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ONSOZ

Is Idaresi icin Amerikan érnedi, Avrupa 6rnedi, Tirk érnegdi diye bir segim
yolu yoktur; bu tir bir ayinm yapilamaz. Is Idaresi, giinimiizde, ilkelerin
stnirlarini goktan asmuis, uluslararast bir konu, bir sorun olmugtur.

Is Idaresi bir bilimdir, bir metod dizisidir. fs Idaresi, bir isyerinin yonetimi
ile ilgili plén, program ve organizasyonun bilimsel bir sentezidir.

Is Idaresi, is ile igginin ¢ikarlanimi dengeleyen, koruyan sosyal bir gérev.,
bir meslektir. Is ldaresi, isyeri igin ileri bir sistem; insan igin uygar bir diizendir.

Is idarecilerinin bu bakimdan tarafsiz, kiltirld, uzman, d&nder ve profes-
yonel kisiler olmalarr gereklidir. Is idarecileri, yonettikleri isyerlerinin ran-
dimani kadar, yénettikleri igcilerin de mutlulugunu saglamakla sorumludurlar.

Bu eseri Tiirk isyerlerindeki, is idarecilerimize armagan ediyoruz.

Dr. Siiheyl Girbaskan



GIiRIiS

is idaresi, is yerlerinde son yillann revagta olan terimlerinden biridir. Ama ¢ok kimse
i idaresinin soziinl ettigi halde, bunun ne demek oldugunu bilenlerimizin sayisi pek
fazla degildir. Gergekten, nedir ig idaresi? Avrupali is gevrelerinin yoklujunu duyduklari;
buna kargilik Anglosakson diinyasinda ve O6zellikle Amerika’da basarisi denenmis bir
bulus, bir gesit harika il&¢ mi? Yahut da sadece yeni bir isimle piyasaya siirilmeye ¢alisilan
eski bir mama! ma?

Bu kitapta cevabi aranan soru budur. Yani biz bu kitapta, is idaresi sdziiniin son
yillarda sintrlan beliren yeni anlami, ve asadi yukan yiz yil kadar 6nce Amerikali Taylor
tarafindan yaratlmis olan fikir hareketinin buginiin diinyasinda ise yarayan faydal
yanlanni gostermeye galisacagiz.

TESEBBUS NEDIR? MUTE$EBBiS KiMDIR?

Sermaye. el emegi, hammadde, bilgi gibi istihsal unsurlanini 3henkli bir gekilde
birlestirerek, yenilikler yaratan ve bundan mimkiin oldugu kadar ¢ok kazanc saglayan
klmselerl anlatmak |t;|n mute,s'ebbls dey|m| kullanllnr

Bu mitesebbis insan tipi, gerek Amerika'da, gerekse Avrupa’da ve diinyanin bagka
yerlerinde, ticareti ve sanayii gelistirmek ve insanlann hayat seviyesini gittikge ylkseltmek
bakimindan gok faydah olmustur Hayat seviyesi yiikselmesi ise her. llkede ayni geligimi
gdstermemistir. Clnk{ zengin memleketlerin hepsinde gegerli olan kapitalist sistemde
gellrler ¢ok diizensiz dagirgtir. Bunda en kiigiik bir siiphe yoktur Marksist tenkitciler,
kapitalistlerin kérinin art arda gelmis nice emekgi nesillerinin Griind oldugunu ve bu du-
rumun sonucunda da kiglk bir azinh{in bir yandan zenginlegirken, 6te yandan da evienme,
hisimiik, is ortakligi, sermaye istirak: gibi yollarla gielini, sajlam ve: sirekli temellere
dayadigini 6ne sirdiikleri zaman bir gergedi belirtmiglerdir. Amerika Birlesik Devletlerinde
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Ford ve Rockfeller; Almanya'da Krupp; Fransa’da Wendel ailelerinin birer ticari hanedan
olduklanini sdylemek hi¢ de yanhs sayilmamaldir.

Bununla birlikte, kapitalist diinya zamanla degisti. Kapitalist sistemde biiyik
gedikler agildi. Yeni sosyal, hattd sosyalist fikirler yeryiizinde yayllmaya basladi. isci
sendikalar ellerinde biyiik bir kuvvet bulundugunu anladilar. Ve miiterrakki vergi sistemine
dayanan vergi usullerinin sonucunda bazi biiyik mali gicler yikildi.

Schumpeter'in séziini ettii o dinamik, clretli, rizikoya girmekten gekinmeyen,
kavrayigh becerikli ve islerinin selémeti icin her yolu mubah sayan mditesebbislerin dnemi
azalmaya basladi. Buna karsilik da miessese, ya da igyeri adi verilebilecek olan kurumlar,
politik ve ekonomik sistemleri ne olursa olsun, dinyanin bitiin Glkelerine hizla yayildi.
Bu kurumlar siniflar ve egitimleri birbirinden ¢ok degisik olan kimselerin bir araya gel-
meleri ile, bir bolgenin, bir memleketin ihtiyaglar, ya da uluslararasi bir pazann istekleri
icin mal ve hizmet arzetmek amacityla hayatlarinin biyik bir kismins iginde gegcirdikleri
temel ekonomik ve sosyal birim olmak yoluna girdi.

Demek oluyor ki, miiessese, isyeri, tesebbis ve benzeri adlarla andi§imiz bu kurumlar,
“mal Uretmek ve hizmet arzetmek amaciyla bir arada bulunan kimselerin teskilath ve
kollektif bir faaliyet gosterdikleri yer” diye térif etmek mimkiindir.

Belirli bir seviyeye varmis olan topluluklarn, gesitli unsurlarin ve dzellikle de insanlarin
bir araya getirilmesinin mal ve hizmet Gretiminde biiyik bir artis sagladifinin gok cabuk
farkina vardilar. Bu durum ise, isyerleri konusunda iki ana meselenin ortaya gikmasina
yol agt: Teskildt ve kumanda. Bunlara zamanla, kaydedilen gelismelerin ve ekonomik
mekanizmalarin karmasiklasmasinin sonucunda bir yenisi eklendi: Finansman.

TOPLULUKLARIN TESKILATLANMASI

Eskiden tegkilat, bir arada yasayan insan topluluklarinin biinyesine ve idare tarzina
sikica bagliydi. Siniflara ve bazi imtiyazlara sahip kast'lara bdlinmiis olan, ama bunun
yani sira da bazi 6dev ve miikellefiyetleri bulunan topluluklarda tegkilst, bir hiyerarsiye,
baz: miidahalelere. toplulufun igindeki bazi birlesmelere ve ibadet tarzina dayaniyordu.
Ticaret cok erkenden gelismis olmasina ragmen. ekonomik ya da teknik faktdriin Gzerinde
pek az duruluyordu.

Roma, Cin, Hitit medeniyetleri gibi birgok eski medeniyetler, pek ileri teskilatlara,
Hamurabi kanunlar gibi ¢ok sarih kanun hiikiimlerine, Roma’nin blyiik su yollar, Misir'in
ehramlan gibi blylk bir ustalikla yapimis %serlere sahiptirler. Ama teknikleri genellikle
pek az gelismis olan zanaatgilarin bilgileri. ancak babadan ogula gecerek kaybolmaktan
kurtuluyordu. Bu durumun sonucu olarak da sanayii alanindaki teskildtlanma, bazi istis-
nalar bir yana birakifacak olursa, uzun sure cok ilkel bir seviyede kald:.

Gergekten sinai igletme adint verebilecedimiz tegebbislerin, ozellikle tekstil ve
madencilik alanlannda gosterdidi gelismesi ancak XVIHI. ve asil XIX. yiizyilda oldu. Ve
medeni diinya, sosyal yapilarda sirekli degisikliklere-yo! acarak teknik bir gelisme cagina
girdi.

Bundan sonraki donemde teskildtlanma sorunu, sadece birka¢ basit makinanin
kullanildid1 zanaatgi atelyesiyle degil. binlerce iscinin ne pahasina olursa olsun yiiksek
randiman ve rantabiliteden bagka bir sey disiiniimeyen hummah bir hava icinde calistig
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kurumlarla ilgili bir sorun olacakti. Artik gergek anlarninda sanayi adi verilen bu yeni Gretim
biciminin gerektirdigi insan yidinlari, emekle sermaye arasinda tehlikeli sosyal meseleler
ve menfaat uyusmazliklan yaratiyordu. Bugiin de diinyanin bircok kbsesinde siirlip giden
bu catigmalar. grevlere, lokavtlara, ise siyasi iktidann ,ya da kamuoyunun karismasina
yol agarak sinai isletmelerde kumanda sorununu 6n pléna gikarmigtir,

TOPLULUKLARA KUMANDA EDiLMESI

Bundan binlerce yil dnce, digerlerinden daha kuvvetli ve daha kurnaz olan insanimsi
bir yaratigin, kendisi gibi insanin gelismesinin heniz ilk basamaklarinda olan digerlerini
emri altina alarak onlarin sefi durumuna gelmis oldugunu biliyoruz. Iste daha bu tarih
oncesi devirdenberi, bazi kimselerin di'?g'erleri Uzerindeki nifuzu ve onlan kumandast
altina almig olmasi, ¢cafa ve insan topluluklannin gesidine gbre degisik bicimlerde ele
alinmig, cesitli bigimlerde yorumlanmigtrr. iktidar, ya da nifus sorunuyla ilgili olan bu
konu temel bir dzellik tagir.

Bir toplulukta iktidarin kimin elinde olmasi gerekir, ya da iktidan kim elinde tutar?
Bu soruya tarih boyunca verilmis olan bir ¢ok karsilik vardir: Tanrinin yeryiiziindeki tem-
silcileri (tanniya inanan toplumlarda); irk, soy, fikir, para, kiitiir, ahldk bakimindan diger-
lerinden Gstiin olanlar; ve en son olarak da, giinimizde gérdigimiz gibi herkes... Bu
sonuncu yolun da, akla en uygun yol sayilmakla birlikte, ortaya yine de, ¢esitli demokrasilerde
¢6ziimiine gahigilmig, ama higbirinde gergek bir ¢dzim yoluna ulagtinimamis olan bir cok
gliclikler gikardigini sdylemek yanhis degildir.

Bu alanda kendini kabul ettirmis olan iki ana egilim gdziimiize garpiyor:
a) Ya miisabakalar, ya da az veya gok karigik bir secim sistemine dayanan ve en iyileri,
en elverigli kimseleri segmek amacini giiden bir ayirma egilimi... Bu egilimin, o&zellikle
de gercekten degerli kisilerin yani sira iktidara dogustan bir hakla; para, ya da entrikayla
gegilebilen durumlar yaratmasi dolayisiyla, tam bir bagariyla sonuglanabilecegini diisiinmek
dogru olmaz. ’

b) insanlarin, yargilanini, ya da kisiliklerini tamamiyla ve nihai olarak bir segkinler topluluguna
teslim etmeyerek, kaderleri s6z konusu olan durumlarda ¢esitli sorunlarin ¢éziimi Ustlinde
mimkin oldugu kadar sik ve dogrudan do§ruya midahalede bulunmalan egilimi....
Bu egilimin sonucu da, sendika, iniversite, bolge gergevesi icinde ya da ulusal alanda
vapilan plebisit, referandum, segim bigimindeki halkoyu yoklamalarinin gitgide artmasidir.
Aynica ikinci bir sonucu ise. daha bilgili ve daha gérglli kitlerin olaylarin gelismesinden
sirekli olarak haberdar edinmek ve bu gelismenin ydniini tayin edebilmek arzularin
dile getirmek {izere pek otoriter ve pek keyfl dayraniglar, ve bu davranislarin ifadesi olarak
stk sik basgdsteren direnme hareketleridir.

TESEBBUSLERIN FINANSMANI

Bankalarin ve yeni birgok kredi usullerinin gelismesinin, miesseselerin ¢alisma
ve genisleme tarzlan izerinde gok &nemli bir roli olmustur. Zira tesebbislerin, iyi bir
tejkilat ve dinamik bir idarenin yani sira, igerden ya da digardan finanse edilmeleri de gerek-
lidir. Para, nasil savagin en dnemli unsuruysa, bir tegebbiis, bir miiessese icin de dyledir;
ve para hesaplarinin tesebblis ya da miessesenin sorumlulari tarafindan ¢ok yakindan
takip edilmesi sarttir.



Kapitalist sistemde, bugiinkii durumda en onemli yeri isgal eden kimseler. isin
sahipleri, yani baslangi¢ sermayesini safjlamis ya da isin gelismesi i¢in para vermis olanlar
ile. tesebbiisiin para ve finansman islerine yardimlariyla ek katkida bulunanlardir. Bu
kisiler, isin idaresi konusunda bazi teminatlara sahip olmak, yani ortakliklarin yonetim
kurullarinda sozlerini gegirmek veya isin kilit noktalarinda onlann haklarini gozeten adam-
lar bulundurmak isterler. Iste bunun igindir ki (tipki dijer etkenler gibi bir etken oldugunu
ilerde de gorecedimiz) méali etken isin idaresinde basta gelen bir yer tutar. Nitekim devlet
de, bitin diger bakanliklarin arasinda Maliye Bakanhgina o6zel bir yer ayirarak bunun
Ornedini vermektedir.

KAVRAMLAR HAKKINDA

isyerlerinin diizenini daha akli ve buralardaki ¢alismay: daha verimli duruma getirmek
icin gosterilen gabalar pek degisik sozlerle anlatiimak istenmis, bu ¢abalan bir genel ad
altinda toplamak amaciyla birgok terimler kullanidmistir. Aklilegtirme teriminin ortaya
ctkmasina yol agmis olan aklilik Gretim sorunlarina saglam bir muhakeme uygulamaktan
bagka bir sey degildir. Bunun ylzyillar boyunca birgok bliyik adamlann kafasini kurcala-
mamig olmasina gagmamak gerekir. Cilnkli bu kimseler, yizyillardir teknolojiden ¢ok
politikayla, bilim ve sanatlarla ilgilenmislerdir. Dolayisiyla, zanaatgi, hatta imalathane
tretimi de uzun sire, sirf gorgliye dayanan, bilimsel bir temelden yoksun, gucliiklerine
6nceden tasarlanmig bilimsel metodlarla degil de, bu giglikler ortaya ¢ikti§i anda ¢ézim
arayan, isci icin ¢ok mesakkatli ve randimani son derece disik bir Gretim olarak kalmigtir.

Etkililik, prodiiktivite, randiman kavramlarinin hepsi de kaynagini aklilik kavramindan
alirlar, ve bir isin yapilmasi igin gosterilen ¢caba ya da harcanan para ile elde edilen sonug
arasindaki iliskiyi dile getirirler. Bir seyin elde edilmesi igin kullanilan araglara nispetle
varilan sonuglar ne kadar yiiksek ise, randiman da o kadar yuksek olur. Genellikle. makina
icin randiman (harcanan' enerji ile elde edilen sonug) ile, insan igin de prodiktivite
(Gcretler ve kullanilan makinalarin amortismani ile elde edilen sonuglar) arasindaki nispet
ile ifadesini bulur.

Bu randiman kavrami bugliniin igyerleri igin son derecede onemlidir. Bunu, titketim
toplumuna kargi olduklarini sGyleyenlerin disinda hi¢g kimse itirazla karsilamamaktadir
Ve zaten onlar da, itiraz etmelerine ragmen tiiketim toplumunun yerine hi¢ bir teklifte
bulunamamaktadir. Yalniz sunu g6z oniinde tutmak gerekir ki, her ne pahasina olursa
olsun randiman, yani emekgilerin gvde ve ruh saglig: ve hatta kimi zaman hayati pahasina
elde edilecek olan bir randiman,. modern bir uygarhidin kabul edebilecedi bir durum dedil-
dir. Demek oluyor ki ¢aba veya para ile sonlg arasindaki iligkinin matematik kesinligini
beseri endiselerle biraz yumusatmak gerekir. Ancak. bu beseri endiselerin de belirli bir
sinin vardir; ve bu sininn dtesinde onlar da antiekonomik olmaya baslarlar. is organizas-
yonu, prodiiktivite gerekleri ile; bitlin kisisel endiseleri, ailevi ihtiyaglan, kisiliginin ve
istidatlarinin serpilip gelismesi sorunu ve zorunlugu iginde insanin bagdastiriimasin
disanilmelidir,

iS ORGANIZASYONU

Baslangigta, Taylor'un sayesinde, i organizasyonunun konusu daha ¢ok, imalat
atelyelerinde ve daha sonra da fabrikanin tamaminda randimani arttirmakti. Gegen yilizyilda
tekniklerin gosterdigi gelisme ve slrekli ekonomik micadele havasi sonucu, isyerleri.-
sahipleri, israfin, zaman kaybinin, kazalarin ve personelin kéti kullanilmasinin, rakipleri
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karsisinda kendilerini gigsiiz kilmaya yol agmakta oldugunu anlamakta gecikmediler.
Ote yandan, insansever olmalarina hi¢ de lGzum kalmaksizin, 6zellikle Amerikali patroniar,
otomobi! sanayiinde, randiman ne kadar yiksek olursa iscilerin Uicretlerinin o kadar arttirila-
bilecegini 6n gérdiler. Bu sekilde ve zamanla, isgiler de daha iyi birer tiiketici durumuna
geliyorlardi. Bdylece organizasyon gemberi ortaya atimis oluyordu: lyi teskilat yiksek
randiman ve daha ¢ok tiketici. Zira hayat seviyesinin yiikselmesi, iggilerin bilgi ve kaltir
seviyesini arttinyor; bu durum ise teskilatin da eskisinden daha iyi olmasina yol agiyordu.

Bundan sonra, gitgide. sanayideki is organizasyonunun temel prensiplerinin,
uygulama metodlarinin ortaya konmasinin sonucunda, is organizasyonuyla ilgili yol
ve ybntemler ticari, idari alanlara ve igyerlerinin biitin hizmetlerine yayildi. Biiylik banka-
larda, sigorta sirketlerinde, satis magdazalarinda, kamu hizmetlerinde, uluslararasi kurulug-
larda teskildtlanma isleriyle ugrasan birolarkuruldu. Teskilatlanma konusuyla ilgili danisma
biirolan, (serbest meslek sahipleri, mal ve hizmet arzeden kuruluslar, hastaneler, okullar
v.s. gibi) biitin ekonomik etkinliklerle ilgili bilylik. orta ya da kig¢ik isyerlerinin teski-
latlanma sorunlarini ele almaya basladilar.

Son yillarda pek ¢ok sdylenmis ve yayilmig olanin tersine, Taylor'la Taylorizm'i
birbirine karistirmamak gerekir. Taylorizm ¢ok zaman, Taylor'un fikir ve niyetlerinin ol-
dugundan baska turli gosterildigi bir bigimdir. Taylorizmin OGlduresiye calistrmaya ve
randimana prim esasina dayanan bazi uygulamalar, hakli olarak iggilerin husumetiyle
karsilanmis ve sorumiulugun Taylor'un UstGne atilmasina sebep olmustur. Oysa Taylor'un
kendisi insancil duygularla dolu ve insanlarin mutluluunu isteyen bir kimseydi.

Bircok emekgilerin Taylor'dan sonra, onun hakkinda ¢ok kotG bir kanaata sahip
olmalarinin nedenine, Taylor'un anlayigina sahip ¢ikan ve onun anlayigini taninmayacak
duruma getiren bazi Taylorculann sebep oldugunu diisiinmek hi¢ de yanhs degildir.

iDARE VE TEDVIR

isyerlerindeki hizmetlerin tegkildtlandiriimasi, bizzat i hayati ile ilgili temel bir
nokta olmakla birlikte, hersey bununla bitmez. Tegkildtlanma kapsamindan sonra ortaya
iki kaviam daha g¢ikmustir: idare ve tedvir. :

idare. bir igyerinde iélerin koordinasyonu ve yuratilmesiyle ilgili ¢alismalarin adidir.
Tipki insan organizmasindaki solunum, sindirim, kan dolagimi fonksiyonlann:n yanisira,
organizmanin biitiin fonksiyonlari arasindaki baglan ve bu fonksiyonlarin &henkli bir
bigimde iglemesini saglayan bir {ist fonksiyon oldugu gibi. isyerlerinde de idare kollan
isyerinin b{tiin organlarina yayilan bir Ust fonksiyondur. isyerinde idare (administra-
tion) kavramini ilk ortaya atmis olan “Administration industrielle et generale” (Sinal ve
Genel idare) adli kitabin yazari Henry Fayol'e gére idare, igyerinin g¢alismasinin suf kagit
doldurmaya yarayan harcidlem bir kirtasiyecilik fonksiyonu, dolayisiyla da isyeri ¢alismast
icin bir cesit zorunlu fren degil, yazarin (in kazanmis olan su bes zorunlulukla 6zetledidi
gercek bir yonetim gorevidir: «Ongérii-Teskilat-Koordinasyon-Kumanda-Kontrol»

Tedvir sdzii, yakin zamanlarda, isyerleri ydnetiminde daha baska anlamlarda da
kullanlmaya baglandi. Meseld bazi kimseler icin tedvir etmek ydnetmekle ayni seydi.
Sayica gok daha fazla olan diger bazi kimselere gore ise, tedvir etmek sdziiyle anlatiimak
istenen sadece, isyerinin ekonomik acgidan ele alinan igleme tarziydi. Bir yanda teskilatin,
atelyeleri, igyerlerindeki gérev verlerini ve tegkilat biinyelerini tayin ederken, dte yanda da,
isyerinin tedviriyle gorevli olan kimselerin, bu biitini. mevcut sartlara, miessesenin
hedeflerine intibak ettirerek 8henkli bir bigimde islemesini 6n goriyorlardi.



Isyerindeki iglerin yurGtilmesini tedvirle sorumlu olanlarin gobrevi dzellikle, ekonomik
dengeyi saglamak. dikkatle hazirlanmis olan butgelerin. ve en eksiksiz bir bigimde ileriyi
gobrerek miessesenin gelecedi konusunda tasarilar yapmayi saflayan muhasebenin
sayesinde tahminlerde bulunmaktir. Tegkildtginin her seyden Once bir metod adami olma-
sina karsilik, miessesenin iglerini tedvir etmekle gorevli olan kimse bir idareci. bir maliye
ve muhasebe uzmanidi. Ve bu kimselerin her ikisinin de miiessesenin en yiiksek gorevi
olan yénetim igin biyik énemleri ve sifatlar vardir.

iSYERLERININ YONETIMi VE iSLERIN YOROTOLMESI

Isyerleri her zaman, tepesinde bir patron ya da ydnetici bir ekip bulunan bir piramit
biciminde gdsterilmislerdir. Teskilat ve tedvir sdzlerinin nispeten statik kavramlar olmasi-
na karsilik, ydnetim dinamik bir kavramdir. Muesseseye ydn verir miessesenin hedeflerini
tayin eder. Yénetimin kumanda etmek dolayisiyla da mieyyideler tayin etmek hakk:; buna
karsilk da miessesenin ¢alismasiyla dolaylt ya da dolaysiz olarak ilgili (hisse senedi
sahipleri ve bankacilar; miessesenin iscileri, memurlan: miiessesenin mamullerini kul-
lananlar, miessese ile aligverisi olan tiiccar, devlet v.s. gibi) pek gesitli ve degisik ziim-
relere kargi ddevleri vardir.

Buyiik kuruluglarda, gesitli bolim ve hizmetlerin yOnetimi ile, bltin bu bdlim ve
hizmetlerin galismalarini kontrol eden yonetim komitesinin bagindaki genel ydnetim
birbirinden ayridir. Genel ydnetim genel politikay! tespit eder; ve her bolim ve hizmetin
ybnetimine bu politikay kendi biinyeleri icinde ayrintih bir program haline getirmek hakkini
taniyarak onlari, programlarinin tespitinden sonra, denetlemek hakkini elinde tutar. Genel
yonetimin kendisi de her tiirli denetimin disinda degildir: ve gerektiginde (isci, isveren
va da bakanhk kurullan gibi) baz yetkili kurullar tarafindan denetlenebilir.

is iDARESI

Is hayatindaki en biyik gelisme ve bu alandaki yeni usuller Amerika Birlesik Dev-
letlerinde ortaya gtkmstrr.

