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Bugiin sizlere, Begeri Miinasebetlerden, biiyilk ve mfidil biin-
yeli calisma tesekkiilleri cercevesinde bahsetmek istiyorum; Kanaa-
timee, asrimizda hakim miiessese karakteri arzeden biiyiik ekono-
mik tegebbiisleri, ortaya bir seri sual atmak suretiyle daha iyl an-
layabiliriz. «Herhangi bir meseleyi gercek gekliyle dgrenebilmemiz
icin evveld onun mahiyetini bilmemiz gerekirs denmigtir, Bu fikir-
de hakikat pay1r vardir. Ayrica, gbyle bir telikki mevzuubahistir :
«Bize en biiyilk zarar1 veren bilmediklerimiz degil, bilakis bildigi-
mizi zannedip de yanhsg bildigimiz hususlardir,» Bu noktada hepi-
miz birbirimize benzeriz. Tegekkiiller hakkinda bircok geyler biliyo-
ruz. Ancak, bilgilerimizin bir kism1 dogru, bir kism ise yanlgtir,
Iste, bu meselelerden bazilarin1 miinakaga ederek tegekkiillerdeki
begeri faktorleri 6grenebilecegimizi, diger bir deyigle yanhs bilgile-
rimizden dogru olanlar1 daha iyi segip ayirabilecegimizi saniyorum.

Herhangi bir tegekkiiliin, muhtelif fertler i¢in ¢egitli tasvirler,i
gekilleri meveuttur. Tegekkiillerin ne olduklari ve nasil faaliyet
/ gosterdiklerini izaha matuf her kompleks teorinin arkasinda, bu
basit gekillerden biri durmaktadir. Mtdil vetire, faaliyet ve miina-
sebetlerden miitegekkil herhangi bir mefhumu incelerken, ileri de-
recede basitlegtirilmis bir model veya gekle ihtiyac vardir.

Ingilizeede, zihni cegitli teferruatla karistirmaksizin, bir mev-
zu hakkinda umumi bir goriig edinebilmeyi ifade sadedinde avami
bir tébir vardir. Herhangi bir mevzuun esasml kavrayabllen kimse
icin, «asil gekli gérebiliyors deriz.

[*] Bu konferans, Isletme lktisadl Enstitiisinde Igletmecilik Intisas
Programl 6grencilerine verilmigtir, ‘
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Simdi mdil biinyeli tegekkiillerin gercek mahiyetini daha iyi
anlayabilmemiz igin ileri siiriilmiis basglica sekillerden bazilarimi
kisaca gérelim.Birtalkim kimselere gére, «asil sekil> hakikatte, hil-
gi-ve haberleri degerlendiren ve kararlar veren bir makinedir. Bu
oldukca miicerret bir goriigtiir. Diger bazilar ise, ayn1 makineyi
mal ve hizmet istihgal eden daha miigahhas bir varhk olarak goriir-
ler. Ekseriya miihendisler tegekkiillere bu zaviyeden bakmakta-
dirlar,

Bir kisum fertler de, «teknik resims» i tegekkiiller icin bir mo-
del kabul eder, ona tegekkiiliin kisumlar arasindaki faaliyet ve mii-
nagebetleri organize eden mavi kigida gekilmig bir desen veya plin
nazariyle bakarlar, Oyle ki, bir teknik resimde umumiyetle gériil-
diigii vechile, bu plinda da bir kaideler ve talimatlar toplam1 yer
almaktadir. : o :

Ve nihayet, bazilarina gbore, herhangi bir tegekkiilii tasvire
matuf gekil, daha az muntazam bir mahiyet arzeder. Bu sekil, ken-
dine has kaide, ceza ve miikéfatlar haiz ¢cok komplike bir oyun oy-
niyan insanlar kalabaligi yahut toplulugundan ibarettir. Siiphesiz
bu insanlar oyunda kazamr veya kaybederler; Ancak, rakip taraf-
lar1 kimlerin tegkil ettigi bariz olmadigi igindir ki, bunun cereyan
tarzim gérebilmek pek kolay degildir. Bazen, bu topluluktaki biitiin
fertler bagka bir toplulukla rekabet halindedirler. Bazen de toplu-
luk. mensuplarinin bir kismi aym toplulugun diger &zalariyle reka-
bet ederler, Fertler arasinda miinferit rekabet ve miicadeleler de .
cereyan eder. Siiphegiz bu rekabet ve miicadeleler icin mevzuubahis
olahilen bhircok galibiyet veya magliibiyet halleri vardir. Bendeniz,
bu sekil veya tasvire miitemayilim. Ancak, zikrettigimiz sekillerin
hepsinde gercek payl meveuttur.

