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Yazan: 0 r d way TEA D (*) 

~ e vir en: inal Cem A$I{UN 

!§letme Kiirsusu Asisbm 

« insanlar otoriteye ekseriya, onun, tasvip ettikleri ve faydoJa
rIm [ldil bir §ekilde payla§acaklan Climac,;lara ula§llmasmda, iyi 
ve sor'Umlu bir tarzda kullamldlgma inandlklan zaman seve
rek, haWl zevk duyarak boyun egerler. 9ilphesiz idareciler 
bir kuvvete sahiptir. Ancak bu gucun toplum yararma kul1a
mldl;!,l ve kamu gorevlileri slfahyla, kudret sahiplerinin, tat
min ettigi gayenin, insanlan kendilerinden daha zaylf olanlar
Ia rekabete sevketmek yerine, mil§teJ1ek olan ve msanlarm, 
ugruna beraberce <:;ah§abilecekleri bir hedef oldugl[ hususun
da, bir EFSANE. mevcuttur. Realist goril§ sahlpleri dahi, eger 
ahlakm korunmasl lazlmsa, mu§terek davaya boyle hasbi 
baghltgm devam etmesi gerektigini ill,u§ahade etmi§ler
dir (1»>. 

idareci, herhangi bir yarahcl sanatc,;l gibi, kendine hDs bir or
tamdD ve ozel bir aletle c,;ah§Ir. Dc,; vec,;heye sahip oIDn bu ortam, bil-

( * ) <;evirinin yaplldlgl eser: THE ART OF ADMINISTRATION - Mc. 
Graw Hill Book Company, 1951 _ syf: 7 _ 21-

(1) ARTHUR. E. MURPHY - The Uses of Reason - The Mac Millian 
Company, 1943 .- syf: 193. 
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nil rnuessesenin ve onu te§kil eden veya onunla ilgili bulunan be
s.eri va1'l1klann faaliyetlerinden ve bunlann her ikisini iGine alan 
topyekun muhit §artlanndanmeydana gelir. Ya§ayan biL' rnucsse
~;e, goriilebilen ozelliklere sahip olup, tesi1' eden ve tesir altmda 
01an herke.s tarafmdcln etkilenen, hakiki bir butiin lfs,kH cder. 

Carlll ()rgiit (te§kilflt), berabe1'ee i§ yapmak ve ba§Cll'lya ula~

rnak isLeyell insanlarm §uurlu ola1'ak bir araya gelmesinden doga1'. 
Boyleee tek tek kendileri i<;:i11 edinernedilderi, yahut iyi izliyune
dikleri kesin arna<;lan gerc.ekles.tirebileeeklerdir. Fl"rtlerm meyda
net geti1'digl kii<;:uk topluluk, birlik, baztlanmn deyirniyle «sosyal 
sistem», biiyiik toplumun <,;ok saylda karakteristik bzelliklerine sa
hiptir. HnkikaUe is,letme veya rnuessese £aaliyetinlll gen:;ek yiiL.ii 
bu ac,ldan daha belirli bir §ekilde anlas,llaeaktI1'. Bugiin sosyoloJlk 
ve psiko-sosyal yakrnlas.manm, insanlann bir ama<,; ugrun;.l toplan
malan He devarn etmesi, idareye dogru atdan faydal1 adlInlardan bi
ri olrnu§tur. 

Kiic.iik toplurnlar veya sosyal diizenler olarak bizim tipik i)rgiit
sel varliklanmlz - fabrikalar, rnagazalar, bankalar, okullar, hasta
neIer, devlet daireleri ve digerleri - tiirlii etmenler altmda yeti§
mis. insanlan, ustahkla oil' araya geti1'mis.ti1'. Aslmda bu insanlar 
toplumun iiretimdleridir. Ote yandan organizasyon ic.inde i§yeri, 
Yell'l, cinsiyct, ogrenim durumu, dini ve diger ka1'de§c,;e baglIhklar 

gibi bitis.ik faktorle1'in etkisiyle, grupla§ma egilimleri ba~gosterir. 

G1'uplarm, kendiierine has ya§aYl§lan, kabullendikleri uyu§ma 
standartlan, §eblsiz (gaynresmi) onderleri, geli§en <,;ok guzel ki§i
sel lutkulan vardlr. Biitiin bu ka1'§lhl<:h iyi duygular, zeki bir ida
recinin asIa ink;lr ,edemiyeoegi eanlllik avantajlandlr. 

Slh insan ilis.kilerinin geleneksel sonueu olarak, duygusal bag
hlIklann kuvvetlenmesinde §akalar, flkra sohbetleri, ad takmalar, 
dansll toplantIlar, kIr gezileri gibi ic,;tenligi arhncl §eylerin buyiik 
rolii olur. Boyl,elikle, birligin insana verdigi esenlik gittik~:e fazlala
§lr. Bunun Jarkmda olmayanlar, topluluk i<,;inde meydana gelen, bu 
mutlu kaynas.maya ve1'iLen degere §a§aeaklardlr. Tam geli§me ha
Iinde bu duyguyu korumak, idare sanatmm vecibesldir. I§lD bunun
la ilgisinin dolayll olmasl ve i§den zevk duyulmasmm ayncahk gos
te1'en durumu, onun onemini asIa azaltmaz. En azindan insanIar, bu 
suretle gi)1'evlerinde, beraber, ahenkli ve' mutlulukla olumlu §ekil-
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de ~ahs,acaklardlr. Daha fazlas], is,in kendisinden zevk alma derece
sine Igelmeleri umididir. 

Birligin veya is,letmenin yaplsmda egemen olan vas If, bir ama
cm val' olus,udur. Bu ise birs,eyi yaptrrtmaktan ibarettir. Birlik ic;in
de fertler brafmdan gen;;ekles,tirilecek belli ama~ VP neiiceler var
dlr. Buradan temel bir ,Sorun ortaya C;;lkar: Gayelerin mahiyeti, 1\:a
rakteri arzu ettikleri mutluluga eris,mek ic;;in onlan gen;ekles,tirme 
c;;abasl goster,en fertleri onceden hazlrlayacak durumda m!'? Ne c;;es,lt 
amac;;larda daha buyuk gruplara bas,vurulacak? BunJara hemen bir
kac;; cevap verilebilir, ancak is,te bu noktada, tesbit edilen amac;;1arm 
tamamen kabulunun saglanmasl yollanm kes,fetmek gibi ileri bir 
problem kendini belli eder. 