Gergekten, Amerika Birlesik Devietleri, biyiik maddi zenginliklerinin, 200 milyon
kisiyi asan genis pazarinin, yeryiziinde esi olmayan yiiksek hayat seviyesinin, basan igin
gosterdidi strekli cabalanin ve sagladidi dinamizmin sonucunda, is hayatinin gerektirdigi
bilgiler, isyerlerinin teskildtlanmasi, islerinin yiirGtilmesi ve ydnetimi, kisaca sdylemek
gerekirse is idaresi konusunda birgok arastirmalar ortaya koymus ve cesitli usuller bulmus

olan bir Ulkedir. \

Is idaresi sbzii ingilizce management sdziinin terciimesidir. «Managementy sdziniin
ise ingilizcede iki anlami vardir. Bu anlamlann ilki yukarda s6zini ettigimiz tegkilat, tedvir
ve ydnetim sozlerinin anlamlarini kapsar; ikincisi de ybnetim ve kumanda ekipleri demektir.
Manager ya da i yoneticisi, igyerlerinin politikasin tasarlamak ve uygulanmasini sagla
makla ylikimli olan ve bir sorumluluk mevkiinde bulunan her seviyeden gorevli birinin
va da ybneticilerin genel adidir. Bir is kurumunda en Gst seviyede, top manager adiyla
anilan bas yoneticiler; en alt kademede de isbagicilar, nezaretgiler ya da servis sefleri
bulunur. :

Biz bu kitapta, ingilizce management séziinin karsihgr olan is idaresi teriminin
cesitli anlamlanini gdzden gegirerek bu vechelerin herbirinin zamanla gecirdikleri degisik-
likleri ortaya g¢ikarmak suretiyle ilerisi icin bazi sonuglar elde etmeye galigacadz.

10



BOLOM 1.

TAYLOR VE SINAji TESKILATLANMA
TAYLOR KiMDIiR?

Teskilat ya da teskilatlanma sorunlanyla ilgili bir konuyu Taylor'un adini anmaksizin
ele almak mimkin degildir.

1856'da Pennsylvania’da dogan Taylor, cok hareketli bir hayattan ve biyikce
bir servet kazandiktan sonra 1915°te Philadelphia’da 6lmUstir. Zeki ve kabiliyetli bir
kimse olmasina ragmen Universite 6grenimini terketmek zorunda kaldi, ve tulumba imal
eden kigik miesseseye girdi. Orada gegirdigi ¢irakiik devresinden sonra da bir aile dos-
tunun ybnetiminde olan blylik bir demirhanede ¢alismaya basladi. Burada, Amerikan
gelenedi uyarinca ilkin vasifsiz is¢i olarak caligti; sonra da sirasiyla. isgibagi, desen birosu
sefi ve bagsmiihendis oldu. Teskildtcilik uzmantydi; kendisine yoneltilen saldirtlar yiziinden
cok aci cekti ve bu saldinlar dolayisiyla Amerika Birlesik Devletleri Temsilciler Meclisinin
bir komisyonunun karsisina gikmak zorunda bile kald:.

Tavlor filozof degildi ve felsefeyle higbir iliskisi yoktu. Descartesin kim oldugunu
ve metodunun prensiplerini bilmezdi. Ama yine de bitiin ¢alisma ve incelemelerinde bu
metodun gereklerini uyguladi. Taylor'un sinai teskildtlanma konusundaki her zaman
icin gecerli olan fikirleri 6zetle $6yledir:

a) insanlar bir isi azami prodiktiviteyle gerceklestirmek icin gerekli olan hareketleri
kendiliklerinden yapmaz. en iyi usulleri kendiliklerinden kullanmazlar, Bu konuda, bin
yildan uzun bir zamandan beri bilinen, ama degirmen tasini elle gevirmek gerektidi da-
siincesine aligilmis oldudu icin kullaniimasi ancak XIII. yiizyilda yaygtnlagan su deg§irmeni
ornegini vermek yeter.

b) Taylor aynca, yapilacak olan biitin isleri birer islem dizisi halinde ayirmak
icap ettigini ve,

c) her isleme mahsus olan usuli dikkatle inceleyerek,
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d) bu usuli sistemli bir tegkil tarziyla iggiye intikal ettirmek gerektigini One siirer.
Aynca, Taylor'a gére,

e) ydnetimin yetki sinin icinde olan hazirhk gorevleriyle icra gérevlerini birbirinden
ayirmak ve

f) randimani arttirmak igin gérevleri ihtisaslastirmak,

g) saflanan kan isgilerle yonetim arasinda dagitmak da gereklidir. Bu, Taylor'un,
Ford tarafindan Ford fabrikalarinda uygulanmig olan Gnli Bereket ya da Bolluk Ucgeni
anlayiginin gerejidir ve miiessesenin kirninin Ggte birini personele dagitmaya, Ggte birini
sermayeye eklemeye, lgte birini de fiyat dislisleri sayesinde tiiketicilere intikal ettirmeye
dayanir. Bu usul bugiin uygulansaydi, yukardaki bu (i¢ maddeye dérdiinci bir tgte birin de
devlet icin eklenmesi icap ederdi.

Taylorizm’in kati ve aman vermez yani olan, isginin cehennemi bir tempoyla ¢a-
hstinlmasi ve kendilerine, diisiinmek igin degil de, itaat etmeleri igin Gcret o6deyen igverenin
bu calistirma tarzindan dolay! sersemlestiriimesi pek gok tenkide ugramigtir. Aslinda bu
tenkitler ancak, Taylor'un metodlarinin dar anlamda uygulanmalari halinde dogrudur;
ve yazik ki buna da oldukga sik rastlanmigtir. Oysa Taylorizm, Detroit’teki General Motor's
fabrikalarinda oldugu gibi, Minsk’teki Kizil Bayrak kombinalarinda da uygulanmaktadir.
dolayisiyla da bu tenkitler ne politik, ne de sosyal niteligi olan tenkitlerdir. Nitekim Taylor'un
kendisi de zamaninda sert tenkitlere hedef olmug ve temize ¢ikabilmek icin kendini Temsil-
ciler Meclisinin kargisinda savunmak zorunda kalmigti. Orada vapti§i konugmada, 6zel
bir el emekgisi olan bir cerrahi ele alarak kendini parlak bir bicimde savundu ve soyle dedi:

*‘Cerrah, hem biiy{k bir el ustaigina, hem de biiyiik bir uzmanhga sahip olmasi gere-
ken bir kimsedir. Bu adam, &grencilerine ders verirken nasil hareket eder. Onlara, sizden
herseyden &nce istedigim inisyatif sahibi olmanizdir: sahsiyetinizi ve bulus yapma mele-
kelerinizi geligtirin: biz tecribeli cerrahlar, kemige vardifimiz zaman testere kullaninz:
siz korikérine bizim aliskanhkliarimiai taklit etmek hevesine kapiimayin ve kemigi isterseniz
baltayla kesin. demez. Tersine, sbyle der: Sizin tesebbiis melekelerinizi gelistirmek isteriz,
onun igin, en iyi &letleri kullanmay! 6§reninceye, sizden éncekilerin tecribesine sahip
oluncaya kadar usul defjistirmeyeceksiniz. O halde énce Ggrenin; buluslan, icatlan sonra
yaparsiniz; daha isin baslangicindayken, sizden énce denenmis ve terkedilmis olan usulleri
icat etmeye ve denemeye girigmeyin.»

Gergekten, Taylor, gok insancil bir adamdi; ve gerek yetisme, gerekse icret sorunlarina
biiyik énem verirdi.

Bununla birlikte,-etkililik alaninda degi@e bile-psikolojik alanda yanilmis oldugu
kanisini veren bir nokta varsa o da, disiinenlerle uygulayanlari daima ve kesinlikle bir-
birnden ayirmis olmasidir. Zira gergekten, Taylor'un &ne sirdiiginiin tersine, digiinmek
veya tasarlamak goreviyle, uygulama gérevinin miimkan oldukca ayn kisilerde toplanmasi
¢ok daha dogrudur. MGmkiin olduk¢a diyoruz; giinkii ok biiyiik kuruluslarda gorevlerin
ihtisaslagtinimasi kesin sonug veren bir randiman unsuru oldugu halde, bir kag gérevin
bir tek kiginin Gzerinde birlestirilmesi, psikolojik bakimdan basarili olmasina ragmen,
her zaman ve mutlaka maliyet fivati bakimindan olumlu sonuglar vermez. Renault'da ve
|.B.M."de bu durumun kisa zamanda farkina varilmistir.

Burada, bilimsel tegkildtlanma ve iktisat alanlarinin ana sorunlarindan biriyle kargi
kargiya gelmis oluyoruz. Zira bugiine kadar, ayni zamanda hem en etkili, yani en iyi sonuclan
veren, hem de beserl acidan en dogru olan kuruluslar meydana getirmeyi basarabilmig
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olan kimse yoktur. Bu, doguda oldu§u gibi Batida da béyledir. Ve bu alanda sosyalistlerle
liberaller arasindaki doktrin tartigmalari, gok zaman, is yerlerinde uygulayici durumundaki
idarecilerin giilip gegmesine yol agan bir 18f kalabalii olmaktan 6teye gegcmez.

Taylor'un halefleri ve onun ogretisine bagh kimseler tarafindan Taylorizm adi
altinda sUrilmiis olan daglnceler 6zetle sdyledir:

a) Her igeinin niteliklerine goére yapilan personel segiminde, bir iggiye verilen
gorevin higbir zaman o ig¢inin teknik ve bedent vasifiarinin altinda bulunmamasi,

b) Cahsma metodlarinin 1slahinda, s6z konusu g¢aligmanin nicelik ve nitelik bakim-
larindan incelenmesi,

c) lsciyi tesvik etmek igin zamah kazanci ve randimanla orantilt bir {icret sistem
uygulanmasi ve,

d) isin yapilmasindan énce, o ise haziftanilmast igin bir Is hazirlama birosu kurul-
masi gerekir.

Demek oluyor ki Taylor, kurdu§u bilimsel sistemle, belirli bir isi olabilecegi kadar
cok kisima ayirarak, bu kisimlarin hepsini teker teker incelemek ve her birinin yapiimasi
icin gerekli zamanla, bunun gerektirdi§i cabayi, miimkin oldugu kadar dogru hesaplamak
suretiyle asgariye indirmek ve bdylece de Uretimi arttirmak istemektedir.

Taylor igte zaten bunun icip. «bir makinayla yapilabilecek olan bir igi hi¢bir zaman
bir insana yaptirmayin» der.

Ama biitin bunlarin Gstiinde asil gdstermek istedidi, yeni bir zihniyetin ortaya
cikmastnin gerekli oldugudur. Gergekten, Taylor, kurmus oldugu bilimsel tegkilatlanma
halinde sajlayacag verimin yaninda ¢cok dnemsiz kalacad: diusincesindedir. Bu konuda
sbyle der:

"Bunu saflayabilmek icin, patronun ona diisen hazirlama ve koordinasyon ddevlerini
gercekten yerine getirmesi, is¢inin de patronu diisman degil, en iyi dostu sayarak patronun
bu yaptiklanina karsi bir tutum takinmas: gerekir. Zira bilimsel teskildtlanma ne bir sistem,
ne par¢a basina galismaya dayanan bir metod, ne de dolduruimas: gereken birkag fig,
ya da evraktir. Bilimsel tegkildtlanma, bir konu dstiinde hicbir zaman pesin hikdGmler
vermemeye ve biitiin sorunlan bir kimyagerin laboratuvarinda bir maddeyi incelerken
yapti§i gibi, sadece bilimi ve olaylan géz 6niinde tutarak ele almaya dayanan bir zihni-
yettir.”

Bir isyeri teskildtgisinin benimsememesi gereken bilimsel tutum bundan iyi 6zet-
lenemez.

Taylorizm kisa zamanda bitiin diinyaya yayildi. Oyle ki, bugln artik yeryiziinde,
Taylor tarafindan ortaya konmus ve onun Gilbreth, Bedaux, Thomson. Planus v.s. gibi
fikirlerini izleyicileri tarafindan yayilmis olan prensipleri uygulamayan higbir biyik ig
kurumu kalmamugtir.

Taylorizm, bu alanda bir ilk safha olan atelye teskildtlanma safhasini kisa zamanda

geride birakarak, kalite incelemesinden kalite kontroluna gegmis, ve gesitli gorevlerin
batiin cepheleriyle incelenmesi sorununu ele almistir.
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Iste simdi burada, genel olarak teskildtlanmanin dort biyiik temel prensibini, Taylor'un
ele aldifr ve onun fikirlerini izleyicilerin giiniimiize kadar gelistiregeldigi bigimde agik-
lamaya calisacafjiz.

TESKILATLANMANIN GENEL ESASLARI
A. iSIN HAZIRLANMASI PRENSIBI.

Her is, yapilmasini kolaylagtiracak bigimde hazirlanabilir ve hazirlanmasi gerekir.
$iphesiz, insanin bitiin etkinliklerini ve 6zellikle de en basitlerini &nceden hazirlamaya
imkan yoktur: ¢inki bunlar, tahmini ya da énceden kestirilmesi pekald mGmkin olan,
ve son anda degisiklik yapiimasini hi¢ de gerektirmeyen kesin bir islemler dizisine bagh
degildir, Ama buna kargiik, sinal iretim iglemlerinin pek ¢ofu ve ézeliikle de otomobil,
buzdolabt, naylon gorap, meyva suyu sigesi, sigara paketi v.s. yapimi gibi imalat bigimleri
ise. en ince teferruatina kadar onceden kestirilebilen hazirlik sirecleri gerektirir, Bugiin
bu siregler, bazt makinalar ve otomatik tertibatlar sayesinde ¢ok daha kolayca yapilabil-
mektedir.

Sanayide genel olarak iki ¢esit hazirlik vardir:

— Genel hazirlik, yani arag ve gereg satan magazalan ve bu mallarin muhasebesini
diizenlemeyi ve ihtiyaca cevap vermek amaciyla, gerekli miktarda, gereken nitelikte
personel saflamayi amag edinen hazirlik.

— Talep icin hazithk, yani 6zel bir siparisin ya da birkag safhali islerin (planlama,
siparigin teslimi, malin piyasaya siiriiimesi, Gretim metodlan gibi) biutan teknik verilerini
ve bunlann gergeklesme siirelerini 6zel servislerin yardimiyla belirlenen hazirlik.

Teskilatlanmanin bu teme! prensibi, glinimizde, igyerinin bitiin etkinlik alanlarina
yaylmis ve sanayi igyerlerinin ¢ercevesini asmigtir. Bankalar, sigorta sirketleri, biydk
magazalar gibi hizmet miiesseseleri ve hattd noter birolan gibi igyerleri bile idari iglerini
bu temele uygun olarak diizenlemektedirler. Demek oluyor ki, en ince aynntilarina kadar
tasarlanabilen biitin bu cesitli igyerleri, zaman, malzeme ve para kaybini dnleyen hazirhik
prensibinin gereklerine baglhidirlar.

Uygulamalar, kigiik ve orta biyiiklikteki isyerlerinde bile, genel randiman! en
vuksek ve maliyet fiyati en diisiik olanlanin, hazirlik biirolarinda en ¢ok kimse calistinlan
ve hazirhk giderleri Gretim giderlerine oranla en yiiksek olan isyerleri oldugunu géster- )

mektedir.
3

B. iSIN BASITLESTIRILMES|I PRENSIBI

En az birincisi kadar 6nemli olan bu ikinci prensip. calisma bakimindan g¢ok etkili
olan gergek bir metodolojik tutumdur; ve galismanin basitlestirilmesinin gerekli oldugu
diisincesine dayanir. Insanog§lu, Taylor'un g¢ok dodru bir sekilde gérmis oldugu gibi,
pek nédir bazi istisnalar bir yana birakilirsa en dogru ve en basit hareketleri kendiliinden
yapmaz. Her iglemin, Oretici olmayan zamanlan, israfli yanlari ve bosuna sarfedilmis
cabalan vardir; her hizmetin binyesi teferruata bofjulmak egilimi gosterebilir; her dagitim
hizmeti en kestirme yolu izleyerek en basanl ve en az masrafli sonuca varmaz. Insanlann
tecritbesizliklerini, defistirilmesi her zaman pek gii¢ olan aliskanliklarini hesaba katmak
gerekir. Isin igine isteksizlik ve kéti niyet girmemigse bile, bu etkenler rol oynayabilir.
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lsi basitlestirmek icin, Romal hatip Quintilianus tarafindan ortaya atlimls olan,
iki bin yildan beri bilinen, ama genellikle gcok k6tu uygulanmig bulunan “Soru,, metodun-
dan yararlanilir,

Bu metoda gore, yapilacak her isin her bolimii igin sirasiyla su bes soru sorulur:
— Bu isi kim yapmaktadir, ve neden baska biri de§ilde o?

— Ne ve neden yapmaktadir? (Yani yapiimasi zorunlu mudur?)

— lIsi nerede ve neden bagka bir yerde dedil de orada yapmaktadir?

— Ne zaman ve neden bagka bir zaman degil de o zamanda yapmaktadir?

Bu sorulanin hepsine cevap verildiktdn ve tatmin edici cevaplar alindiktan sonra
kendi kendine. sorulann en 6nemlisi sorulur. Zira bu soru, igin yapilma usulleriyle ilgilidir:

— s nasil gergeklestiriimektedir? Neden éyle de bagka tirlG degil?

Tegkilatginin, ozellikle bu sonuncu soru igin, yaratici dehasina, sezgisine ve benzer
durumlar konusundaki tecriibesine dayanmasi gerekir.

Soru metodu, islemleri basitlestirmeyi, 1slah etmeyi, birkac islemi birlestirerek'
bir tek islem haline getirmeyi, bazi islemleri kismen ya da tamamen ortadan kaldirmayi
saglar: ve pek titiz bir calisma gerektiren bir i olan gérevierin analizi isine yol agar.

isin basitlestiriimesi, teskilatgilar tarafindan. nakliyat isleri. satis iglemleri, yoneticilik
gorevlerinin dizenlenmesi gibi pek ¢ok ve degisik alanlarda kullanilan bir yontemdir.

Nitekim, pek yakin zamanlarda, isin hazirlanmasi ve basitlestirilmesi ile ilgili .iki
prensip. Amerikan ve Rus uzay uguslan dolayisiyla ¢ok basanl bir sekilde kullanilarak,
Ay'in gergevesinde dolasiimasini ve Ay‘a gitmek amaciyla atilan fiizelerin génderilmesinde
bugiine kadar variimamus bir eksiksizlie ulagiimasint saglamiglardir. Ayrica, uzay ka-
binlerinin iglerinin de, gerek.eldeki alanin en yararl bigimde kullaniimasi, gerekse araglarin
gorevlerinin en kesin bi¢cimde hesaplanmasi bakimindan ,ornek birer tegkilat diizenine
sahip olduklanni unutmamak gerekir.

C. KURALA BAGLAMAK PRENSIBI

Kurala baglamak prensibi, sanayide. ¢alisma araglarini belirli bir diizen igine
sokmak demektir. Meseld, laboratuvar metodlar, ve maddenin aldii batin bigimlerin
belirli adlarla anilmasi bunun baslica 6rneklendir.

Kurala bafjlamak prensibi insanin bitiin c¢aligmalanni kapsar ve bas'llca su U¢
ihtiyaca cevap verir:

Basitlegtirme, yani daha 6nce sdziinlii etmis oldugumuz bir esas: Meseld ayni
isi yapan ya da ayni ise yarayan veya hi¢bir yaran dokunmayan malzemeyi tasfiye etmek.
Gergekten, blyiik isyerlerinde ve fabrikalarda, aym isi gordiikleri halde degisik tiplerde
vapilmis ylzlerce somun ve civata ¢egitine, bir cok miiessesede ayni isi géren ylizlerce
gesit matbu evraka rastlamak mimkiindir. lyi diigindlerek yapilan bir basitlestirme ¢a-
lismasindan sonra, bunlann sayisi rahatlikla bir ya da birka¢ cesite indirilebilir; ve béylelikle
de, gerek Gretim galismasinda, gerekse yapilan mal kullanacak olan kimseler igin 6nemli
bir iktisat saflanms olur.
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Birlegtirme, yani mamullerin ve parcalarin ya da malzemenin boyutlarini gerek-
tifinde birinin yerine digerinin kullaniimasini saflayacak bicimde belirlemek. Béylece
de, elektrik malzemesinde. otomobil parcalarinda ve genel olarak mekanik ve ingaat
alanlarinda birgok malzemenin tek bigimli olmasi saflanarak, meseld elektrik ampullerinin,
pencerelerin, kilitlerin gerek bunlari yapanlar, gerekse kullananlar igin daha istifadeli
duruma gelmesine gahgiimigtrr.

Cegidin Szelliklerini vermek, yani her mamul va da her parga icin, 0 mamule
veya o pargaya mahsus Ozellikleri tayin ederek. kullanilacagr alana en uygun duruma
gelmesini saglamak. Béylece, bu mamufieri yapanlar, mallarinin Gretimini tegkil4tian-
dirabilecekleri gibi, bunlar alan ve kullanan kimseler de kendilerine gerekli olani hig bir
vaniigiya dismeden bu méamulleri edinebilirler.

Mimkiin olan her seyin kurala baglanmasi heniiz gerceklestiriimemigtir, ¢linki
buna bazi kimseler ve &zellikle de sanat, Kkalite ve kigisel zevkler adina itirazda bulunan
estetikciler daima karsi ¢ikmiglardir. Bu kimselere, Gobelins halt tezgéhlarinda gergekles-
tirilmis olan basitiestirme ameliyesini hatirlatmak haksiz olduklarini gbstermeye yeter.
Gergekten, {inli hali ressami Lurgat, Gobelins hal tezgdhlarinda yapti§t basitlestirme
ameliyesiyle, 14.000 degisik renk tonunu 40'a indirmis olmasina ragmen yine de pek
basarili sonuglara varamamigtir.

Taylor'un biiyiik bir inangla bagh oldugu dérdiinci prensip suydu:

D. TESKILAT HER SEYDEN ONCE INSAN iCINDIR.

Bu dérdiincii ve sonuncu prensip, tegkilatlanmanin genel esaslarinin en dnemlisi-
dir. Teskilat her seyden &nce insan igindir derken, kastedilen hangi insandir? Tegkilat-
lanmadan, kérini arttirmak igin yararlanan patron mu? Daha buyiik bir giivenlik saglayan,
daha yaksek bir (crete kavusan ve daha iyi bir is muhitinde calisan igciler ve personel mi?
Kérdan alinan vergi sayesinde dogrudan dofruya degil de dolayh olarak yarar sajlayan
devlet ve gdrevliler mi? Yoksa tegkiltlanma kamu hizmetlerinde yeni bir dizenlemeye
yol agarak bu hizmetlerden yararlananlara dolayli olarak kolaylik sagladigi igin, bu hizmet-
erden yararlanan kimseler mi? Yoksa ayni zamanda herkes mi?

Gergekten, burada kargimiza gok énemli bir soru cikiyor: Tegkilatlanmak... Guzel...
Fakat bunun nihai amaci nedir? Bu soruyu is idaresi konusunda da karsimizda buluruz.
Hayat seviyesini yiikseltmek; tiiketim mallarini arttirmak; calisanlan daha baganl sonuglar
almak igin stki bir disiplin altina almak... Biitiin bunlar iyi, glizel seylerdir. Ama isin ucunda
insanlar mutlu olmazsa bir gelismeden, ilerlgmeden s6z edilebilir mi?

Isyerlerinde, isgileri secme ve en iyi basarabilecekleri ise ydneltme, yetistirme ve
bilgi verme servisleri iste bundan dolay: kurulmaya baslamis; sirf tilketime dayanan bir
topluma karsi olan devrimci kimselerin ortaya atttd) bu giic ve énemli soruna bundan
dolayi bir ¢dzim bulmak istenmis; teskilatcilar iscilerin isyerinin yonetimine katilmalart,
basanh icilerin 6dillendirilmesi v.s. gibi gesitli yollarla bunun icin ilgilenmeyi diigGnmiis;
kisaca sGylemek gerekirse, teskildtcilar bunun icin birer teknisyen iken ayni zamanda da
psikolog olmak zorunda kalmisiardir.

isyerterinin bilimse! bir bicimde teskilatlanmasinin genel esaslarini béylece sirala-
diktan sonra, simdi de konuyu daha aydinlatmak amaci ile bu teskildt tipinin sinal
olmayan alanlanin da diizenlenmesi igin kullanilabilecegdini g6z éniinde tutarak, sinal
bir kurulugun cegitli bolimlerininin tegkildtim gdzden gegirecegiz.
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ORETIMIN BUNYESI
Bugiin birgok miessesenin tegkildti séyledir:

— Madessesenin (genel yonetim; méli, ticari boélumler, aragtrma ve inceleme
hizmetleri, subelerin yonetimi gibi) merkezdeki birolanm kapsayan bir genel merkez.