Burada, Begeri Miinagebetler ilminin mahiyetini etrafli olarak
tetkik etmeyecegiz. Sosyal ilimlerle meggul hir kimse sifatiyle he-
nim noktai nazarima gére Begeri Miinasebetler, begeri davramslar
valindan kavramaya métuf sistematik bir tahlil tarzidir. Miistak-
bel idareciler olarak sizlerin noktai nazariniza gore ige, Begeri. Mii-
nasebetler, beger unsuru mevzuunda daha iyi kararlar verehilme-
nizi miimkiin kilacak faraziyeler ve fikirler toplamidir, Netice ola-
rak, Begerl Miinasebetlerin hepimize nazaran, fertler, kiiciik gu-
ruplar ve bilyiik tesekkiilleri izaha matuf sistematik bir fikirler,
- gergekler, tahminler, v.g. toplulugu oldugunu ifade edebiliriz. Bu-
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giin sizlere sonuncudan, yani biiyiik ve midil biinyeli tegekkiiller-
den bahsetmek istiyorum.’

Oyle zannediyorum ki, bu &na kadar galigmalarimzin biiyiik
kismini tegekkiillerin hayatiyeti bakimindan pek miihim olan irti-
bat - haberlesme gibi mevzulardaki «vak’a» miinakagalar: tegkil et-
mig bulunuyor. Bendeniz daha umumi konugmak ve mevzuubahis
edecegim ekonomik tegebbiisler haklinda ilk sualimi sormak isti-
yorum, Bir ferdin gaye ve hedefleri gibi, herhangi bir tegekkiiliin
de gaye ve hedeflerinden bahsedilse, bunlar neler -olabilir? Tegek-
_ kiiller hangi hususu gerceklegtirmeye cahgirlar? Bagka bir deyisle,
ne gibi hedeflere ulagmak igin tesis edilmiglerdir?

Siiphesiz, ekonomik tegekkiiller, faydali bir fonksiyon ifi ede-
bilmeleri icin, kir gayesine yonelmiglerdir. Tegekkiiller yagamak,
mevcudiyetlerini idame etmek isterler. Ister 6zel tegbbiise ait ol-
sun, istrse devlet tarafindan igletilsin, tesgekkiilin mevcudiyetini
idame ettirme, 6n plinda istihdaf edilen bir gayedir. Bu gercekles-
tirilmedikge,‘diger hedeflere esasen ulagilamaz. Yagamak, hilhassa
biirokratik tegekkiiller icin hikim ve elzem bir unsurdur.

«Biirokratiky sifatini, burada siyasi yahut da adem-i miiessi-
riyet ifade eden bir minada kullanmamaktayiz. Karar mekanizma-
sina hikim olmakla beraber, tegekkiiliin miilkiyetine sahip bulun-
mayan miitehassis bir miistahdem gurubu biirokrasinin &zelligini
tegkil eder. Béyle bir yapiya sahip herhangi bir tegekkiil «biirok-
ratik» dir. Biiyiik ve muvaffak olmug igletineler, biirokrasi i¢in gii-
zel misallerdir. Bunlarda tegekkiiliin miilkiyeti ile kontrolii ayr1 el-
lerde toplamir. Tegekkiil en muktedir ve ehliyetli profesyonel idare-
ciler tarafindan yonetilir. Sevk ve idareye, miilkiyeti tevariis eden
«tesadiifly lider hikim olmaz. '

Biirokrasinin karakteristik wvasiflari  gunlardir: telgekkiilijn
giittiigii siyasetle ilgili kararlar icin kriter mesabesindeki miiessi-
riget, buna dayanan rasyonellik, ve dnceden tahmin edilebilirlik.

4

Biirokrasinin vasiflarn arasinda miiessiriyet, rasyonellik ve
o6nceden tahmin edilebilirlik gibi unsurlar: zikredigimi garip kargi-
layabilirsiniz. Bu husus, kelime anlamlarini aragtiran «semantics»
ilminde de tarihi bir -problenﬁl tegkil ediyor. ilk genig capll tegek-
kiiller, askeri veya sivil devlet vasitalar idiler.
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Miistakar ve devamli bir miiessiriyet Aleti vasfindaki modern
piyasa mekanizmasindan mahrum bu gibi tegekkiiller, basarisizlik-

lara maruzdular. «Biirokratiks kelimesine, mijessiriyet yoklugunu

ifade eden bir sifat nazariyle bakilmas: bu yiizdendir. Ancak mez-
kfir tegekkiiller agagida gosterilen biirokratik vasiflara sahip ol-
masalardl, milessiriyet dereceleri. muhakkak ki daha da diigilk
olacakti. Bu vasiflar, ayni zamanda giiniimiiziin biiyilk ve miidil
biinyeli ticari tegekkiillerini karakterize etmektedir.