Bunun gerisinde, yukandaki iddiaYl kaqIlamak iC;;ill, egemen 
unsurlardan sosyal v,e kulhirel guc;;lerin etkiedigi, muayyen iatmin 
s,artlanm, aramakta direnen genel insan mizacmm gorunus,unu bi
raz hesaba almak gerekir. Kanaatrmlzca insanlar bir topluluga gir
dikleri zaman, az da olsa ortak amaCl kabullenirler. Gi'll1kli boyle 
yapmakla mut1uluklannm artacagma ve c;;abalarmdan umitvar ola
cak1anna inamrlar. Diger s,artlarm es,itliginde, fertll;rin giris,tikleri 
is,ler, kendilerinin memnun kalacagl sonuc;;lar veriyorsa, ortak amac;;
lar iyidir. 

Orgutlerin amacl, heddi, neticesi --. bu kelimeler burada birllil
lerinin yerine kullamlabilmektedir -, 'fertler grupunca paylas,llrxl.ls, 
muayyen sonuc;;larl, kontrol etmp arzusuna gore, anlam ta§lmakta
till'. Grup ,i.stekleri bir organizasyondan digerine c;;ok degJs,ik orabi
IiI' ve butun kis,isel' <,;lkarlan silip giStiireoek genis,ligi kapslyabilir. 
Mesela bir muci.t ve arkadas,larmm arzusu, yeni bit aIel meydall<l 
getirip, satarak kar elde etmektir. Amerika'Yl ol'l1ek allrsak, bIt 
grup bankerin emeli, bazl demiryo1u imtiyazlanm tekellerinde top
laYlp, faaliyette bulunmaktrr. Gte yandan Amerikan halkl iSl~ de
miryolu tarifel'erinin dus,urulmesi istegindedir. Bunlantl yanmda, 
bazIlarmm arzusu insan haklarmm korunmasI, bir grup doktorun 
emeli bir hastane kurup c;;ahs,mak, herhangi bir devl1ct ukulundan, 
ailelerin istegi ise, gorevini okul aile birligi araclhgl Ue yapmilsldlr. 
Bu gibi daha bir c;;ok ornekler verilebilir. 

Mu§terek gayenin, mus,t,crek ihtiya<;;tan dogdugunu tlnlJynnlar, 
zor veya musait durumda muesseseyi, birligi, ortakllgl birnz da res
men §ekillendirilmis, bir bunyede organize etme yolull'u izlerler. Ka-
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nuni ~ekil olsun olmasm, ortakhk te§kil'inde, <;;e§itli biiylikliik fak
torlerine, gerekli nakdi kapitale, arzulanan istikrara, v.s. istinad 
edilir. HaWi ortakhgm tipi, cemiyet kanunen amaCl k8.1' olmayan 
<:;ok <;e§itli i§letmeleri - egitime, sosyal yardlma, devlete ait t:e§eb
biislerde oldugu gibi --- benimsediginden, amaCl ile ayn bile olabil
mektedir. Mii'essese kurulmasmda, ne §irket ne de dernek1e·t yoniin
den, anahbr faktor hadis,esi vardlr, hepsi i<;in onentli olan idareci
lerdir. 

Bu suretle i§letme ve miiessese ama<;larmm ba§langl<;; safhasl, 
payla§llan arzularla, bunlan ortaya koyanlardan h£tSll olmaktadlr. 
Onlar i<,;in ama<;; yeni, a<;lk, <;ekici, miihim ve en iyi §ekilde beraber 
~ah§maya lilYlk bir oze1lik ta§lmaktadlr. Mii§terek maksat a<;;lkhr 
ve birlikte hareket ancak neticeyi sagbyacaktIr. ~evk ve manevi 
co§kunluk i<;inde yeni organizasyonlarla i§e ba§lamak, l);.r baklma 
ger<;;ekleri tammaktlr. 

Ancak iizerinde fikir bi1'ligi edilmi§ amaca, tesirli olarak eri§
mek i<,;in ba§langl<;taki kii<,;iik grupun dl§mdaki bazl kim:::elerin de 
g1'upa almmaSl ile, ida1'i gii<;liikle1' hemen ba§gosterecektir. Bu gi-
1'i§ <;ok degi§ik §!ekillerde olabilir. Daha once vatanda§lmlz olarak 
dogmayan kimsele1'i uyrugumuza ahr, golf kuliibiimuze yeni iiye
leI' kaydederiz. Bir ta1'aitan §irket sermayesinin hisselel'lni satar
ken, dige1' taraftan faaliyete ge<;;ilmesi i<;;in, maa§h mevkilcri doldu
l:1cak ki§iler buluruz. Onlar yerlerine gore i§giiciiniin tamamlan
masml saglarlar. Biitiin bunlar, orgiitlendirilen i§letmenir; ama<;;la
nm ger<,;ekle§tirmesiyle ilgili olarak, ba§langl<;ta, ileriye dogru atI
Ian bir adlmdlr. 

ilerleyen zamanda orgiitler, saptanan ama<;; ve didinmelere go
re i§lerken, gencllikle muayyen bir hlZ kazamr. Yoneticiler ise <,;ok 
kere, diizenin kendi giiciiyle yiiriiyecegi kamsmdadlr. Keza bunun
]a ekseriya, idarecilerin bildiklerine inandlklan, a1'alarma yeni gi
renlerin bir dereceye kadar, birle§me ama<;larmm ne oldugunu bi
lecekleri ifade edilir. HaWl onlar daha da ileri giderek, ama<,;larma 
ulm111masl §i.ipheli gorUlen her §eyde «bunun sozsiiz i§ledigini» far
zederler. 