— Miiessesenin sattift mallan Greten bazi igletme kuruluglart ile bunlarin personel
ve malzemesi..

Uretim, ilk laboratuar galismalarindan yeni mamuller aranmasina, eskilerinin ge-
listirilmesine ve son kontroluna, gerekli butin imkéanlarin aragtinimasina; malin en iyi
gorintgle sunulmasina ve teslimine kat{ar olan siirecin tamamini kapsar.

Yapim ise, Uretimin ancak bir bélimidir; ve malin, hammaddeden itibaren, en iyi
bir tegkilat dizeni icinde, en iyi kaliteyle, en yiiksek miktarda, en kisa zamanda, mimkin
oldugu kadar az bir maliyet fiatiyla, malin yapimiyla ilgili personeli azami derecede hosnut
edecek bigcimde, ma8mul madde haline getiriimesidir.

Bilimsel tegkildtlanma esaslaninin uygulanmasiyla, (meseld bir givi gibi basit,
elektronik bir makina gibi karmagik: benzin gibi sivi, ya da kumas gibi kati niteligindeki)
herhangi bir maddenin yapimi belirli sathalardan geger. Bunlar, mahin gesitli. ya da Gretim
tarzi konusunda inceleme, uygulama ve kontrol safhalaridir. Demek oluyor ki, her mamuliin,
gerceklesmesinden o6nce bir inceleme safhasindan gegmesi, yapiminin hazirlanmasi
gerekir. Yapim safhasi bundan sonra gelir. Yapimdan sonra da malin, énceden yapilmis
olan incelemenin sonuglarina uygun bir bigimde gergeklesip gerceklesmediginin kontrolu
gereklidir.

Bu safhalar, meseld8 buzdolabi gibi seri imalét mallan igin oldudu gibi, helikopterler
gibi daha az sayida yapilan mallar, ve lokomotifler gibi ondan da az sayida yapilanlar
igin de gegerlidir. Elektrik santrallar, ya da silepler gibi tektek siparis edilen mallar
icin de durum aynidir. Dedigsen yalniz, yapimin teknik safhalartnin herbiri igin, malin
Ozelliine gore bagka baska olan 6zel teknik hizmetlerinin gesitidir. Dolayisi ile siparise
gore, ya da teker teker mal yapan miesseselerde, inceleme ve hazirlik hizmetleri gok daha
blyiik bir 6nem kazanmis olur.

ORETIM YONETIMININ ONEMI

Uretim ile yapimin® ayni sey olmadiini gérdiik. Uretimin en bagta gelen ddevlerinden
biri, yapilacak olan mali tarif etmek, yani Gzelliklerini mimkin oldudu kadar eksiksiz bir
bicimde ortaya koymak ve bu o6zellikleri rakip firmalarin piyasada mevcut olan benzeri
mémullerinin 6zellikleriyle kargilagtirmaktir. Muessese birkag mé&mul yapmayi tasarli-
yorsa, 0 zaman da bu mamullerin bir listesinin ¢ikarilmasi, bu listenin sik sik gbzden ge
cirilmesi ve ticart isler sorumlulanyla birlikte piyasadaki dedisikliklerin dikkatle takip
edilmesi gerekir.

Uretim ydnetiminin galisma programinda su hususlar yer alir:
1) Piyasa arastirmalar,

2) Ayni bolimin iginde toplanabilen mamullerin incelenmesi,
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3) Yakin zamanlarda verilmis olan adiyla deder analizi'nin konusu olan basitles-
tirme ve yeni dizenlemelerle daha verimli duruma getirme gabalar. Bu analiz'lerin yar-
dimiyla bazi m&mullerin yapimi terkedilmekte, ya da tersine, bazi yeni m&mullerin yapimina
bagfanmaktadir.

Kisa, orta ve uzun vadeli tahmin hesaplanni ihtiva eden uretim planlanni yapmak.
mamulleri ve yapim usullerini her zaman daha da gelistirmek amacini giiderek aragtirma ve
gelistirme ekiplerinin caligmalanna hiz vermek. yeni mamuller ve usuller tasarlayarak
bu tasarlarin uygulamasina girigmeden dnce bazi drnekler ve seri oncesi mamul tipleri
gerceklestirmek de Uretim yoneticilerinin igidir.

Uretim yoneticilerinin ellerindeki imkéanlar ise, yapim ve kalite kontrolu hizmetleri
ile, inceleme, siparis teslimi. siparigin tesliminden sonraki &rzalarin giderilmesi servisleri
ve tabii bu arada da mali imkanlardir.

INCELEME SERVISLERI

Bu servislerin ddevi, bitiin arastirmalarin arasinda, miiessese igin en yararli sonug-
lara varma sansi en ¢ok olan aragtirma sonugclannt se¢gmektir. Bu servisler Gretimin su
U¢ safhasinda miidahalede bulunurlar: Yenilik yapma safhasinda (yeni méamuller. yeni
alanlar, yeni usuller konularinda da incelemeler). yapim safhasinda (mémullerin &zellik-
lerinin tespit ve tarifi, yapim sirasinda ve yapimdan sonra kontrolu) ve imalat dize-
ninin iglemesi safhasinda (tesislerin en iyi bigimde kullaniimasi. sonug¢ tahminleri).

inceleme servislerine ¢ok zaman su hizmetler de baglidir:

1. inceleme biirofan. Bunlar, miessesenin dijer bolimlerinden ¢ikan biitlin
tasarilan inceleyen gergek birer arastirma ve gerceklestirme servisidir. Hattd bazi durumlarda
engineering (isletme Uniteleri kurmak) ve berat ya da sahadetname veya belirli bir usuliin
kullaniimasi gibi satislar yapmakla da goreviidirler. Bu servislerde, mihendisler, tasan
hazirlayan kimseler, desinatdrler, cesitli belgeleri tasnif etmekle gorevli uzmanlar v.s.
caligir.

2. Laboratuarlar. Laboratuarlar, baz kimya ve Ozellikle de tarm endiistrisi
kurumlannin inceleme birolan gibi ¢aligir ve bunlanin mamullerinin aragtinimasi ve kontro-
lunda dnemli bir rol oynadiklar gibi. personel yetistirilmesi islerinde de yararh olurlar.

‘

Son yillarda, arastrmanin daha nazik cephelerinden olan «aragtirmacilarda yara-
ticih§in arturilmasi» gibi sorunlara mesledi arastirmacilik olanlar ve hatta bazi Gniversite
ogretim Gyeleri de edilmeye baslamig; ve miesseselerin geligmesinin miinhasiran arastrma
servislerinin dinamizmine ve bu servislerin aldiklan sonuglara bagl oldugu. muiessesenin
biitiin servislerinden varaticilik figkirmast gerektigi diisiincesi yayilmistir. ilerde. Einstein'in
hayal giiciiniin akildan bile dnemli oldugunu sbyledidi giindenberi. hayal gicinin dur-
maksizin geligtirilmeye c¢ahsildiyim ve bu gelismenin mantk ve muhakemenin gellsme-
sinden hi¢ de az olmadiini gorecediz.

Bununla birlikte. bilimsel tegkiitdtianmanin en 6nemli ve en karakteristik hizmetleri
yine de isin hazirlanmasiyla ilgili hizmetlerdir. Bu hizmetler ikiye aynlir: Teknik hazirhk
ve idari hazirhk.

18



iSiN TEKNIK HAZIRLIGI.

Bu hizmetierin ¢ok zaman “Metod servisleri” adiyla anilmasi sebepsiz degildir;
¢unki gergekten, bu hizmetlerin amaci, eldeki imkanlar en iyi bigimde kullanifarak en iyi
yapim metodlarinin bulunmasidir.

a) Metod biirosu. Bir ¢esit, yapimin organizasyonu birosudur ve sirekli olarak,
mémullerin incelenmesi, yapim usullerinin gézden gegirilmesi; ¢tkanlan malin yapiminin
gerektirdigi zaman, fiyatlarin tespiti konularinda yapilan aragtirmalarla en iyi usullerin
bulunmasi amacint giider.

Bu konuda, malin tesliminin zamanim belirleyen yapim usulleri, maliyet fiyatlarn,
makinalarin ve personelin Ustine dusén gorevler siki bir incelemeden gegirilir. Metod
birosu mamullerinin 6zellikle kalite bakimindan tasidiklan Ozellikleri, kullanilan madde-
lerin maliyet fiyatlanini, el emegini, yapim igin gerekli zamani ve istenilen miktari g6z 6niinde
bulundurulur.

Isin yapim seyrini gosteren figler ve yapim servisi igin 6zel figler tutulmasi ile ticari
servis igin tahminl masraf listeleri ¢ikarilmasi da metod birosunun islerindendir.

b) Arag ve gere¢ servisi. Bu servis, fabrikanin (elektrik enerjisi Oreten aygitlar,
isitma araglan, binalar v.s. gibi) genel donatiminin ve (&let-makinalar, finnlar, haddeha-
nelerde kullanilan arag ve gerecler; el yapimi ve montaj atelyeleri, makinalanin muhafaza
edildigi yerler, kullanilan alet ve edevat v.s, gibi) yapim tesislerinin idaresiyle ugragir.
Bitiin bu ara¢ ve gereclerin envanterinin tutulmasi, tasnifinin yapilmast ve bakimi da bu
servisin gorevlerindendir. Kurala badlamak prensibi bu servisin g¢alismasinda dnemli
bir rol oynar.

Yapim igin gerekli ara¢ ve gereglerin yapilmasi, ya da satin aldiriimasi da yine bu
servisin gorevlerindendir.

¢) Zamanin sistematik bicimde dlgiilmesi. Zaman paradir szl ¢ok sdylenmis
olan sdzlerden biridir. Auguste Detuf bu s6zu sbyle de§istirdi: Zaman sadece paradir.
Gergekten, Taylor'danberi, teskildtlanma sorunu o6zellikle, 6lgilmesi pek kolay gelen ve
(temel arastirma cabalannin disinda) birgok etkinliklerin ortak ol¢lisi olan zamanin 6l-
culmesiyle ilgilenmeye basladi. Yapim isinde, isin meydana getiriime zamaninin 6lgiimesi
icin gesitli metodlar kullanilir. Bu metodlarin en klasikleri, kronometre tutmak, sayica
sinth olan ama degisik bigimlerde birlestirilerek tekrarlanabilen hareketlerin ol¢ilmesi,
insamin fizyolojik yapiiginin elverigli olmasi dolayisiyla herkes i¢in ayni olan bazi basit
hareketlerin 6lgtimesine dayanan usullerdir. En modern metodlar ise, ant gozlemler ya da
sondaj yoluyla yapilan goézlemler, sinema filmi kullaniimas:, zaman 6l¢iminin ara¢ ve
gereclerin incelenmesi safhasinin iginde ele alinmas: v.s... gibi yollardir.

d) Teknik hazirhfiin tegkilatlanmayla ilgili bazi sorunlarn. Gorevlerin ba-
sitlestiriimesinden sonra, uygulayicinin aligkanlii 6nemlidir. Aligkanlik, uygulayicinin
yetisme tarziyla ilgili degildir; ve isin yapilmasinin gerektirdigi tekrarlann sonucu olarak
ortaya cikar.

iSiN iDARI BAKIMDAN HAZIRLANMASI

Bu hazirlik ¢esidine ¢ok zaman planing adi verilir. Amerikalilar igin planing terimi
her iki hazirlik tipini de anlatir; ve hem hammadde depo edilmesi, hem de maliyet fiyati
muhasebesi anlamina gelir.
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Isin idari bakimdan hazirlanmasinin amaci, genellikle, yapim igin gerekli dizelt-
melerin en kisa sirelerde gerceklestirilerek yapimin ayérlanmasidir. Messesenin biyakli-
gine gore ({iretim siirecinin ancak bir kismini igine alan bir gok fabrika veya birka¢ atelye)
iki ayarlama safhasi vardir:

1) Uretimin bitiin fabrika seviyesinde, maliyet hesaplarindan, ya da ticari servisin
satig programindan itibaren ve mamdiliin tamami g6z 6ndnde tutularak &yérlanmasi.

2) Atelye, ya da bir makina grubu veya montaj seviyesinde ayarlanmasi.

Bu iki safha, ortaya “gorevlerin temel kavramini”, yani bir Uretim aracinin belirli
bir sire iginde kullanacad: emek miktarini gikarir. Ayrica, yine bu safhalarla ilgili olarak
bilinmesi gereken bir diger nokta da, stok durumudur. Stok hesaplan bugiin, elektronik
makinalarla yapilmasi gerektigini digiindiirecek kadar 6nem kazanmistir. Gergekten,
vapimdan dnceki ve sonraki stoklarin yani sira, hammadde stoklari, yari mdmul madde
stoklan, ya da montajinin yapiimasi igin bekleyen mé&mullerin stoklari gibi gesitleriyle
stok konusu bugiin artik gitgide daha biiylik bir 6nem kazanmak yolundadir.

KALITE KONTROLU

Tiketicinin istekleri ve rekabet sartlari, muesseselerin kalite kontroluna dnemli
bir yer vermesi sonucunu dodurmustur. Sinai teskildtlanmanin baslangicindan sonraki
ilk yillarda, kontrolun tek amacinin iyi mal vermek ve kétilerini ayirmak olmasina karsilik,
bugiin isyerlerinde ayn birer kalite servisi kurulmus bulunmaktadir. Ve bu servisler siirekli
olarak, mallarin givenilir mallar olmastni, iyi islemesini ve kalitenin her zaman belirli bir
seviyenin Ustinde bulunmasini saglamaya calsirlar.

Bir mamuliin kalitesi, belirli bir bedel karsiiinda musterinin belirli bir ihtiyacinin
en iyi bigimde kargilanmasi olarak tarif edilir. MUsterilerden gelen bilgileri: laboratuvarlarin,
vapim atelyelerinin, “Ara¢ ve gere¢” ve "Metod” servislerinin sadladiklan bilgileri bir
merkezde toplamak, kalite kontrol™ servisinin isidir. Gdvenilebilirlik kavrami nispeten
yenidir; ve mamuliin belirli bir siire icinde arizasiz ¢alisabilecek durumda oldudunu gésterir.

Son zamanlarda kullaniimaya baglanan bazt matematik yontemler, kalite kontrol
servisi igin bliylik bir kolaylik olmustur. Meseld istatistik metodlarin kullaniimasi ve ih-
timal hesaplan, biitin mamulleri teker teker kontrol etmeyi gereksiz duruma getirmis:
ve bu mamullerin iginden alinan belirli birkag tanesinin kontrol edilmesiyle biitiin mamuller
hakkinda tatmin edici bilgi edinilmesine imkén vermistir.

CESITLi GOREV SERVISLERI

Boylece de, bizzat yapim igiyle gbrevli olan atelyeler ve personel, inceleme, hazirhik
ve kontrol hizmetlerinin kazanmis oldugju 6nem sayesinde, zihni calisma gerektiren birgok
islerin diginda tutabilmis: biiyiik bir uzmanhk ve belirli bir kafa galismasi gerektiren isler,
biyik igyerlerinde bazi otomatik makinalar tarafindan yapilmaya baglanmigtir. Bu durumun
sonucu olarak da, uygulayicilanin gérevden goreve nakli, ya da makinalarin bakim ve
ayar islerinin tek elde toplanmasi yolunda cabalar gdsterilmeye baslanmigtir.

SINAi TESKILATLANMANIN YENi EGILIMLERI

Bu egilimlerin. dzellikle yojun bir sanayilesme gergeklestirmis ve yiiksek bir pro-
duktivite saglamis olan ilkelerde belirli bir yeri vardir, ve en Gnemlileri dort tanedir:
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a) Otomatiklegme. Isyerine ve fabrikaya gelismis otomatik bir yapim ddzeni
sagjlamak amacint giider; ve bu da ylksek randiman, daha az el emegi masrafi, her zaman
yiksek bir kalite saflar.

b) Swmnai estetik. Bu alanda en iyi drnekler, bazi Alman, italyan ya da Amerikan
fabrikalandir. Sinal estetik, “girkin iyi satiimaz" ilkesi gere§ince tiketim mallan alaninda
safladi§i gelismenin yanisira, kullanigh, ama ayn1 zamanda da giizel gorlinlgla bir isyeri
meydana getirmek amaciyla pek bagsariht eserler ortaya koymustur. Oyle ki, bu anlayisa
uygun olarak meydana getirilen igyerlerinde bazi gergek sanat eserlerine bile rastlanmaya
baslanmistir.

c) Tasaronluk. Tasaronluk pek eskidenberi bilinen bir meslektir. Ama sanayi
(ve diger baz alanlar) bu isbirli§i ¢esitinin 6nemini ancak yakin zamanlarda kavramistir.
Bugln tasaron adim verdi§imiz milesseseler, ok zaman ,kendilerinden biiyiik firmalann
hesabina onlarin almis olduklan islerin bir kismini yapan is kurumlandir. Tagaronluk
miessesesi, siparig arz ve talebini, tagaronluk borsasi ya da piyasasi adi verilen ticaret
mubhitinde birbirine yaklastirarak tegkil8tlanir.

d) Beseri iligkiler konusundaki gicliikler. Uretim zinciri bigimindeki ¢alisma
tarzinda isin kiglik pargalara bolinmesi, sanayi bolgelerinde ve sehirlerde gériilen niifus
yoJunlasmasi, vasifsiz isci gerektiren islere yabanci el emeginin kogmasi, beseri iligkiler
konusundaki giiclukleri arttirmak egilimini gostermekte ve bir yandan gene! hayat seviyesi
ylkselirken, bir yandan da greviere ve is¢i sendikalanyla igveren sendikalan arasinda
tehlikeli siirtigmelere yol agmaktadir. llerde, is idaresinin meseleleri dolayisiyla, gerektigi
kadar begert olmayan ve fazlasiyla teknik bir tegkildtlanmanin bizi igine soktugu bu ¢ik-
mazdan kurtulmak igin harcanan c¢abalarin neler oldufunu godrecediz.
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BOLUM 2.

FAYOL VE ISYERININ TESKIiLATLANMASI

Taylor, hayati boyunca, igyeriyle ve sinai tegkildtlanmayla ilgilenmisti. Hayatimi
¢afdas diinyada, islerin yonetiimesinin temel bir b6limini meydana getiren ve icinde te-
sebbisiin yeri olmayan idari tegkildtlanma konusuna vermis olan kisi ise fransiz miihendisi
Fayol'dur.

Fayol da Taylor gibi miihendisti. Ama, Taylor'un tersine, Polis Madencilik okulundan
¢tktiktan sonra biitiin meslek hayatint Commentry-Fourchambault ortakliginda gecirdi;
ortakhidin gesitli kademelerinde yiikselerek sonunda genel miidir ve basydnetmea vidu.
lyi bir gdzlemci ve cok galiskan bir kimse olan Fayol. ortakhgin iginde bulundugu gig
durumu dizelterek onlarla ayni alanda calisan diger firmalarin arasinda en basta gelen
yeri almay: basardi. 1916°da igyerindeki cesitii gézlemlerinin Griini olan ve 6zellikle Ang-
losakson Glkelerinde yankiar yapan dikkate deger hayatiyla ilgili bazi ilkeler ortaya koymaya
calismasina ragmen. bir nazariyat¢r olmaktan ok, idarenin bilimsel testildtlanmadaki basta
gelen 6nemini gorerek gin 1si§ina ¢ikarmayi bagsarmis gercekci ve kavrayish bir énderdi.

Fayol'a gére idare ¢

Fayol'un kullandi§: idare terimini ne produktivite seviyesi bakimindan érnek alina-
bilecek durumda olmaktan pek uzak bulunan devlet kamu hizmetleri olarak, ne de 6zel teseb-
blsin idari hizmetleri bigiminde anlamamak gerekir.

Fayol'un ortaya koymus oldugu ve kendisinden sonra /dari Ggretim adi verilmis olan
Ogretim, is idaresinin atasi sayilabilecek olan gercek bir ydnetim goreviydi.

Fayol ilkin, sinai bir isyerinde yapilan bitin iglemleri su dért ana bélimde toplamaya
calismigtir:

a) Uretim, yapim ve degistirme ile ilgili teknik istemler.

b) Bir is i¢in gerekli paray! bulmak ve kullanmakla ilgili mali islemler.
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¢) Kisilerin ve mallanin muhafazasiyla ilgili givenlik iglemleri.
d) Su dort direktifle 6zetlenen idart iglemler:
Ongérmek, teskilatlandirmek, koordine etmek, kumanda etmek, denetlemek

Demek oluyorki, adina idari gorev dedigimiz bu gérev her igyerinde, ydnetimin
gbrevierinden bir kismini igine alir. Igyerinde bu yukardaki gorevlerle yiikimla olan kimsenin
isyerinin her kademesindeki seflerden bagka biri olmasi digiinilebilir mi? Gergekte idari
ogretimde yeralmayan ve seflerin godrevierinden olan ve bizim is idaresi dedigimiz
management'in konusu olan daha bagka gorevler de vardir. Tespit edilen hedeflere varmak
icin kurulan ekiplerin harekete gegirilmesi gibi...

Bu idart gbreve sanayinin biitlin alanlarinda rastlanir; ve galismasi, igyerinin bitin
diger gorevleriyle ilgili olarak yapilan kisa, orta ve uzun vadeli tegkildtlanma, koordinas-
yon, kumanda ve kontrol islemleri bigiminde kendini gdsterir.

Dokimantasyon, aragtirma ve gelistirme, gesitli uyusmazlik igleri gibi diger baz
islemler ise, (bu islerin herbiri onun s6ziinli etmis oldugu islemlerin iginde yer alabileceyi
icin) Fayol tarafindan belirtiimemistir. Aynica, agin birlestirmeden yana olan bazi kimselerin
gdrasiine gdre de, bitin islemleri birbirine yakin alanlarda toplayarak idari, teknik ve eko-
nomik (ya da ticarf) islemler bigiminde 6zetlemek daha dogru olur.

Aslinda Fayol bu davranisiyla, kitabinda s6ziinG ettigi gibi kumanda ve teskilat
esaslanyla hig ilgilenilmeyen devrine ve miihendislerin o devirdeki yetigtirilme tarzina
tepkisini dile getirmektedir. Filhakika Fayol'un teghisi, bugliinkii mihendislerin birgogu
icin de gegerlidir. Bu konuda sdyle der:

«Mihendis okullanmizin dersleri hemen hemen tamamiyla teknik derslerdir. Bu
cesit bir editim, isyerlerinin genel ihtiyaglarina cevap vermez. Bu okullardan mezun olacak
kimselerin genel kiltir sahibi olmalarina ¢cok az 6nem verildigi gibi, madd! ve manevi
yeteneklerinin gelistiriimesiyle de ilgilenilmez. Mezuniyet derecelerinin tespiti ozellikle
matemetik bilgisine dayanir. Oysa sanayi alanindaki yoneticilerin kiltaria kimseler olmalan
gereklidir.»

Fayol'un bu ileri gorigltlagi son derecede dnemlidir. Ama yazik ki modern anlayigin
gerektirdifi bu tarz yoneticiler yetistiriimesiyle ilgilenilmeye baglanmasi igin aradan elli
yil gegmesi beklenilmigtir.

Fayol’'un dedigi gibi, sanayide idarenin ne oldugunu 6gretebilmek, teknik bir uzmanlik
gerektirmekle birlikte, belirli bir seviyedeki bir isyerinde iginin ehli bir teknisyen, uyanik bir
tiiccar, ya da bilgili bir maliyeci olmakla saglanamaz. Caligma alanlart ve gesitli servisler ara-
sinda en iyi koordinasyonu saglayan idarl yeteneklere ve isleri tedvir yetenegine sahip
olmak gerekir.