1. Idare fonksiyonu, tam mesai istiyen bir meggaledir. Tek-
nik egitim ve tecriibe, resmi bir istihdam gartidir.

2. Tegekkiil ile memur arasinda ‘kesin- bir ayrilma vardir. Ya-
ni hichir memur, hattd en vitksek miidiirler dahi, sevk ve idareye
taalliilk eden vasitalarin miilkiyetine sahip degildir. (Halbuki bii-
rokratik olmayan tegekkiillerde sevk ve idare ile miilkiyet birlege-
bilir. Mesgeld, herhangi bir kabileye verfisetle reis olan kimse gibi).

3. Tayin ve terfi, mukaveleden dogan anlagmalara dayamr ve
bunlara goére tedvir edilir, Mukavele egaslar liyakat derecelerine

gére tanzim edilir.

4, Her makama terettiip eden hak ve wvazifeler yazili olarak
tarif edilmig ve makamlar arasindaki otorite miinasebetleri siste-
matik tarzda diizenlenmigtir, ‘

5. Memurun gecmig icraatim degerlendirmek ve miistakbel
kararlara istikamet vermek gayesiyle giimullii kayitlar tutulur.

§imdi, «biirokratiks terimini bir tarafa birakalim, Herhangi
bir mefhumu tarif ettikten sonra, etiket pek miihim degildir. Bu
sebepten biiyilk ve mfidil biinyeli tegekkiillerin yukandaki vasifla-
ra uyduklarina igaretle iktifa edelim. Ayni zamanda bu karakteris-
tik vasiflarin cogunun igletme ile ilgili bir cegni tasidiklarim ilave
edelim, Yani, bu hususlara riayet edildigi takdirde, tegekkiil muh-
temelen daha rasyonel, sistematik™ ve miiessir bir hale gelebile-
cektir, ’

Bahsedilen karakteristik vasiflarin miisait bir tatbik imk&m
miitegebbis tarafindan igletilen seyyar yahut sabit bir igletmeden
daha biiyiik, ye meseld General Motors’dan daha kiigiik mii olmal-
dir? Bu hususa ne dersiniz?
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Bu vasiflarin bir kismi, umumiyetle biiyilkk yahut kiigiik viis'-
atte herhangi bir tegekkiil i¢in varit olabilir. Ekserisi ise, mesels,
yiizden fazla miistahdem, veya on ild oniki idareci galigtirilmasi ha-
linde ortaya cikar. Diger bir deyisle, tesekkiil igindeki geyriresmi
anlagma imkanlarimn ve miinasebetlerin belirli oldugu nokta agil-
diktan sonra, bu vasiflara uygun hareket zarurilegir.

Pek biiyiik olmayan muayyen bir hacme varildiktan sonra, gek-
len herhangi bir organizasyon gemasi ile gosterilebilecek bir tesek-
kiil tipine ulagilir. Bu neviden. organizasyon semalarina sizler de
dgina bulunmaktasimz Semada yer alan her kare veya yuvarlak
sekil igin yazili hir vazife ve meg'uliyetler tarifi meveuttur, Bu tak-
. dirde, mezkiir tarif ve makam isimlerine dayanarak tegekkiile taal-
lik eden ne gibi hilgiler elde edebiliriz? Bunlam siralayahm:

1. Her miinferit makamla ilgili baz1 bilgiler. Bu bilgiler, fert
olarak gahislara taallik etmezler.

2. Isgiiciiniin tegekkiil dahilindeki bSliintig tarzi,

a) Sakuli ,yani fbnksiyon itibariyle,
b) Ufki, yani hiyerargik kademe itibariyle.

. 3. Direkt emir ve kumanda (line) hatt: boyunca tanzim edi-
len otorite miinasebetleri..

4. Istisari - kurmay (staff) fonksiyonlar dahilinde tanzim
edilen miitehassis personel miinasebetleri.

Iste, bu tip bir gemaya dayanarak resmi tesekkiille ilgili bircok
seyler styleyebilmekteyiz. Ancak, mezkiir gema ne g1b1 hususlar
belirtebilmemiz bakimindan kifayetli degildir?