Bu be§eri zaai, muhtemelen mi.iesseselerin tabii seyri. ile ilgili, 
l:anll dogu§, hlZlI geli§me, ba§anh orta ya§ yIllan, zaYlflama ve tas
fiye esasma dayanmaktadlr. Endii'stri i§letmelerinin omiirleri hu
susundaki istatistiki clelil, <;;ogunun nisbi sabitlikle, ilgin<; klsa ya-
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§ama surelerini, biz,e gosterir. 1915 'te Newyork Borsaslna kay1tll 
~irketlerin listesine baklllrsa, bunl<lrdan ka<,; tanesinin uzun omiir
Iii oldugu anla§llIr. 

BtRiNCi VE iKiNCi DERECEDEKi AMA«;LAR 

Ama<,;larm ger<,;ekle§tirilmesinde ba§ka muglak bir amil vard1r. 
o da, belli gayeleri ilk defa organize edenler ile goriinii::;te emir -
kumanda g0ciine sahip ve ama<,;lara eri§mede zorun1u yollan, va
[;dalan hakIkaien bilen kimselere \gerekli imkan1ann E;Clglanmasl
all'. Kendilerini vas1talarm yonetecegine inanarak, sonuc,;lan a<;lk
lad1klanm farkeden, zeki filozofun soylediginde bin;ok hakikat pa
J'l vard1r. Burada bu tiirlii vasltalarJ teknik kolayllklar, maharei.i.n 
<;abucak k;;,zamld1gl <,;ah§malar olarak ele almlyoruz. V::\sltalardan 
soz ederken daha <,;ok davran1§lan, genel tezahiirleri, iiye veya go
revli (i§<,;i, memur) slfatlyla ba§anlr <,;alI§ma yapanlarm hareketle
rini kastedmekteyiz. 

Nihayet idareci ic;in biiyiik - ku<,;uk yahut birinci - ikinci de
recedeki ama<,;lar ile uzun ve klsa devre1i hedefler arasmdaki aym-
1lJ1 yapmak zorunlulugu vardir. Herhangi bir merk€zl :lmaC1 ge:r 
c;ek1qtirmede, muhakkak lsrar edi1ecekse, on em verilmesi gereken 
yardun.cl gayeleri de dikkate a1mak hayatidir. 

Eger i§letme ve muessese1erin nasll biitiinliigiinu ve canlIllgml 
lwruyacagl sorusu uzerinde durursak, b'u yard1mc1 mna<,;Lum ehem
miyeti gayet a<,;lkllkla beErir. Bir mason locasma, bir kiliseye il1ti
sab ctmede veya bir yiiksek okula giri§te yurutulen usullere dikkat 
cdilirse, bo.yle kaY1t ve kabulu sistemle§tirilmi§ yerlerde, insan ay
nntdi taribi teste tilbi tutulmaktadlr. Kullamlan vasltalarm stan
dart olmasma onem verilmektedir. 

Deiayb §ekilde bu vasltalan g6zden ge~irirsek, ikinci derecede
ki ama<,;larm temel fonksiyonull daha iyi g6rUrUz. IVruesst'seye ycni 
gireceklerin 6nce titizlikle sec;imi yapIhr, nmac;lara gelince, burada 
telkine ge<,;ilir. Ayl'lca yeni uyenin hislerini galeyana w~tirici, c;e
§itli §ekill~rde sembolik dayaIll§ma arac;;lal'l - bayraklar, okul 
maqlan, ilyinler, tiirlu gelenekler ve muessesenin §eref sembolle
ri, v.S. -- bulunmaktadlr. Ortak amacm izlenmesinde pay1 olacag1 

Akademi Dergisi - F.: 8 
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IGm ona, muesseseye almmasmdaki ciddiligi ve ferd'c onemini iyice 
ogretmek kon'Usunda, denenmedik §ey blrakllmaz. Birlige her ye
Iii katIlanm, orgutun ba§armaya GalI§bgl i§leri ve neden, nasll, ne
rede onun gayretierini, saglIyacagl kazanGlan payla§acagml :wla
maSI iGin, te§kilat liderieriyle devamll ilgi kurmasl lawndlI'. Bi
rinei derecedeki amac,; IgerGekle§tirilecekse, muesseseye yeni girenle
rin ikinci deI1€cede amac,;lara da uygun nitelikte bulunmalan gere
kecek, onun iGindir ki bu yoneltme tedbirlerine c,;ok onem verile
cektir. 

~imdiye kadar soz konusu edilen orneklerde, orgute yeni gele
nin onunb ilis,kisi, bir uyelik bagl §eklindedir, ucretli c;ah§ma de
gildir. Fabt bu gerGek, ucretli personelin i§e almmasmda kar§lla
s,llan, temel psikolojik problemi aslmda degi§Urmez. tddia hemen 
bemen aym91r s,oyleki, idareciler, istisnaen mustahdemin (gorevli
nin) muesseseye baglJlIk derecesinin, enerjisine ve zamanma daha 
az ihtiyaG duyulahilen, Ge§itli uyelik durumundan, daha fazla, OLl
ha ispatI mumkun ve §uurlu olabileceginden umitlidirler. Zira hic,;
bir s,eyde ideal olarak aramIan, artan zihni degerlerden ve muesse
senin mumkun oidugu kadar gen;ekIes,tirmeye Gal1§bgl amaGlarm 
c.:oguna, her yeni gelen gorevlinin (i§Gi, memur) gittikGe artan zih
ni ve hissi baghlJgmdan a§agl degildir. 

is, alemi, c,;ahs,anlan «maas, bordrosuna» gec,;irdigi zaman nasll 
bos,u bos,una mesleki gruplarm aksine hareket ettigi, hayret verici
dir. Burada, ayncahklarr olmakla beraber, cari usulleri bir gencin 
iyi bir asker oimaslyia veya guC;1ii bir kilisenin «tutuIan» adaml du
rumuna gel mesindeki i§lemlerin tum yaplsl aC;lsmc1an kar§lla§tIra-
11m. Boyle bir mukayese, manevi yetersizligi, .erntellektiiel zaylflIgl 
ve bir dernege, hastaneye veya deviet dairelerine kabuideki ba§tan 
~~avma tipik usullerin verdigi hayal kmkhgml ortaya koyacaktIr. 
Gorevliden niGin umidimiz az olmalI? Neden is,c,;i v,eya memurun 
~erek organizasyondaki yeri, gerek emegi yonunden medeni duru
mu, dIS, gorunus,u hakkmdaki muayyen bilgiler uzer~nde lsrarla du
rarak, yeterliligi aras,tmlmlyor? -- Bu sorular idareci iGin Gok rnu" 
himdir. 