MODERN BIR ISYERI SAHIBI VE YONETiCISININ FiKkRi

Bir idarecide bulunmasi gereken niteliklerin neler oldugunu iyi anlayabilmek igin,
acik sozllliga ve begeri duygulariyla dikkati gekici bir kimse olan Bay Rolf Nordling‘in
asagidaki “itiraf”larini tekrarlamak faydahdir. Bay Nordling, islerini Fayol’un fikirlerini be-
nimseyerek diizene koymus: hatta bu fikirlere mistik bir hava da vererek ig idaresi konusunda
bugiin pek gegerli olan bazi noktalari gok dnceden gz dniine sermis olan bir kimsedir.
Bay Rolf Nordling’'in “itiraf”lar soyledir:
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Orta biiyOklukteki iki is kurumunu yénetiyorum. Bunlardan biri hijiyen malzemesi,
dieri de g0zellik miistahzarati yapar.

Oysa mihendis degilim | Dort zamanli bir motériin hareketleri bana daima, anlagi-
tamayacak kadar kanigik gelmigtir; ve teknik bir resimin Gzerindeki yazilan bile zor s6kerim.

Kimyevi maddeler yapan bir igyeri isletmeme ragmen, kimya bilgim pek azdir. Ancak
orta dereceli bir 6drenci kadar kimya bilirim.

Matematikei degilim. Geometride ancak basit bir problemi anlayip anlamadigimin
farkina varacak kadar bilgim vardir. Cebirde ise, bilgimin giiglikle erisebildigi en yiksek
nokta tiirev hesaplanidir. Bu noktanin Gtesinde, akim kesin gerceklerin alanindan aynlarak
koyu bir sisin igine diser; ve orada amagsiz, umutsuz, déner durur

Hesap bildi§im de sdylenemez. Janson lisesinden sonra girdigim Pigier okulunda
6fretmen, annemi g¢afirtarak ona kizgin bir sesle: (Oglunuz gok kafasiz. Yirmi rakami
alt alta koyarak toplamayi hig bir zaman basaramayacak. Hem kendi zamanini. hem de bizim -
zamanimizi bosuna gegirtiyor) demigti.

Oysa sanirim, bu okulun derslerini yapabilecek yetenegim vardi. Ama o siralar bu is
bana okadar sikici ve Pascal ile Kant'i anlamaya ¢alisan genc bir felsefecinin sanina o kadar
az layik bir is gibi géraniiyordu ki...

lyi bir satic1 sayilmam. Giinka iyi saticilann arasinda anilan bir kimse olabilmem igin
adlarina satici dedigimiz o muharebe birlikleri igin kaginilmaz bir ey olan niteli§e sahip de-
gilim: (Her zaman haklt oldufjumdan kesinlikle emin olmak gibi)

Agikea kot bir migteriyim. Cunku kargimdaki satict, malini bana teklif ettigji fiyatin
maliyetinden diigik oldugunu séyledigi zaman ona yalanc: oldugunu sdylememe engel olan
bir insanlik duygusuna sahibim.

O halde nasil oldu da, bitiin bu beceriksizliklerim beni simdiye kadar ifldsa siiriikle-
medi? Bunu kendi kendime yiliarca biryiik bir samimiyetle sordum. Uzun zaman iglerimin
ink8r edilemeyecek kadar iyi gelismesinin, durumun ve sartlarin kisacasi tesadiifiin sonucu
olabilece§ini disindim; ve bu ihtimal beni ¢ok korkuttu. Hatta bu yiizden, zaman zaman
biiylk tedirginlikler de gegirdim.

Tesadfi seylerden nefret ederim. Onun igin de, ok zaman, beni her yil meslegimde
birka¢ basamak yiikselten seyin tesadifler olup olmadi§ini diigdnmis, ve kendi kendime
sik sik , korkuyla, o halde ayni talih neden bir giin. beni ¢ikarttigi basamaklardan indirmek
muzipligini yapmasin demigimdir. K

Bununla birlikte, «Blyiik sayilar» kanunu konusundaki pratik deneyler ve aritmetik
bilgim, islerimdeki baganinin sirf tesadiife mal edilmesinin pek akla yakin olmadigini ortaya
koyuyordu. Gergekten, iglerimi kurdujum zamandanberi sattijim ve halkin tevecciihiini
kazanmis olan mamullerin sayisi 3'ten 50°ye ¢ikmigt.. Siirekli ve sadik miisterilerimin
sayisi ise baslangicta birka¢ yiz(t gecmezken, daha sonralan kirk bine yaklagti; ve énceleri
birkag bin frank kadar olan yillik is hacmini milyonlarca franka yikseltti. Bu arada, ma-
mullerimin satildi§i alan da. Paris’in bazi semtlerini kapsayan bir geniglikte iken, frank bol-
gesinin tamamint igine alacak kadar biy{dd.

Bu gelismenin bircok krizlere ramen devam etmesinin hep tesadifen benim igin
elverisli olaylarla agiklanmasina imkédn yoktu. Geligmemi. adimini atmadan 6nce ayagini
basacadi veri de@ne§iyle yoklayan bir kér gibi biydk bir ihtiyatla sirdiriiyordum. iste
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tam o siralarda, Fayol'un eserinde gizli olan gbz kamastinci gergegin sirrina erdim. Bu
sir, dinyanin hali hazirdaki ve gelecekteki biinyesinde teskildt prensiplerinin
roliyda.

Fayol'lin sayesinde, her gesit kollektif kurulusun meydana getirilmesini. dhenkli bir
bigimde gelismesini ve iglerinin tedvirini saflayan bazi yasalar oldu§unu, ve bu yasalardan
yararlanarak da, iglerindeki duygusal ve mistik duruma gelebilen idart baglar ¢ikabilecek
olan, istedigimiz gibi yeni varliklar yaratabilecegimizi anladim.

Bunun bir doktrin degil, bir inan¢ oldugunu sdyleyeceksiniz.Belki... Ama gergekte,
inang olmazsa doktrin belirsizlik ve kargikliktan baska bir sey sayilmaz; sosyal varlik
anargiye diiser ve pargalanarak yok olurdu.

inan¢ olmazsa, doktrin tek basina, b?r isyerinin insanlarina, onlardan daha biyik,
seving ve kederlerinde onlarin da payi bulunan, bu seving ve kederleri onlann da i¢lerinde
duyduklan bir varli§in pargalan olduklari duygusunu veremez.

Yeni doktrinler iste bu noktada, yeni bir anlayigin ilkeleriyle birbirine karigir. Bu an-
layisin slogani da soyledir: Daha gok pay alabilmek igin daha cok Gretmek.

Goérip gegirdiklerimle bu inancin buginin insaninda tabii bir bigimde var oldugunu,
iyi bir teskildtin iginde kendilijinden doddugunu ve gelistifini gdrdim.

Ayni zamanda kullanilan bu gesitli yollardan en dnemlisi sudur: Her kademenin
sirekli olarak, teker teker ya da ekip halinde, alinan sonugcla ilgilenmesini, bu sonugta ken-
disi icin ¢ikar, yarar bulmasini saglamak, Burada, izninizle, Gnli bir kiginin bu konudaki
sozlerini aktaracagim:

"Kabiliyetli ve zeki olan her emekgiyle yakindan ilgili olmaliyiz. insanlar, bir bahgivanin
en sevdigi cicedine gosterdigi ihtimam kadar yakinlkla ilgilenilerek egitilmelidir.

Insanlarin gelismelerine yardim etmemiz, onlara imkan vermemiz, gerekti§i zaman
yukselmelerini saflamamiz gerekir.

Kendisine uygun olan bir yerde galistinimayan bir kimseyi zamaninda bagka ise
gegirmemiz, bunu yapmak icin de onun isinde hitd yapmasini beklememiz gerekir.

Biyuk bir tiketici kitlesi ve teknik persone!l kadrosu meydana getirebilmemiz
icin gerekli olan, insanlan editmek. bilgi ve kiltiirlerini artirarak yoneltmek. onlan iretimin
icinde bulundurmak ve tegkilatlandirmak: Gcretleri Gretim bakimindan 6nemli olan gorevlerde
yiikselterek herkesin meslegindeki degerinin yiikselmesi i¢in gcalismasini saglayacak bigimde
dizenlemek gerekir.”

Bu sozlerin kimin oldudunu tahmin edersiniz? Ford’'un, ya da Schueller’in mi?
Hayir, Stalin’in... Demek oluyor ki. bir toplulugun ydnetim bigimi ne olursa olsun, tegkilat-
lanmanin genel kurallan aynidir.

iDARE GOREVININ DOGUSU
Cok énemli bir gbrev olan idare gorevinin ne oldugunu daha iyi anlayabilmek igin,
gelisme halindeki kiciik bir zanaatgi igyerini, meselé isleri iyi giden. bunun igin deisini

buyiitmeye hazirlanan bir kunduraci ete alalim. Kunduracimiz ismarlama kundura yapmakta-
dir ve ilk zamanlar yalmz ¢alsir. Yaninda sadece, ¢irakhiini yapan oglu vardir. Derisini,
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koselesini, ipliklerini, ara¢ ve gereglerini. ignelerini satin alir, gelen siparisleri yapar ve he-
saplanini da kendisi tutar. Yani, (teknik, ticari, malf) biitin gdrevleri, ciragiyla birlikte, ya da
yalniz kendisi yonetir. I gelistikge, yapim isi igin bazi iggiler tutar, ve yapim isinin yénetimini
yavag yavas ogluna birakir. Yaptgd malin kalitesinin safladifii sdhret sayesinde sipariler
arttikca, gitgide isin yalniz ticarf yayniyla ve yapimin kontroluyla ilgilenmeye baslar, ve
gelen mektup sayisinin hergiin biraz daha artmasi kargisinda miiracaatlara cevap vermek
zorunda oldudu igin, bu belki sikici, usang verici, ama gerekli olan ve adina idari igler
diyebilece§iimiz ufak tefek islerin yiikiinden kurtulmak icin, faturalan tanzim etmekle de
gbrevli olan bir steno-daktilo tutmak zorunda kalir.

Is bundan da fazla geliserek ilkin kiiik, zamanla orta biyikliikteki bir tesebbiis halini
aldiktan sonra da, fabrikalari ve kalabalik bir isgi toplulugu(teknik, ticari hizmetler. arag ve
gereg servisi aragtirma, personel, muhasebe ve mali servis gibi) her ana gérev igin ayn bir
ybnetim kurulmasiyla biliyiik bir tesebbiis haline gelebilir; ve biitiin bu servislerin bagina da
idarl hizmetler servisi direktdrii, ya da daha yaygin olan adiyla genel sekreter denilen bir
kimse getirilir. i

Genel sekreterlik, gdrevieri isyerferine gére biyik degisiklikler gésteren bir igtir.
Cunki genel sekreterlik gorevi, yoneticilere, teskilatin sekline ve anlayisina gore degisen
bir gdrevdir. Bununla birlikte. genel sekreter ¢odunlukla isin ne teknik, ne de ticarf yaniyla
ilgilenir. Buna karsilik da, idari teskilat, ekonomik tahmin, cesitli servislerin yonetimi (uyus-
mazlik isleri biirosu, dokiimantasyon genel hizmetler, personel hizmetleri), mali isler,
muhasebe isleri konularinda genis denetim gérevierine sahip bulunabilir. Bazi genel sek-
reterlerin, patronlarinin ve genel direktdrlerinin gérevieriyle ilgili ok 6nemli Gdevleri vardir.
Bunlar, miessesenin biitiin hizmetlerine el atmis olan idarf isler sayesinde, igyerinin her
bolimiiniin yoneticilerinin otoritesine sahip olamasalar bile. yine de blyiik bir niifuza
sahiptirler.

Biiyiik bir tegkilatlanma uzmani ve isyerlerinin biinyeleri konusunda gok bilgili bir
kimse olan Albay Urwick: (80 yasini gecmis oldugu halde meslek hayatina devam etmek
lizere Avusturalya’ya gitmistir) Fayol't de cok iyi bilen bir kimse olarak, her isyerinde ig
blyik otorite baglantisi, yani kurumlasmig bir otorite temeline dayanan idarf baglanti oldu-
gunu one siirmektedir:

a) Hiyerargik otorite baglantilari. Bunlar. servislere yukardan gelen emir ve direktifler
bigcimindeki mamdl ve arag-gereg siparisleri ile asafjida gelen raporlar ve diger bilgilerdi_y.

b) Gérevle ilgili otorite baglantilari. Bunlar da, gorev servisleri denilen ve uzmanliklar
dolayisiyla belirli bir gérevle yiikiimli olan servislerden gelen direktiflerle islemleri yapan .
servisler arasindaki baglantilardir. Gérev servis‘eri genellikle, teknik olmayan ve ticari servis-
lere verilen addir (muhasebe, personel, arastirma servisleri). Teknik, ya da ticar! bir bélimin
icinde bile digerlerine gdre gdrev servisi durumunda olan servisler vardir. Meseld, satis
servisine gore piyasa arastirmasi servisi: yapim atelyelerine gore isi hazirlama ve Kkalite
kontrolu servisleri bdyledir.

¢) Danigmayla ilgili otorite baglantilari. Genel sekreterle, cesitli sekreterlerle ve
yonetim gorevlileriyle, yani genel idari gorevlerle ilgili baglantilardir. Bu igle ilgili olan
kimselerin hepsi de. ydnetimin verdigi yetkiyle biitiin servislere bilgi verebilen danigmanlardir.

Gorev servisleri gibi, danismay!a ilgili servisler de emir veremezler. CUnki emir vermek
yetkisi yalniz hiyerarsi kademelerinindir. Danisma servisleri sadece, difer servislerin izle-
mekle kendileri igin yarar sa§jlayacaklan fikirler, Ogutler ortaya koymakla yetinirler, ve ken-
dilerine fikir verilen servisler de bu fikirlere uymak zorunda degildir. Sayet uymazlarsa, ki
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buna haklan vardir, o zaman ortaya bir anlagsmazlik ¢ikmig demektir. ve durum hiyerarsi
bakimindan sef durumunda olan kimseye bildirilir. O da iki taraftan biri lehine bir
karar verir.

idari gérev, isin ucunda yénetimin, isyerinin glnlik islerini, dolayisiyla da anizasiz
caligmasini sadlayan statik yetki ve gorevlerini devretmesinden baska bir sey degildir.

Buna kargihik yonetim, gbrev ve yetkilerinin igyerinin politikasini ve hedeflerini
tayin etmeye; ekipler meydana getirerek bu ekipleri yetistirmeye, tes¢i etmeye; hedeflere
zamaninda vanlip vanimadidini aragtirmaya dayanan dinamik gorev ve yetkilerini kimseye
devredemez.

Yénetim gorevi sorununa ilerde yine d8necegiz. Yalniz daha dénce, Fayol'dan sonra
ortaya ¢ikmis olan ana kaynadim Fayol'dan alan bir kavrami ele alacagjiz: idare.

iSYERLERININ iDARESINDEN TEDVIRINE

Tedvir s6zi0, kimi zaman teskildtlandirma ve idare sozlerinin yerine kullanmilmigtir.
Aslinda anlami bambagkadir. Filhakika tedvir, idareye daha yakindir; ¢linkii idare gibi tedvir
de bir miiessesenin hizmetlerinin islemesini amag¢ edinir. Ama bunu muhasebe ve bitge
tahminleri sayesinde ekonomik kontrol agisindan yapar.

Ya da bagka bir deyisle, idare teriminin, hedeflere etkililik. randiman, koordinasyon
yollaniyla vanimasini 6n gérmesini kargilik; tedvir teriminde, fazladan, 6nceden kararlagtinimis
belirli ddnemlerin sonunda olumlu mali sonuglara ulagsmak amaciyla siirekli gaba gostermek
anlami da vardir. O halde demek ki isleri tedvir eden kimse, ayni zamanda da bir iktisatc
olan bir idareci. yani bir metod ve kontrol adamt, ve ayni zamanda da bir maliyeci ve
muhasiptir. Tahmin, (Fayol'liin  kullandi§i terimle, 6ngorl) uzerinde duran ilk
kimse olarak, Fayol. dinamik miesseselerin gelecefe dénik olmasini saflamistir.
Bu gelecek. hiyerarsi seviyesine gore degisen, yakin, ya da uzak bir gelecektir. Uygulayict
ertesi giindin isini diiginmekle yetinir; ekip sefi, ya da is¢ibagt ise bir haftanin, ya da on bes
_ giniin iglerini ddgiiniir; bolam sefleri bir, ya da iki yil ilerisini ddGstnirler. Miessesenin
sefinin ddsindigii ise. isinin G¢. bes. ya da on yillik, hatt8 bazen daha da uzun bir sire
icindeki gelismesidir. Fayol, isyerlerinde, isyerini dinamik ve sirekli olarak uyanik durumda
tutan ileriyi goériis ve sezgi anlayisinin isyerinin biitin kademelerindeki ilgililerle birlikte
hazirlanacak olan galisma ve gelistirme programlariyla saglanmasini ve sirdariiimesini éne
stiriyordu. Biitge kontrolu anlayisinin ortaya ¢ikmasina Fayol yol agmustir.

Kontrol s6ziiniin buradaki anlami, s6ziin ingilizcedeki yonetim, yoneltme demek olan
anlamina daha yakin diger (Bir seyin kontrolunu elinde bulundurmanin o seyin ydnetim ve
yoneltimini elinde bulundurmak anlamina gelmesi gibi). Daha ¢ok kamu ydnetiminde
kullanilan, dolayistyla da resmi kuruluglann para islerini akla getiren biitge terimi, isletme-
cilikte de, gelir ve giderlerin, ya da elde edilenlerle elde etmek i¢in harcananlarin, ya da
yiikimlGiGklerin - hesabi  demektir. Gergekten, yalniz 6zel kuruluslarda degil, resmi
kurulug, ya da kamu kurulusu nitelijinde olan yerlerde, hattd derneklerde bile. bir yanda
(devlet biitgesinden o kurulug icin aynimis olan para veya kurulugun Uretti§i mallann, ya da
gordugl hizmetlerin karsiiinda saglanan kurulusun parasinin bir kismi herhangi bir bigimde
herhangi bir yere yatinlmigsa o paranin sagladiji gelir v.s. gibi) gelirler ya da kazanglar;
ote yanda da, (yapilan alimlar, 6denen dcretler, kiralar, sigorta giderleri v.s. gibi) cesitli
gider ve yikamldliikler vardir. Belirli tarihlerde, genel olarak yilda bir, yil igindeki bu gesitli
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gelir ve giderlerin bir bilangosu yapilarak kurulugun_mali durumu tespit edilir. Bu mali
durumun sonucunun yani bu bilangonun pozitif olmasi, daha acik sGylemek gerekirse,
kurulusun gelirinin giderlerinden fazla olmasi gerekir.

iste biitge kontrolu dedigimiz sey de. kuruluslann biiro bélim, servis gibi kisimlarinin,
ya da fabrikalaninin ve bu fabrikalarn gesitli bélimlerinin gelir ve gider tahmini hesaplarinin
yapilmasi, bdylece tespit edilen hedeflere varilabilmesi icin gerekli olan galismanin ve her-
kesin bu konuda iistine disen &devlerin ortaya konmasidir. Ve bu belgeden hareketle
calisma diizene konarak alinan sonuca gére, tahminlerle gergeklestirilmis olan isler arasin-
daki mispet veya menfi fark goriilir; gereken ddiiller, ya da cezalar verilir; vanlacak olan
hedeflerde diizeltme, ya da degisiklikler yapilir.

Biitge kontrolu, iyi, yani insanca, esneklikle, ve muhakemeyle uygulandii zaman,
igyerinin ongériiye ve muhasebenin bu diizen icinde yeniden kazanacadi biyiik giice
dayanan énemli bir yonetim ve tedvir araci oldujunu gdstermistir.

Gergekten, muhasebe uzun zaman, isyerinde olup biteni hersey bittikten sonra
kayda gegirmekle yetinen, ve mall servise, va da vergi hesaplarinin yapilmasina rsik
tutmaktan bagka gorevi olmayan, geriye déniik bir nitelik tasimistir. Sonralart muhasebenin
ileriyi gormekte de yararli olabilecedi hesaba katilmigtir. Tahmin, ya da ileriyi gérme mu-
hasebesi olarak adlandirilibilecek olan bu muhasebe de tabil ki eski verilere dayanur.
Ama fazla olarak, ya ge¢mise dayanarak, ya da muhakemeye dayanan aklt yollarla gelecek
ustinde fikir yGritalor.

TAHMIN VE GALISMA PROGRAMI

Bitce kontrolu ve tahmin, ya da ileriyi gérme muhasebesi, igyerinin yonetimi
tarafindan tespit edilmisg olan politikanin ve hedeflerin rakkamlara dékalmus bigiminden
bagka bir sey degildir. Giniimiizde higcbir miessese program yapmadan c¢alisamaz. Ama
ne yazik ki, tecriibelerimizin ve gérdiklerimizin de teyit ettigi gibi. bircok miessese buna
buna ragmen, “tahmin yapmaya vakitleri olmadi§i, ¢linki bu igin kendilerine zaman
kaybettirecegii”, ya da “zaten tahminler higbir zaman dogru cikmadig: i¢in-bos yere kafa
patlatmaya defimedigi” bahanesiyle giinii giiniine, ya da en fazla, aylik hesaplarla yagamaya
caligmaktadir. Oysa yukarda sdziinii ettiimiz iki itirazin da higbir gecerli§i yoktur. Cinkd
bu gesitten bir muhakeme, pusulasiz, diimensiz bir yelkenlinin kendine bir rota tayin
edecek olursa da yanilmaktan kurtulamayacadmt, ¢iinkii rotada daima bazi kiigik
sapmalar oldugunu 6ne siirerek yoluna dalgalanin, riizgérlarin ve akintilarin seyrine uyarak
devam etmek istemesi kadar mantiktan uzaktir. Zira, tahminlerdeki yaniimalar birer yanlig
dedil, normal farklardir. Gelecekteki durum hakkinda tahminlerde bulunmamiza yarayan
araclar, bize bu tahminlerin gergeklesip gerceklesmeyecedini kesin olarak gdstermez
ama, gerceklesecek olurlarsa nasil davranmamiz gerektigini énceden bilmemiz ve hesap-
lamamiz, ya da bir oldu bitti karsisinda kalmamiz bakimindan biylk yarar saglar.

Iste bundan dolayt, bagka tiirli muhakeme etmek ve konjonktir elverissiz, gevre
kararsiz olduju nispette, tahminin kesin olmasina caligmak gerekir. Filhakika, igyerinin
iciyle ilgili tahminler, (ydnetimin muhtemel kararsizhiklan dolayisiyla) igerden gelebilecek
olan degisikliklere karsi bir garantidir. Isyerinin iciyle ilgili tahminlerin, ayrica, olaylan
her kademedeki sorumlulann fikirlerini aldiktan sonra giiven ve inanla kargilamayr safj-
lamak gibi avantajlan da wvardir.
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Caligma programlan, kontrollant da kolaylagtinr. Clnkii iyi ve glvenli bir bigimde
kontrol edilen sonuclar ancak, 6nceden tahmin edilmis ve tertibi ona gére alinmig olan
sonuglardir. Caligma programlan kesinlikle tesbit edildikten sonra, gesitli servis ve bo-
lumlerin programlarinin da koordine edilerek tutarlt bir biitGn haline getirilmesi gerekir.
Herkesin, paralel hedeflerle, koordinasyonsuz bir bigimde darmadagjinik calismasi glliing
birsey olur, ve daha da Onemlisi. miesseseyi batinr.

Ve yineyazik ki bu konuda daigyerlerinde birgok dizensizlikler gériilmekte, ve tevsii
mezuniyet, Gzerklik gibi bahanelerle birgok miessesenin bazi bélimleri biribirinden
bafimsiz olarak ¢aligmakta, hattd birbirleriyle rekabete bile girismektedir.

Suphesiz, bu durum, igyerinin bélimleri arasinda daha basanh sonuglar almak
amacini giiden bir yarnigmaya yol agmast bafimindan olumlu sonug¢ verebilir. Ama, bdyle
bir durum, meselé bir organizmada, her organin digerlerinin ne yaptigiyla hig ilgilienmeksizin,
sirf kendi hesabinin ¢alismasinin dofurabilecedi sonuglari vermez mi? Ve dolayisiyla da
organizmanin bitinlyle ¢atigan sagma bir durum yaratmaz mi?