Sema bhizlere, faaliyetlerin icra tarzi mevzuunda «olmasi gere-
keni», umumi bir gekilde gOstermektedir. Ancak, bunlarin gergekte
nasil vukubulduklarini, yani <olani» ifade etmemektedir. Kare ve-
ya yuvarlaklar rasyonel gekilde organize edilmig makamlar temsil
ediyor. Fakat, tatbikatta her tegekkiil et ve kandan ibaret insanlar-
dan meydana gelir, Fertler hi¢ bir zaman yiizde yiiz rasyonel ola-
mazlar ve daima kendileri i¢in tertiplenmis pozisyonlardan daha
" muglék bir mahiyet arzederler. Igin bizatihi kendisi i¢in vaz’edilmis
muayyen kaideler clabilir. Ancak, muayyen bir zamanda bu isi ted- .
vire memur fert icin daima daha midil durumlar ortaya cikar.



72 Frank B. Miller

Bununla beraber, s6z konusu gema, herhangi bir tegekkiilii tet-
kik sadedinde yine de faydalhdir, Umumiyetle, ekseri fertler gema-
nin dikte ettigi hususlara miimkiin oldugu kadar intibak ve riayet
etmeye caligirlar. Fakat, hichir zaman, iki ayri gahsin gemanin ifa-
deye caligtigl konularda tam bir fikir birligine sahlp olduklan go-
riilmez,

Buraya kadarki izahlarimizla, tegekkiiller hakkmda bir geyler
_ hilir hale geldigimizi séyleyebiliriz. Daha dogrusu, baglangicta me-
selenin kismi Azammii esasen biliyorduk. Dolayisiyle artik madil
biinyeli tegekkiilleri &grenmekte oldugumuzu ifade edebiliriz. An-
cak daha dgrenmemiz gereken birgok geyler mevcut. Bu mevzuda
bir bagka sual soralim, Muayyen bir tegekkiil, herhangi bir gayeye
hizmet eden. bir vasita midir? Diger bir deyigle, tegekkiil, bir fert
veya grubun, meself, hisgsedarlarin veya idarecilerin, yahut da dev-
letin gayelerini gerceklegtirmek icin kurulmus bir mekanizma mi-
dir? Veya tegekkiil, bizatihi bir hedef ve gaye midir? Muayyen hu-
dutlar i¢inde, tegekkiiliin kendigine hag bagimsz bir varhigl mevcut
mudur? Bu mevzuda neler diigiiniiyorsunuz, veya tegekkiil bu mé-
nada neye benzer?.

Herhangi bir makine, talimata uygun sekilde kullamldign tak-
dirde kendisinden beklenen hizmetleri ifa eder, Likin begerl var-
11k1ar4makine1erden farklidirlar, Idareciler, igcilere, bunlar Adeta
makineymig gibi muamele etmek isteyebilirler. Ancak, igcilerin de
kendilerine has miistakil gayeleri vardir, Tegekkiil daha ziyade
bir makineye mi, yoksa begeri bir varliga mi1 benzemektedir? Ne
diigiiniiyorsunuz?

‘ Tegekkilliin makineye mi, yoksa insana mi1 benzedigini kabaca

nasil tayin edebiliriz? Davrang tarzina bakarak m1? Fertlerin ma-
kinelere benzediklerini, ancak bir parca daha komplike mahiyet ta-
gidiklarm ileri siiren bilginler giiphesiz ki mevcuttur. Bizler bu ne-
' viden felsefl miinakagalara girmeyelim. Ancak sagduyumuza daya-
narak, fertlerin miistakil gayelere sahip bulunduklarlnl, makine-
lerde ise bu neviden gayelerin mevzuubahis olamayacagim sdyleye-
biliriz. Herhalde, tegekkiillerin daha: ziyade makineyi .andirdigini,
bagimsiz gayelere sahip olamiyacaklarmi iddia edeceklerin sayisi
pek fazla degildir. Maamafih, idarecilerin biiyiik kismi, tegekkulle—
re makine nazar1y1e bakabilirler.
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O halde, tegekkiilleri begeri tazyiklere cevap vermekle beraber,
kendilerine has tazyikler dogurmayan ciiz’iitamlar saymak, onlar
miistakil varhklar telikki etmekten daha emin bir hal caresidir.
Fakat, bu hususu kabulde de acele etmemek gerekir. Mevzuubahis
glicliik, bu takdirde dahi mevcut olabilir,

Gergekte miidil biinyeli tegekkiiller mevzuunda miiteaddit teo-
-riler vardir, Bagka bir deyisle, s6z konusu tegekkiilleri inceleme hu-
susunda cegitli metodlar One siiriilmiigtiir. Bunlarin ekserisi, her-
hangi bir tegekkiiliin mahdut, fakat rasyonel gayelere varmak igin
kurulmug bir nevi ilet oldugunu farzetmektedir. Teoriler arasinda-
ki farklar ise, aragtiricilarin yakindan tetkiki tercih ettikleri degi-
gik mevzulardan, ve dogru saydiklar hareket noktalarindaki fark-
lardan ileri gelmektedir. :