Amac,;larm bu analizinden maksat, iki gerc,;ege i§aret etmektir. 
Birincisi, idareci taafmdan sadece mierkezi bir amacm izlenecegini 
du§unen kimse, onun problemlerini anlamada ciddi bir yamlmaya 
diis,ebilecekiir. tkincisi, tatbikatta ()rgutlerin, degerlemelerinin ya-
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prlmasmda ve muessir arae,;larm tedarikinde, ae,;Ikhk saglayan az e,;ok 
bazI kontrol amae,;larma sahip bulunmalandlr. Gayelerin boyle ileri 
:l§amada analizi, onlarm nisbi onemini ve farkl! §artlar illtmda ba§
vurulacak tedbirleri belirtmede yardImcI olur. 

i~LETME VE MUESSESE AMA<;LARININ GORtr:\"tJ~D 

Amae,;lan aItl muhtelif gorunu§te inceleyebiliriz, §oyleki : 

1 - Kanunl amae,;, 2 -- Fonksiyonel amae,;, 3 - Teknik ama<,;, 
4. - Kar amacI, 5 -- Ki§isel amae,;, 6 - Kamusal amae,;. 

1) K a nun i A m a ~ : 

Bir orgallizasyonun kanuni (resmi) amacI, onun kurulu§ SQZ

le§mesinde, tuzugunde, deklerasyonunda, v.s. belirtilir. Bunlar ba
zan e,;ok genel, bazan da gayet ozeldir. Umumiyetle merkezi amacm 
a.e,;lklandIgl yer burasIdlr. Yonetici organ muhtemelen, aIakalI diger 
fert ve gruplarmkinden e,;ok daha ae,;Ik olarak, bu gaye ile ilgili £aa·· 
liyetlerini tammlal'. Pl'atikte oldugu gibi idal'e orgam, yani yonetim 
kul'ulu, oncelikle ortaklara, sonl'a da e,;ae,;lI§tIl'dlgl personele so
rumlu olunca, tepe yoneticileri bil' problemle kar§l kars,lyadlrlar. 
Egel' bu e,;ift baghhk yoksa, resmen taahhut edilen amaCIH ger<;ek
le§mesinde, en azmdan yine iki mesele vardlr. Diger bil' dus,unii§le, 
merkezl amae,; §irkette, hissedarlal' baklmmdan birinci dereoede 
ehemmiyet <1rzederken, gorevliler (personel) ie,;in ikinc~ derecede 
6nemli, hatta amae,;la dogrus<11 ilgileri oranIYlm dii§uklLigunden ve 
kendilel'ine bariz §ekilde uZ2k olmasmdan, hie,; muhlm degilse, ida
renin gorevi, bu e,;apra§lklIk ic;inde agll·la§Ir. 

Kanunl: amacm a<';IklIgI, kesinligi onun temel unsurlandlr. All

cak bu s.ekilde buWn alakalIlar, kanuni hedefe ula§mada. yardlmcI 
olarak faydcllamlan vasItalarm kullamldlgl alam gormege b8§larlar. 

2) F 0 n k s i yon e I A m a -; : 

Fonksiyonel amae,;lar, sosyal fonksiyonun yerine getirilmesin
de, sosyal bir ihtiyacm kar§rlanmasIYlda, yahut mal ve hizmet istih
sali ie,;in belli talebin saglanmasl uzerinde toplamr. Geni§leyen eko
nomik hayat ie,;erisinde, yoneticilerin i§letmeye ait amac;lan, basIlI 
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raporlal' halinde a<:;lklamalan, tuketici1erin ihtiyac;; duyd'ugu mal ve 
hizmetlerin uD2timinden gelecek kara taalluk eden gayeyi belirt
mektedir. Rotary KulUp uyeleri tarafmdan geni§ olarak yaYl1an, «i§ 
l~inde hizmet» fikrine her zaman derin bir anlam verilemez, fakat 
bunun, topyekun amac;; ve davram§larmda klsmen dogrulugunu ka
bul eden, aym zamanda gittikc;;e de ihtiyacml hisseden i§ adamlan 
baklmmdan onemli ve ahlaki bir sebebi vardlr. Muesseseye ait di
dinmelerin·- iyi bir mamul meydana getirme, uygun fiatlandmna, 
iyi mu§teri tu,tma, samimi i§ munasebetleri - gururu, tesiri gittik
ge artan, inkar edilemiyen veya kuc;;ultulemiyen mesleki §erefin, 
hemen hemen idari yonden hedefi, iyi :gorev yapmamn amacldlr. 

Yuksek sevk - idarenin yaratIcl, yapici ve hayal guci.i yetenek
leri, orgamzasyon c;;abalan ic;;ine, c;;ok saYlda icrau tarafmdan geti_ 
lllir. iyi bi:' sosyal gopev ifasmda, yaratlcl hamlelerin nerede te;:;ir
Ii oldug'unu, saglanan diger yurutucu kuvvetlerin nerede kontrol 
i§ini yaptJkhmm, bir C;;lrplda soylemek kolay degildir. 0 bakllndan 
idarecilerin bizzat kendileri, idari i§ gormenin itibarmm, c;;ok defa 
maa§ ve kar payl meblagmdan daha onde geldigini belirtmekle
dirler. 

KISaCa3! i§letme ve muessese amac;;larmm fonksiyonl~l gorunu
§u, gozden uzak tutulmakta, aym zamanda icrai faaliyete il.i§kin 
l~ontrol faktorlerinde, hakiki anlayl§l benimsemesinden de buyuk 
ehemmiyet kesbetmektedir. 

3) T e k n i k A m a ~ : 

Teknik amac;;larla, ileri ihtisasla§ma, planlama, teknolojik im
k.fmIardan maksimum faydanm sagalanmasl, faaliyet slfasmda ih
tiyac;;larm kar§Jlanmasl ic;;in gosterilen c;;abalar ifade ediUr. Sadece 
tamamlaYlcl veya yardlmcl amac;; oldugu aC;;lkc;;a belirdigi halde, mu
ayyen i§Ieri yapanlarm du§uncelerinde buyuk y,=r kaplayabilir. 
Bilhassa, yeti§mi§ muhendislerin geni§ kontrolundaki i§ organizas
yonlarmda, ekseriya idari du§unce ic;;inde c;;ok onem verilen tekno
lojik usti.inlUk gururu, buna sebep olmaktadlr. 

