSl gerekli vaslflara sahip olmamak. 

b - <;evresinden gelen gli<;:llikler. 

Bizim memleketimizde yoneticilerin hem en ekseriyeti her iki 
gli<;:liiglin de <;:ok fazla olu~u kar~lSlnda, bu gli<;:lliklere gogus ger-
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mek mecburiyetinde oldugu kaclar, bu gii<;liikler kaqasmda <;ok de­
fa mevzuat slmrlan dl~ma <;Il(maSl gerektigi gibi, yerine gore izze­
tinefsinden de fedakarhk eder. Biitiin bunlahn dv;anda, ruh hale­
ti ve mizacl, temsil etmekte oldugu roliin ozelligine hi<; de benze­
meyen iyi bir aktor gibi rol yapmak mecburiyetini her an hisse­
der. i<;indeki hislerini ve hakiki kanaatml gizlemek mecburiyetinde 
kahr. 

Yonetim-organizasyon-personel miinasebetleri haddi zatmda bir. 
birine girift bulundugundan toplu halde izaha <;ah~acaglz. 

1 - Tiirkiye'de yonetici genellikle merkeziyet<;idir, yetkisini 
alt kademe yoneticilerine devretmek istemez deniliyor. Bu hiikiim 
yiizdeyiiz dogrudur. Lakin neden ileri geliyor, evvela onu izaha <;a­
h~ahm. Ben memuriyet hayatlml (miiessesemin) birbirinden farkh 
alb fabrikasmda gec;irmi~ bir yoneticiyim. Kendim bizzat yonetici­
lerin kar~lla~tlklan gii<;liikler ve noksanhklar olarak ~u hususJan 
mii~ahade ettim. 

a) Fabrikadan bir makinenin sokiiliip, bir ba~ka fabrikaya 
gonderilebilme gibi pek onemli bir yetkiyi, ikinci kademede bir 
yoneticiye devreden yonetciler oldugu gibi, ara kademede dort be~ 
yonetici oldugu halde, hi<;birini nazan itibara ah-r>...amak suretiyle 
tabandaki personele kadar inerek talimat ve emir veren yoneticiler 
gordiim. 

b) Her miiessesede oldugu gibi (<;ah~tIglm miiessesede de) ge­
nellikle bir iki yll i<;inde iist kademe yoneticileri degi~ir. Genel mii­
diirler de keza bu miiddetten fazla omre sahip olmazlar. Genel mii­
diirler degi~ince, ~ube ve fabrika miidiirleri degi~ir. Bu yoneticiler 
(a) hkrasmda izaha <;ah~tlglm gibi birbirine nazaran bilgi, liyakat, 
ins an idaresi ve be~eri miinasebetler bakImmdan yiizdeyiiz nisbe­
te kadar birbirinden farkhhk arzeden kimseler olabildigi gibi, ken­
dilerinden gelen kusurlar sadece kendilerine zarar vermekle kalmaz, 
yeni tayin olduklan miiessesedeki personelin huzurunu bozduklan 
gibi i~ ahengine ve i~letmenin verimine menfi katkIda bulunurlar. 

I 

Personel brbirine hi<; benzemeyen bu yoneticilere ayak uydurabil-
mek i<;in biiyiik slkmtIlar <;eker. Sozlerime ba~larken ifade etmege 
<;ah~tIglm gibi memleket <;apmda biiyiik bir sanatc;mm roliinii oy­
nuyormu~ gibi hareket ederse de kendisi de kahrolur. 

Bu mevzuda 0 kadar <;ok soylenecek soz olmasma ragmen, mer­
keziyetc;i tutum ile yetki devretmeme hususuna burada son veriyo­
rum. 
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2 - Yonetici yine literattirde mii~ahade ettigimize gore, ille 
de miitahassls ki~i olmasl gerekmedigi ve etrafmda miitehassls ki­
~iler toplamak suretiyle i~ti~areye onem vererek <;ah~masl gerek­
tigi hal de, Tiirkiye'de <;ok slk yer degi~tiren yoneticilerde bu ozel­
lik farkhhklar gosterir. 

3 - i~yerine alman memurlar bir iiniteye yer1e~tirilirken faz­
la hassasiyet gosterilmez. Bir<;ok ahvalde sadece diploma kafi go­
riiliir. Onemli olan husus bo~ kadronun doldurulmasl ve giinliik 
i~in inkItaya ugramamasldlr. Ancak, bu memur liyakatr baklmm­
dan 0 kadro i<;in miinasipmidir? Karakteri baklmmdan 0 iinitenin 
ba~mdaki yonetici He uyu~ahi1ir mi? Biittin bunlar dii~iiniilmedigi 
gibi, yeni alman bu memurun sistemli bir ~ekilde yeti~tirilmesi i<;in 
Slra ile hangi masalarda hizmet gormesi hlzlm, bu da hesaba katrl­
maz. Halbuki insanlar yarad1h~ itibariyle birbirinden <;ok farkh 
mizaca sahiptir. Hasbelkader bir miiesseseye, bir i~letmeye gelen 
memurun mizacma ters dii~en bir i~e verilmesi dogru olmamaktadlr. 

4 - insanlarda ego hissi vardlr. Herkes kendisine onem ve­
rilmesini ister. Maalesef bizim yoneticilerimiz bu duygudan <;ok 
kere yoksun bulunduklanndan maiyetlerindeki personelin i<; duy­
gularma niifuz edemezler. 

Bilhassa yiiksek tahsil yaplpta hayal aleminde kendilerine mev­
kiler veren arkada~lanmlzm, bu gibi yoneticilerin emirleri altlllda­
ki hayal saraylarmm YlkIldlgma ben <;ok ~ahit olmu~umdur. 

5 - Oturdugu koltugu ister laYlk olsun ister olmasm, her yo­
neticide mevcudu degi~tirme temayiilii goriilmektedir. 

Bu degi~iklik faydah oldugu gibi liizumsuz ve zararh da olabil­
mektedir. Saniyen, kiitlede muhafazakar bir zihniyet oldugundan, 
yoneticinin degi~meleri kabul ettirmek, inandlrmak surctiyle yap­
maSl gerektigi halde, <;ok kere bu gerege uyulmaz. 

6 - Yoneticinin yerine gore yetkisini kullanmas1, yerine gore 
de grup, komisyon <;ah~malan yapmas1 liizumlu ve faydah oldugu 
hal de, bu yonden de <;ok degi~ik gorii~ ve tutuma sahip yoneticiler 
vardlr. 