Calisma programlarinin bir diger yararlh yani da, bu programlarin araliksiz olarak
birbirlerini izlemesi, her cesit degisiklige, esneklikle uyabilmeleri, birbirlerinin iginde
ver alabilmeleri dolayisiyla sureklilik saglamalandir. Bazi miesseseler, on. hattd onbes
yil boyunca araliksiz olarak birbirini izlemis olan programiar gergeklestirmeyi basarmis-
lardir. Tabii ki bukadar uzun bir siireyi kapsayan programlardaki kesinlik nispeten azdir;
ama sunu da unutmamak gerekir ki miesseselerin, bir genel yonelimi tesbit ve muhafaza
etmeyi safilayan ve basarlyi kolaylastiran sirekli bir cabaya imkén veren bdyle uzun
vadeli programlar yapmaktaki ¢tkan hi¢ de azimsanmayacak kadar bayuktar.

Tegkilat, idare ve tedvir konulari dolayisiyla hergeyin, yonetimin sajjlanmasi ama-
cina déndk bulundugunu ve ydnetimin ilk amacinin da igyerinin hedeflerinin, politikasinin,
varlik nedenlerinin tespiti oldu§unu gérmustiik. Bu rolGi oynamayan bir yonetimin, yonetim
dini tagimaya hakk: yoktur. Asagida, az 6nce siraladiimiz kavramlardan sonra, digerleni
tamamlayicist durumunda olan ve onlann hepsinin de Gstinde yeralan bu kavramt
ele alaca§iz.

iSYERLERININ YONETIMI

Ne tarlG bir topluluk olursa olsun, bir topluluun yGnetime ve tegkilata ihtiyac
vardir. Iginde herkesin aynt zamanda hem sef, hem de uygulayict durumda oldugju top-
luluklar pek nadirdir; ve varsa da bu ancak, teskildtlanmasi ¢ok asafji bir seviyede olan
topluluklarda ve sadece bazi belirli seviyelerde gorilir. Ya da bagka bir deyigle, bir top-
lulukta otoriteyi bir, ya da daha ¢ok sayida kimsenin elinde bulunduranlarnn, hedefleri
vya da amaclan tespit. gorevleri toplulugun cesitli Gyeleri arasinda bolustirme, bunlan
direktif, emir bigiminde ydnelttikten sonra, talimatlarinin yerine getirilip getirilmedigini
arastirma ve gerektijinde ceza verme haklarina sahip bulunmas: gerekir.

Yonetimle kumanday! ayirmak gi¢ degildir. Yonetimin temel gérevlerinin varila-
cak hedefleri tespit etmek olmasina kargiltk, kumanda sadece emir vermek ve bu
emirlerinin gerekti§i gibi yerine getirilip getirilmedi§ini aragtirmakla yetinir. Dolayisiyla da
bir yoneticinin her zaman bir sef olmasina karsilik, sef-ozellikle asagdi kademelerde-her
zaman yonetici dedildir. Gergekten, bazi sefler ancak uygulayici ekiplerine nezaret etmekle
gorevlidirler. Yukardan bazi direktifler. ya da emirler alirlar, ve bu direktif, ya da emirleri

29



bazen, hal ve sartlara ve kigilere uygun duruma getirerek, intikal ettirirler. Emir ve direk-~
tifleri diginmis olan kimseler onlar degildir. Kimi zamanlar bunlan yorumlayarak intikal
ettirirlerse de bunu, ancak, emir ya da direktifin gerektigi gibi yerine getirilmesini sag-
lamak amaciyla en iyi bigcimde ifade etmek Gzere yaparlar. Pek yiksek seviyelerde (ldare.
ya da yénetim konseyi seviyesinde) ise bazt biiylik yoneticiler, pek uzun vadeli hedefleri
tespit etmek ve en yakin galisma arkadaslanni segmekle yetinerek hi¢ bir emir vermezler.
Bdyle durumlarda, yukannin kararlarini, aynntili programlar halinde, asafjlya emir olarak
intikal ettirmek bu kimselerin isidir.

Miessese ne kadar buyik ve 6nemli, isleri de nekadar karmagiksa, kumandayi ve
otoriteyi bdlmek ve elden geldigi kadar bdliistirmek de o kadar gerekli olur. Gergekten,
bir kimse, nekadar istlin bir zekdya sahip olursa olsun, birgok kimseye birden dogrudan
dofruya kumanda edemez. Hatt4 iyi bir tegkilatlandirmada, bir kimseye dogrudan dogruya
bagl olan astlarin sayisinin en gok yedi, ya da sekizi gegmemesi 6zellikle gozetilen usuldiir.
Bununla birlikte, ayni isi tekrarlamaya dayanan uygulayici gérevlerinde (atelye), ya da
tersine yiliksek sorumlulanin iglerinden olan sinirlari kesinlikle cizilmemis bazi gene!
ylksek gbrevlerde, bir gefin kendisine dogrudan dofruya bagh olan cok sayida asti bu-
lunabilir. (Meseld Amerika Birlesik Devletlerinde, Bagkanmn, ona dofrudan dogruya
bagl olan 70 memuru, ya da yiiksek gdrevlisi vardir).

Bu durum, bir isyerinin tegkilat semasi bigiminde gosteriimesinin neden her zaman:
en Snemli sayllan emir, direktif, talimat gibi bildirimlerin intikal tarzini belirterek yapil-
masindaki faydayi aciklar.

Otoritenin. bir zamanlar ordularda pek revagta olan silsile-i meratip tarzindan
daha ince bir ¢ok bigimler alabilecegini gérmiistiik. Bugiin, &zellikle, (muhasebe, uygulamah
psikoloji, yapim usulleri, kalite kontrolu, {icretler v.s. gibi) belirli bir alandaki teknik uz-
manliga bagh olan gdrev otoritesi ile (bir patronun gevresindeki) uzman, ya da danig-
manlardan kurulu kurmay heyeti kendini kldsik hiyerarsi kadar énemle ortaya koymak
egilimindedir. !

Otoritenin, bu (¢ bigim icinde, yonetimden ¢tkan bir sey oldugunu daha iyi gos-
termek amaciyla ve daha 6nceden yapmis oldu§jumuz tariflerden yararlanarak otoritenin
ve sorumlulugunun bu gesitli bicimlerini «bildirimmin mahiyetine gére, bir cizelgede gos-
terelim. Bu ¢izelge, Albay Urwick'in teskildt binyeleri konusundaki fikirlerinden ilham
ahnarak yapilmigtir:

Bildirimin gegiti Sorumiuluk Otorite

1. Hiyerarsik gena/ Dolaysiz

2. Gorevle ilgili Ozel Dolayh

3. Patronun c¢evresindeki Istisari Verilen yetkiyle

kurmay heyeti

Seflerle, onlann emri altindaki kimseler arasindaki talimatta araci yoktur: yani
bu talimatlar dolaysizdir. Pek tavsiye edilen bir yol olmamakla birlikte, bir sefin, emri
altinda bulunanlara aracisiz olarak. dogrudan do§ruya talimat vermesi bile mamkiinddr.
Hiyerarside tipik bildirim, cemirndir. Esas olarak, emirin tartigiimas! ve itirazsiz yerine ge-
tirilmesi gerekir. Tabii ki, emir dedijimiz zaman, bundan sadece isin hedefleriyle ilgiti
olan emirleri anlamak gerekir. Miessesenin cercevesini agan, kigilerin zel hayatina el
atan, ya da miessesenin yaranyla de§il de. sefin kisisel ¢ikanyla ilgili olan emirleri yerine
getiriimez. Zaten aslinda, bu gesit emirerin verilmemesi gerekir. Bununia birlikte uygula-
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mada bu iki gesit emiri birbirinden ayirmak oldukga glgtir. Bu yiizden de, yetkiyi. ya da
otoritenin hakkint asan emirler verildigine rastlanmaktadir.

isyerinin diizeninin iglemesiyle ilgili «taimatlar» ise, seflerle, onlann emirleri al-
tindaki kimseler arasinda degil de, esit durumda olmasalar bile yonetim agisindan hiyerar-
side ayn seviyede olanlar arasindaki bildirimlerdir. Talimatlar, belirli bir uzmanhk alaniyla
ilgilidir; veren yer, genel olarak, diizenin isletilmesi konusunda, talimati verdigji yere oranla
daha yetkili, daha uzman sayilir. Meseld, bir muhasebe sefi, yapim isleri yoneticisine
maliyet fiyatlarinin, ya da proddktivite pirimlerinin hesaplarinin yapilmasi konusunda
talimat verebilir. Bu bir emir degildir; ve yapim isleri yoneticisi, aldifi talimati pekéla
reddedebilir. Ama bu durumda, muhasebe servisinin talimatinin mutlak yerine getirilmesi
gerekti§i bu durumda da talimat emir haline gelir, ya da bunun sadece, isin yiritiimesiyle
ilgili ve uygulanmast yonetime bagvurulmasipa lizum kalmaksizin talimati alan kimselerin
istejine bah oldufu konusunda kesin karar hakki, muhasebe ve yapim servislerinin
her ikisinin de Gsti durumunda olan ydnetime aittir.

Patronun cevresindeki uzman, ya da damigmanlardan kurulu kurmay heyetinin
bildirimleri ise, seflerle onlarin emri altindaki kimseler arasindaki talimat gesitine daha
vakindir; ve bu talimat c¢esidi, sefle emri altindaki kimse arasindaki dedil de, kendisine,
otorite yetkisi verilmis olan kurmay heyeti gorevlisiyle ona badh gdrevli arasindaki bir
bildirimdir. Bunun en iyi drnedi. ybneticilere bas yoneticinin kendilerini toplantiya ¢a-
girdigint telefonla bildiren bas yonetici sekreterinin bildirimidir. Gergekten sekreter, bu
telefonuyla yodneticilere emir vermemekte, onlara sadece, bas ydnetici olan patronun
kendilerini belirli bir saatte, belirli bir yerde kabul etmek istedini bildirmektedir. Tersine,
meseld patronun sekreteri pekéla, patronu bdyle birsey igin rahatsiz etmek istemeyen
bir yonetici tarafindan aranarak kendisinden kaybolmus olan bir dosya konusunda bilgi
rica edilebilir. Sekreter ydneticinin emrinde, ya da ydnetici sekreterin emrinde degildir;
ama bune ragmen, sekreter yoneticiye, onun uyacad: ya da uymayacag bir 6§at verebilir.
Tipkt bunun gibi bir ydnetim gorevlisi, ya da bir 6zel gorevli de, bir servisi, bir fabrikay!,
bir hesaby denetlemek konusunda patron tarafindan yetkili kiinarak gegici bir sire igin
ve belirli bir alanda “yetkili kisi” durumuna gelebili. Bu durumdaki bir kimse genel
olarak emir vermez; verirse de bu sadece kendi gorevinin daha iyi yapilmasim saglamak
igin olur. Ama bunun yanisira, dinler, bilgi alir, 6§Ut verir. Yetki devretmek, ya da yetki
vermek islemi higbir zaman suaresiz ve genel degildir: yoksa yonetim kendi roliinii askida
birakmis, bir anlamda gorevini birakmis, gorevden gekilmis sayilabilir. Bu ¢esit durumlarda,
vani yonetimin bos kalmasi halinde (meseld vekil tayin ederek yonetimden ayriimak)
bu durumun fazla uzamamas: ve eskisinin yerine en kisa zamanda, bitin sorumiuluklan
istine alan yeni bir yoneticinin asil olarak getirilmesi en do§ru yoldur.

Otoritenin daha ince bigimleri de vardir, ve bu bigimler kuvvetten ¢ok etkiye da-
yanir. Bazi kimselerin, bilgi ve gbrgaleri v.s. gibi sebepler dolayisiyla donatilmig olduklari
manevi otorite iste bu ¢esitten bir otoritedir. Bu manevi otorite pekald, resmen taninmamig
olabilir; yéni bu otoriteyle donatilmis olan kimse aym zamanda da hiyerargik otoriteyi,
islerin yQratOlmesi otoritesini, ya da kurmay heyeti otoritesini elinde tutmayabilir. Bununla
birlikte yine de biyik bir etkisi. biyuk bir nGfuzun vardir ve bunun igin de hig bir resmi
durum ve sifati olmadi§i halde yonetime dolaysiz olarak katilabilir.

Bir diger otorite bigimi de, yoneticilerin Ustunde nifuzu olan. bu kimselerin ve-

-recekleri kararlari onlara fisildayan, hattd kimi zaman dikte eden kimselerin otoritesidir.

Bunlar; bir yakin, bir dost. ya da bu isi herhangi bir sebeple yapan ve ¢ok zaman “Gol-
gedeki adam™ adiyla anilan bir kimse olabilirler.
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Muiessese, igyeri, bu bakimdan gitgide, bir bildirimler agi (icerden digartya, digardan
iceriye: yukardan asafiya, asafidan yukariya; sagdan sola, soldan safja giden araliksiz
bir bildirimler agi) olarak gérilmektedir; ve bu idari nitelikteki ag da Fayol‘iin d&hiyane
dusiincesine tamamiyla uyar.

YONETIiM VE HEDEFLER

Ydnetimin, baz belirli araclann gevresinde, gesitli otorite bigimlerinin yardimiyla
ekipler calistirmaya dayanan pek 6nemli bir yamimi gormistiik. Yalniz, bu amaglann
kesinlikle belirlenmis olmalar gerektigini de unutmamak gerekir. Gergekten bu nokta,
yoneticilerin en bagta gelen gdérevidir. Amaglar, somut, ama miessesenin varmasi gereken
genel hedefleridir. Genellikle Griin, ya da mamul; veya sunulmus ya da satilmis hizmet,
is hacmi yekdnu; misteri, satis yeri, personel sayisi, ya da kazanilmasi gereken yeni pazarlar
biciminde ifade edilirler. Bunlar, ¢alisma programlarinin iginde daha ayrintih maddeler
halinde diizenlenerek miessesenin baglica bolim ve servislerinin istifadesine sunulur;
ve bu bdldm, ya da servisler tarafindan da hedef olarak ele alinr.

Gelismesi hizl olan birgok miesseselerde, elverigli durumlar, ya da "piyasada
koku almay: bilen™ sezgisi kuvvetli yoneticiler dolayisiyla, daha ¢ok mal yapmak. ya da
daha ¢ok kazanmaktan baska hedef tespit edilmez. Bu tutum bir sire igin basarih olmaya
belki yeter. Ama birglin gelir ki, durumu gdzden gegirerek miiessesenin ileriyi gérme
araci olan muhasebenin yardimiyla. variimak istenen hedefierin ayrntili bir bigimde belir-
tilmesi gerekli olur.

Bu arada hedefler ya da gayretler, eskilerin illeti-i gaiye. ya da “gaiyet” adint ver-
dikleri ereklik nedeni'nden bagkadir; ve bu felsefe sorununun pratikteki nemi blylktir.
Ereklik nedeni, miessesenin nihal gayesidir. Bu nihal gaye nedir? Herseyden once para
ve kér endigelerini yansitan 8zami kdr mi? Yiiksek {cretler ve en iyi is muhiti sayesinde
isyeri personelinin mutlu olmasini saglayan, sosyal ve insaniyet¢i tasalan dile getiren,
personelin mutlulufu mu? Ekonomik amaglarin yansimasi olan bir anlayisla. kendisine
herseyden once disiik fiyatla yiiksek kaliteli bir mal vermek amacini gliden tiiketicinin
varan mi? Yoksa devletin, yni kapitalist rejimde vergiler yoluyla; sosyalist rejimde de
bizzat rejimin varlik nedeni dolayisiyla en biyiik pay resmi gdrevliler ve kamu hizmetleri
personeli igin ayirarak ve bu durumda da kolektif ya da milliyetgi bir anlayisi dile getirerek
devletin yaran mi?

Bu ereklik nedeni sorunu sahte bir sorun degil, gergek bir sorundur. ilerde gorecedimiz
gibi. bu sorun, belki de, is idaresinin ilk bakista, miiessesenin nihal gayelerinin tersi gibi
gbriinen, nihat gayelerinin en son hedeflerinden biridir. Zira bu ereklik nedeni sorunu,
kisilerin mizaclarnina, yetisme tarzlarina, felsefelerine ve yoneticilerin ideolojilerine gore
bagka baska bigimlerde ¢ozllmiistir. Gergekten, bazi yoneticiler herseyden énce birer
maliyeci. ya da iktisatgl veya teknik adamidirlar ve hep Gyle kalmak isterler. Daha az
bulunan diger bazilarinda ise kamu hizmeti istegi vardir. Cok daha az olan bazilar da mies-
seselerin nihal gayesinin begeri bir gaye olmasini arzu ederler

Sonug¢ olarak séylemek gerekirse, ereklik nedeni, nihat gaye ne olursa olsun, kesin
etkililik ve varlacak olan somut hedefler bakimindan, kumanda denilen seyin nitelikleri
uzun ‘bir stire nce incelenmistir: ve bu konuda, ince, ayrintili, ayrica da her zaman igin
aktiel olan bir analiz yapan kimse de yine Fayol olmustur.

32




KUMANDA SANATI

Genel olarak bitiin insan bilimlerinde oldugu gibi, bu konuda da, kumanda bilimi
dedil de "kumanda sanati” terimini kullanmak daha uygundur. Zira, kumanda isini yapan
biitin geflere ve kumanda ile ilgili biitiin durumlara uygulanabilen pek genel bazi kural-
lann diginda, otorite gdrevi'nin su G¢ direktifle Gzetlenebilen bilimsel yasalarint ortaya
koymak heniiz miimkin olamamigtir: BILGI (Bilgi alarak bilmek. ), TAHMIN ve KUMANDA.
Gergekten, bilgi olmadan, 6nceden tam ve kesin bilgi edinmeden ve verilen emirlerin
sonuglan hakkinda bir tahminde bulunmadan, kumandadan yararli bir sonug alinamaz.
Zira verilen emir, gevreyi, olaylarin normal akisini degistirmek amacini giider; ve miiessese
bakimindan en biylk etkililikle sonuglanmasi gerekir.

Fayol’a gore kumanda ile gérevli olan ssef igin sunlar gereklidir :

1. Personeli konusunda derinlemesine bilgi sahibi olmak. Bu kural sefin psikolojik
vaniylailgilidir;ve sefin, emrialtinda galigan kimselerin kigisel sorunuyla bile ilgilenmemezlik
edemeyecegi anlamina gelir. Sathi olmamasi gereken bu bilgi ise, sizlanmalan, dertleri
ve sikdyetleri sabir, anlayis ve siikdnetle dinlemeyi gerektirir. Ne yazik ki, birgok yodneti-
ciler, bu gorevi benimsemeyerek, karsilagtiklar sorunlar, bu iglerle ugrasmak ya da il-
gilenmek igin kurulmus olan servislere havale etmek efjilimdedirler. Bu gesit servislerin
kurulmas: da gerekli olmakla birlikte. bu servisler, personelin batiin sorunlanni bizzat
yoneticilerin miidahalesini gerektirmeksizin begerl bir bicimde ¢dzemezler.

2. Yeteneksizleri elemek. Bu distur ilk bakista birincisinin tersi gibi gériiniir. Oysa as-
linda, ilerde gérecedimiz gibi. bazi yanlariyla, daha etkili olabilmek icin kati olmak zorunda
olan modern is idaresinin ozelliklerinden biridir. Yeteneksizleri, gdrevlerini gercekten
basaramayanlan elemek igyerine, hem de bu kimselerin kendilerine yapilmig bir iyiliktir.
Ciinkd mdessese, kendisine verilen goérevin gereklerini yerine getirmeyen bir kimseye
gbrev veremez ve para 6deyemez. Bir igyeri bir hayir kurumu degildir. Ote yandan, bu
durumda olan bir kimse de kendisinden beklenmeden daha asay seviyede oldugunu
hissedecek olursa bundan aci duyar, ve durumunun degismesinden en gok yararlanacak
olan da kendisidir. Bu iste maddeten kaybi olsa bile psikolojik bakimdan kazangh gikacaktir.
Ama tabii ki bu disturun, keyfi emirlerle adam gikarmak bigiminde soysuzlagsmamasi da
gerekir. Bu konuda en acikh durum, zamaninda ¢ok yetenekli kimselerken bu yetenekleri
yas. hastalik, ya da cesitli manevl sebeplerle azalmis olan kimseler konusudur.

3. Miiesseseyle memurlarini birbirine bafjlayan anlagmalari iyi bilmek. Sefin, miies-
seseyle memurlarinin hukuk! ve ekonomik iligkilerini duzenleyen anlasma ve s6zlesmeleri
iyi bilmesi gerekir Bunu bilmezse, haksizliklar ve yanlislar yapabilir. Fayol'dan beri. toplu
is sozlegmeleri, Geretlilere daha ¢ok kolavlik ve teminat saglanmistir. Seflerin bu sézles-
melerin gereklerini harfiyen yerine getirmeleri 1dzimdir.

4. lyi 6rnek vermek. Bu diistur en apacik, ama her zaman en iyi bigimde uygulanmayan
esaslardan biridir. Amir, memurlanina yasakladif1 seyleri yapmakta kendisi bir sakinca
gdrmezse, memur nasil 8mirine karg! saygih olur? Bu anlamda &rnek olmak. iyi dedil
kdtu sonug verir. Clinkd memur, “8mirim benden Ustte oldufu halde kendi koydugu
yasada kendisi uymazsa ben neden uyayim” diisGncesine kapilir. Bunun igin de &mirin,
davranigiyla memurun sadece drnek olmasinin degil, ivi érnek olmasinin gerektigini goz
onunde tutmasi gerekir.

5. Gorevlerin iyi diiginiilmis ve daffitilmig olduundan emin olmak igin, teg-
kildit gemalarinin yerdimiyla, belirli siirelerde teftigler yapmak. Yine burada da,
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gérev semalarinin ve diger bazi unsurlanin yardimiyla, herkesin sorumlulugunu tespit
etmek. gérevlerin dizgiin bir bigimde daitilmasint saglamak, ve igyerinin durumunu
daha iyi duruma getirecek olan temel ¢alismalardan higbirini ihmat etmeksizin devri kontrol-
lar yapmak gerektiini sdyleyen Fayol'lin ileri gbrisluluga ovgliyle aniimalidir. Bu gérev
semalan, ya da gorev tablolan, Taylor'un anlayiginin surdiricilerinden olan Fransiz
Robert Satet tarafindan dislinilmus, ve belirli siireler iginde igyerinin gesitli hizmetlerinin
calisma ve igleyisiyle ilgili bilgileri sentetik bir bigimde ve goze hos gbriinecek tarzda
bir araya toplayarak seflerin emirlerini, gerekgeleriyle vermelerini saglamig olan Gnli
“seyir tablolan” bigiminde olabilir.

6. Baghca ig arkadaglarini, yonetimin birlidinin ve cabalarin aynt noktalara yo-
nelmesinin sajlanmas: amacini giidden toplantilarda bir araya getirmek. Fayol'in
bu disturuna kismen uyulmus ve igyerlerinde birgok toplantilar. konferanslar, grup
calismalan yapilmaya baglanmig; ayrica isyerinin disinda da kongreler, kollogiumlar,
seminerler diizenlenmesine aligiimigtir. Bitin bu ¢abalann amaci Fayol tarafindan énemle
belirtilmisgtir: Yonetim birligi saglamak. Bu kiiguk ve 6nemsiz ciimle., modern is idaresinin,
dogrudan dogruya seflerin emrinde ¢alisgan memurlan kollektif hedeflere kisisel ¢abalaryla
katkida bulunarak isbirliji yapmaya sevkeden temel bodlimlerinden biridir.

7. Teferruata bofulmamak. Sefin, kil kirk yaran, mizmiz, igin bitiininden ¢ok ay-
rintilarinin Gstiinde duran bir kimse olmamasi gerekir. Buglin bir sefin, bir sentez adami
olmasi, ve sorumluluklar arttikga, gerceklestirdigi sentezin de o derecede genis olmast
beklenir. Tabii ki sefin teferruati da bilmesi faydalidir ama, énemli olan, teferruata bogul-
mamasidir.

8. Personele etkililik, inisyatif ve fedakérlik duygularimin hakim olmasim
safjlamak. Biraz paternalist olan bu sonuncu distur. bir sefin personelinde olmasini
istedigi vasiflar tasimasim gerektirir. Personelin etkili, insiyatif sahibi ve fedakéar olmas::
yani hep emir beklememesi ve gok zaman kendilijinden. miiesesenin yaran igin. daha
onceden verilmis olan emir ve direktifierin gercevesi icinde fedakarlikla ¢caba gdstermesi
gibi...