Ozellikle geni§ <:;apta i§ gucunun kaldmlmasmda veya ikamesi
nin soz konusu oldugu yerde, eski ve yeni teknolojinin biitlln prob
lemi, idari neticelerle yuklUdur. Teknolojik ve be§eri irdelemelerin 
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bu gibi hallerde, uygun bir denklige kavw~turulmasl zorunludur (2). 
Otedenberi, miihendislik gururu umumiyetle, genel faaliyetin diger 
boliimlerine nazaran, kor ,mevkiler deyimiyle, be§eri mii·.1asebetle
rin oneminin kii<;;iimsendigi idari dii§iincede aglr basmu:ltJr. Boyle 
bir fikri sabit, bir kontrol amaCl ile birle§ince <;;ok miitehakkim ola
bilmekte, hatta sadece on un gayretleri, merkiezi amaCl tammlamak
tadlr. 

Ger<;;ekten, teknolojik faaliyet i<;;inde bahis konusu olan bu ke
sin tutum, ba§k~ sahalarda da goriilecektir. Her nerede olursa. 01-
sun, basma kallp bir i§i yiiriitme prosediirlerini tayin eden bir mo
del, hiyerar§inin alt basamaklarmda bulunduklan Slrada, ogrene
bildikleri ve al1§lk olduklan metotlarla zihni dolmu§ idareciler ta
rafmdan tululmaktadlr. 

4) K it rAm a C 1 : 

Kar ,etmenin, hakikat1e tamamen ozel olarak organize edilen 
i§lerle me§gul bir<;;ok i§letmenin, kanuni ve temel amaCl o]dugu a§i
kardlr. Elveri§li mali kaynaklarm biit<;;elenen durumu i<;;inde, zarar 
etmeden faaliyette bulunmak da, gayesi kar olmayan bin,;ok miies
sesenin ikinci dere:ede onemi haiz bir amaCldu. Ancak j~jin goster
digi ihtiyaca gore bu amacm genis.ligi ve lesiri dikkatllce ineelen
meli, <;iinki.i ger<;;ck;er teoriden <;;ok daha komplekstir. 

Biitiin is.lerde, her mali 'yll i<;;in kar edilecegi asIa gal'anti erile
mez. 

Oncelikle, kax mefhumu dikkatli bir aras.hrmaYI gerektirir. Kar 
burada, m2s,ru faaliyetin masraflan ile sabit masrCiflarm, amortis
man ve deger kaYlplarmm tamamen kars.llanmasmdan sonra, i§let
menin eldeettigi net artls,l gostermektedir. Umumiyetle, bu fazla
hgm bir klsml hissedarlara, yatlnmlarmm kazanCl olarak odenir. 
Diger kIsml ise, likiditeyi arhrmak, biiyiime yedegi bulundurmak, 
miisait olmayan Yillarda kar paylanl11 dagltmaya yardlm etmek 
veya beklenmiyen zararlan kars,llamak i<;;in, is,letmede allkonulur. 
Biiyiimede bu fazlalIk, fabrikanm geni§letilmesine aynhr yahul <;a-

(2) CHARLES WALKER - R. steeltown - Harper and Brothers _ 1950. 
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b§ma slrasmcia kulbmlarak, ortaklarm sahip bulundugu hisselerin 
degeri artmllr. 

Kar nisbeti, firmadan firmaya ve ylldan ylla bi.iyi.ik degi§iklik
leI' gosterdigi gibi, aym zamanda adil, ve sosyal' olarak savunulabi
len tam bir sabitlige de sahip degildir. Me§ru olduguna hi.iki.im ve
rilen kar i1e «vurguneu1uk» olarak tenkit edilen kazane,;, arasmdaki 
SimI' bellidir. Heni.iz e,;ok geni§ e,;apta kabul edi1ebilen sbmdartlara 
her zaman bas,vurmak, hemen hemen imk;lnSlzdlr. Yallllz, toplu
mun gori.is,i.i, hasllab ve is, haemini engeHeyeeek tarzda, kararlara 
tesir edebilir, hatta yi.iksek kar gosteren ka1emleri ki.ie,;i.iltmek veya 
s,ekil degi§tir~ekte gayret sarfma yo1 ae,;ar. 

Karm mi.italiiasmda, onun iki ayn fonksiyonu iizerinc1e durmak 
gerekir. Kar, bir kere, is,leyen tes,ebbi.isi.in imkinlarmm ve is,letme 
faaliyetinde, kabul edilmis, standartlarm, muhasebe mctotlannw 
devamhllk a1etidir. lkinci olarak da, saglanan net nakdl: kazallCin, 
bi.iyi.ikli.ik ole,;iisi.idur. 

Imldnlarm devamhllk ole,;i.isi.i olmasl baklmmdan, kann fonksi
yonunu ele a1dlglmizda, eger mill! ekonomi i<;;inde, kar eden higbir 
firma yoksa, kapital birikimi veya is,letme bi.iyi.imesindo, elveris,li 
kaynaklar }lu1unmlyaeaktI, meger ki saglam kamu ge1ir1erinden, 
vergiden muaf tut'ulsunlar. Boyle dIS, gider kaynagmdaki azalma, 
zararlan telafi edebileeeginden, erge<; firmalarda likidiycti sagllya
eaktlr. Rusya'da oldugu gibi, sosyalist bir ekonomide, istihsal iinlte-
1erinden eldeedi1en artIs,lar, devlet hazinesine doner ve oradan ser
maye teraki.imi.i arzulanan yeni kanallara, yahut bas,ka sah,!lara 
gonderilir. Eg;er sonue,; verim1i olmazsa, idarecilerin slyg,)ya c;;ekil
mesi muhtemeldir. 

