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ONSOZ

Isletme. ekonomik udrasilarin varolusu geredidir. Oynadigi rol, siyasal ve
ekonomik plénda oldugu gibi, sosyal plénda da geniglemistir. Isletme ve
yonetim, bir fonksiyonlar kompleksidir. Bu, bir organizasyon bilimidir.

Unlii Fransiz is idaresi uzman Philippe de Woot'tan gevirisini sundugumuz
“[sletme ve Yénetim” adli bu eser, isletmelerin fonksiyonunu incelemekte;
ozellikle isletmenin ve ydnetimin gegirdigi son evrimi agiklamaktadir.

Eserde ayrica, isletmelerin gegitli davranislan analiz edilmekte, ve slirekli
olarak degisen bir diinyada ayakta durabilmek ve ilerlemek icin, ne gibi
stratejileri izlemeleri gerektigi gésterilmektedir,

Eserin ele aldigi baska bir konu da, modern yénetimin yorumu ve fjesyon
metodlarinin uygulama alani iginde ginimizde miitesebbisin *yenileyici*’
rolii ile yoneticinin “jesyoncu” roliniin gittikce belirgin bir sekilde bir-
birine yaklasmakta oldugunu tamimlamaktir.

Dr. Siiheyl GURBASKAN
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BOLUM 1.

ISLETME

isletmenin (tesebblsiin) gorevi, tesebbiise girismektir. Tesebbiise girismek ise. Oz
bakimindan, mevcut bir diizeni degisiklie ugratmak demektir. Bundan 6tliri herhangi
bir isletme. y&ni herhangi bir tesebbiis. dinamik karakterini bu davranistan ahr. isletme,
varolagelmis ihtiyaclan karsilamakla. onlan gidermekle yetinmez: onlar ele gegirmeye,
onlara hakim olmaya da galigir. isletme, bu ihtiyaglan ortaya cikanr; bilingli (suurlu) hale
getirir; dedisiklige ugratir; kademelesmelerini baska bir diizene sokar; hattd, ihtiyaglan
yaratir ve atilganli§ii, yaratici zihniyeti ve gabalan ile, bu ihtiyaglarin karsilanmasini ve
gelisim gostermelerini mimkin kilar. Isletme. “giici her seye yeten” bir piyasaya boyun
eden pasif bir kurulus degil, ilerlemeye yonelen ve kendi imkénlarinin timin0 gergekles-
tirmeye galisan dinamik bir kuvvettir. Kelimenin tam anlamiyla, isletme (tesebbls). teseb-
bise girismek veya tesebbis etmek igin yaratilmistir,

Bu perspektif icinde, isletme, ekonomik bir fonksiyon yerine getirir. Bu fonksiyon su
calismalan kapsar:

— gorevini yerine getirmesi igin gerekli olan maddi (sermaye, donanim, ilk maddeler)
ve manevi (bilimsel ve teknik bilgiler, jesyon, ¢alisma ve atilganlik yetenedi) kaynaklan
bir araya getirmek veya yaratmak;

— bu kaynaklara, gevrenin evrimini gézonunde tutarak yén vermek ve bu yon verme isini
surekli olarak yeniden yapmak;

— gosterilen faaliyetin verdi§i sonucun, bu faaliyete harcanan enerjiden daha Gstiin
olmasi igin bu kaynaklari en dretken (produktif) sekilde birlestirmek.
Isletme karmasik bir gergektir ve ekonomik, insani, toplumsal ozellikler tagir.

— Ekonomik plénda, igletme, teknik ve bilimsel bilgilerden yararlamir; bunlan, kérla
satabilecedi mallar ve hizmetler haline getirir. Arastirma ve ilerleme, yenilik, pazarlama
ve Uretkenlik, isletmeyi ticari ve teknik bir "liderlik” elde etmeye gotiren faktorlerdir.
Bu liderlik, igletmenin kar etmesini ve bundan 6tari devamhhifint saglayacaktir.