Fayol bu sekiz diisturu siralarken, kitabinda bu dusturlan siraladii cimleyi G¢
noktayla bitirerek, bunlara daha bagkalarinin da eklenebilecedini gostermek istemisti.
Gergekten, psikologlar buniara, kumanda edilen topluluklann gesitine ve bu toplulukiar
meydana getiren kimselerin mizaglarina gore de§isen daha birgoklarini eklemislerdir,
Yalniz bu disturlar, is idaresinin psikolojik sorunlarla ilgili bélimlerini ele alan kitaplarda.
anlatilmis oldugu igin, biz burada bu konuda ¢aha genis aciklamalara girismeyerek sadece
bazi biiylik patronlarin konuyla ilgili yorumlanini aktarmakla yetinecegiz.

Bircok miiessesenin ve politik kurumun yoneticilerinin fikirlerine gére, ne kadar
insan ve mizag tipi varsa o kadar da sef tipi vardir. Seflerin dederi, entellektiel ve 6zel-
likle de ahl&ki vasiflarina, karakterierine, iradelerine, teknik bilgilerine gore degisir. Mesel4,
Fransiz igyeri sefleri gevresi ile, Amerikan igyeri sefleri gevresinde yapilan sondajlar, Fran-
sizlarin ideal sef kavrami ile Amerikalilarin ideal sef kavrami arasinda biyiik farklar oldugunu
ortaya koymustur.

Nitekim, “Size gore, sef olmak igin gerekli baslica on nitelik 6Gnem sirasiyla han-
gileridir?” sorusuna ylz kadar Amerikali yonetici ile, yine yiz kadar Fransiz yonetici su
degisik sirada cevaplar vermislerdir:
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AMERIKAN YONETICILERI ~ ONEM SIRAS! FRANSIZ YONETICILERI

Canlilik 1. Fikri takip

Fikri takip, yiimamak 2. Eksiksizlik, dirdstlik
Sevk 3. Giiven vermek
Anlayisihiik 4. Anlayishiik
Eksiksizlik, diirdstlik 5. Zekd

Teknik ustalik 6. Sevk

Azim 7. Azim

Zeks 8. Teknik ustalik
Pedagoji bilgisi 9. Canlilik

Given vermek 10. Pedagoji bilgisi
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Yukardaki tabloda en blyuk farklanin su noktalarda ortaya gikmasi son derecede
dikkati cekicidir: Amerikalilarin ““canlilik”a ve sevk™e gok daha biylk bir Gnem vermesine
kargilik Fransizlar da “‘gliven vermek”e ve ““zek4”ya daha biiyiik 6nem atfetmektedir.

Ote yandan, Massachussets teknoloji enstitisii de. stajyer yoneticileri i¢in, kumanda
psikolojisi konusunda su bes ana kurah ortaya koymusgtur:

1. Otoritenizi ekonomik bir bigimde kullarun. Bu séziin G¢ll bir slogan demeti halinde
dzetlenmig bigimi sdyledir: (Bir memurunuzun yapabilecegi) HIG BIR SEYl YAPMAYIN:
(6nceden bilgi almadan ve yapiimasint kabul etmeden) HIC BIR SEYIN YAPILMASINA
izZIN VERMEYIN

2. Kumandamzin idare edilecek olan personele intibak etmesini saglayin. Burada, sag-
tanmasi gereken iki intibak vardir: Gruplara, (kadin, erkek, egitimli ya da egitimsiz kimseler,
isciler, mistahdemler, yiksek yoneticiler, giraklar v.s..) ve mizaglarina (asabi, hirsh,
gevsek, sofjuk) uyacak bigimde, kisilere gore saglanan intibak.

3. Bir seyi buyurmaktansa; o seyin yapirimasi gerektigine ikna edin Yani “nefret edilen
diktatdr “"olmak yerine hemen etkili olmamak pahasina da olsa, “miigfik bir lider” olmak
yolunu segin.

4. Hatalarin mahiyetini tayin etmeyi bilin. Ve bunu da 6zellikle, cok zaman aldatici olan
goriundslerin ardinda, hig yerine getiriimemis, ya da kétii yapilmig olan emirlerin bu bigim-
de sonuglanmig olmasinin nedenlerini inceleyerek yapin.

5. Ekip halinde calisin. Ve bunun da biiyiik miesseseleri ya da biylk igyerlerini tehdit
eden su iki tehlikeyi 6nlemeye galigsarak yapin: Zimrecilik ve kaytaricilik. Pek ifrata goti-
rilmeyen bir takim anlayisi, kaynasmig ve iyi yonetilen ekipler igin daima bir oviing ve
dinamizm kaynagi olmustur.
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BOLOM 3.

SOSYOLOGLAR VE iSYERI

Taylor'un sinai teskildtlanmasindan ve Fayol tarafindan dvglyle sunulan igyerinin
idaresi konusundan sonra, isyeri ve ¢alisma konulariyla ilgilenen sosyologlar tarafindan
ortaya atilan fikirlerle, is idaresi alaninda yeni egilimler kendini gostermeye bagladi.
Filhakika sosyoloji de, tipki felsefe gibi, ideolojilerin ve nazariyelerin sislerinden ¢tkarak
somut tegkildtlanma konularina egilmeyi bagardii zaman, 6n gordGda arastirma
imkanlan ile son derecede de§erli sonuglar ortaya koymustur.

Sosyolojiyle ugrasanlarin arasinda, 6zellikle Amerikan sosyologlan, gdziem alani olarak
insan toplutuklarini almalarn, bu topluluklann kendine 6zg( genel tutumlaninin analizini
yapmalari, toplulukiann gatismalarini, gerginliklerini ve genel olarak, topluluklarda rastlanan
olaylan bilimsel bir anlayisla incelemeleri dolayisiyla birgok sorunu aldatici yanlarindan
siyirarak olanca aciklik ve dodrulugu ile ortaya koymay: bagarabilmektedirler.

Kabul etmek gerekir ki, her iki yandan da gelen iyi niyetlere ragmen, sosyologlarla
filozoflara igyerlerinde pek iyi gbzle bakiimaz. BGyle olmakla birlikte, yine de, bazi degerli
Universite 6dretim Gyeleri ile, ileri fikirli bazi isyeri yoneticilerinin ortak ¢abalan son yillarda,
birgok yéneticinin, “is felsefesi” adini verebiigceg§imiz bir anlayisa egilmeleri, ve igyerini
sadece bir kazan¢ kaynad dedil de bir “inceleme konusu” olarak ele almalan sonucunu
dogurmusgtur.

Sosyolojinin bu konudaki bitin katkilarini teker teker gdzden gegirmek cok gig
olacad igin, biz burada, butin bu modern egilimlerin, digerlerini de temsil edebilecek ni-
telikte olan ve etkili digunceyle etkili eylemi birbirine baglamayi amag edinerek sinaf igyerini
sosyo-ekonomik, hattd kiltirel bakimdan ele almak suretiyle sindi igyerinin gergevesini de
asan, baglica dért sosyoloji gbriisiinu ele almay1 daha dofru bulduk; ve bununigin de dort
isim segtik.

Ayrica, incelemesine girismeyerek sadece adint anmakla, yetinecegimiz bir anlayig
da hatirlatmakta fayda bulduk: isyerini dis etkilere agik, ve bu etkilere mekanist bir tarzda
tepki gdsteren sibernetik bir sistem agisindan goren *“matematik ve striktiralist” anlayig.

36




Ancak biz, anlayis sayesinde elde edilmis olan sonuglarnn teorik ve kavramsal alanda ilerisi
icin gok seyler vadetmesine kargilik “is sosyolojisi” ile ilgilenen sosyologlarin katkilarinin
modern i idaresifiin hedeflerine daha yakin oldugunu diiginiyoruz.

Simdi asil. bu alandaki katkilarindan s6z edecegimiz dort kigi, sirasiyla, Alexis Carrel
Gaston Berger, Louis Armand ve Peter Drucker'dir. Bu listeye, adint andiimiz bu kisilerden
¢ok Unli kimselerin de katilmasinin gerekli oldugu diistntlebilir; ama biz bu adlann
sayisini bunu bile bile dértte sinirladik. Clinkd bu dort kjsinin her birinin, is idaresinde nis-
peten yeni olan bir egilimi temsil edebilecek Szelliklere sahip oldugunu disiindyoruz.

ALEXIS CARREL VE UYGAR KISILER MEYDANA GETIRMEK

Tip alaninda Nobel 6dili kazanmig (mli bir hekim ve fizyoloji uzmani olan Alexis
Carrel, modern insana buginin teknikgi uygarlidi tarafindan kabul ettirilmis olan gartlann
Uzerinde uzun uzun durmus; ve uygar kigiler meydana getirmenin gerekli oldugunu
belirtmistir. Bu konuda alarm zilini ilk g¢alan, ve insan igin, hedefi ya Gretimi, ya hayat
seviyesini ne pahasina olursa olsun yikseltmek veya biylk konfor i¢inde yagamak degil de,
uygar insanin Olglisinde yeni hedefler bulmak gerektigini ilk 6ne siiren odur.

Carel’in bu konudaki, 1937°den kalmis olmasina ragimen bitdn énciilerin eserleri
gibi hi¢bir zaman eskimeyecek olan sézleri séyledir:

“Sanayi devriminden beri yizelli yii gegti... Diinya bugiin bambagkadir. Bilim.
sanayi ve demokrasi, hayatimizi ve ¢evremizi bastan baga degistirdiler. Bu durum bize
badimsizlik, konfor, bos zaman ve bilyiik bir ulagim hizi sagladi. Sanayi devriminin sayesinde,
ihtiyacimiz igin gerekli olan hergeyi fazlasiyla Uretebiliyoruz. B&til itikatlardan, dintinaglardan
bizi téciz eden birtakim ahl8k kurallarindan bagimsiz duruma geldik. Fizik, son hamleleriyle
bize hem evrenin yapisinin sirnni, hem de insan zekasinin blyik giiciini ispat etti. Heniiz
yeni olan insan bilimleri de bulagici hastaliklar konusundaki baganilariyla, ve ortalama hayat
siresini 6nemli derecede uzatarak giglerini gosterdiler. Mekanik alanindaki higbir icat
insanh@a bakterilerden ve viriislerden korunma yollarn kadar biiyiik bir kolaylik sagjlamamistir.
Bu gelismelerin en sonuncusu ve en 6nemlisi de, icat yapmak imkanini bulmus olmamizdir.
Bu imkan, bilimsel aragtirmanin sistemlestirilmesidir. Tegkilath arasgtirma. yeni bulug ve
icatlar herkese daha ¢ok refah, daha iyi bir sihhat, mutlu olmak igin daha biyiik bir kolaylik
sajlamakta ve daha az galisma gerektirmektedir. Béylece de. bilimin ve hirriyetin geligi
ile atalarnmizin yiredinde 1sildayan umut gergeklesmis bulunuyor.

Ama bu arada, ortaya umulmadik bir durum gikti. Ne insan, ne de meydana getirdigi
kuruluglar bu son derecede biiyiik ilerlemeye iyi intibak edemediler. Mutlu olamadik. ltiraf
etmek zorundayiz ki. meseld tip, insanlann acilanni umdudumuz kadar azaltmadi. Bu
acilan bize yalniz bakteriler, ya da virisler degdil, daha da ince bazi etkenler gektirmektedir.
Asabt yorgunluk, entellektiel zayifitk, ahldk bozuklugu. delilik, uygarhfin gelecegi igin,
san humma , tifis veya kanserden daha tehlikelidir. Akil hastalarinin sayistnin bitan diger
hastaliklardan rahatsiz olanlarin toplamindan yiksek oldudunu unutmayalim.

Kitleler igin yapilan genis dretimin zoruniuluklan ve fabrikalarda galiganlann sayisinin
artmasi, sosyal. ekonomik ve siyast kuruluglarin karmagikigdini arttirmigtir. Bugin modern
endiistrinin getirdi§i bolludun ortasinda, bir kisim halk yokluk iginde yagiyor. Avrupa ve
Asya uluslan teknolojinin kaynaklarini birbirlerine kargi silahlanmak igin kullaniyorlar. Tahrip
araclan bugine kadar erigilmemis bir seviyeye vardi. Her tarafta, bir glivensizlik, belirsizlik
havasi esiyor.

37



Sonug olarak, bdylesine aykin bir durumun sebeplerini aramanin son derecede
onemli oldudu kendilifinden ortaya c¢ikmaktadir.

Bugiin, uygar diinyanin acisini ¢ektigi bu koti durumdan ne bilim, ne de makinalar
sorumludur. Cinkii onlar elimizdeki birer aragtan bagka bir sey degildirler. Biz onlan
kullanmasini bilemedik. Bize uygun olmayan bir dlinya yarattik. Bu, kagtnilmaz bir hatayd..
GCinki sosyal bilimler, saf bilimierin gelismesinin gerisinde kald.. Maddt diinyaya hakim
duruma geldi§imiz sirada heniiz kendi mahiyetimizi tam olarak bilmiyorduk. Bu durumda
yasama sartlannmizi, bedenimiz ve ruhumuz konusunda hig¢ bir sey disiinmeksizin, yapti-
gimiz icatlarin, heveslerimizin ve yanilgilanmizin gijinda rastgele de§istirdik. Bu ylizden
de bugiin, yeni bir sorunla karsi kargiya bulunuyoruz. Dinyamizin imk&nlarinirastgele geligtir-
tirmek, hayat aligkanhklarimizi, ekonomik ve sosyal kurumlarimizin keyfimize gore degis-
tirmek artik yeterli deil... insanlan yeni yasalara gore yeniden yapmak ve onlara soy-
suzlagmadan, yozlagmadan intibak edebilecekleri bir muhit meydana getirmek gerekiyor.
Bugiin mutlak yapmak zorunda oldugumuz ve beklemeye hi¢ tahammiilii olmayan 6dev
iste budur.

insani yeniden “yapmak” yeniden “inga etmek” igin herseyden énce aklimizin ve
gbvdemizin yasalan konusundaki bilgimizi tamamlamak zorundayiz. Bu bilgiyi edinmemiz
mimkindir; ¢linkd bilim, ister maddi, ister manevi gozlemlenebilen herseye ulasabilmekte
alani biitiin gerge§i kaplamaktadir. Bugiine kadar insan kendisi hakkinda. felsefe doktrin-
lerine dayanan kavramlar ortaya koydu. Bilim kavramlar ile felsefe kavramlar: birbirinden
ayn seylerdir. Aklin yol ve ydntemlerini birbirine kangtirmamak gerekir. insan konusunda
gercek bir bilgiye ulagmak istiyorsak, bilimin yolundan ayrniimamamiz sarttir. Yalniz nesne-
lerin g6zlemlenmesi bizi nesnelerle temasa getirir. Tersine, her sistem bizi aklimizin igine
kapar. Claude Bernard, "felsefi ve bilimsel sistemleri, bir entellektiel kéleli§in zincirlerini
kirar gibi reddetmemiz gerekir” diyordu. insanin taninmasi, bir bilim kolu olarak her gegit
doktrinden bagimsizdir ve hirdiir. Bilginin yegane kaynaklar gdzlem ve deneydir. Sonuna
kadar gétirilen bilimsel metod, ka¢iniimaz bir bigimde, bizi dogruya ve gercede gotirdr.

O halde demek ki, insan hakkinda dogru bir fikre sahip olmamiz gereklidir. Caba-
mizin dederi, bu kavramin zenginligine baghdir. Kisiyi bazi gériinimileriyle sinirlamak yerine
bitin vegheleriyle ele almak ldzimdir. Bdylece, gbévde ile ruhu, meydana getirdikleri bii-
tinin iginde ele alarak, bilimsel metod. insani. anatominin, fizyolojinin. pedogojinin,
sosyolojinin, iktisatin insanla esdegerde saydii soyutlamalarin stiine gikaracaktir. Ger-
gekten insan, bize gozlemin verdidinin ne daha azi ne de daha ¢ogudur. Karsimiza, doku
ve sivilardan meydana gelen bir cisim olarak ¢ikar. Bu cismin, bizim keyfi olarak fizyolojik
ve zihni diye ayrrdiimiz etkinlikleri vardir. Metodolojik zorunluluklar dolayisiyla, zihni
etkinliklerde, ahl8k duygusu, sezgi. estetik duygusu. din duygusu gibi bir mantik siirecleri
ayinmi yapanz. Bu karmagik etkinlikler, kendini esasi bakimindan basit bir tarzda ortaya
koyar. insan ayni zamanda hem karmasikhk. hem basitlik. yalinlik, hem de birlik ve gokluktur.

Vebubirlik de. binyesindeki ¢okluk dolayisiyla. higbir zaman, aynt karakter biciminde
iki kere ortaya ¢tkmaz. Her birey. her fert, yalniz kendisine benzer. Biricik, bir tektir. Fiziksel
sureklilijin icinde henlz tam olarak anlagilamamis olmakla birlikte ve akliyla zamanin ve
mekdnin disina kacabilmesine radmen, atalarindan; fiziksel, kimyasal, psikolojik orta-
mindan, ve giderek, ekonomik ve sosyal kurumlarindan aynlamaz.

Demek oluyor ki insanlari hem bitini, hem de pargalan icinde ele almak gerekir.
Ciunkid insan, kozmik, ekonomik ve psikolojik ortama ¢okluk degil. birlik olarak etkide
bulunur. Ve uygarlidin biyuk sorunlari da, insanin yalniz gériiniimlerine degil, bir grupun,
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ulusun, irkin iginde yer alan bir birey olarak insanin batinune-kisaca sOylemek gerekirse-
gergek bir “insan bilimi“ne bagldir.

Bugiin sahip oldugumuz bilimsel kuruluglar analitik metodu- kullantriar. Bu kuru-
luglar insani, her pargasinin ayn olarak incelenmesi gereken bir gokluk olarak ele alirlar.
Canh varlikla gevresinin meydana getirdigi butiinlin icinden az ¢ok sunf bir bicimde meydana
getirilmis pargalar gikartarak, bu pargalann analizini yaparlar. Biyolojik kimya, anatomi,
fizyoloji, psikoloji, genetik, pedagoji. sosyoloji, iktisat, hukuk, din v.s. boyle kurulmuglardir.

' Buronun ve fabrikanin etkileri, 6zel miilkiyet bigimindeki degisiklikler, sehirlerin son
derecede biyik ofan gelismesi, hizi ulasim ve haberlesme yollar, radyo, sinema, modern
propaganda teknikleri v.s.. konularindaki bilgimiz pek az.. Okullann, Universitelerin,
modern yasama tarzinda ginliik hayatin 8kisinin nasil oldugunu bilmiyoruz. Insantann
zihni dengesi, gengligin karakteri ve tepkileri, bir irkin yayilisi konularinda da bilgimiz yok.

Oysa bilim, fizyoloji ve psikolojinin yardimiyla zihni de§erlere ulasabilir. Bilimin.
yalmz her ferdin ekonomik ve sosyal diinyaya intibakini de§il, ruhen yiikselmesini ve
ve dolayisiyla mutlulugunun artmasin: da saglamasi gerekir. Bu g¢esit bir tasari Gtopik de-
gildir. SGphesiz, insanin atalarindan kalmis egilimlerini degistirmeye gilicimiiz yetmez;
ama bunlarin sonuglarini degistirebiliriz. Cevre sartlarinin, bir organizmanin geligmesi sira-
sinda o organizmaya bigim verdigini biliyoruz. Gozlemler, iklimin, mesledin, beden hareket-
lerinin, bazi entellektGel ve ahléki tasalarin kisilik Gstiinde derin bir iz biraktiim1 ortaya
koymustur. '

Ayni zamanda, daha genis bir sentez de yapmamiz gerekmektedir: Kisi hakkindaki
bilgilerimizle kozmik., ekonomik ve zihni gevrenin sentezi...Bu bilimleri ilerlememizde
kullanilabilecek duruma, bizi ancak bitin bu bilimlerin kaynasmasi getirebilir. Ama bu
biitiinleme. bilgi pargalarintn mekanik bir bigimde bir araya getirilmesi gibi basit bir yolla
gergeklestirilemez. Bir sentez sadece olaylan birbirine yaklagtirmaya dayanmaz. llkin gerekli
olan, olaylarin kisinin bilincinde var olmasidir. Sonra da bu olaylanin biyiik bir zihin ¢aba-
siyla ‘benimsetilmesi ya da benimsenmesi icap eder. Bu gabayl gostermeye gok az
insan muktedirdir. Clnkl sanayi uygarhi§i sadece uzmanlar, yani ancak boyutlarn smnirh
bir alanda Ustin olan Kigiler yetistirdi. Oysa modern toplumun temel sorunlarini yalniz;
Leonardo da Vinci ve Franklin’inki gibi kafalar ¢6zebilir. O halde, biyoloji ile sosyolojinin
verilerini birlestirmek icin bir kollektif disiince merkezi; bilgilerin bir biitiin halinde birleg-
tirilmesiyle ufjragan, yani gergek bir insan bilimini ortaya koyabilecek olan bir kurum
meydana getiriimesi gerekir” .

Carrel, kurulmasini temenni etti§i bu kollektif merkezi 1941’ de «Begeri Sorunlan
Inceleme Vakfin adiyla gergeklestirdi. Bu vakif pek uzun émiirlii olmadi” Ama birgok
kimselerin Gzerinde olumlu bir etki yaptl. Mesel8, vakfin ikinci bagkani olan doktor André
Gros,«Sentez Danismanlan Uluslararas) Dernegi» ni kurarak Carrel’in tesebbistini strdiir-
meyi bagardi.

Zira gergcekten, Carrel'in tutumu, isyerinde kisiye daha yararli olabilmek igin insan
bilimlerini gelistirmeye; ve ayni zamanda da, uzmanlagsmadan uzaklagarak; cesitli bilgi
alanlar arasindaki sinirlan kaldirarak; ve sentez ¢abalar gergeklestirerek teknikgi devrimizin
olaylanini daha iyi anlamaya dayanir. S6zii edilen bu sentez, bir ansiklopedi bilgisinin
ortaya koydudu sentez gibi bir sey degil; teferruatin icinde bodulmayan, gesitli ve degisik
tekniklerle yol ve ydéntemleri kavramaya ¢alisan genel bir gériistir; ve hem Berger'nin
aragtirma anlayisini, hem de metodolojiyi igine alir.
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Biyik sosyal krizlerle karsilagan birgok sanayilesmis ilkede baz yeni hizmet
servislerinin isyeri personelinin begeri sorunlanina edilmeye baglamalan Carrelin diisiin-
ce ve galismalarinin sonucunda ortaya ¢ikti.

Bdylece de. igyerlerinde, o zamana kadar sadece ise adam almak ve idari isleri yi-
ritmekle gdrevli olan personel birolan, yerlerini personel ve sosyal iliskiler yonetimi,
kamuoyunu aydinlatma hizmetleri gibi biirolara biraktilar. Miesseselerde, isgi yetistirme,
bilgi verme bélimleri; is kazalarini dnlemekle ve meslek hastaliklarinin tedavisiyle u§rasan
is hekimlii biirolan; ve yakin zamanlarda da, isginin isyerine katiimasini ve isyerinin kdrindan
pay almasint dizenleyen hizmet servisleri kuruldu. Isyerlerinde kurulmus olan bu cesitli
bdlim ve servisler, Avrupa’nin ve Amerika'nin birgok singi, idarl ve ticari kurumlannda
bdyik bir basariyla caligmaktadirlar.

Bazi sentez danismanlaninin gabalarinin sonucunda birgok sert patronlarin tutumu
yumusayarak, is¢i sendikalariyla igveren sendikalan arasinda yararlt temaslar sadlanmis;
Isyeri yéneticileri ve gdreviilerinin ydnetim ve otorite anlayisinin beseri bir ¢erceve
icinde kalmasi ¢abalan 6n plana gegmis: yiksek seviyede yapilan arastirma ve incelemeler,
ortaya. bazi doktrinlerin, isyerletine uygulanan felsefi gérislerin ¢ikmasina yo! agmistir.
Biitiin bu gdriis ve disiincelerin etkisi en ilerici yonetici ve gorevliler arasinda hizla yayil-
maktadir. Bu arada politika bile, ideolojik sertligini bir yana birakarak ekonomik ve sosyal
nitelikteki sorunlara egilmek zorunlulugunu duymustur.