~ Igletme literatiirtinde pek yaygin olan «klisik organizasyon
teorigi» ile, siyasi ilimler mensuplar1 ve sosyologlar arasinda popii-
ler bir mahiyet kazanan «biirokratik teori» beraberce gu hususu
ifade etmektedirler: «beser tabiatinin ¢egitli farklar arzettigini, hic
bir ferdin herhangi bir ig tarifine miikemmelen uyamadigini, kaide
ve nizamlarnn umumiyetle kiiciimsendigini ve bunlara riayet edil-
medigini biliyoruz. Biitiin bunlar kolayca anlagilabilen hususlardir.
Bizler, daha ziyade, «fertlerin, vaz'edilen kaidelere uygun davrams-
lar gistermelerini ve faaliyet seviyelerinin en mfiessir noktaya ula-
sabilmesini temin icin, tegekkiilii ne gekilde kurmamiz gerekir?»
meselesiyle ilgileniyoruz, Kanaatimizce, bu meseleyi halledebilir-
sek, mezkiir tegekkiillerde yer alan fertler daha rasyonel, Snceden
tahmin edilebilir ve miiessir davramglar gosterebileceklerdir.

Bendeniz de dahil, tegekkiilleri birer sosyal sistem olarak irce-
leyen kimseler ise, yukaridaki gériigiin tam aksine sahiptirler. Te-
gekkiiller, esagsen miiessir, rasyonel ve dnceden tahmin edilebilir bir
yvapiya meylederler. Aksi halde, varliklarini idame kudretini kay-
bederler. Bizler bu hususu bir veri olarak kabul etmekteyiz. Ancak,
sarih olarak kabul edilen rasyonellik prensibinden inhiraflar oldu-
gu takdirde ortaya cikacak durumlar ne olabilir? Meseld, biyle bir
sual alikamizi ¢ekiyor. Tegekkiiller, kurulug gayelerine uygun ha-
reket ettikleri zafnan dahi, birtakim irrasyonel faktdrlerle karsila-
gabilirler. Bundan dolay1 caligmalarimizda, tegekkiil icindeki ras-
yonel olmayan, énceden tahmin edilemiyen veya anlagilamiyan bir-
takim hususlarla ilgileniyoruz.
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Zamanimizin hudutlu olugu, daha teferruath ve teorik miina-
kagalara girmemize méni olmaktadir. Ancak, tegekkiillerin mahi-
_yetiyle ilgili herhangi bir incelemenin teoriden tecrit edilmesi de
giigtiir, Bundan su neticeyi cikarabiliriz: Teoriyle direkt bir ilgi
kurmamig olan biiyiik kisminiz igin tegekkiillerin mahiyetine taal-
lik eden bilgileri miitecessis ve kritik bir gozle degerlendirmek
zaruridir. Hattd, bizzat kendinizi de giiphe davet edici hususlardan
biri kabul edebilirsiniz.

Tegekkiilleri inceleyen ekseri kimselere gore, kompleks ferdi
gahsiyet analizlerine bagvurmaksizin, ingan davramgina miiteallik
realist ve faydali neticelere varilabilir, Diger bir deyigle, begeri
problemlerin bazilary, fertler arasindaki agin psikolojik farklardan
dogarlar. Ancak, tegekkiil dahilindeki begerl problemlerin gogunu
psikolojik hususiyetlerle izah gerekmez. Tegekkiilii meydana geti-
ren fertlerin hepsi normal bir psikolojik yapiya sahip olsalar dahi,
muhtelif begeri problemlerin vukubulmasi mukadderdir,

Fert ve tegekkulu 11g11end1ren bu meseleyl, Vukuu melhuz bir
problem Vasn:aSlyle tetkik edelim,

Mesele — Kiralar iizerine konmug tahditleri bir kanunla ilga
edelim mi ?

Demokratior Cumburiyelgilor
Sosyal Tekdmiil Partist (Muhafezalkdr Parti)

Miilk sahipleri e ’ Lehde
Kiracilar . Aleyhde .7

Cumhuriyetei miilk sahiplerinin (ki, bunlar miilk sahiplerinin
ekseriyetini tegkil etmektedir), kanun teklifinin lehinde rey vere-
cekleri tabildir, zira bununla kiralara vazedilmig tahditlerin kaldi-
rilmasi derpig edilmektedir. Demokrat kiracilar ise (bunlar da ki-
racilarin ekseriyetini tegkil etmektedir), teklife muhalefet edecek-
ler ve aleyhde rey kullanacaklardir. Fakat, azinliklar hangi yonde
hareket edecektir? Yani, demokrat miilk sahipleri ve cumhuriyetci
kiracilar oylarini nasil kullanacaklardir ?