— Insant pléndsa, isletme, birtakim insanlann igbirliginden dogimaktadir. Isletme, ekonomik
hedeflere yoneltilecek ve tesvik edilecek bir faaliyetler sistemi ve bir organizasyon
meydana getirmektedir. Organizasyonun yapilan, araglar ve yonetim usldbu, haber



alma, insani atmosfer, isletmenin amaglanni benimseme ve yasantisina katiima, is-
letmenin ilerleme fonksiyonunu yerine getirmesine katkida bulunan onemli faktor-
lerdir.

— Toplumsal plénda, isletmenin. gdrevini tim bir toplum iginde gergeklestirdigini
goriyoruz. Bu tiim toplum, yani “global” toplum iginde, baska kuvvetlerin ve men-
faatlerin varligy s6z konusudur. Bunlar, resmi makamlar, is¢i sendikalari, mesleki or-
ganizasyonlar, komuoyu, v.b. dir. Isletmenin bu kuvvetlerle kurdugu iligkilerin niteligi,
ve bu kuvvetlerin ¢cabalan arasindaki bajdasma ve tutarlilik, isletmenin gérevini ger-
ceklestirmesindeki basannin derecesini belirleyecektir.

Farkh plaplarda yer almalarina ragmen, bu faktérler birbirine baglidir ve bir biitin meydana
getirirler. Isletmenin niteligi. $u veya bu faktore tek basina bagh degildir; bitine baghdir (1).

Demek ki, isletmenin ve mitesebbisin fonksiyonunu, ancak. meseleyi bir bitin olarak
ele alirsak aciklayabiliriz. Bundan 6tiri, bu kitapta ileri sirece§imiz analiz, hem ekonomik,
hem beseri hem de toplumsal olacaktir.

1. iISLETME VE EKONOMIK ILERLEME
a) Teknolojik rekabet

Rekabet. bigim degistirmektedir. Artik sadece fiyat ve ticari promosyona inhisar etmemekte,
teknolojik alanda gittikgce daha genis bir yer almaktadir. Ekonomik miicadele glinimiizde,
ilerleme alaninda yiritilmektedir; kullandig: sildhlar ise, arastirma, yenilik ve teknik
ileriliktir. Liberallerin kusursuz rekabet hakkindaki gorisleri, ekonomik sistemin isleyigini
aciklamak icin bugiin yeterli degildir. Liberallerin ¢a@inda isletmeler, piyasayi etkileye-
meyecek kadar kiigiik ve gok sayida idi; ilerlemeler bir anda yayiliyormus gibi disiGnGldiga
icin teknik monopoller (tekeller) de s6z konusu degildi; marjlar ve fazla'lar yoktu ve bundan
otiri kudret veya kuvvet diye de bir seyden s6z edilmezdi; ferdi menfaatin gerceklestiril-
mesine ¢ahgilmasi, “gorinmeyen el”in hayirh etkisiyle genel menfaati ve iyili§i sagliyordu.
Bundan 6tir0 devletin, isin igine kangmamasi gerektigi disiniliiyordu.

Oysa bugiinkii durum bambaskadir. Firmalann kargi karsiya gelmesi ve miicadelesi,
biiylik bir dnem tasimaktadir. Bu miicadele ise, yeniliklere bagh olarak ylratiliyor. Ekonomik
ilerleme, tarigi oldugumuz biyiik bilimsel degisikliklerin 6nayak oldugu “yaratici ytkma™
sireci ile gerceklesiyor. Tepkili ugak, pervaneli ugadin ortadan kalkmasina yol agtyor; renkli
televizyon, siyah-beyaz televizyonun; sentetik elyaf. suni elyafin; plastik madenlerin:
otomatik iglemler, yari-otomatik islemlerin; “ticari merkez”’, magazanin yerini aliyor.
Rekabet niteliksel hale geliyor. Mallann ve hizmetlerin, siirekli olarak yenilegtirilmesini,
daha iyi hale getiriimesini, degisikligi ve ilerlemeyi gerekli kiliyor.