(Miiessesemde) mevcut yonetmelikler yoneticinin ve gruplann 
gorevlerini biitiin ayrmtIlan ile verdigi halde, bunu iyi uygulama­
yan yoneticiler <;oktur. 
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7 - i~yeri huzursuzlugu ytiztinden i~yerlerinde grupIa~malar, 
kulis faaliyetleri oIur. Yoneticiler bunun nedenini ekseriya tam ma­
nasiyle takdir edemiyorlar ve tedbir de aIamlyorlar. MaaIesef bu 
durumda ard niyetIi bazl personelin kendisine yaIan yanh~ bilgi 
getirme1erine hrsat veren yoneticiIere de rastIanmaktadlr. 

8 - Yonetici, maiyetini ytikseIebilmck ve doIaYlsiyle i~yerine 
faydah o1abilmek durumuna getirebi1mek i~in te~vik edici hassaIara 
sahip olmahd Ir. Bu zihniyete zerre kadar sahip olmayan, vurdum­
duymaz yoneticiIere ~ok rastIadlm. 

9 - Yoneticide liyakat-verim-be~eri ili~ki1er gibi ti~ mef!1umul1 
buiunmasl gcrektigi haIde, her ti~tine de sahip oImayan kimseIerin 
tist yonetime gcldiklerini gordtigiim gibi, bu ti~ vasfa laYIkiyle sa­
hip kimselcrin bu gibi yoneticiler emrinde ~ah~mak zaruretine itil­
digine de ~ahit oIdum. 

10 - Yoneticinin kIskan~, kendine ve etrafma ,gtiveni oImayan 
kimselerden asIa oImamasl gerekir. Boyle kimseIer ba~mda buIun­
dugu mtiesseseyi felce ugrallrlar. MaaIesef bu hususa da kafi dere­
eede onem verildigine rastlamadlm. Hatta deli miza~lI adamIann ge 
tirildikIeri tist kademeIerde personeline oehennem azabl ya~attlkIa· 
nm gordtim. 

11 - Yoneticinin herhangi bir goreve ba~Iadlgmda ilk i~i he­
def tespiti ve buna gore pIanlama yapmasldlr. (Mliessesemde) bu 
konu beni'msendigj yoneticiye sadeee uyguIamak ka1dIgl haIde bun­
da da iyi bir uyguIama yapamayan yoneticiler buIunmaktadlr. 

12 - Yoneticinin en onemli ozelliklerinden birisi de otoriter 
oImasI, iyi bir koordinatOr oImasldlr. Bu hususta ~ok zaYlf yone­
ticilere rastlaml~Imdlr. Kendine zaran yetmiyormu~ gibi, ikinci, 
ti~tineti dereeedeki yoneticilerin otoritelerinin sarsrImasma yo1 a~­

tIklan gibi, koordinasyona riayet etmemek suretiyIe i~ disiplinini 
de bozmaktadlrlar. 

13 - Yonetici poUtik baskIlara gogtis gerebileeek karakterde 
kim seIer den oImahdIr. Ben, «neden gavura ihraeat yaplyorsunuz, 
ttieear ~ikayet ediyor» diye bizIere ~rI(l~an politikaClIara rastladl­
gIm gibi, buna benzer ~ok oIaym ~ahidi oImu~umdur. 

14 - Yonetici, kontroI orgamm bir ueube gibi, demokIesin kI­
heI gilbi gormemelidir. Memuriyet hayallmda, sadeee diplomasm­
dan ba~ka mtiktesabatI bulunmayan, yoneticilikten en ufak nasibi 
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olmayan, hatta kIskanc; ta'biath miifetti~ler gordiim. Bu kimsclcr, 
yonetici 'bulundugu ahval ve ~artlar altmda en iyi netieeyi elde ede­
bilen insandlr formuliinii maalesef bilemediklerinden, yoneticileri 
dar kahplar ic;inde hareket etmek suretiyle verimliligi ikinci, iic;iin­
eii plana itme yo luna sevkediyorlar. Bu miifetti~ler Akademiler ve 
benzeri yiiksek ogrenim kurumlarmdan mezun kim seIer olduguna 
gore, tefti~ mekanizmasmm ne dereee onemli oldugu hususunun 
iyi a~Ilalimasl gerektigi kanaatmdaYlm. 

15 - (Miiessesemin) 30AO kadar fabrikasmda yonetim, organi­
zasyon, personel ve diger konularda maalesef mevzuatta aym oldu­
gu halde muazzam farkhhk vardlr. Bu farkhhgl te~bihte hata 01-
masm, Avrupa ile Tiirkiye 'arasmdaki fark kadar diyebilirim. Her 
kurumda oldugu gibi I~Miiessesemde de) c;ok slk yer degi~tirildigine 
gore bu atmosfer ic;inde nasIl ba~an saglanabilir. 

16 - Yonetici elinde sihirli sopa olan bir insan degildir. Ken· 
disine nasIl bir i~yeri ve insanIar verilmi~se, onlarla c;ah~mak mee­
buriyetindedir. Bu yetmiyormu~ gibi, yeniden tayinlerde bazan fik­
ri ve nzasma bile ba~vurulmaz.» 

(hel kesimde oldukc;a biiyiik bir fabrikamn yoneticisi ise Tiir­
kiye'nin yonetim-organlizasyon;-personel sorunlarma ili~kin gorii~­

lerini ~u ~ekilde ifade etmi~tir : 

«i~letmelerimizde goze c;arpan, onemli bir sorun olarak dcnge­
siz i~boli.imiinii ele almak istiyorum. Cogu i~letmelerde bir i~bolii­
mii tabii ki vardlr. Aneak yine bir c;ogunda bu i~holiimii yonetici­
lerin yanh~ tutumuyla kaglt iizerinde, organizasyon planlarmda 
kalmaktadlr. Slk slk rastlaml~lzdlr. Bir yonetici ~oyle konu~mala­
n severek yapar: «Astlanma ~u yetkileri verdim. $u gorevi kendi­
sine aktardlm. Bakahm ne olaeak? -Zaten boyle yapmahYlz. insan­
lar sorumluluk ta~lmaya ah~mahdlrlar.» Veya, «kim bir i~le slkl 
slkIya me~gul ise, en isabetli kararlan yine 0 verir.» Fakat c;ogu 
kez yine aym yonetici bu yetki goc;crme i~ini 0 hale sokmu~tur ki, 
yetki verdigi 0 kimseden devamh enformasyonlar, raporlar talep 
eder ve yine bu haberle~meyi 0 kimsenin davram~larma tesir etmek 
ic;in, kararIanna yine de bir yon vermek arzusiyle ve nihayet i~i 
kendisi idare etmek ic;in kullamr. Ve ~oyle der: «Efendim, benim 
de sorumlulugum var, ne olup bittigini bilmem gerekir.» Bu tutu­
munda ne bir hata, ne bir inkozequenz ve ne de sessizee ~unu sa­
vundugunu farketmez: «Kimseye itimat edilmez.» Veya «ne de 01-
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sa, yine de benim kadar isabetli karar veremez onlar.» gibi ... Yani 
kIsacasl, sag elinle yetkiyi verir, sol elinle, kendisi bile farketmeden, 
bu verdigi yetkiyi geri allr. Bir an ie,:in yetkili. duruma getirdigi in· 
sanlan tekrar yetkisiz ~ekle sokar. Kendisine bu durumu ae,:lklc. 
maSI teklif edildiginde, meydana e,:lkan olumsuz durumu inkar et­
tigi gibi, boyle bir tutumunu yalanlar bile ... Bu durumun c;ok rast­
landlgl i~letmelerde sanue,: ~oyle oluyor: Sozde i~boliimii yapIlarak, 
o i~i yapmasl ie,:in yetki verilmi~ kimse, yapmak zorunda oldugu 
i~i tam yapmamaya ba~lIyor ve yetkileri geri almdlgl ie,:in, zamanla 
i~in biitiin kontroliinii yoneticiye terk ediyor. Pratikte buna benzer 
ve iiretimin akl~ml bozan ne gibi olaylar oluyor. 