Hakikatte, demokrat miilk sahipleri, demokrat kiracilar gibi
teklifin aleyhinde, cumhuriyet¢i kiracilar da, cumhuriyet¢i miilk
sahipleri gibi lehinde rey vereceklerdir. Bunu nasil izah edersiniz?
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Sahsiyet farklar1 ve bu farklardan dogan meseleler, miilk sa-
hibi - kiraa probleminde oldugu gibi bircok hususlarin izahina ki-
fayet etmezler, Caligma tegekkiillerinde, mevcudiyeti idame, kir
etme ve geligme gibi gayelere matuf miicadeleler sirasinda ortaya
cikan problemlerin ¢ogu igin ayni gey sbylenebilir. Tegekkiil icinde
bir yerde, fertler yanlig kararlar vermekte yahut hatili davrams-
larda bulunmaktadirlar, Aksi halde, tegekkilliin menfaatlerini ha-
leldar eden herhangi bir problemin dogmamas1 gerekirdi.

Ancak, bu ve benzeri durumlara dikkatle baktigimiz zaman, -
bahis konusu fertlerin gahsiyet ozellikleri bakimindan, umumiyetle
diger fertlere benzediklerini gériiriiz. Cok kere, tegekkiil veya te-
gekkiilin herhangi bir kismi iggtrenlerin yanlhig davraniglarda bu-
lunmalarina yahut yanhg kararlar vermelerine sebep olmaktadir.
Yahut da, bizatihi igler o gekilde tertiplenmig bulunmalktadir ki,
fertler verilen bir kararin yanhg mi1 dogru mu oldugunu bu yiizden
kavrayamamaktadir. Yani, sadece tegekkiillerin kendi mahiyetleri
icab1, birgcok tazyikler ve yetersizlikler ortaya gikabilmektedir,

Bu problemlerden bir kisminin vukuu onlenebilir, Diger bir kis~
m ise bertaraf edilemez. Meseld, Onlenmesi miimkiin problemler
mevzuunda sizlere bir misal vereyim. 1951 yilinda Pr, Chris Argy-
ris ile bir etiid iizerinde galigmigtim. Bu, emir ve kumanda hattin-
da yer alan nezaretgi ve idarecilerle,» mali kontrol ve biitce kismu,
yani istigarf - kurmay organ arasindaki miinasebetlere taallik eden
bir meseleydi. inceledigi_miz dért ayr igletmenin ii¢linde gu hususi-
yetlerle kargilagtik. Gerek biitceyi hazrlayan istigari personel, ge-
rekse idareciler, aralarindaki staf-line miinasebetlerinin ne
yonden aksadigl hususunda kuvvetli kanaatlara sahiptiler. Aym
zamanda, kendi zaviyelerinden problemi hal yolunu da biliyorlardi.
Simdi meseleye koyduklar teghis ve ortaya attiklar coziim gekille-
rini gbrelim. '

_ Idareciler sunlar sdylityorlardi: «Mali kontrol ve biitce dairesi
mensuplar ile aramizdaki ihtildf, daha cok onlarin gahsiyetlerin-
den dogan bir mesele, Biitceciler ¢ok nazari ve bir adim Gtelerini
goremiyen dar kafali insanlar. Hic pratik degiller, Herhangi bir ki-
. s1m, meseld endirekt iggiicii masraflarn icin ayhk biitge rakamlari-
mn iistiinde bir harcamada bulunursa, muhasebeciler onu hemen
gbrebiliyorlar. Fakat bunun sebeplerini asla anlayamiyorlar. Ger-
¢ek hayatta zuhur eden problemler nazari esaslara intibak etmeye-
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bilir. Biitge uzmanlar, aslina bakarsamz hicbir fayda yaratmasz,
gecimlerini ancak bizler gibi hakiki istihsalde bulunanlar1 tenkit
etmek suretiyle temin ederler.»

- Kontrol dairesindeki biitge miitehassislari da ithamlarinda ay-
n1 derecede giddet gdsteriyorlardi: «Imalitta yer alan miidiirler
kendi dar sahalarimin digina asla cikamaglar. Igletme igcinde mali-
. yet nisbetlerini diigiirerek yenilik ve 1slahat1 bizler tahakkuk ettir-
digimiz halde, onlar bunu anlamiyorlar, Qlanlardan miidiirlerine
bahsettigimiz zaman da, kendileri hakkinda gahsi tenkitlerde bu-
lundugumuzu sanarak giiceniyorlar. Bizler, sevk ve idarenin iist ka-
demelerini maliyet konusunda tenvir ederek tetikte bulunmazsak,
miiessesemiz iflas eder.»