Bugiin sdz konusu olan rekabet, ““yeni mallar, yeni teknikler, yeni kaynakiar, yeni organizas-
yon tipleri) mesel8 daha biiylk birimlerin kontrol altina alinmasi), alanindaki rekabettir:
maliyet veya kalitede kesin bir Gstinlik saglayan ve mevcut firmalarin sagladidi nicelik ve
kér marjint degil; bu firmalann temelini ve varliini sarsan rekabettir. Bu rekabet sekli,
otekinden ¢ok daha etkilidir.” (2).

b) Yenilik ve siirekli intibak

Isletme, ayakta durabilmek icin, yenilikleri kargilayabilmek ve gelismesi gittikge hizlanan
ve karmasik hale gelen bir gevreye siirekli olarak intibak etmek zorundadir.
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@ Bu gergeve iginde, isletme. bir yenilik stratejisi izler. Rekabet savagimi, kendisine bir
avans ve gu¢li bir durum sa§layacak orijinal bir yaratis ile elde etmeye yonelir. Yenilik
(icat) isletmenin temel digiincesi ve mesguliyeti haline gelir. isletmeleri uzun bir
siire icinde ele alip inceleyecek olursak. aralarindan hi¢ birinin, usullerini, Griinlerini,
metodianni veya piyasalarini degdistirmeden gelisemedigini. hattd ayakta duramadi§ini
goririz. -

@ Isletmenin genel siyaseti, teknik ve ticari bir “liderlik”in elde edilmesi ve muhafazasi
esasina dayanir. “Liderlik”.,herhangi bir isletmenin, Otekilere oranla, kendi alaninin
en 6niinde bulunan grup iginde yer almasini ve bu yerini muhafaza etmesini saflayacak
avantajlan yaratabilmek demektir. Bu politikayr gergeklestirecek arag, siphesiz ki
yeniliktir. Yeniligin so0z konusu olabilmesi igin.iki unsurun bulunmasi zorunludur:
gecmisle “kopukluk” meydana getiren bir dedisiklik, ve bu degisiklijin ekonomi
alaninda kullanilabilmesi.

Yenilik. isletmenin icinde veya diginda gergeklestirilebilir. ikinci durum séz konusuysa,
ilerleme akimi iginde yer alabilmek icin yenilikleri yeterince siiratli bir sekilde benimsemek
gereklidir.

Ama bir isletmenin ayakta durabilmesi ve gelismesi igin slrekli olarak yenilenmesi,
degisikliklere ve ilerlemelere intibak etmesi, kaynaklanini ve organizasyonunu strekli
olarak genglestirmesi temel bir sarttir.

Hiz1 gittikge artan bir teknolojik ilerleme ve bundan dogan rekabet gergevesi icinde,
isletmenin ayakta kalabilmesi igin bundan baska bir gare yoktur. Bdylece, yenilik
yaratmak, isletmenin stratejisinin temeli haline gelir.

@ Isletme, ekonomik planda, iste bu hareket ve yenilik anlayisina uygun olarak organi-
zasyonunu yapar.

isletme, iriin siyasetini dinamik bir tarzda belirler. Faaliyetlerinin cesitlerini daha iyi hale
getirir; kokli degisikliklere udratir ve genisletir; yeni Grlinleri 1&nse eder; eski Urunleri
ortadan kaldinr; yeni usulleri benimser ve eski usulleri dedisiklie ugratir. Bunlan yaparken
duraklamaz ve yan yoldan donmez. Ekonomik hayatin biitiin kesimleri, bu ilerleme akimina
kapilmistir; gelisme ve dedismenin etkisini duymayan bir kesimden artik s6z edilemez.
Degisme ve gelismenin ritmi ve Ozellikleri, cesitli sanayilere gore degdisiklik gosterebilir;
ama genel hareket ve akim bu sanayi kollannin hepsi igin ayni sekilde gegerlidir. -