Ornekleri c;ogaltmak miimkiin ise de, slk slk rastladlglm bir 
~ekljni anlatabilirim. Otomatikle~mesi ileri fabrikalarda bire,:ok an­
za ve hatalar fabrika e,:alI~lrken farkma vanlabilir. <;ok kIsa duru~­
larla, yerinde mlidahale edilerek, anza biiyiimeden (ki miihim olan 
da budur), kalite ve hatta makine bozulmadan durum diizeltilebilir. 
Ancak c;ogu kez anza olmasl kuvvetle muhtemel bir yerde bulunan 
bir sorumlu i~e,:i, bu durumu onceden haber vermez. Ya anzaYl di­
ger gelecek vardiyaya aktarmak ister, ya da: «Bana ne, teknik mU­
diir geIsin gorsiin, ustaba~l araYlp bulsun» dii~Uncesiyle hareket 
eder, aldlrmaz. <;linkU yetkilerinin Gogu ahnml~tlr. l~boltimiinUn 
kendisinc sagladlgl hie,:bir yetki kalmaml~tlr. 

l~te boyle durumlarda yoneticilerimizin hemen hepsi, kahahati 
bir kere olsun kendilerinde araYlp, bulmaz, her defasmda ba~kala­
nna Ylkarlar. Onlann kabiliyetsizligine, alakaslZhgma ve tembellik­
lcrine yorarlar aksakhklann tiimiinii. Fakat bir kez olsun yoneti­
cinin bu konuda iflas ettigini, uygun olmayan denetleme sistemini 
uyguladlgml kabul etmezler.» 

Ote yandan yine ozel kesimden bir firma temsilcisi, Komisyo­
lJa «Personel idaresinin Organizasyon ~emasmdaki Yeri Ne Olma­
lIdlr?» ba~lIgl altmdaki ilgine,: ~u gorii~ ve izlenimlerini sunmu~tur: 

«Pcrsonel servisi bu yonden talihsiz bir holiim alagelmi~tir. <;ok 
kIsa olan tarihi .geli~imi ie,:erisinde, bazan muhasebe servisinin, pu­
antorliik ayan bir ~ubesi, bazan da imalat boliimline bagh bir kI­
Slm hiiviyeti ile goriinmii~tiir. Bu idarenin sorumlulugu da sevk ve 
idare esaslanna gore bilgiJendirilmi~ bir yoneticiye degil, ekseriya, 
emniyct gorevlerinden emekliye aynlml~, yeteneksiz bir elemana tev­
di olunmu~tur. 
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Bugiin de r.:'laalesef bu uygulama oz veya c;ok izlerini siirdiir­
mektedir. Ashnda i~letmeciligin insan unsurunu ele alan bu dalm, 
~ah~anlan bjiletmenin ana hedeflerine yoneltecek ve bu alanda gaye 
birligi saglayacak bir ortamm te~ekkiilii ie,;in be~eri miinasebetler, 
motivasyon, ha:berle~l11e, egitim, endiistriyel i1i~kiler gibi konular­
da uzman olarak yeti~mi~ tecriibeli yoneticilere ihtiyacl aC;lktlr. 

Be~eri unsur idaresi, asgari makine ve sermaye idaresinden da­
ha onemli bir faktor olmaktadlr. Bu konunun yeterince anla~llama­
maSl veya ihmali sonucunda, birgiin gelmi:;;tir ki organizasyonun 
en ba:;;mda bulunan genel miidiir, kendisini personel departmam 
i:;;lerinin tam orta yerinde bulmu:;;tur. Ancak i:;; i~den gec;mi:;;, yeter­
Ii bilgilerle donatIlmaml~, daha dogrusu ozel egitim ve ihtisas iste­
yen dalda kifayetli formasyona sahip bulunmaml:;; genel miidiir da­
hi meselelere bir c;oziim yolu bulamaml:;;tIr. Ozellikle sendika-i:;;ve­
ren- toplu sozle:;;me konulannda telafisi imkanslz zararlara yol ae;:an 
davram~lar meydana getirilmi~tir. 

Ozet olarak kIsaca denilebilir ki, artlk personel i~leri ayn bir 
fonksiyon ve dalmda ihtisasla~ml~, tecriibe kazanml~ miistakil bir 
departman olarak goriinmektedir. KararIann siiratle ve yetenekli 
yoneticiler vasltasiyla almmasl ve ba~ sorumlu genel miidiire, bo­
liimi..in problemlerine yeteri kadar a~ma olmayan araCl miidiirler 
yolu ile degil, meselelerini bizzat savunan ve aktaran, bunlarm so­
rumlulugunu ta:;;lyan kendi ba~mdaki yoneticisi ile dogrudan dog· 
ruaya bagh bulunmasl iktiza etmi~tir. 

Bazl organizasyon e;:e:;;itlerinde, bu i~ler bir komisyon araclh· 
gl ile c;oziimlenmekte ise de, komisyon e;:ah~malan yeterli, siiratli 
ve isabetli sonue;:lar almmasml giie;:le~tirmekte bulunmu~tur. Komis­
yonlar yava~ i:;;ler, sorumluluklar payla~Ildlgmdan meseleler iize 
rinde gerektigi kadar durulmaz, 0 konuda ihtisas sahibi olmayan 
i..iyeler yanh~ kararIar ahnabilir. Uygulamada da boyle olmakta, ya 
diger iiyeler i~lerini benimsememekte veya komisyon ba~kam, iiyc. 
leri istedigi karar dogrultusunda yoneltebilmcktedir. 