Aksgakliklar1 teshis hususunda da cegitli miitaldalar serdedil-
mekteydi, «Mesele, aslinda benim iggal etmem gereken makama hic
de uygun olmayan bir bagka sahsin gecirilmesinden doguyors gibi
kligelegmig ifadelere her -iki grupta da rastlamyordu. Dolayisiyle
ortaya atilan teghisler de, birbirine benzer bir mahiyet kazan-
maktaydi.

Teklif edilen tedavi tarzina ne dersiniz? Her iki grup da, ara-
-larindaki miinasebetleri geligtirme mevzuunda devamh olarak aym -
fikirleri ileri siirmekteydiler. Bu fikirlerden ilkinin ne olabilecegini
tahmin edersiniz?

Egitim — Gerek muhasebeciler, gerekse istihsal kisminin men-
suplart gu neviden ifadelerde bulunmuslardir: <Kendini begenmis
muhasebeciler (veya istihgal béliimiindeki cahil idareciler) gercek
bir istihsal bélimiinii igletmek mevzuunda (veya biitcenin hazirlanig
ve uygulanig tarzi mevzuunda) hic olmazsa birkag haftalik bir tec-
rilbe ve egitime tébi tutulsalar, igimizi goriirken kargilaghigimiz.
giicliikleri daha iyi anlayabileceklerdir, Bu takdirde, bizler de ken-
dileriyle insan gibi yasamak imkimm bulabilecegiz.»

Meselenin bu tarzda halledilebilmesi konusunda, sizler neler
diigiiniiyorsunuz? Istihsal subesi mensuplariyle, biitce miitehassis-
larim egitime tfbi tutmali miydik? Yoksa, miinhasiran egitim, me-
selenin halli i¢cin yeter bir care olamiyacak miydi?

Meseleyi inceledikten sonra, Milli Maliyet Muhasebecileri Der-
neginde bir konugma yaptim. Hitap- ettigim gruba bagkanlik eden
zat, bahsettigim igletmelerin birinde biitce ve muhasebe uzmam bu- -
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lunuyordu, Konugmam sirasinda muhasebecileri biraz fazlaca ten-
kit ettim. Sozlerime gon verirken, bahsettigim zatin agir1 bir ko-

nugfna arzusu izhar ettigini farkediyordum. Nihayet konusmami

bitirerek yerime oturdum ve mezk{ir gahsin meslegini miidafaa ga-

yesiyle, bana yapacagi hiicumlar: bekledim. Tahminlerimin aksine,
gu mealde heyecanli bir konugmayla kargilagtim: «Profestr Miller-

le ifade ettigi her hususta hemfikirim, Evet, ben de hayatimda ti-
pik bir muhasebeci veya biitce uzmam kadar dar fikirli kimseye
rastlamadim, Meseleyi ele alalim. Gergekten, muhasebeciler ne si-
zin, ne de benim girketim igin degerli highir gey istihsal etmiyorlar.

Biitiin yaptlklarl, gercek istihsalde bulunan kimselerin faaliyetle-
rini késteklemekten ibaret.» Bundan sonra sézlerine aym istika-
mette devam etti.

Daha sonra 6§rendi§ime gore, mevzuubahis gahis, benim ko-
nugmam! yapmamdan iki hafta kadar dnee, agistan kontrolér mev-
kiinden istihgal gefligine terfi ettirilmigti, Diigiiniiniiz bir kere. Bir
profesyonel muhasipler cemiyeti bagkani, biitgeleme ve kontrol sa-
* hasinda egitim ve tecriibe gdrmiig bir zat. Ve aym gahis; iki hafta
"icinde biitiin hayat1 boyunca istihsal mevzuunda calismig bir kimse

hiiviyetine biiriinebilmekte, adeta kligelegmektedir. Uzun seneler
muhasebe kisminda -caligtigina goére, oranin problemlerini bilmegsi
gereken bir sahis boyle hareket ederse, kargihkl anlagmay: gelig-
tirmeye matuf kisa hir eg1t1mden ne gibi bir fayda beklenebilir?