Bu hareket ve akimi izlemek veya buna 6nayak olmak amaciyla, isletme, bilimsel ve teknik
ilerlemeye kapilarini agar. Bazi igletmelerin tam anlamiyla sistematik bir aragtrma ve
gelisme faaliyetine girismis olduklan goéraimektedir. Bazi baska isletmeler de, siratle
intibak edebilmek igin diinyanin dort bir tarafina “antenler”ini uzatmislardir. Biyik sinai
firmalarda. uygulamali arastrmanmin énemli bir kismi ve teknolojik gelismenin hemen
hemen tamami, bizzat igletme tarafindan gergeklestirilir.

llerlemeye acik olan ve bu ilerlemeye siirekli olarak intibak etmeye galisan isletme, eski-
sinden ¢cok daha esnek organizasyon yapilar’'mi benimsemektedir. Zorunlu degisikliklerin
siiratli bir gekilde kendini hissettirmesi ve bunlann dogurdugdu rizikolar karsisinda, isletme,
karar merkezlerini g¢ogaltmaya ve merkezilikten kurtulmaya c¢aligmaktadir. Gosterilen
tepkinin siresi miimkin oldugu kadar kisa olmalidir; sorumluluklar, eylem ve uygulamaya
yaklagtinimalidir. Dedisiklife karsi mukavemet gosterme egilimini de elden geldidince,
aza indirmek gereklidir. Her seyi biitin ayrintilan ile dnceden tahmin eden ve belirleyen
birokratik organizasyon sistemleri, yenilik stratejisi ile bajdasamaz.
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Jesyon araclari, gelismekte ve igletmenin kapasitesini genigletmektedir. Onceden kestirme
(tahmin) teknikleri daha saglam ve do@iru secgimlerin yaptimasini, ve sipheli durumlann
aza indirilmesini saglamaktadir. Maliye, muhasebe ve ticaret teknikleri, Gretkenligi artir-
makta ve verimli bir isletmecili§in gergeklestiriimesini mGmkin kilmaktadir. “Management”
metodlan (organizasyon, hedefler g6zéniinde tutularak ydnetim, grup galismasi), yapilarin
esneklesmesi, yetkilerin devredilmesi ve ekonomik hedeflerin benimsenmesi konusunda
olumlu etkiler yapar. Matematik araglanin gelismesi ve hesap makinalannin uygun bir
tarzda kullanilmasi, haber alma imkénlarini ve kararlardaki rasyonelligi arttinr. Kadrolann
ve sorumlu ydneticilerin yetistiriimesi ve islerini daha basanli bir tarzda ydnetecek hale
getirilmeleri icin harcanan surekli gabalar da mesleki kalitenin gittikge daha iyi hale gel-
mesine yol agar.

Kisacasi, isletme, kendi icinde, hareketi sadlayacak sartlari geligtirir. Tesebblis giclinG
artinr, ve bdylece ayakta durma ve ilerleme sansi da artmig olur. isletmenin ekonomik
faaliyeti. kokii bakimindan dinamiktir.

c) Kér, kuvvet ve birikimci ilerleme.

Bir ilerleme stratejisini uygulayabilmek igin, isletmenin 6nemli bir eylem ve faaliyet kuv-
vetine sahip olmasi gereklidir. Cinkd, yenilik, bilimsel aragtirma, jesyon araglarinin ge-
lismesi ve kadrolann yetistirilmesi, reservlerin ve kdnn varliina baghdur.

Bu kuvvet, isletmenin saflamayi basardifi ve kismen stratejisini uygulamak amaciyla
kullandign karlardan dogar.