Potresi milyonlarca lira tutan bir atom reaktOriiniin almmasl 
i~i bir komisyondan 10 dakikada gec;ebilmi~, fakat, personele e;:ay 
kahve masrafl olarak ayhk bir odenek aynlmasl maddesi e;:ah~ma­
lann bir saatini alml~tlr. Zira sonuncu i~de, giinliik hayat tecriibe­
leri ile aze;:ok bir kanaat sahibi olan biitiin iiyeler, kar~lhkh tartI~­
malara katIlml~lardlr. Son olarak iie;: ki:;;iden miite~ekkil bir komis-
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yon mlizakerelerini mizahi yolla anlatan bir flkraYl nakietmekle 
ikt1fa edecegim: «!Birisi dinier ama i~itmez, digeri i~itir ama din­
Iemez, nihayet li<;linclisli hem dinier ve i~itir, ancak aniamaz.» 

Blitlin bu belirtiIenierden bir sonu<; <;lkarmak gerekirse, per­
sanel departmam, organizasyonda mlistakil ve sorumlu bir fonksi­
yon olarak dogrudan dogruya genel mlidlire bagh bir kuruIu~ nite­
Iigi kazanmah, aksine uyguiamalardan vazge<;iImelidir.» 

Yonetim-Organizasyon-,Personel Komisyonunda bu alanda or­
taya attian soruniarm nedenieri ve <;ozlim yollan onerilerini de a~a­
gldaki gibi kamu, ozel kesimierdeki i~IetmeIer a<;lsmdan, bir de 
her iki kesimi ortakIa~a iIgiIendiren genel a<;ldan bollimiendirip, 
incelemek olurludur. 

KAMU KESiMiNDEKi iSLETMELERJiN Y'ONET,iM - ORGANiZAS­
YON _ PERSONEL SORUNLARININ NEDENLERi VE BAZI 

<;.bZUM GNERiLERi 

1 - Kamu kesiminde birbirinden farkh kurulu~Iann tek dlize­
ne sokulmasl <;abalan bu sorunun nedenierinden oimaktadlr. Gte 
yandan soz konusu kuruIu~larl yoneten ki~ilerin atanmasmda eh­
liyete baklimamakta, bu konuda politik kararIar one ge<;mekte, yo­
neticiler slk slk gorev degi~tirmektedir. 

2 - Kamu kesiminde bir<;ok kuruIu~un kuruIu~ kanunu ya 
bulunmamakta, ya da <;ok eskiden <;lkml~ oimaktadlr. 

3 - Adama i~ bulma nedeni ile kamu orglitieri durmadan 
kadro ~i~kinligine ugramakta, orglit ~emaIannda bir tlirIli revizyo­
na gidilememektedir. 

4 - Kamukesiminde, personel kanunu yetersiz kaimakta, 
aynca kamu i~IetmeIerinin bakanhkIara bagh oimasl, onian bliylik 
bir politik bask! altmda blrakmaktadlr. 

5 - Kamu kesimindc, ya~hhga, tembellige <;ah~ma gli<;slizIli­
gline prim veren «k!deme» dayah son derece geri ve yanh~ bir lic­
retleme politikasl glidlilmektedir. 

6 -- Kamu ksiminde personel kanununa giren i~gorenierin 

statik, i~ kanununa girenierin dinamik statlide kaimalan bliylik lic­
ret adaletsizligine yol a<;makta ve Tlirkiye'de aym i~i yapaniann, 

10 



aym statiiye ahnmaSI i~i heniiz gen;ekle~tirilmemi~ bulunmakta­
dlr. 

7 - Tiirkiye'de ozellikle iktisadi Devlet Te~ekkiilIerinde vcrim_ 
lilik ile iicret zamml bagmtlsl kcsilmekte, sendikalar verimliIik 01-
madan da iicret zammmi devletten alabilmekte ve genel olarak sen­
dikalarm iicret ile menfaat artl~1 taleplerinde herhangi bir ol<,:iiniin 
diizenleyiciliginden yoksun kalmmaktadlr. 

8 - Kamu kesiminde politik tercihlere pek slk ba~vurulmak­
tadlr. 

9 - Kamu kesiminde statii karga~ahgl ile i~letmeler arasmda 
statii degi~ik1iklerinin vc bunlarm olanaklan birbirinden <,:ok fark­
h nitelik gostermektedir. 

10 - Kamu kesiminde iicret ve statiilerdc belli standartlan ko­
yabilecek gii<,:lii bir personel ve organizasyon daireslnin bu konu­
ya onemli (,:oziimler getirme olanagml saglayabilmesi ger<,:eklqti­
rilmelidir. 

11 - Personelin gerek hizmet i<,:inde gerek hizmet dl~mda egi­
timi sorununa <,:oziim olarak, belli bir biiyiikliige ula~ml~ i~letme­
Ierde hizmet i<,:i egitim yapma mecburiyetinin konulmasl, gece ve­
ya ak;;am sanat enstitUlerinin a<,:Ilarak i~<,:i1erin buralarda bilgi ve 
tekniklerini geli~tirip, ustaba~l olabilmc olanaklanmn arttmlma­
SI, aynca ustaba~llann gece devam edehilecekleri ak~am miihendis­
lik okullannm a<,:llarak buralarda egitim gorUp, dl~andan gelen ye­
ni mezun miihendislerin ()nlerine ge<,:melerinin engellenerek, kendi­
lerinin yiiksclmelerine destek olunmasl, oteyandan Yillardan beri 
ozel sehoriin tecriibeli eleman ihtiyaClm kar~Ilama gorevini ade­
ta iizerine ahlll~ gibi goriinen Kamu iktisadi Te~ebbiislerinil1 bu 
durumlanna son verip, yeti~mi~ elemanlanm dl~anya ka<,:lrmala­
rma engel olacak tedbirIerin ahmp, te~vik unsurlanmn saglanma­
Sl yollan ara~tInlmahdlr. 

OZEL KESirMDEKi iSLETMELERiN 
YONETiM.,ORGANiZASYON-,PERSONEL SORUNLARININ 

NEDENLERi VE BAZI C;OZUM ONERiLERi 

1 - Ozel kesimde ~irketlerin aile tipi olmasl, planlamada ciddi 
tutum gosterilmesini engellemektedir. 
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2 - (hel kesimde yetki ve sorumIuIukiar idare heyeti ve ba~ 
yoneticide toplanmakta, ote yandan ba!?ta Ticaret Kanunu oimak 
iizere ilgili mevzuat Tlirkiye'de merkeziyet<;i1ige yol a<;maktadlr. 
Bu konuda oncelikie mevzuat degi!?ikligine gidilmesi ka<;lmimaz bir 
durumu ortaya koymaktadlr. 