GASTON BERGER'IN FIiKIRLERI
A) Uzak Géraglatlik Hareketi

Gaston Berger, Carrel'in uygar bir insan meydana getirmek konusundaki digiincesini,
bu insani sistematik bir bicimde kendi gelecefini kurmaya yonelterek sirdiirmis olan
kimsedir.

Berger, Fransiz yiiksek Ogretim genel midirligine gelmeden 6nce. Marsilya ya-
kinlannda orta biyiklikteki bir isyerinin yéneticiligini yapmigti. Karakteroloji ve fert psi-
kolojisi konularinda biyik bir bilgisi vardi. Fransiz karakteroloji anlayigimin Uzerindeki
etkisi pek biyik olmustur. Fikirlerine inananlara biyiik bir hamle yapmak imkani vermeye
hazirlandi§: bir sirada bir otomobil kazasi sonucunda 6ldi. Vakitsiz 6limi blyuk bir kayip
sayilir

Gaston Berger ve Doktor Gros, bilim, sanayi ve siyaset alanindan birgok kisilerle
birlikte, «Uzak Goruslalik Aragtirmalan Merkezivini kurmustu.

Uzak goruglilik hareketi, diinyanin gitgide daha biyik bir hizla gelistigi: kurulug-
lann, geleneklerin, cevrelerin gitgide daha biiyik bir hizla bagkalasti§i disincesine
dayanarak, bu konuda en dofru tutumun bu gelismeyi inkar etmek ya da gérmemezlikten
gelmek dedil: mimkin oldugu kadar ileriyi gérmeye ¢alisarak kendimizi bu degisikliklere
uydurmak icin ¢ahsiimasi prensibine dayanir. Elimizdeki entellektiiel imkanlarla (bilimsel
metodlar, elektronik beyinler laboratuvarlar vs.. birgok konularda bilgisi olan arastirma
ekipleri, iiniversiteler) genis ve ileri gériisli olmak, mimkiin oldugu kadar uzad: gérebilmek
ve her zaman da insan icin distinmek ... Uzad gormek hareketinin temel yasast budur.
Hareket, Almanya. Amerika Birlesik Devletleri, ingiltere ve Sovyetler Birligi'nde ¢ok etkili
bir gelisme gostermektedir. Meseld: Amerika Birlesik Devletlerinde, 6zellikle havacilik
ve elektronik alanlannda calisan ve Amerikan silahli kuvvetlerinin sipariglerini yapan
Rand firmasi, {nlG Delphi metodunu kullanarak, uzak gériisliliik hareketinin buyuk
bir ilerleme gostermesini saglamigtir.
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Uzak gorigliliik alaninda hdkim olmus iki géris vardir:-Tahminleri miesseselerin
ve biitiin toplumun gelecekteki ufuklarini daha iyi ortaya koyabilmek igin zaman iginde mim-
kin oldugu kadar ileriye gotarmis. Veya disiince yoluyla mechdle dogru biyik bir hamle
yaparak yenilikgi ¢dziimler bulmak.

Aslinda bu iki akim birbirini tamamlayarak ayni noktada birlesir. Nitekim bazi mii-
esseseler de bu durumu gdrerek ydnetici kadrolarinin i¢inde “uygulayici uzak gérisliliik
gruplan™ kurmak suretiyle ve tahmin ve konjonktir servislerinin yardimiyla, iki akim ara-
sinda bad kurmaya ¢alismislardir.

Gerekli olan, bir yandan igyerinin kisa orta ve uzun vadeli tahminlerini daha uzun bir
sure (yirmi ilé otuz yil) igindeki yerlerine yerlestirmek; Gte yandan da gegmisin Gzerinde
fazla durmayarak muhayyeleyi yeni vetiler istinde galigtirmaktir. Ama su da var ki. muhayye-
yele her zaman eskiden itibaren isledigi icin, gelecede ulagtirrici nitelikteki olaylarin bu
yanlarini da g6z Oniinde tutmak gerekir.

Gelecee ulastinci nitelikteki olaytanin incelenmesi. en uyanik sezgisi en kuvvetli,
en kavrayish, ya da en iyi ekipleri kurmay! ve meydana getirmeyi saglamaktir; ve bu ekip-
lere yon vermeyi basarabilen kimseler icin de gergek bir tahmin metodu olmaktadir.
Goriniiste 6nemsiz gibi gelen bazi olaylarin, inceleme sonunda, gelecek igin son derecede
6nemli oldukian anlagilabilir. Bu sonuca varmak pek okadar kolay olmamakta: bu is icin
hem genis bir bilgi, hem de gdzlemci bir zekd gerekmektedir. Geleceg§e ulastirici, ya da
gelecedin habercisi olay olarak tabil ki herseyden 6nce basglangigta her zaman pek bilyik

-yankilari olmayan, dnemsiz gibi gelen, ama bir siire sonra, hayat tarzimizi ve igyerlerindeki

hayati bastan basa degistiren yeni bulus ve icatlan anmak gerekir. Meseld yazi makinasi,
biiro islerini ve bu yerlerdeki hayati, bunun yani sira da kadinin igyerindeki durumunu;
elektronik makinalar ise. igyerlerinin biinyesini ve buralarda galisanlann sartlanint bagstan
basa dedisikliGe ugratmistr. Tipkt bunun gibi. grev. hosnutsuzluk gosterisi, isi birakma, ya
da sekteye ugratma cesitinden sosyal nitelikteki bazi davranislar da tehlikeli sosyal gatis-
malara yol agmistir. Ekonomik alanda da, fiyat yiikselmeleri, enflasyon belirtileri gibi bazi
mahalli ekonomik olaylar diinya capindaki ekonomik dengesizliklerin habercisidir.

B) insan Bilimleri

Gaston Berger felsefeci ve eylem adami olarak, zamaninin bir kismini dainsan
bilimlerine e§ilmeye ve “zaman™i incelemeye vermigti. Ama Berger'nin ele aldif: zaman,
yapim igin gerekli unsurlardan biri olarak degil de: siibjektif. ya da kigisel zaman kavraminin
kargiti olan ve bir genel kavram olarak g6z éniinde tutulan operasyonel, ya de islemsel
"zaman“dir. Bu sorun, gerek isyerlerinde ¢aligan kimseler, gerekse onlan gahstiran isyerleri
icin insan bilimlerinin en &nemli konularindan biridir. Daha énce Carrel konusunda oldugju
gibi. simdi de Gaston Berger’den yapacagimiz bir iktibasla, yazarin 1956 yilinda La Nef
dergisinde ¢ikmig olan bir yazisinin aracii@iyta .konuyu isyerinin ereklik nedeni bakimin-
dan daha bir acikhfa kavusturmaya calisacagiz.

Valery. “gelecede geriye dogru atilan adimarla ulasinz” demisti. Israrla gecmise
bagit oldu§umuz icin, ancak yapiimis olan seylerin incelenmesinde bir giivenlik bulunur;
ilerisi icin yapilan tasanlan ciddiyetten uzak sayariz. Heniiz var olmayandan s6z ederken,
hicbir kesinligin varhi§ina inanilmaz ve akildan ¢ok hayalin konustuju sanilir. .Oysa insan-
lanin bitin hayati, ilerde olacak olana gére &ydrlanir; ve yaptigimiz tasarnilarin ancak,
ilerdeki hal ve sartlan dofru olarak gdrdiigimiz ve davranislanmizin sonuglarimi dogjru
olarak kestirebildi§imiz zaman anlami olur. O halde, ilerde neyin, nasil olacagini kestirmeye
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caligmak is olsun diye yapilan bir sey, ya da bosuna girisilmis bir gaba degil; tesebbiisleri
mizin karsilagabilecegi tehlikeleri miimkiin oldugju kadar azaltmaktrr. Disuncemizi daha da
ileriye gotlrelim, o zaman, bize soylendigi gibi insan bilimlerinin gelecegini diiginmekle
vetinmeyerek, gelecekteki insan'in bilimini digiinmeye baglariz.

insan bilimierinin &nemini bugiin kimse inkdr etmemektedir. Bu dneme en gok
inanmis olanlar da eylem adamlandir ki, bu da bize ancak giiven verir. Deneyler bu kimse-
lere, isciler makinadan mUmkiin oldugu kadar yararlanmaya calismadikiari zaman, makina-
larin veriminin azaldiini gostermistir. Ama isyeri yoneticileri bazi gergek sorunlar ortaya
cikarmaktan ¢ok, gicliikler Gzerinde durmaktadilar. Bir sanayici, ya da yoneticiyi sosyal
psikolojiyle ilgilenmeye iten sebep genel olarak her zaman, personelle gikan tartigmalardir.
Boyle bir durumda da sanayici, ya da yénetici, danistifji uzmandan, huzuru derhal ve en
az masrafla yeniden eskisi gibi itaatli duruma getirmesini ister.

Ama psikolog, mucizeler yapan bir kimse degildir. Bilgisinin nerede yetersiz kaldigini
gorir ve daha derinlemesine bir aragtirmanin yoklugunu duyar. Béylece de. isverenle
uzman arasinda, yanhs anlasilma tehlikesi iginde bir konugma baglar; ve birinin bilgisini
genisletmek igin gaba gosterdigi yerde, digeri iginin ylirimesini sagjlamaya calisir.

Bununia birlikte, gegerli ¢6zim yolu da ancak bu iki kisinin, y&ni giic durumda
bulunanlara bu giigliiklere ¢ézim bulmak igin giigliiklerden yeterince uzak olanlann ig-
birlijinin sonucunda ortaya ¢ikacaktir. Psikologlar sosyologlar aradiklani  temel
vaplyt, ancak bazi somut 6rneklerin dikkatle incelenmesi ile bulabilirler. Bilim adaminin,
insan bilimlerinin kendine 6zgii yanini kesfedebilmesi, somut durumlardan higbir zaman
ayrilmamakla miimkin olabilir.

Bir “beseri iliskiler tekni§i” terimi, insanin siiphesiz karmasik, ama mekanizmasi
lyi bilinirse kendisinden istenilen biitin davranislarin elde edilebilecegi bir makine oldudu
inancina varabilir. Oysa insanin bdyle bir semaya benzetilmesi higbir zaman séz konusu
olamaz. Insani anlamak, herseyden énce, insanin ¢ift yanh oldufunu gormekle baglar.
insanin belirli bir mahiyeti vardir; ama insan ayn) zamanda da de§er 6zlemi duyar.

Catisma, dinya ile insamin arasinda oldugundan ¢ok, insanin iciridedir. insan.
i¢ tepkileriyle digardan gelen gagrilar arasinda, dokusu gergin oldugundan, gok yirtilmigtir,
Yirulmighk marazidir; gerginlik ise bizzat hayattir.

Insanlan yénetmeyi bilen bir kimse, bu tahiilin dogru oldudunu anlar. Ama zaman
kaybetmek endisesi i¢inde bulundugu, ve ivi niyetli oldugu igin, dogru buldugu bu sézleri
uygulamaktan kaginabilir; ve insanlan daha iyl ydnetmek amaciyla onlarin yiiksek duygu-
larindan yararlanmaya yonelir. Psikoloji i¢in ¢ok zararli olan bu tutum, bdyle bir tutumu
benimsemis olan kimsenin bagarisini da tehlikeye sokar. '

Bir kimsenin huyuna giderseniz dediginizi yapar. Ama bu tutumun belirli bir amaca
doniik oldugunu anladifi anda direnme duygusu uyanir; ve iginde giderilmesi pek gie
olan bir givensizlik dofar. Bu durum, mesel§ aldatiimis oldugunu anlayanlarin  kizgin-
hginda agikga gordlir. Béyle durumlarda, kinlan onura, duyulan yakinlik ve giivenin yok
olmasi da eklenmigtir.

Demek oluyor ki psikolog geginen bir yonetici, beceriklilik sandifh bir safdillilikle
insanlar yonetmeye calisirsa kendi kendini yikar. Oysa biitin insanlarda, igin igine birtakim
metafizik varsayimlan katmaksizin, hiirriyet adi verilebilecek olan o inisyatif ve segme
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merkezinin varfini kabul ederse, hem giiglenir, hem de sa§lam bir temele oturmus olur.
Fizikgi, 8letleriyle, kigisel olarak bagh bulunmaksizin ilgilenir, ve zaten dyle yapmast da
gereklidir. Ama psikolog i¢in “konusu”, ya da “6znesi” arasinda, kendine o629l yanim
ve 6nemini psikanalizin ortaya koymus oldudu kisisel bir bag vardir.

Bu durum, insan bilimlerinin kendine 62gl bir yasasi olmasina yol agmistir. Ger-
cekten. Amar adli bir psikologun cok dogru olarak belirttigi gibi fizik¢i konusuna baglh
degil, sadece konunun seyircisidir. Fizikteki “Belirsizlik flkesi” sadece bir fizik ilkesidir.
Yani Gzerinde 151k tutuldug§u zaman hareketi degisen bir pargacigin bu hareketiyle, kendisine
bakilmakta oldugunu bildi§i sirada davrantsi degisen insanin hareketi arasinda benzerlik
yoktur.

Boylece de, olaylara anlam vermek amacini gliden bir niyet psikolojisine, ya da
bagka bir terimle, bir besert olaylar fenomenolojisine varmis oluyoruz. insanlar igin sadece,
baz) niyet birlikleri s6z konusudur. Niyetler bir oldugu zaman ortaya, dostluklar gibi amag
birli§i Urlnleri, aykin oldugu zaman g¢atismalar gikar.

LOUIS ARMAND VE GENELLESMIS TESKILAT

Louis Armand. zamanimizin teknik sorunlarina egilmis ve belki gergek bir doktrin
meydana getirmeyen, ama Uzerinde durulmaya deger bazi fikirler ortaya atmis olan bir
kimsedir.

Louis Armand'in temel fikirlerinden biri, bir ulusu bir aletin bulunmasindan cok
o dletin kullaniimasini safjlayan bir tegkildt kurulmasinin zenginlegtirdidi: ve toplumu tes-
kildtlandiranlann &devinin, binyelerin, kuruluslarin donatimindan geri kalmasini 6nleyerek,
teknik gelismeyi izleyebilmek {izere yeni ve gerektigi kadar esnek biinyeler, yapilar meydana
getirmenin gerekli oldugudur.

Bdylece de bilimsel teskildtlanma, isyeri seviyesinden ¢ikarak o giine kadar yalniz
politikanin, ya da politikacilann hikim siirdidd yer olan ulusal seviyeye yiikselecektir.
Mekanizmas: olduk¢a karmasik olan bu seviyede teskildtlanma anlayigi da degisiktir; ve
kendini. plénlama, kararlarin degisik alanlardaki etkileri g6z 6niinde tutularak hazirlanmasi
bigiminde ortaya koyar. Ama bu konuda, Armand‘a karsi, bir zamanlar Taylor'un da kar-
silasmis oldudu tenkitlerin cikanidi§ini gériiyoruz. Yani béyle bir durumda tekniklerin
Ustinli§ld kabu! edilmis olacak; ve teknik adami, ya da teknikgi tegkilatlanma prensip-
lerini insanlarin beseri yanlarini g6z dniinde tutmakstzin biyik bir bilimsel katiikla belirle-
yecek ve uygulayacaktrr.

Oysa bu konuda, Carrel ve Berger'den sonra Louis Armand da, bu tegkilatlanmanin
amacinin modern dinyanin ara¢ ve imkanlarint herkesin en iyi bicimde kullanmasi, bu
ara¢ ve imkénlardan 8zami derecede yararlanmast oldugunu; bunun, insanin etki alanini
genisletecedini ve ferdin kendini daha iyi gerceklestirmek imkanini saglayacagini,
dolayisiyla da bu sayede daha biyik bir hiirriyete kavugacadini sdylemektedir.

Meseléd ulusal. ya da uluslararasi seviyedeki bir planlama galismast. gesitli ekonomik
etkinliklerin koordinasyonunu, yani planlanmasini gerektiri. Bu o6rnekler gogaltilacak
olursa bilimsel teskildtlanma alanina serbest meslekler, din topiulukian, uzay, ya da deniz
dibi aragtirmalari, televizyon yayinlar: gibi birbirinden son derece degisik ve gesitli konularin
da girdigi go6rufur.
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Sezgisi ve fikirleri gok glcli olan Louis Armand, eylemin objektif yasalannin ya-
yiimasinda ¢ok etkili olmus; ve iginde bulundugumuz sartlarin hep ayni kalmasina izin
vermeyerek teknik alanlardaki siirekli degisikliklerin sonucunda ortaya ¢ikan devrime
intibak etmemiz gerektigini gostermigtir.

Louis Armand’in sik sik tekrarlamaktan hoglandigi gibi, «yazik ki bugiin heniz
teskildtlanmanin tas devrini yasiyoruz ve niimizde yapilmasi gerekli olan daha birgok
degisiklik vardir.”

PETER DRUCKER VE ANGLOSAKSON DUNYASI

Amerikali profesér Drucker'e ayrrdiimiz bu bdlimde Anglosakson diinyasindaki
etkililik kavramini ele alacadiz. Bu blim aymi zamanda da, kitabimizin sonundaki is
idaresiyle ilgili kismin son bélimiine giris mahiyetindedir.

Amerikali profesér ve igyeri danismani Peter Drucker, doktrin nitelijinde olmaktan
cok, pragmatik bir dzellik tagiyan fikirlerini kitaplaninda ve diinyanin birgok dlkelerinde
verdigi konferanslarda agiklamistir. Ama biz yine de, Anglosakson is idaresi anlayisinin,
siyast rejimleri hangi rejim olursa olsun yeryGziiniin biitiin geligmis Glkelerinin ekonomileri
tarafindan benimsendigi bir donem olan devrimizde, kitabimizin is idaresiyle ilgili olan
bu bélimiine, Drucker’in bazi temel nitelikteki fikirlerinin agiklanmasiyla baglamanin daha
dogru olacad kanisindayiz.

A) Bu temel nitelikteki fikirlerin birincisi, metodolojimizi, sorunlara el atma tarzimiz,
ve yalniz terimlerimizi degil. dusince tarzimizi da dedistirmemiz gerektigi konusunda
olanidir. Hepimiz sik sik, “bitin” ya da “biitinliik ten, ““g8iyet” ya da “ereklik nedeni”nden
s6z ederiz ama, bu terimlerle neyin anlatimak istendigini go§umuz kesin olarak bilmeyiz.

“Descartes'in felsefesini terkettik. Bu felsefede biraz derinlesmeye calisiinca ko-
nular anlagimaz duruma gelir. Ama terkettigimiz bu felsefenin yerine koyabilecegimiz
bir senteze, yeni bir metod, ya da miitearifeler sermayesine heniiz sahip degiliz. Kisaca
sdylemek gerekirse, heniiz yeni bir Descartes’a sahip degiliz; ve bu durumun sonucu
olarak da biitin alanlarda bir dasiince bunalimi gegiriyoruz. Yeni bir ereklik nedenine,
nicelik manti§ina. bir potansiyeller ve imkanlar metodolojisine, bilkim noktalarina ve
kritik etkenlere, rizikolara ve bilinmezlere, surekliliklere ve siireksizliklere ihtivacimiz var".
Drucker bu sézleriyle, sorunlarimiza ¢dziim bulabilecek bir bilimsel metodlar yenilemesine
ihtivacimiz oldugunu belirtmek istemektedir.

B) lkincisi ise, uzak gorigliitik anlayisinin Jgerektirdigi tutumia ilgili .ama ondan daha
somuttur; ve degisiklikleri belirli bir hedefe yoneltmeyi gitgide daha iyi bildigimiz digin-
cesine dayanir; ve genel olarak da yenilik gikarmak, yenilik katmak sozleriyle ifade edilir.

"Yenilikcilik” biciminde de ifade edebilecegimiz bu anlayis, isyeriyle ilgili bircok
alanlari altiist etmis olan uzun aragtirmalarin sonucudur. Drucker'in bu aragtirmalar ko-
nusunda verdigi 6rnekler daha gok ticar! alanla ilgilidir: Ambalaj, rekidm, piyasa aragtirmas:,
yeni bir markanin piyasaya siirGlmesi, iginde hersey bulunan biiylik magazalar kurulmas:,
az karh satiglar, satic) yetigtirmek. ticari mimessiller igin en yararh gezi programlan, aliciyt
ikna usulleri konusunda incelemeler, piyasaya arastirmalaninin yeni usulleri v.s. gibi...

Drucker’in Gzerinde durdugu bir difer nokta da. siyasi rejimlerin, ve ozellikle de
kollektivizmle kapitalizmin Gstiinde, gliclii ve nifuziu bir toplulufun ortaya ¢ikmakta ol-
masidir. Adi “meslek yoneticileri” olan bu toplulufun temel dzelli§ji teknik konularda
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bilgi, ya da ticari maharet degil, teskilatgiliktir. Bu kimseler. Drucker'in deyimiyle, “servet-
leriyle degil, cesitli mesleklerden insanlari ortak bir gabaya katmak konusundaki kapasite-
leriyle “Gstinddrler. Urwick'in hiyerarsik ve gorevle ilgili bildirimler konusunda belirtmis
oldugu gibi, Drucker'e gére de iki cesit gorev vardir: uzmanlar ve yGneticiler.Bunlar birbir-
lerine baghdirlar, ve bagarili sonug almak icin birlikte galismak zorundadirlar. Yéneticinin
uzmana bagli olmastnin yani sira, uzman da, hem de ydneticinin kendisine badhh olduundan
daha ¢ok. yoneticiye bafihdir. Drucker bu konuda, bazi dantsmanlann ne kadar biiylk
bir degeri oldufunu pek iyi gosteren su hikdyeyi anlatiyor:

Afganistan’in Ucra kogesinde bir Amerikan turistinin liks otomobili &nzalanir.
Bagkentten, arabayi yapan firmanin midmessili ¢agirttir; ve gelen mimessil higbir sey
yapamaz. Turist arabay: birakarak. memleketine donmekten bagka caresi olmadi§ina
karar verip hareket etmek iizere oldugu sirdda kendisine o civarda, gencliinde Amerikan
otomobil motbrleriyle ilgilenmis olan yash bir demircinin bulundudunu haber verilir.
O da. ¢aresiz, adami getirtmek icin birini génderir. Aradan ¢ giin gectikten sonra, ihtiyar
demirci esedinin Ustliinde gelir, arabaya bir goz atar ve bir gekic ister. Arabanin bir yerine,
itinayla birka¢ kiicuk ¢ekic darbesi vurduktan sonra, turiste motord caligtirmasint syler.
Gergekten, motdr ¢alismaya baslar. Turist, mitesekkir. ihtiyara kendisine borcunun ne
kadar oldugunu sorar. Adam "'Yiz dolar” der. “Nasil, iki ¢eki¢ darbesi igin yUz dolar mi?
intiyarin cevabi soyledir: “Evet. Bakin, faturanin dokimd su: ki geki¢c darbesi, 10 sent;
bu iki darbenin nereye vurulacagini bilmek, 99 dolar 90 sent”.

Profesdr Drucker de, Carrel, Berger ve Armand gibi, nicelik olaylarina dayanan ve
boylece de dedisiklikleri, yenilikleri, fertlerin belirli davranislarinin gerekgelerini ve istek-
‘lerinin kargilanmasini daha iyi belirleyen yeni bir “Descartes sonrasi,, felsefe dasinir.
Yeni teskilat biliminin, tip gibi bir bilim kolu olmasi, ve insanin, biitiin bilgileriyle beslenerek
karsii§inda da bu bilgileri, edinilen yeni bilgilerle zenginlestirmesi gerekir. Bu yeni bilim,
isyerinin butin dizensizliklerini onlemeye yarar. Bu dizensizliklerinin en énemlilerinden
biri de. biylk sirketlerde islerin birokrasiye boguimasidir. Bu duzensizlijin belirtileri
soyledir: Kaynasmay etkililik, is dizeninin dy&rlanmasinin randiman, siriip giden toplan-
tilan takim halinde ¢alisma ve isbirli§ji, degismez aliskanliklar akli ¢aligma, usul ve yollan
hedef sanmak... Bu birokrasi hastaliklan Ingiliz iktisatgisi Northcote tarafindan birgok
kitaplarda ele alinmis, ve ¢ok zaman mizaha kacan bir anlayisla incelenmistir.