Ortaklara hak gori.ilen veya halk oyunda ho§gori.iyle kan:;lla
nan kazang oJ'e,;i.isi.i olma bakrmmdan kar hakkmda, ekonomide mul
lak sbnda-ctlar yoktur. Mamafih firmanm «as,ln karlanlll?> vergile
me de kabul edi1mis" metotlara ba§vuru1maktadlr. Bun1ar aym za
manda, kamuea «a§IIl» olarak yori.ilen kazane,;lara bir dercC'ede kont-
1'01 koymak i<;in ihdas edilir. Klsaeasl, bugi.in ae,;lk.;:a soyJenen kar 
dmael, idarecilere gore, milletin topyekCm konulmasml uygun gor
di.igi.i, muayyen sosyal kontrollarla degis,tiriIir ve, InSltlamr. Ger
<;ekten, kanunen «kamu hizmeti goren is,letmeler» diye tammJcman 
mi.iesseseleri ineelersek, saghyabildikleri karlar i.izerine, e,;ok sib 
kontroI ve kesin sllllrlar kondugunu gori.iri.iz. 
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Kar saiki ve amael ne Kadar merkezi, tek olursa olsun, gittik<;e 
artan bir §ekilde slmrlanmaktadlr. Kamu oyunea muhtelif' hl<;imde 
Hade edilen smnlanduma, memur ve i§<;i sendikabnm dikkate al
madan, sadeee tek idareei durumundaki tezahuriiyle bile du§uk 
seviyede degildir. i§te bu suretle, §imdiye Kadar uyg'ulan:m metot
larla tam amen §eki: verilemiyen bir temayulU ZlITmen belirtmek 
i<;in, birinden digerlne a§agl yukan kamu kanalmm sonuna keldar, 
bazl istifhamlar ortuya <;lkar: Kar ne Kadar?, Kime ait'?, Nereden 
kazanml§? - Uyalllk bir idareeinin, ortahkta dola§an bu soylenti
lerden haberdar olmasl ve ba§kalarmm hukmune kalmadan, cevap
lafllll vermesi, <;ok miihimdir. Bu tiirlu uyalllkl1k, kar Yl1niindcn 
durustlugu hakkmda, gittik<;e tesiri artan bir degi§iklige yol a<;ar. 

Ba§ka letkileyici bir faktor daha vardlr ki, on un da hesaba ka
blmasl gerekir. Eilindigi gibi arbk hissedarlar ve idareciler, genel
likle aylll §ahlslar degildir. Bir<;ok i§de ba§ yoneticiler, i§letmeleri
nin sermayesine ku<;uk hisselede kabhrlar. Bunlar resmen i§lrtr:,c 
sahibi degil, hizmetleri kiralanan kimseler durumundadlrlar. 01-
taklarla yakm mUDasebetleri yoktur, umumiyetle Ylll1k toplzmt·
larda, sonu<;lar uzerinde rapor vermekle Slllldldir. Neticeler kbtii 
ise yahut pek az miisbet durum gosteriyorsa, ortaldard:m sorular 
gelir. Bunlarla, karm saglanmasl hususunda, diger butUn Y(ll1ardan 
yallllz tekini savunan zihniyetin, mam~h idareciler ijzerindeki b3S

kiSl hafiner. Burada bnemli bir ayncahk, genellikle iCl'8.Clya kar 
meblagma gbre ikramiye verilmesinin miiessiriyetidir. Aneak DU
nu, idarenin saf amacml ve biitun kontrolunii ldrm tqkil edecegi 
mutalaalanyla dokunulmayan bir dogma olarak ileri surmek, dog
ru degildir. Saiklerin saYlsl fazla oldugu gibi, <.;ok da kompl'ek~tir
leI'. 

5) K i § i scI A m a ~ : 

h1leim2 ye muessese ama<.;lanllln ki§isel gbriinu§lerl, orgutlE'r 
ic;indeki giic;leri faaliyete gec;irici c;abasl kiic;umsenen, akiiiel bir 
durumu gbst'erir. Yapllan iyi i§ sebebiyle prestij kaZallm,lk, yiJksek 
mevki sahibi o]mak, ybnetim basamaklarmm tamammda veya bir 
klsmmda dikkati c;eken bir ba§andan dolaYl iinvan almak, haW'! 
~adece beneillik - maksimizasyonuna deggin arzular, idarecinin ki
§isel gayelerinin mumkun olan tezahiirleridir. Her tecriibdi icraCl 
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ve gozlemcl tarafmdnn, bu tiirhi ki§isel etmenlerin, onem v0rilen 
diger faktoderln hepsinden yerine gore, c;;ok daha kuvvetl~ bir mu
harrik oldugu bilinir. Hakikatte, ekseriya §ahsi onsezileri, ihtlras
lan, gi5steri§i idarecilerin belli politikalar i<;inde guUiikleri erekler 
(gayeler) hakkmda ileri siirdiikleri mantJki: sebeplerden aymrwk 
imkanslzdll'. Boyl1e <;lkara dayanan, taraf tutucu kl§isel egiLimler, 
organizasyonlan fiilen bozucu, zaYlflahcl davram§lara yo1 aC;;ICI ni
telikte oldugundan, sIb kontrol edilebilmelidir. Bu konuda n:ese-
1&, tepe yoneticilerinin te§kilatlanml§ emekle ili~kilerinde «inal(;~· 

bir tutumu benimsedlklerinden, yaratmakt:m sorumlu oldtlklan kin 
ve c:eki§meleri bertaraf etmek ic;;in, miiessesenin Yll1arca t;lhammiil 
ttmek zorunda kaldlgl durumlar akla gdebilir. 

Bu halin olumlu gorunen bir tarafl, ba§ yoneticllerin, diger 1as
yonel harcama §ekilleri veya karl! alanlar dl§mda, §ahsile§tirdik
leri amac;;lan ve ozel alakalan ile kendi cazip fikirleri ic;;in harcama
da bulunmalandlr. Ornegin, fabrikanm baklmmda titizlik, ihtimam
b yapIlml§ §irket hastanesinin, iyi bir yemek salonunun veya za
ranna c;;alI§an sinemanm faaliyetine devaml gibi. 