3 - {hel kesimde i!? giivenliginin oimadlgl, yoneticilerin yUk­
selecegi mevkilerin slrasmda <;ok slmrh bulundugu, yoneticinin yet­
kisini go<;ermedigi, be!?eri mlinasebetierde onemli noksanhkIar gos­
terdigi; aynca orglitierde temci bir zaYlfhk olarak ikinci adama 
yer verme anIaYI~lmn geli!?medigi goriilmektedir. 

4 - Ozel kesimde i~IetmeIer kli<;lik nitelik ta!?lmakta, yoneti­
ciler aym zamanda patron bulunmakta, !?ahlS ~irketi tipinde yay­
gmhk goriilmekte, sermaye ~irketleri de aile ~irketi ozelligi gos­
termektedir. 

5 - 'Ozel kesimde orgiit ~emasmm yapdmasma basit bir dli­
~linceyle ba!?lanmakta, bu konuda genellikle tasarruf dli~lincesiyle 
hareket edilmesi nedeniyIe yetersiz kalmmaktadlr. 

6 - Yeni kurulan ozel i~letmelerde, kuruIu~ slrasmda yoneti­
cilere yliksek licretler verilmekte, ancak dlizenin kurulup, i!?lemeye 
ba~lamaslyla bu yoneticilerin i~Ierine son veriImcktedir ki bu da 
i~Ietmelerin yonetici devir hlZlnm, bunlann yonetimlerine son de­
rece zararh olacak nitelikte arttlrmaktadlr. 

TORKtYE'DEKt iSLETMELERtN 
YONETtM-ORGANtZASYON~PERSONEL SORUNLARIN1N 

ORTAK NEDENLERi VE BAZI C;OZOM ONERiLERi 

1 - Planlamada be!?eri unsur ihmal edilmekte, bu un sur lize­
rinde geregi gibi durulmadlgmdan c;e~itli planlama sorunian <;lk­
maktadlr. Bunun i<;in insam orglitc bagiaYlcl te!?vik ogelerinin sag­
Ianmasl gerekir. 

2 - MiIlet olarak plan yapmama konusundaki geIeneksei za­
Ylfhglmlz, pianiama <;abaIarmda ba~anslzhga yol a<;maktadlr. Bu 
konudaki ah~kanhglmlzl degi~tirecek egitime gerek vardlr. 

3 - Yonetimin (I) Nolu sorununun aglrhgml hafifletmek i<;in 
i~e adam ilkesine uygun olarak bu sorunu <;ozecek nitelikteki eIe­
maniarm i~letmelere ahnmasml ger<;ekle~tirecek her tlirlli olana­
gm sagianmasl gerekir. 
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4 - Yonetimin (I) Nolu sorununun ba~hca nedenlerincl.en ola­
rak orgiit1erin ya alt ya da iist basamak yonetici1erinin yetersiz 01-
dugu, aynca merkeziyetc;i yonetimin ko1ayhgl kar~;asmda geIlellik­
Ie bu yolun izlendigi ortaya C;lkmaktadlr. 

5 - Yonetici yetkisini heniiz goc;erme safhasmda kendi sorum­
lulugunun aglrhgml daha fazla duymakta, bunu tekrar geri alma 
egilimi gostermekte, bu arada iist basamaktakilerin gereksiz mU­
dahaleleri ile alt basamaktakilerin slk slk gec;irdikleri tereddiitler, 
(II) nolu yonetim sorununun c;oziimiinii daha da giiC; duruma getir­
mektedir. 

6 - Uzmanla~ml~ elemanlann i~letmelerde i~e almmasmda 
<;e~itli giic;liiklerle kar~Ila~llmaktadlr. 

7 - Yetki ve sorumluluk dagltlml isbatli yapIlmaYlp, gorev 
smlrlannm belirlenmesinde yetersiz kalmmakta, c;ogu kez yetki go­
c;erildigi halde, sorumluluktan uzak kahmp, bundan bir baklma 
kac;Ilmaktadlr. 

8 - Tiirk egitim sistemi ki~iyi, kendi ba~ma i~ yapabilecek, 
baglmslz k,i~ilikte yeti~mekten uzak kalmakta, yaratlcl olmayan, 
ezberci, dii~iince yaplsl geli~tirilmemi~ bir bic;imde okul slralann­
dan ve slmflardan gec;irip, gerc;ek anlamlyla yeti~tirmeden i~ haya­
tma C;lkarmaktadlr. 

9 -l~letmelerde c;ah~anlarm ba~an olc;iisiinii saptayacak yol­
lara girilmemekte, yoneticide be~eri ili~ki yetenegini, cesareti geli~­
tirip, klskanc;hk duygusunu zaYlflatacak bir egitimin uygulanmama­
SI sonucu, i~letmede herkesin yoneticiyi taklide c;ah~an, fakat ona 
destek olamayan, zaYlf bir tutum i<;ine girmesine yol ac;Ilmaktadlr. 

10 - (II) Nolu yonetim sorununa c;oziim getirmek iizcre, c;ogu 
kez yaptlklan hatalan ba~kalanna yiikleyen list basamak yonetici­
lerine mevzuatta ceza verici hiikiimlerin getirilmesi, karar alma yet­
k,isinin orgiitlerde miimkiin olan en alt kademeye kadar indirilme­
si, iist basamak yoneticilerinin politik ve kaYInCl atanmalarla de­
gil, alt basamalardan egitilmi~ olarak ic;erden terfi sistemiyle go­
reve getirilmesi, orgiitlendirmede saglam yollara girilip, i~ analiz 
ve tammlarmm kesinlikle yapllmasl gen;:ekle~tirilmelidir. 

11 - Ba~ta hizmet iC;i olamak iizere, genellikle egitim c;abala­
nnda yetersiz kalmmaktadlr. 
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12 - Adil ve gen;eke;i Ucret politikaSl izienmeyip, «adam sen­
decilige» yer verilmektedir. 

13 - (III) Nolu yonetim sorunlarmm nedcnleri arasmda i~lerin 
tammlanmaYlp, orgUt ~emalanmn e;lkanlmamasl, hizmctlerarasl 
baglantlDlll kurulmaYl~l ve bu arada asllllda yeterli olmadlklan 
halde e;qitli yan etkilerle makam elde etmi~ ki~ilerin i~lerini yli­
rUtmede bUyuk noksanhklar gostermcleri yer almaktadlr. 