Teselkliil dahilinde bu neviden ihtilaflar: yaratan agil dmil biit-
celerin mahiyet ve istimél seklinde miindemi¢ bulunuyordu. Biitge-
ler sevk ve. idarenin iist kademeleri igin faydal tarihi raporlardir,
Bunlar tegekkiiliin muhtelif kisimlarinin, direkt veya endirekt ig-
giicii, tamir ve balkim, v.s. gibi faaliyet sahalarinda ne derecede 6n-
ceden tahmin edilmig limitler i¢inde kalabildiklerini, bu hususta ne
nishette muvaffak olabildiklerini gdstermektedir, Idareciler, biitge-
lerden, aym zamanda maiyetlerindekileri nverimlerini gelistirmeye
méatuf disipliner vasitalar olarak istifade etmektedirler. :

Biitceyle ilgili vesikalar, mahyietleri icabi alfikay: idare dig
hususlara cekmekte, bu durum ise, muhtelif kademelerdeki idare-
cilerin iistleriyle olan miinasebetlerinde ihtilaflar dogmasma sebep
olmaktadir. Biitge uzmani «line» da yer alan herhangi bir idarecinin
cezalandirilmasim temin ettigi takdirde taltif edilir., Imaldt idare-
cileri meseleye en azindan bu zaviYeden bakarlar, Dolayisiyle, isti-
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gari gubelerle idare arasindaki miinagebetleri geligtirmek mevzuun-
da egitim faydah olamiyor. Biitgeyle ilgili vesikalarin ihdas geklini,
iist makamlarin bu vesikalar1 kullanig tarzini ve biitcelerin madun-
lar karsisinda haiz oldugu rolii degigtirmek, yegine tedavi caresi
olabilir. Sizlerin de bu problemi hal igin ortaya cegitli fikirler ata-
bileceginizden eminim. Kac¢ kigi buna bir problem nazariyle bak)-
yor ve bu megele nigin bir problem tegkil ediyor?

Problem tegkil ediyor; zira emir ve kumanda hattindaki mii-
diirler her ay zamanlarimn biiyiik kisminm kendi kisimlarim tedvir
yerine, biitgeyle ilgili icraatlarimi gbzden gecirmek, hatilar varsa
bunlar gizlemeye caligmak ve miinakaga etmekle gecirirler, Mali
kontrol dairegindeki memurlar da, cok kere masraflardan tasarruf-
lar saglamaya caligacak yerde, biitce rakamlarimi hakh gostermeye
gayret ederler, '

Yukarida da ifade ettigim gibi, ekseriniz bu problemi hallede-
bilirsiniz. Diger bir deyigle, guruplar arasindaki miinasebetleri ge-
ligtirecek tedbirleri ileri siirebilirsiniz. Hal tarzimzin sirketi bir bii-
tiin olarak daha miikemmel veya daha kétii bir duruma -sokmasi,
giiphesiz ayr1 bir meseledir. Kanaatimce, bu, ciddiyetle ele alindig:
takdirde halledilebilecek bir problemdir. Diger taraftan hig¢ bir hal
tarzi bulunmayan veya en azindan tegebbiisii idameye imkin vere-
cek hal tarzlar derpig edilemeyen bagka problemler de mevcut ola-
bilir,

Bunlar, mfdil biinyeli tegekkiillerin mahiyetinden doZmakta-
dir, Mesel, tegekkiiliin muhtelif kisimlari, ezciimle satig ve istihsal
gubeleri arasindaki miicadele havasi gibi. Bu miicadele pahaliya
mal oluyor. Ancak her iki emir ve kumanda fonksiyonunun men-
-faatleri bazi mesgelelerde o kadar farklhidir ki, aralarinda herhangi
bir sulh halinin temini miimkiin olamamaktadir, |

Mevzuubahis husus, «line» faaliyetlerinin baglicalarini tegkil
eden istihsal ve satig kisimlar1 arasinda dahi varit olabildigine go-
re, ayn miicadelelerin «staffs ve «line» mensuplar: arasinda daha
da acik olarak tezahiirii tabiidir. Bu miinagebetler zarureten miip-
hemdir, zira istigari- kurmay fonksiyonlar esasen muglik bir ma-
hiyet arzeder. Herhangi bir istigari - kurmay gubenin fikirleri iist
bir makam igin istigari mina ifade edebilir. Ancak aym fikirler,
emir ve kumanda hattindaki astlar icin hicbir zaman tavsiye mahi- -
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yetinde olmaz, Adeta emir karakteri kazanmr, Halbuki iyi sevk ve
idare edilen bir tegekkiilde ferdin ancak bir tek Amiri olabilir.

Miidil biinyeli tegekkiillere miiteallik bii tahlilimizin, zihinleri-
nizi baglangictaki durumlarimza nazaran daha da kargtirdigim ga-
miyorum, Fakat gimdiki zihni karsikhgimiz, artik farkh konularda
ve daha yiiksek bir kademede mevzuubahis. Eger bu boyleyse, Har-
vard Isletme Iktisad: Fakiiltesiyle bu enstitiiniin’ ulagmak istedik-
leri bilimsel tekfimiile bir igaret sayllahllecektlr

Tegekkiir ederim,

Terciime : Toker DERELI