Gerektiginde bu gorii§ii destekliyecek nitelikteki delil, gayet il
gine: olarak, bir zamanlar New Jersey Telefon ~irketinin genel mii
diirliigiinii yapml§, yeti§mi§ sevk-idarecilerden C h est e r. 1. 
Bar n a r d tarafmdan §u §ekilde ileri siiriilmii§tiir : 

« Geni§ anlamda hic;;bir l§ bilanc;;osundan ayn mlitalaa edilemez, 
§urasl bir gerc;;ektir ki, i§in yonetimine para veya ekonornik 
saik hakimdir. Bununla beraber, iyi yonetilen muhtelif i§ler
deki mii§ahadem, bende i§ kararlarmm ekonomik saiklere da-· 
yanmadlgl kamsml uyandlrml§trr. Bu, i§ adamlannm nadiren 
kabul ettikl'eri ve umumiyetle onem vermedikleri air §eydlr. 
~ohret dii§kiinliigii, iinvan rekabeti, sosyal mevki kazanma, 
hayusever olma, miicadelecilik, entrika merakI, ihtilaftan ho§
lanmamak, teknig.e alaka, Napolyonvari riiyal<'lr, faydal! i§ler 
ba§arma arzusu, c;;alI§anlardan saygl gorme, reklama dii§kun
liik, a<;lklIktan korkma gibi ekonomi dl§l uzun saikler dizisi, 
i§ idaresini fillen etkilemekte ve bunlan ba§lbo§luktan, bilan
<;odan ba§ka hic;;bir §ey kurtaramarnaktadlr. Mamafih, kanaa
timizce bu unsurlar olmasa bile, birc;;ok i§de iflaslar vuku bu
lacaktl. Herhangi bliyiikllikte bir i§i yiiriitmek ic;;in, ne dolar-
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Iardaki ruh yeterlidir, ne de dogrudan dogruya parayla satm 
alilnabilen s,eyler elveris,lidir (3)>>. 

idareeileri kapsayan bu durum ashnda, daima tasviplerini bek
Iedigimiz kimselerin gozunden du§memek balnmmd:m, hepimiz i<;in 
miihimdir. Eger insan, idareci mevkiinde bulunanlarm ,cllu;ikanhk
larl ve fikirleriyle tipini bilebilirse, kararlarlnda iTIuhtemelen izli
yeeekieri genel yol hakkmda, iyi bir fikre sahip 01 ur. 

Keza b'u ger<;ek sebebiyledir ki, is, se<;imi, firmalann ve yoneti
min birle§tirildigi smai, tieari organizasyonlar ehemmiyet arzet
mektedir. Zira, boyle birliklerin politikalan ve temel pmgramlan, 
uyelerin du§uneelerine hem en renk verebilmekte, onlan birligin 
destekledigi politikalar namma, moraIrrlan gu<;lendirmektedir. Bir
le§melerin butun tiplerinde aydm onderligin, her zamanki sathi go
runu§unden veya kayda ge<;irileeek l'aporlanndan, boylece daha ya
rarll etkisi olmaktadll'. 

Bunun hepsi, basit olarak a<;lk hakikatin ne olacagmJl1 tal1lml
dll'. ~oyleki, idal'eci yanunden, ilml tarafslzhk ve is,letm2 amaemm 
mumkun olan butun gorunii§lel'inin baglmslz denkligi, l1J.diren ba
s,anya yaklm;imaYI umit edebilen argutler i<;in ancCik bil' idealdil'. 
Insanm sahte olmayan itibanna delil sayrlaeak ve Glrtaeak kaabili
yeti, bayagl bil' huner degildir. Fakat bu sonuea gore, <;ok genel 111a
hiyette geli~ebilen bir yetenek oiduguna inaEdmcI sebep vardll'. 
Ger<;ekten, egel' yuksek okullar ogrencilere meseleleri <;azmede, her 
turlu menfaat dl§l, objektif olma yetenegini kazandrrmaktan ba§ka 
hi<;bir s,ey yapmasalardl, yine de degeri bi<;ilmez bir hizmet gormii~ 
olaeaklardl. 

6) K. a m usa I A m a ~ : 

Ama<;lan degi§tirici son ve gu<;1ii bir faktar de, <;e§itli kaynak
lard an gelen toplumsal' duygudur. Bilinebilen onemli tesirlere gore 
talepleri, ihtiya<;lan duzene koymak, bugun boylece yeni anlam ka
zeman amacm bir garunu§u olmu§tur. 

linen bir faktar oldugundan, uzerinde uzun uzadlya durulmuya
('akbr. 

Mustehlikin mutalaasl bu tiirlu tesirler arasmdadlr. Aneak bi-

(3) CHESTER. 1. BARNARD - Organization and Management - Har
vard University Press, 1948 - syf: 14 - 15. 
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Daha ziyade az ehemmiyet vernen, muayyen toplumsal etmetl
leri incelernek yerinde olur. ~urasl muhakkak ki, bunlarm guc;;leri 
ve saYllan zamanla artacakhr. Ifade zaten, i§letmenb mali i§lemieri 
uzerinde, vergilemenin tanzim edici rolunden glkanlml§tIr. c;e§itU 
i§ kanunIan,sosyal guvenlik mevzuah, trostti yasaklayctn kanun
lar, adil i§ tatbikatmm gerekleri, butun bunlar ic;;in mali rapor ver
me mukellefiyeti, i§ hayatmda uygulanmasl zorunIu, akla gelen ka-' 
musal kurallardan bazlJandlr. ~irket devlietin kuludur, devlet bir 
hakkm kOi.'UnmaSI ic;;in uygun olan gerekli muayyen §artlan tayin 
eder. Eger toplumsal duygu, kumu standartian onceden c;;ok has
sas ve yaygmsa, bunlar standartlara yapIlan itirazlardan sonra, on
cf:clikie hesaba alnnacak gerc;;eklerdir. Yeterli ihtiyarhk Fmsiyorrla
n, i§C;;i <~refuh fonlan» ve ydlIk ucret gibi meseleler, arzu edilmeyen 
ve imkfmslz gorulen politika degi§ikligine yol agacagmdan, kabul 
edilmeyen dl§ basblann, ileri derecede ornekleridir. BLl bask lIar 
tahakkum edici bir hale gellnce, muessesenin mevcut amac;;larlIll 
hakikatte, degi§tirmektedirler. Gen;;ekten halkta, must(J11ik, sen
dika ve -- kanuna, idari karara veya topiu sozle§me §artlanna gos
terilen - i§C;;i reaksiyonundaki muhtelif degi§iklikieri bel\jemek ve 
gaze almak, buyuk idari sorumluluk yaratmaktadlr. Araya giren 
bu etkenIerjn tamamen kabulu ile ancak, idare gorevinde rasyonel
ligi saglar. Filhakika, kendi muesseselerine kar§l zararh fikirl!er 
besleyenlerln mukavemetinin, ba§ yoneticiler tar~lfllldan kmldlgl 
yerde, i§letme faaliyetinln bin;k belirtileri kar§lsmda, karnusal dav
raIll§lann garulJdugu bir sahne dikkati c;;eker. 