14 - Alt basamakta e;ah~anlar, i~den e;ok kendilerini dU~Unmck­
te, aIt ve Ust basamaklar arasmda otomatik hac--~rlc;;me slstemi 
kurulmaml~ bulunmaktadlr. 

15 - Yoneticinin yonetimegitimi gormemesi, yonetimdeki bilgi­
sizligini mUcssescyc kar~l ilgisiz kalarak kapamaya e;ah~masl, yone­
ticinin ycti;;mesinde teori, mesleki bilgi ve tecrUbc araslllda bUtUn­
leyici ili;;kinn saglanamaYlp, yoncticiye e;ok tarafh harekct yetene­
gini kazandlracak egitim yontemlerine girilememesi crV) nolu yone­
tim sorununun temel ncdenlerinden olmaktadlr. 

16 - (IV) nolu yonetim sorununa e;ozUm getirmek Uzerc, ada­
rna gore i~ politikasmdan vazgee;ilip, i~gorenlerin i~letmenin amaCl 
vc e;ah~masllla uygun egitime allllmasl, yoneticilerin i~lerini yaklll­
dan izlcyip, gcrck bUtUnUylc ie;indc e;ah~tlklan orgUtU, gerek kendi 
orgUt birimlerini aynntllanyla e;ok iyi tammalan, Ust basamakta 
bolUmlerarasl ili;;kilerin isabetli olarak dUzenlenmesi, eger varsa 
orgUtte bu konuda e;ah~ma yapan planCllann soz konusu e;abalann­
dan ilgili orgUt birimleri ve yoneticilerinin haberE kIlmmasl, yone­
tim kurallan ile yoneticiler arasmda i~birligini gere;ekle;;tirip, iki 
kcsimi biI1birinc baglaYlcl fonksiyon gorecek yUrUtme {icra) ko­
rnitelerininkurulmasl yollan Uzerinde durulmalIdlr. 

17 - i~lerin olup bittikten soma denetlenmesinin nedenlerinin 
ba~lllda, TUrkiye'de i~ bitmeden kimseyi sue;lam4mn mUmkUn 01-
mamasmm gclmesi ve bunun toplumun koklU bir zihniyet zaylfh­
gl olarak gorUlmesi gelmektedir. 

18 - i~letmelerde denetim arganlan baglmslz e;ah~amamakta, 
bu arada (V) nolu yonetim sorununun e;ozUmU ile iIgili olarak, ki­
~isel engellcrin egitimden ba~ka bir yolla yenilmesi alanagl cia bu­
Iunmamaktadlr. 

19 - Yonetimde merkeziyete;ilige gidilmckte, planlar yaplhrken 
ayrmtIlara hie; inilmcyip, e;ok genel dUzeyde kalmmakta, e;ah~anla-
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nn ba~an olgiilerinin tespit edilrrieyi~i yanmda, haber1e~me kanal­
Ian da yeterli bigimde kurulup, i~letilememektedir. 

20 - Denetimle ,ugili olarak toplumda ve devlet anlaYl~mda va­
tanda~m devletekar~l «suiniyetli», memurun da devlet i~lerinde 
«suistimalci» olarak kabul edilmesi yiiziinden denetim diizeninin 
hataYl diizeltici, ogretici nitelikten uzakla~lp, zarla hata glkancl, 
yol agllmaktadlr. 

21 - (V) nolu yonetim sorununun goziimiine yardm1cl olmak 
iizere, i~letmelerde veri toplaYlp, bunlan degerlendirecek istatistik 
servlislerinin kurulmasl, yeterli denetim kadrosuna orgiitte yer ve­
rilmesi, denetimde samimi tutum saglayacak yollara gidilmesi sag­
lanmahdlr. 

22 - (VI) nolu yonetim sorununun ba~hca nedeni arasmda, 
yoneticinin kendisine giivenemeyip, ilerde ~imdi tuttugu makalm 
bir daha elde edememeendi~esini ta~lmasl ve personeli ile ugra~a­
mamaSl ba~ta gelmektedir. 

23 - Plan ve sistemlerde bir orneklige {yeknesakhga) gidilme­
mekte, dolaYlsiyle ge~itli uygulamalarm ogrenilme olanagl bulun­
mamaktadlr. 

24 - (VI) nolu yonetim sorununa goziim olmak iizere, yonetici­
ye yeti~tirecegi iki elemanm yardlmcl vcrilmesi, yardlmcl elemanla­
nn yonetici toplantllanna katIlmalannm saglanmasl, yoneticinin her 
y11 mutlaka izne glkmasmm te~viki, astlanna yetki vermeye zar­
lanmasl, i~letmeye yeti~me arzusu giiglii elemanlann almmas1, 
yeti~tirici durumundaki yoneticinin yeti~ecek olan elemanm geng 
olma korkusunun giderilmesi, i~goren segimine dikkat edilmesi, 
i~letmede vekalet miiessesesinin kurulmasl ve yeti~tirmenin belli bir 
fonksiyon olarak bir ~ubeye baglanmasl yollan ara~tlnlmahdlr. 

25 - Orgiitte amag iyi saptanmaymca, i~ boliimii yapIlamaYlp, 
i~ akI~l diizenlenememekte, dolaYlsiyle orgiit planlamasma da gidil­
memektedir. 

62 - Orgiit yaplsl, orgiitiin dar bogazlarma gon~ yapllmamak­
ta, kopyacl bir diizenle planlamaya gidilmekte, biinyenin tamnma­
S1 yollan ara~tInlmaktadlr. 

27 - (I) nolu organizasyon sorununa goziim olarak, fonksiyo­
nel orgUtlenmeye gidilmesi, i~1etme kuru1urken kritik y01 ana1izi 
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yap1iarak, ama<;iar ve ama<; yollanmn buna gore saptanmasl, denet­
~eme raporlannm gizlenmeyip, bu konudaki noksanhklarm a<;lkh­
ga kaVU!?maSI saglanmalId1r. 

28 ~ Orgiit yaplSlnda merkeziyetgilige yer verilmekte, orgiit 
bi<;imleri i!?letme yaplSlna uygun olmamakta, biin:vel~in tamnmaSl 
<;abas1 gosterilmektedir. 

29 - i!? tammlan yap1lmamakta, ba!?an ol<;iilerinin saptanma­
SI yoluna gidilmemektedir. 

30 - Ti.irkiyede' orgiitlerde genellikle fazla uzmanla!?maya gi­
dilmemekte, bir ki!?iden <;ok !?ey yapmasl beklenmekte, biiyi.ik 
<;apta bilgi yetersizligi ile kar!?1Ia!?1Imaktad1r. 