C) Drucker'in (izerinde 6nemle durdugu bir dier nokta da, igyeri kadrolarindaki eleman-
lanin editimli kimseler olmasidir. Gelismis toplumlarda, yurttaglann egitimini arttirmak ve
giinin sartlannin gerektirdigi bilgilerle donatimamalarini sa§lamak genel bir egilimdir.
Bu durum, Drucker'de S.S.C.B. i¢in belirli bir hayranlik uyandirmakta; ve yazar, bu Glkenin
basanlaninin, pek biiylik zaman ve ¢aba kaynaklarinin egitimli bir toplum kurmak amastyla
seferber edilmis olmasina dayandifini séylemektedir. Gergekten, egitimli insanlar gelismis
bir toplum sermayesidir. Bilgi bugiin, yegne gergek sermayedir: ¢linki hayal giicinden
bilgi ve gikirlerden yararlanmay saglar. Egitimi genel giderlerden biri dedil de bir yatinm
saymak, editimin fonksiyonunun, ihtiyaglarinin ve yararh oldugu alanin ekonomik analizinin
dogru olarak yapilmasidir. Toplumumuzda, erigkinlerin egitimi, diniin toplumunda co-
cuklanin editimine verilmis olan 6nemle esdederdedir. Egitimi genellegtirmek, azgelismis
her itke igin oldugu gibi uluslararas: alanda digerleriyle ekonomik yarigmaya girmek is-
teyen gelismis (lkeler icin de bir zorunluluktur, ve bu konuya 6ncelik verilmesini gerektirir.

Drucker, ozellikle Amerikan toplumuna ve diinyada diger Glkeler Gzerindeki etkisi
pek biiyiik olan bu llkenin ¢esitli alanlardaki sorumlanna hitap ederek. aydinlarnin gorev ve
rollerinin eski 6nemine yeniden kavusmasina ¢aligmakta ve géyle demektedir: “Amerika
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da aydina karsi duyulan antipatinin pek tehlikeli olduguna siiphe yoktur. Zira bu durum,
fikirlerin glicliniin gerektigi gibi degerlendirilememesi sonucunu dogurur ve anlagiimayan
herseyi bilmemezlikten gelmek gibi bir egilime vol acar. Ne var ki, bu durum, egitim ve
bilgiyi, ya da egitimli ve bilgili kimseleri hor gérmenin dedil: sadece, bunun kisilere imtiyaz
vermemesi, tersine bazi sorumluluklar yiklemesi; birtakim miskllpesentlikleri hakh
gdstermesi yerine bazi yiikimliiliklere yol agmasi istedinin sonucudur. Bu ilkenin egitim-
cilerinin, meseld yiiksek drenimin sadece kiglk bir seckinler toplululugunun isi olmasi
gerektigi gibi bazi pek sevdikleri prensipleri terketmeleri gerekir. ls adamlan ve iktisatgilar
bugiin hala, sanayi éncesi devri iktisadinin esaslarina bagh kalarak, az gelismis Glkelere
yardimin sadece, bu Ulkelere sadaka vermeye, ya da buralara “kendi geleceklerinin bir
kismini yatirmak'* yerine, béyle bir yatinm yapmayarak siyast bahsisler dagitmaya dayan-
difi inancindadirlar. Sendika yoneticileri ise, hals, az retmenin ¢ok kazanmanin en iyi
yolu oldugunu diisinmektedirler. Bu bir bencillik degil, kendi 6z ¢ikarimizin nerede ol-
dugunu bilmemek sorunudur. Bunun bir kéti niyet sonucu olduju da séylenemez; bu
tutumun nedeni, pek iyi niyetli bir basitliktir. Cahillik de degil. bilgilerimizin gerektirdigi
gibi davranmamaktir.»

Peter Drucker, dinamik ve iyimser bir toplumun icinde yagayan biitin dier Amerika’-
llar, yani biitin yurttaslan gibi, yukarda genel cizgilerini belirtmeye galistigimiz digiin-
celerin sonucu The Landmerks of tomorrow adindaki kitabinin baglica bolimlerinden
birini su sozlerle bitiriyor:

“Uzerimize aldiimiz yeni gorevlerde, bu gorevierin ortaya gikardigi sorunlan degil,
sagladifr kolayliklan: rizikolari ve tehlikeleri degil, bagan sanslarini gérmemiz gerekir...

Bu climle, bundan sonraki bdlimde ayrintih olarak incelenmesine gegecegimiz
is idaresinin mahiyetini en iyi bigimde belirtmektedir.
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BOLUM 4.

iSYERLERINDE i$ IDARESI

Miteveffa bagkan Eisenhower'in birka¢ yil yonetiminde bulunmus oldugu Columbia
Universitesinin cephesinde Alfred North Whitehead'in su Unlii climlesi yazihdir: Bdiylk
bir toplum, is adamlan gorevleri konusunda yiiksek bir duygu tasiyan toplumdur.,, Bu
sozler, ybneticileri stk sik ozel sektorden kamu hizmetlerine, is hayatindan politikaya,
ordudan diplomasi alanina gegen dinamik Amerikan toptumu igin yeterince 6zetleyicidir.
Oysa bagka birgok iilkelerde devlet idaresi ile is idaresi bagka baska seylerdir; ve ig idaresi
bu Glkelerin hayatinda oldukc¢a yeni bir kavramdir. Bundan dolay,, is idaresi konusundaki
bu bdlimiin baginda bu kavram hakkinda bazi Gnli yazar ve gazetecilerin sbzlerinden
yararlanarak, genel bir tanimlama yapmak ve is idaresinin nigin gerekli oldugunu anlatmak
istiyoruz.

is iDARESi NiCiN GEREKLIDIR?

Teskilat s6ziinden, insanlarin prodiiktivitesini ve isyerlerinin randimanini arttirmak
amacim giden metodlart anladiimizi  sGylemistik.

Zamanla, teskildtlanma usulleri, sanayi alaninin gergevesini agarak, ekonomik
hayatin ticaret, kredi, sigorta, kamu hizmetleri, serbest meslekler gibi alanlarina yayild.

Ote yandan, bu konudaki ulusal ihtiyaglara cevap vermek amaciyla, Hukuk ve
Iktisat fakilteleri, Isyeri idaresi enstitiileri adiyla bazi yeni égretim kurumlan meydana
geldi. Igyeri idaresi ad, kitabinda Sinaf ve Genel idare” adini vermis olan Fayol'dan alinmig-
tir. Gergekten Fayol'iin ,isyerindeki gorevlerin dikkate deder bir incelemesine dayanan
Idari dgreti‘sinin is dlinyasinda ve 6zellikle de Anglosakson is hayatinda biiyiik bir etkisi
olmustur.

Idare kelimesi dilimizde genellikle resmi idare anlaminda kullanilan bir kelimedir.
Oysa Anglosakson diinyasindan gelen “management” kelimesinin bugiin dlkelerinde
kullanilan sekli. yalniz isyeri ydnetimini anlatir. Onun igin de biz burada, “management”
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yerine “'is idaresi” terimini kullanmayi daha dogru bulduk. Nitekim, dilimize gevrilmis olan
aym konudaki kitaplarda da, genellikle, “management” kelimesinin yerine “is idaresi”
teriminin kullanilmig olmasi, bu konuda dil birlifini de safjlamaktadur.

Is idaresi, igyerinin yonetimiyle ilgili bir prensipler ve tegkilat bitiinine verilen addr.
Bu batindn, teknokratik yaniyla uygulama konusundaki begeri yanini uzlagtirmasi gerekir.

Biz burada, ig idaresinin pek ¢ok olan tekniklerinin ve, bu teknikler ¢ok olmamakia
birlikte, gevreye ve kullananlann psikolojisine ¢cok badll olan metodlarinin Gzerinde dur-
mayarak sadece bu konudaki bazi temel esaslan belitmekle yetinecegiz.

A. Bilimsel ig tegkilatinin teme! esaslari. Tegkildt. bazi etkinliklerin, dhenkii bir
bigimde iglemeleri igin bir araya getirilmesidir. Bir plan ve programlar sentezi olarak da.
tarif edilebilen teskilat, ayni zamanda uygun ve elverigli kuruluglarin meydana getirilmesi
ve isler duruma konmasidir.

1. Bilimsel tegkilatin temeli, digiincenin etkili bir metodolojisidir.
2. Bir teskildtin, kollektif bir etkinlifin, hattd kigisel bir etkinliin bile hazirlanmasi yéni
tasarinin yapilmasi gerekir.

3. Bir teskilat, bir etkinlilik, bir mamul veya hizmet, analiz ve sentezlerle. basitlestirilebilir
ve basitlestiriimesi gerekir.

4. Teskilat, somut ya da soyut olarak insan igindir: ve bir teskildtin kurulusundaki guglik
beseri gayelerin dengelenmesidir.

B. Igyerinin yonetimin, ya da iglerinin tedvirinin temel esaslari. Yénetim, gelis-
tirici bir politika izlemeye, yani variimasi gereken hedefleri tespit etmeye: bu hedeflere,
ilgili kigiler tarafindan sartlar elverdigi nispette tam olarak variimasini saglamaya dikkat
eder. Bunun yanisira, yonetimin, yapilacak isleri bu iglerin tedviriyle gdrevli kimseler
tarafindan bir aksaklikla karsilagilmaksizin ve en az masrafla gergeklestirmek konusunda da
ddevleri vardir. Yani gayesi hem beserl, hem de ekonomiktir.

a) ig idaresi ve igcilerin igyerinin yénetimine katilarak igyerinin orteklan du-
rumuna gelmeleri.

lyi bir is idaresinin gergeklestirilebilmesi igin, igcilerin isyerinin beserl sorunlarina
gergekgi ¢6z(im yollan bulmak amacuyla, isyerinin yonetimine katilmast gerekir.

Katilma séz0i, hem isginin igyerinin ydnetimine katiimasi, hem de igyerinin karindan
pay almas: demektir. ]

b) Kér unsuru

K4r, kazang sozlerinin k6tl bir g6hreti vardir. Clinkii akla hemen, kér diskdnterini,
G6zini kazang hirsi biirimis olan kimseleri getirir. Bunun gerge§e uygun oldugunu da
kabul etmek zorundayiz. Zira emekgiler nesiller boyunca somirdimis, yani. marksist
tezin &ne siirdigu gibi, "artik de§er” sermaye sahiplerinin cebine girmistir. Tabil ki, sen-
dikalarin kurulmasinin sonucunda, ve demokratik hak ve hiirriyetler sayesinde, igyerleriyle
emekgiler arasindaki iliskiler gitgide dizelerek sdzlesme esaslarina bagh duruma gelmigtir.
Ama ortada bir sozlesme bulunmasi, yine de, ¢ikarlan birbirine aykin iki taraftn varigini
ortaya koymakta; bunlardan birinin kazanci teki tarafin bir sey kaybetmesi demek ol-
maktadir.
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Dolayisiyla da, igveren isciyle yapilan pazarlikta daima ihtiyatla davranmaya, ve
kargi tarafin tekliflerini ancak bagka g¢are kalmadii zaman kabul etmeye, Gte yandan isgi
sendikalan da, is sahiplerinin bu tutumu ylzinden, onlarin kargisina daima bir takim
isteklerle ¢ikarak bu isteklerini hangi yolla olursa olsun kopartmaya calismaya bagladilar.
Ii tarafin bu menfi tutumundan, isyerlerindeki sosyal iligkiler biyik dl¢lide zarar gordi.
Oysa. meseld Isveg'te oldugju gibi. isciyle yapilan sézlesmeler iki taraf arasindaki gikar
birliginin sonucu olarak ele alinsa ve {cretler bu anlayis icinde tespit edilseydi, bu gesit
aynihklarin pek ¢odunu ortadan kaldirmak mimkin olurdu. Zira, kér hem mesrd, hem de
zorunlu bir haktir; ve bitin emekgilerin emegi ile igin yoneticilerinin ¢abasimn, is igin
kullanilan donatimin ve mali imkanlann koordinasyonunun sonucunda sa§lanan “artik-
defier”i ifade eder.

“Artik-deder”, sadece yapim isinde caﬁsanlann degil, igle ilgili olan herkesin (yo-
neticiler, gorevliler., aragtirmacilar, hizmetliler, isgiler) ve {retim igin gerekli donatimi
meydane getirmeyi safjlayan birikimi gergeklestirmis olan gegmis nesillerin, mali satin
alan kimselerin bu paray: biriktirmek i¢in harcamig oldugu emegin ve mali piyasaya siiren
kimselerin emeklerinin de sonucudur.

Emek yegdne gercek zenginlik olduguna gdre, bu zenginli§i dlgmek igin bir élgi
birimi bulunmas: gerekir. Bu &l¢l birimi de emegin piyasadaki fiyatidir. Bu fiyatin tam ve
dogru degerini alabilmesi igin. emegdin temsilcileriyle sermayenin temsilcileri arasindaki
kuvvet ve nifuz iligkisinin devletin hakemli§i altinda tam bir denge iginde tutulmasi ge-
reklidir. Tabii ki, devletin tarafsiz olmasi; ve hi¢ bir zaman, taraflarin ne birini, ne de dige-
rini kayirmamasi da garttir.

Aynca. de§erinin belirlenmesi gereken ve yine Uretici olan bir emek daha vardir:
Yéneticilerin, tegkildtgilarin, arastrmacilanin, “is idarecilerinin” emegi... Bu emegin defje-
rinin gok yiksek olmasi gayet normaldir; ¢iinki en yiliksek prodiktiviteyi, yani en yiksek
urlin verme glcund saflayan bu emektir. Zira, su nokta higbir zaman unutulmamalidir:
Prodiktivite ne kadar ylksek olursa, hayat seviyesi de o kadar ¢cabuk yukselir; millt gelir
ve bu milli gelirlerden herkesin payina diigen zenginlik o kadar artar. Siiphesiz, bu pay
milli gelirin dagdiig tarzina baglidir; ve prodiktivitenin artis gosterdigi alana gore milli
gelirden pay alanlan payinin degismesi de normaldir.

Yonetildikleri siyasi rejim hangisi olursa olsun, insanlar k8r ve kazang¢ kavramlarinin
etkisi altindadirlar. Kazan¢ unsurunun gekicili§i, insanlann biylGk bir ¢odunlugu igin.
onlan daha dinamik olmaya, daha ¢ok gaba gostermeye. daha kisa zamanda daha gok
triin vermeye yonelten bir etkendir.

Ucretin belirli ve sdzlesmeye dayanan bir emegin karsili§ olmasina karsilik; ikramiye,
bir emekginin. ya da bir emekei toplulu§unun yaratici, orjinal ve yapmakla yikimiii ol-
dugundan fazlasin: saglayan ¢abasinin karsih§i olarak aldidi primdir.

Kérdan pay almak. calismasinda bu yetenedi gosteren her emekginin hakkidir:
ve isci sendikalanyla igveren sendikalannin, sdrekli olarak  Dbirbirleriyle esit
haklar temeli Gzerinde. isyerlerinin kdninin arttinimasi konusunda gorismeler yapmalan,
saglanacak olan fazla kdrdan emekgilerin payina diigen miktan tespit etmeleri hem dogru,
hem de gereklidir.

C) insan unsurunun bagta gelen dnemi
Insan unsurunun, sirf teknik, idari ya da ticari sorunlardan ¢ok daha blylk bir

dnemi oldudunu belirtmigtik. Beseri sorunlar, sirekli, karmagik, ¢ok yonlG, ¢ozimi gag,
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hatta imkénsiz olabilen sorunlardir. Sosyal patlamalar veya tehlikeli sosyal krizler iste
bu g¢esit gigliiklerin sonucudur.

Cunkd matematik bilimlerine ve maddenin incelenmesinde ¢ok biiyik bir dnem
vermis olmamiza rafimen, beynimizin igleyis tarzi ve kisilerin birbirleri karsisindaki tutum
ve davraniglari konulanindaki bilgilerimiz henliz gerekti§i gibi derinlesmemistir. Oysa,
maddenin igini incelemeye girismeden, ya da uzayi fethetmeden 6nce, kendi kendimizi
daha iyi tanimaya galismamiz, beynimizin isleme tarzini daha iyi drenmemiz siiphesiz
daha dogru olurdu. Insan bilimlerinin gdsterdigi bu gecikme bizim konumuz bakimindan
da koth olmustur: ¢linki modern is idaresinin incelemesine giristi§jimiz ve bu konuda
yeni gelismeler gergeklestirmeye galistigimiz zaman, karsimizda yine bu gecikmenin
sonucu olan eksikleri buluyoruz.

Is idaresinin, sdziin en dar, ama ayni zamanda da en zengin anlaminda, bir “toplu-
lugun hedeflerine variimasini safjlamak amaciyla, personelinin enerjisinin seferber edilmesi**
bigiminde de tarif edilebilecegini biliyoruz. Bu seferber etme islemi, emekgi topluluklarini
isle birbirine kaynagtirma; kann igin sahibi durumunda olan kimseyle isgilerin herbiri
arasinda hakkaniyetle bolUstirGlmesi; Gcretler ve gahsma sartlarn konulaninda saglam
garantiler verilmesi anlamlarini da kapsar.

Bu nazik ve birbirinden degisik birgok yanlan olan sorunlar psiko-sosyologlar,
isyerlerinin personel servisleri, hattd birgok blyiik isyerinin ybnetici ve bagyoneticileri
tarafindan incelenmekle birlikte. bu konulara gereken énemin verildigini séylemek gigtir.
Cunki birgok isyeri sahipleri, teknik, mali ve ticari sorunlan daha dnemli sayarak begeri
sorunlarla gerekti§i kadar ilgilenmemektedirler. Tipki bu igyeri sahipleri gibi, bazi sendika
yoneticilerinin de kafalarinda sadece licret sorunlan vardir, ve beseri sorunlarla ilgili diger
bitiin konulan pek dnemsemezler. Oysa bu konular, Amerika Birlesik Devletleri ve Almanya
ile bazi sosyalist Glkeler tarafindan kismen ¢6ziimlenmis oldu@u igin buralarda belki
ikinci plandadir, ama digjer birgok Glkelerde son derecede Gnemli bir yer tutarlar. Mesels
Fransa ile ltalya igin durum boyledir.

DOGULU VE BATILI i$ iDARECILERININ OZLEMLERI

Bu kitabin bagindanberi sdyleyegeldiklerimizi somut bir sonuca baflamak izere,
is idaresinin nasil her tirl politik egilimin diginda, daha dogrusu. iistiinde oldugunu, ve
belki bir gin Dogdulu is idarecilerinin dzlemleriyle Batil is idarecilerinin dzlemlerinin nasil
aynt noktada birlesecegini gdstermek istiyoruz.

Bu kitabin yazar, meslek hayati boyunca, gesitli anlayiglar temsil eden ve degisik
tilkelerden gelen birgok is idarecisiyle kargasmak imk&nini bulmug bir kimsedir. Bitiin
bu temaslanin sonucunda bizde hasil olan kanaat, goraslerin ve gerek felsefi. gerekse siyast
inang farklarinin Gtesinde, bu kimselerin tasalannin birbirine ¢ok yakin oldugudur. Bu
tasalar. her seviyede, her kesimde, ticarl, idari, méli, teknik ve beseri nitelikteki endigeleri
dile getirmektedir ve §dyle 6zetlenebilir: Daha ¢abuk, daha iyi ve daha ¢cok mal iiretebilmek;
daha yiksek bir kdr nispeti sajlayarak yeni maddi ve zihnf yatinmlar yapabilmek; daha

- yiiksek Gcretleri miimkdn kilmak, ¢alisma sartlarini daha iyiye gétiirmek; isi ve idari for-

maliteleri basitlestirmek, glvenli§i arttirmak, tam istihdam saglamak: ¢atismalan, anlag-
mazliklan 6nlemek: grevleri ya da isi yavaslatarak verimi disirme gabalarini azaltmak.

Batih birgok is idarecilerinin birlestikleri bu ortak noktalarin pek ¢odu, Dogulu bir
is idarecisinin de gorlglerine yakindir. Yalniz, arada bazi temel aynliklar vardir. Biz burada
bu farklan, iki tarafin blyGk sanayi yoneticilerinin kendi ifadelerinden ¢ikartarak ortaya
koymak istiyoruz.
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Avrupa Bilimsel Tegkilatlanma kongrelerinden birinde, diinya ¢apindaki biyilik
Unilever firmasinin basyéneticilerinden Dr. Kuin, kapitalist Glkeler temsilcileri olan arka-
daslarinin adina, is idaresinin gelecek on yil icindeki &zlemlerini dile getirmek amaciyla
bir konugma yapmistir. Bu konusmanin bazi dnemli hikimleri séyledir:

“ls idarecilerinin onimiizdeki on yil boyunca varmak istedikleri ilk hedef, daha
iyi birer is idarecisi olmaktir. Bu sonuca nasil vaniabilir? Ben {g yol teklif ediyorum: Once,
bugiinki is idarecilerinin daha iyi sonuglar almalanni mimkin kilmak: ikinci olarak, geng-
lerin yetismesini saglamak; G¢linci olarak da, yeni metod ve teknikler kullanmak...

“Is idaresinin teorisi Gzerinde duranlar, ve i idaresini 6gretenler ile uygulayanlar
arasindaki ugurum, bana her zaman sagirtici gelmistir. Nazariye ile tatbikati mutlaka bir-
birine badlamak gerekir... )

is idarecileri, yeni bilgiler ve denemelerden nasil haberdar olabilirler ? Cok okuyarak:
ve ¢ok okuyan kimseler olan, ayrica da belirli siireler iginde yalniz orta ve yliksek kademedeki
gorevlilerle degil. en yliksekte bulunan kisilere bagvurmalan gereken uzmanlarla da go-
rigerek...

Is idaresi, uzmanlarin, her zaman daha ¢ok bilgi sahibi olmalarini gerektirir. Uzman-
lann yalniz kabiliyetli amatorler degil, isinin ehli profesyonel kisiler. olmalan 1azimdir.
Ben, gorevlilerin genel bilgi sahibi kimseler olmak yerine, belirli alanlarda bilgili olmalarn:
belirli alanlarda uzmanlasmalarini dogru bulanlardanim. ige hazilama merkezleri, konunun
sadece genel gizgileriyle ogrenilmesini saglar. Is idarecisinin gérevi, bu alanda kendi
yolunu bulabilmektir. ls idaresi sadece bir bilgi meselesi degil. ayni zamanda da sajlam
bir muhakeme ve Onderlik igidir...

Onlamizdeki on yil icinde, is idaresinin tekniklerinden ve metodlarindan biiylk
mikyasta faydalaniimas: gerekecektir. Bu teknik ve metodlar kismen, bilyik bir devrime
yol agmis bulunan, ve Avrupa’'da ancak ilk etkilerini gdstermeye baglayan elektronik ma-
kinalarla bilgi edinme usullerine dayanir. Ayrica, kararlarin hazirlanmasi ve en dogru kararin
bulunmasi igin kullanilan matematik analizler de, yine bu teknik ve metodlar igin ¢ok
yararldir. Bugiin ekonomik programlar is idaresi programlaryla birbirine badli olarak
yuriitiliyor. Meseld bizim miessesemizde, faaliyette bulundufumuz gesitli Glkelerdeki
gelisme tahminlerine dayanarak bir program yapiyoruz; ve bu tahminler de bizim is idaresi
programimiz i¢in temel olarak kullaniliyor.

lyi bir is idarecisi olmak ¢ok giizel bir tasaridir. Ama bunun yanisira is idareciliginin,
insanlarin cesitli islerinin ylratilmesinde daha iyi bir i idaresi saglanmasi konusunda da
biricik gart oldugunu unutmamak gerekir. Ig idareciligi meslegi bugiin Avrupa‘da, bu mesle-
Jin sosyal prestijinin nispeten az olmasi dolayisiyla, yeterli sayida degerli kisi tarafindan
benimsenmemistir. Anlagilan, yoneticiler ve sendikalar, gayri séfi milll gelirin her yil di-
zenli bir bigimde artmasini normal bulmakta; ama i¢lerinden azi, bu sonuca ulagmak igin
biiylik ¢abalarin ve blylk bir irade glciiniin gerekli oldugunu hesaba katmaktadir...

ls idarecileri, insanlann biiyiik ¢ogjunlugunun refahim saglamakla sorumlu kim-
seler olarak 6§in¢ duymalidirlar. Ama bu 68ling duyma, kendileriyle 6§linmek biciminde
degil, son derecede 6nemli ve biylk bir gorev yaptiklan igin o gorevin adina olmaldir.
Her ulusun, onlarin sesine biraz daha gok kulak vermekle saglayacagi biyik vyararlar
vardir,”
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