bnemli bir konu da du§uncelerde hala, idarecinln politikalarllla 
§ekil verirken, unutkanhgllllll tutup basiretsizlige dii§ecegi tarzm
da CiIc;;usuz fikirlerin yer etmesidir. Buna bir misal olayak, son za
maniarda one surulen «idarenin gore vi, i§ demokrasisini gerc;;ekle§
tirmektir» §ekl~nde Heri sevk idare anlaYI§ldlr. Eger bir miiessese 
fertlerinin, herkes tarafmdan antidemokratik olarak vaslilandln
Jan usuller ic;;inde c;;ah§mak gibi muhim, oze1 durumlan varsa, bu 
keyfiyet ters netioeleri mundemi<:; olabilir. Amerikan halkl heniiz 
«slllai demokrasi» gibi herhangi bir geni§1ikte kabul edilen, spesifik 
teriml:eri bilemez. Ancak «nasll olursa olsun §irketierde ve diger 
orgutlerde kontrollar, prosedurler gayet demokratil~ mahiyette 01-
malIdlr» fi1\Ti Amerikan toplumunda yanlI§ an1a§llmadan hlz1a ya
yllmaktadlr. Bugun her ne kadar, bu du§unce noksanhklar gCisteri
yorsa da, yine de i§letme yoneticilerinin uzerinde bassasiyetJte dur-
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malan gereken bir konudur. PoIitikaIarda arzulanan ve bazl idare
ciIere gore keyfi, munhkslz, hencil, geIenekseI hurriyetIerini tehdit 
edici niteIikteki degi§ikliklerin --- bir taruftan kammi, diger tara{
tan serbest -- birc,;ok yeni ifadeleri, gittikc.;e daha fazla insanm ge
nel refah duzeyine uIa§ma yollanm ar:1Y:1n, bir ge5,it ozgLirIugun ve 
demokratik tesirlerin geni§lemesinin, is.letme ortammdaki gerc,;ek 
belirtileridir. 

Idari amC:Cl zorlayan ba§ka bit' gdi§me dc, fel'tlerln §:lhsl isiek-
1erinin, kamlannm kendilerine yer V(~ren muessesenin ili'm ediImls. 
ama<;lan iIe mumkun oldug'll kadar Uzkl§11n1rnasl luzumudur. 1n
sanIarm ispcltlanabilen dogruIugLl ve degerli haIdan vardlr, §ahsiye
te ili§kin imkanlann tamamlanmaSHlI istemek, me§ru bir taIeptir. 

Eu, donen hayat faaIiyetlerlnin turlu safhallarmda ve yaplImasl ge
reken is.1e ilgili olarak, ins anI ann istek1e1'1, ihtiyw;;lan kar§lsmda 
ne Hade ederki. Fakat ~urasl bir gerc,;ek ki «ki§ise1 erekler1e mu
essese ama<,:larmm uzIa§masl gayesi, zaruri obrak gittikc;;e <,:ok dalla 
iyi anlla§llmaktadlr.» Bu da, idari du§unce ic,;inde buyumeye istidat 
gosteren, tercihe gore, birinci veya ikinci derecede sayrlacak bir 
amac;;trr. 

Boyle <,;ok sayldaki orgutsel, idari amac,;lar nasll meydana C;;lkar, 
ele aldlglmlz organizasyonun ic;;indeki ve dl§mdaki kuvve11erle 11a
s11 terkipedilir1el'. «Kanuni» yahut «merkezi» deniIen ama<,;, ekse
riya var oidugu farzedilen kontro1a nadir·en, tam oIarak tabi tutul
dugundan, netice a<';lktrr. Diger ikinci derecedeki tamamlaYlcl, des
tekleyici amac;;lar da tesir icra edicidir ve farklr oneme sahiptirler. rda
Teci i<,;in, birinci derecedeki amac;;ta ba§anlI oImakslzm, digerlerini 
du§unmek ve gerc;ekle§tirmek, c.;ok zo1' bir stratejidir. 

<;e§itli i§letme ve muessese amac;larmm, bu anal,izinden <,;lkan 
diger bir sonuc;, bunlarm hepsinin, gorevliler ic,;in ayill cazibede 01-
mlyacagl ihtimalidir. Tatbikatta goruldugu gibi, i§c;iler kesinlikle 
bu amac;;lara kar§l cephe aIabilmektedir. GayeIere kar§l boyle bir 
muhaIefet yoksa, bu sefer de, on1an ger<,;ekIe§tirmeye deggin yollar 
uzerinde fikir ve menfaat aynlrgl ihtilafa sebebiyet vermektedir. 

Gen;;ekten idare ile idare edilen1er arasmda goziiken ciddi anIa§
mazhklar, birinci derecede, kontroI altmda bulunan ama<,;larm, ikin
ci derecede ise, oze1 bir grupun hakiki <,;lkarlarmm ne oldugunun 
yanll§ anla§llmasmdan buyumektedir. 
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KlsacaSl, eger ama<;;lanahenkle§tirmeye ve menfaatlan uzla§
tlrmaya matuf luzumlu <;;abalar gosterilecekse, ama<;;lar geni§ olarak 
payla§I1acak ve ozel grup <;;lkarlan ile daha fazla baghllgl saglana
caksa, b'unlar i<;;in, farkh gayeI,erin se<;;imine, usul1erin, vasltalarm 
§umullu §ekiIde kabulunun teminine ili§kin, ileri ~t§amalarda ara§
tlrma yapI1masl zorunludur. 
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