31 - (II) nolu organizasyon sorununa <;ozi.im getirici bir yol 
olarak, i~letmelcrde organizasyon ve metot birimlerinin kurulup, 
sorunun koklii bi<;imde ele almmas1 saglanmahd1r. 

32 - Tiirkiye'de i!?letmelerin ba!?yoneticileri, gi.inli.ik i!?lerle <;ok 
me!?gul olduklan i<;in kurmay hizmetlerinden pek yararlanma f1r­
sa tm1 edinememektedi:rler. 

33 - Kurmay birimlerinin yoneticileri ile komuta kanalmdaki 
yoneticiler birli:kte toplant1 yapamamaktad1rlar. 

34 - Kurmay yoneticiler genellikle, komuta kanalmdakilerin 
hata sorumluluklanm i.izerlerine athklan kimseler olarak gori.il­
mektedirler. 

35 - Ba~yonetici kendisini orgi.itte vazge<;ilmez adam durumu­
na sokmakta, ote yandan komuta kanalmdaki yoneticinin bilgisinin 
olmasl durumunda, kurmay yoneticinin hizmetinden yararlanmak 
istemeyip, i!?birliginden ka<;mmakta, aynca komuta zincirinde at­
lamalar yapmaktad1r. 

36 - Komuta yoneticisinin kurmaym1 dinlememesi yanmda, 
kurmaylar da kendi gorevlerini hazmedemeYlp, orunlan komuta 
basamagma <;ok yakm oldugunda ve ozellikle birlikte karar alma 
durumunda, komuta yoneticisinin iizerine pkma egilimi gostermek­
tedirler. 

37 - (III) nolu organizasyon sorununa <;ozi.im getirmek iizere, 
bi.iyi.ik i!?letmelerde yerinden yonetime gidip, her orgi.it birimine 
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kendi kurmaylan ile yonetim diizenlerini kurma flrsatmm verii­
mesi yerinde olabilir. 

38 - i:;;letmelerde yoneticiler gayri ciddi bir yonetim tutumu 
ic;ine girip, resmi orgiit kurallarma uymamaktadlrlar. 

39 - Ba:;;yoneticiler, orgiit yaplSlndaki farkh gruplan tal1lya­
cak sosyal kiiltiir yoniinden yetersiz kalmakta, aynca orgiitiin bi­
c;imsel olmayan gruplarmdan yararlanma yollanl1l ara:;;tIracak ni­
telikleri ta:;;lmamaktadlrlar. 

4'0 - (IV) nolu organizasyon sorununa c;ozum olarak, yaneti­
cilikte aianma yerine sec;im yoluna ba:;;vurulmasl, yonetlcidc illl!­
esese bilincinin yerle:;;tirilmesi orgiitiin bic;imsel olmayan onderle­
rinin kazal1llmaSl, kaYlnClhkla miicadele edilmesi, :;;ilGlyet mliessc­
sesinin degerlendirilerek, i:;;gorenlere hakh i:;;lem yap1lmasl c;arele­
ri iizerinde durulmasl yerinde olur. 

41 - (I) nolu personel sorunun nedenlerinden biri, ekonomidc 
yatmm yetersizliginin gizli i:;;sizlgi arttIrmas1 olmaktad1r. 

42 - i:;; analizleri yap11mamakta, i:;;in niteligine gore norm kad­
rolar saptanmaml:;; bulunmaktad1r. 

43 - Fazla c;ah:;;manm kar:;;lhgmm olmamas1 nedeniyle, alt ba· 
samaklardan i:;;letmeye adam almmasl konusunda, yukan basamak­
lara bask! yapIlmaktadlr. 

44 - i:;;sizlik sigortasmm heniiz gerc;ekle:;;memesi, aynca 440 
saYlh Kanuna gore ozel te:;;ebbiis niteliginde ticad zihniyetle c;ah~­
maSl gereken iktisadi Devlet Te:;;ekkiillerinin kendilerine ozgii per­
sonel kanunlannm daha C;lkanlmaml:;; bulunmasl, aynca bu t~:;;ek. 

kiillerin ba:;;ta iicret olmak iizere birc;ok konulardaki karar yetkile­
rinin kendilerinde degil, c;ok aglr bir mekanizme ile i:;;leyen bakan­
lar kuruluna ait olmasI, iktisadi Devlet Te:;;ekkiillerinin biinyesine 
uygun sm1flann belirmesi c;oziim yoluna heniiz gidilmemesi sonu­
cunn dogurmaktadlr. 

45 - yoneticiler. I:;; ve i~goren degerlemesi ile iieret ara:;;t1rma­
S1 tekniklerine yabanCl kalmaktadlr. 

46 - i:;; degerlemesi tekniginin uygulanmas1 ile sendikacIbgm 
Tiirkiyc'de yaygmla:;;masl ayl1l zamana rastlam1:;; ve ba:;;langlc;ta scn 
dikalann dayandlklan «e:;;it i:;;e, e:;;it iicret» ilkesi sonradan uygu-
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lamada «herkese e~it iicret» gibi son derece sakmcah bir politikaya 
donii~mii~tiir. 

47 - ilgili yiiksek ogretim kurumlarmda ogrencilere i~ ve i~­
goren degerlemesi tekniklerinin iyi ogretilmemekte, bu konudaki 
bilgiler sadece kulak dolgunlugu amaclyla kendilerine aktanlmak· 
tadlr. 

48 - i~ ve i~goren degerlemesi yontemlerinin dinamik sistem­
lerle yUriitiilecegi gozden kac;mlmakta, bir kere yapIldlktan sonra 
bir daha iizerinde durulup, degi~en ko~ul1ara intibak saglanama­
makta ve bunlarm i~letmelerde uygulanmasl baZl ozel dam~man 
firmalarca c;ok pahahya yapIlmaktadlr. 

49 - (II) nolu personel sorununun nedenlerinden olarak, su­
dece i~ degerlemesinin yaplhp, i~ de iicret adaletinin yaplldlgmm 
varsayllarak, aslmda «e~it j~e, e~it iicret» ilkesi yanmda «e~it i~e, 
e~it adam» ilkesine de dayanmasl gereken adil iicret yaplsmm, i~­

goren degerlemesine gidilmedigi ic;in i~goren yoniinden adalet den­
gesinin bozuldugu goriilmektedir. 

50 - Tiirkiye'de resmi olarak bir i~gorene «kotii» denilmesinin 
olanakslzhgl, kiitlenin gittigi yere yoneticiyi de gitmek zorunda bl­
rakIp, sonradankar~lsma <;lkan sorunlarm iistesinden gelebilecek 
bir yetersizlik ic;ine girmesine yol ac;maktadlr. 

51 - Memlekette adil olmayan bir vergi sistemine gidilmesi, 
gec;im indirimi rakamlannm yiikselen fiyatlar yamnda «giiliinc;» 
bir nitehk ta~lyan diizeyde kalmasl (II) nolu personel sorununun 
nedenleri arasmda yer almaktadlr. 

52 - i~letme ic;inde yiikselme olanaklarmm tlkanmasl ile i~let 
men in ic;:inde bulundugu sosyal ortamm zaYlfhgl, c;e~itli olanakslz­
hklann ve diger c;evre ko~ullarmm, aynca i~letmeler arasmdaki bii­
yiik iicret farkhlrklanmn i~den C;lkarmalarda onemli rol oynama­
Sl, (III) nolu personel sorununun nedenlerinden olmaktadlr. 

53 - Yiiksek ogretim kurumlarmda ogrencilere, mezun olduk­
lannda kendilerinin i~ hayatmdan kIsa siirede c;ok ~ey beklemeleri 
gibi yanh~ bir inanca sahip olmalarma yol ac;an olumsuz etkilerde 
bulunulmakta,chr. 

54 - (IV) nolu personel sorununun nedenlerinin ba~mda i~let­
melerde personel yeti~tirilmesinin belli plan ve programlara bagla-
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namamasl ve bu konuda i~letmelerin hi~bir yerden destek gorme­
yip, yallllz kalmalan gelmektedir. 

55 - Yuksek ogretim kurumlannda ogrenciler genellikle teorik 
bilgilerle yeti~tirilmekte, bu konuda yuksek ogretim kurumlan i~­
letmelerle i~birligine yana~maylp, teori ve uygulama arasmda bag­
lant! kurmaktan ka~mllmaktadlr. 

56 - Okul sonrasmda yoneticilerin yeti~me olanaklarmm bu­
lunmaYl~l, ogretim kurumlannm eski mezunlanlll yeni geli~meler­
den haberli blIp, onlann kendilerini geli~tirmelerine yardlmcl ola­
cak tedbirleri almamasl, Turk Sevk ve idare Dernegi gibi dl~arda­
ki kurumlarm da egitim hizmetlerini ~ok pahalIya yapmasl nede­
niyle, i~letme yoneticilerinin bunlardan da yararlanamamasl, (IV) 
nolu personel sorununun nedenlerinden olmaktadlr. 

57 - Almanya'ya i~~i gonderme sonucu, memlekette sanat ens­
titusu rnezunu, kalifiye i~~i olabilecek elemanlar bulunmamakta, 
aynca sanat enstittilerine az saYlda ogrenci almmakta ve bu okul­
lar yurt ihtiyacml kar~Ilamaktan ~ok uzak bulunmaktadlr. 

SONU<; 

L Turk i~letmecilik Kongresinin yonetim-Organizasyon·Per­
sonel Komisyonunda ~ah~an ve uygulamadan gelen i~letmecileri­
mizin bu alanda ortaya koyduklan sorunlar ile sorunlara goster­
dikleri nedenler ve onerdikleri ~ozum yollan, Turkiye'nin i~letme­
cilik konusunda ne derece ciddi ko~ullan alan bir ortam i~inde 

bulundugunu a~lk~a gun l~lgma ~lkarmaktadlr. Soz konusu orta­
mm yonetim-organizasyon-personel kesimleri genellikle i~letmeci­

ligin «insan» etkeninin aglr bastlgl konu ve sorunlanlll i~ermekte­
dir. insan etkeni ise, Turkiye ko~ullarmda tUm orgutlerde uzerin­
de en az durulan, sorunlarma pek onem verilmeyen, ge~i~tirmc po­
litikalarla i~leri yuruttilen, eski deyimiyle bir «idarei Maslahat» zih­
niyetiyle ele alman bir etken olmaktadlr. 

{)rgutlerimizin temel ta~l alan yonetim surecine gerek yoneten, 
gerek yonctilen olarak insan, her~eyden once toplumun .adl egitim 
kurumlan alan okullarmdan bir «htlfiza egitiminden» ge~erek gel­
mektedir ki, sosyal geli~memizi engelleyen, en buyuk ~lkmazlan­
mlzdan birisi bu egitim pkmaZllnIzdlr. Egitim ve ogretimimiz, gu­
niimiizde elektronik makinelerin ~ok daha iyisini yap tIkI an bellek 
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smmm a~ap, dii;;iinme mekanizmasma girmedigi i<;in, sadece i;;let­
mecilik de gil , biitiin alanlarda toplumumuzun bireylerinde bir «so­
run dan ka<;l;;» olaymm dogumuna yol a<;maktadlr. Halbuki sadcce 
i~letmecilik de gil , biitiln alanlarda geli~me her~eyden birey, orgiit 
ve tiimiiyle toplumun sorunlanm ortaya <;lkanp, bunlarm <;oziim­
lerini saglayarak, yeni sorunlara ve <;oziimlere ula~ma anlamma 
gelmektedir. Giiniimiizde toplumlann ilerilik ya da geriligi arhk 
sorunlarmm ileriligi ve geriligi anlammda kullanIlmaktadlr; yok. 
sa sorunlannm ortadan kalkmasl veya sayIlanmn azalmasl degil. 
Her sorunun <;oziimii, ileri diizeyde yeni bir sorunun dogumuna 
yol a<;hgmdan, sorunlanna el atmayan ki;;i, orgiit ve toplumlann 
belli bir geli~me siireci i<;ine girmeleri olanagl yoktur. i;;te i;;letme­
ciligin yonetim alanmda da sorunlanmlzm ele almmaYI;;mm ba;;­
hca nedeni, okulIanmlzda bireyleri sorun <;oziicii bir egitimden ge­
c;irmeyi;;imizde toplanmaktadlr. Bu durum dolayh olarak organi­
zasyon ve personel sorunlanmlzm da geregince tammlamp, <;ozule­
memesine yol a<;maktadlr. 

Her alanda oldugu gibi, yonetim-organizasyon-personel alanm­
da da oncelikle sorunlanmlzm saptanmasl i<;in teori ile uygulama 
baglantIsmm kuruldugu bu tilr kongrelerin siirekli olarak yapIl­
maSl gerekir. Boyle bir <;aba bit taraftan, uygulamacmm sorunla­
nm ortaya koyma, diger taraftan da egitim ve ogre tim kurumlan­
mn toplumun ger<;eklerinden uzak <;ah~masml engelleyip, daha ya­
PICI, toplumun ge1i~mesine yararh, kendi noksanlanm tamamlaYI­
CI, uygulaYlcIlara da sorunlannda yol gosterici bir tutuma girmele­
rine yardlmcl olacaktIr. 
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