Sozlnl ettigimiz slreg, iste burada, birikimci bir nitelik kazanir, ekonomik kuvvet ile
kénin 6nemi ve zorunlulugu ortaya ¢ikar. Kan yaratan sey, yeniliktir. Gergekten de, isletme
bagkalan karsisindaki Ustinligl ve avantajlanini kér sayesinde elde eder. Bu istinlik
hemen hemen monopol diye adlandirabileceimiz durumun elde edilmesi sonucunu
verir.

Bir bagka yenilije gec¢ebilmek igin, isletmenin muhta¢ oldugu yan kérlan ancak ilerleme ve
yenilik saglayabilir.

Bu kuvvet siiphesiz ki gegicidir ve rekabetin etkisinde bulunur. Ama yine de bir gergcek
olarak ortadadir, ve mustakbe! ilerlemeler i¢in gerekii olan kérlan yaratan da odur. Bu
acidan bakildii zaman, en verimli rekabetin, araglar mevcut olmadig igin ilerlemenin
durmasina yol agan kusursuz rekabet degil: isletmeye, eylem ve faaliyet kuvvetini, stratejik
reservieri saflayan rekabettir. (4)

Demek ki, kar ve kuvvet, yenilik stratejisinin merkezini maydana getirir. Kér ve kuvvet,
yenilik stratejisinin hem sonucu, hem de dayanagidirlar; kendilerini doguran ilerleme ile
aciklanabilir ve hakh gikanlabilirler. Ama ilerlemeyi mimkin kilan da kir ve kuvvettir.
Bu durumun, geleneksel rekabet anlayisindan ¢ok uzak oldugu besbellidir.

Demek ki. modern isletme, kabul edilmesi gereken ve kendisi i¢in zorunluluk tasiyan bir
ekonomik kuvvete sahiptir. Ancak gugli, canli ve zengin kaynaklara ve yeterli reserviere
sahip olan igletmeler. ekonomik ilerlemeyi gergeklestirebilirler. Islatmeyi ve 6zel fonksiyonu-
nu analiz ederken yer verilmesi mutlaka zorunlu olan bir gergektir bu.

Once. kuvvetin, niceliksel (kemmi) dedil, niteliksel (keyfi) bir gercek oldugunu séyleme-
liyiz. Kuvvet, bir yenilik ve ilerleme stratejisi ortaya koyabilme giicidir. Igletmenin sadece
boyutunun degil, genel niteliginin dofurdugu bir seydir. Bdyle anlasildi§i zaman, orta
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veya kiiglik boyutta isletmelerin de kuvvete sahip olabilecedi kabul edilir. Boyut kavrami
kuvvet olayini agiklayamaz. Gergekten de, ¢ok kigik boyutlar degil. dlglisiz ve yanlis
sivasetler vardir. isletmenin izledidi strateji bu isletmeye uygunsa, her boyut elverislidir.
isletmenin kuvveti. bdyle bir strateji uygulayabilme kapasitesinden dogacaktir.

d) isletmenin 6zel fonksiyonu :

Bu temellere dayanarak, isletmenin 6zel fonksiyonunu tanimlayabiliriz. Tanimlayacagimiz
bu fonksiyon sadece isletmeye aittir; baska hi¢ bir organizma, onun yerine, bu fonksiyonu
yapamaz.

. Tesebbis etme veya tesebbise gegme fiili analiz edilecek olursa, temel bir unsurun
ortaya ¢iktig) gérilir. Bu temel unsur, isletmenin ayakta durabilmesini ve gelismesini
saflayan yaraticr caba'dir. Ekonomik evrim (tekdmdl), isletmenin siirekli olarak intibak
etmesini. kokli degisikliklerden gegmesini ve genglesmesini gerekli kilmaktadir. islet-
melerin incelenmesi ve gozlemden gegirilmesi su temel kanunun gegerli oldugunu
ortaya koymustur: igletme, kendisini slrekli olarak yenilestirmeden, uzun védede,
fonksiyonunu yerine getiremez. Bunu yapabilmek igin, yaratici bir yatkinhifa sahip
olmaya galisir. Bu yatkinlik ve kapasite, gofunlukla, gevrenin dediisme ve gelismesini
izlemek ve ona boyun ejmek yerine, bu dedismeyi ve gelismeyi onceden etkiler ve
tahrik eder. Boylece. isletme, kendisinin 6zelligi olan ekonomik ve teknik dinamizmi
bitin topluma yayar. Marx, asafidaki cimleleri yazdi§i zaman, isletmenin mantgini
ve yasalarimi ¢ok iyi kavramis bulunuyordu:

“Burjuvazi, Gretim araglanini sirekli olarak yenilestirmeden ve kokli degisikliklere ug-
ratmadan varliyim koruyamaz... Uretim alaninda ortaya ¢ikan bu sirekli altiist olus, sosyal
sistemin bu sirekli sarsilist, bu hareket ve daimi emniyetsizlik, burjuva ¢agini, kendisinden
once gelen bitin ¢aglardan ayirt eden bir ozelliktir... insan faaliyetlerinin nelere giicii
yettigini ilk olarak burjuvazi gosterdi. Burjuvazi, Misir piramidlerinden. Roma su kemer-
lerinden, gotik katedrallerden bambagka harikalar yaratti. Barbar istildlannndan ve Hagh
seferlerinden bambagka seferleri basaryla gerceklestirdi. Yiizyila zar zor ulasan bir sinif
hakimiyeti siresince, bitiin gegmis nesillerin yarattigindan daha ¢ok ve bliylk UOretici
gugler yaratti. “(La manifeste du parti communiste).

Uzun vadede ve yeterince gicli bir sosyal basing ve rekabet rejiminde. isletmenin ayakta
kalabilmesi. teknik, ekonomik ve ticari pldnlarda gergek bir ilerlemeye baglidir.

isletmeler. yeni kaynaklan “yaratabildikleri. bunlan iiretken bir tarzda “ kombine ede-
bildikleri, ve dogru bir sekilde “yonelttikleri” takdirde kar elde edebilmekte ve gelisme
gosterebilmektedirler.

Bunu yaptiklan takdirde, igletmeler servet yaratirlar; tiikettiklerinden daha fazla (retmis
olurlar: “gikti”lan (output)., “girdi”“lerinden (input) daha yiksek olur.

Mal veya servis Gretme fonksiyonundan bagka, isletmeler, gercek bir yaratma fonksiyonunu
da yerine getirirler. Gosterdikleri gabalar sayesinde bir servet “fazlasi” ortaya koyarlar.

Bu “fazla”, ¢odunlukla, bir ekonomik /lerleme gergeklestirir. Clinkd, insan hayatini kolay-
lastiran ve daha iyi hale getiren mal ve servislerin yaratiimasi, tiiketicinin ihtiyaglarina
daha iyi bir sekilde cevap verilmesi, fiyatlarin diismesi ve modern hayatin, bog zamanlarin,
saghgin gerekli kildigi araglarin yayginlagsmasi so6z konusudur. Ayrica, fertlerin satinalma
glglerinin, toplumun eylem kapasitesinin artiginin da s6z konusu oldugunu unutmamak
gerekir.
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Ayni “fazla”, mali bakimdan ele alininca “'kar”dir. Kér. biitlin Gretim faktorlerinin karsihgi
verildikten sonra kalan seydir. Tesebbis fiilinin ve ilerlemenin karsihdi ve mukéafatidir,
Bu fiil ise, géris. otorite, caba ve tehlikeden zevk almayi gerekli kilan glic ve karmasik bir
fiildir.

Bu agidan bakilinca, k8r, ilk énce, ilerlemenin sonucu gibi gérinmektedir. Kér, servet
"fazlasi"min mali yanidir. Bu “‘fazla”mn gergek yan: ise ilerlemedir. Kér, ayni zamanda,
mistakbel ilerlemenin dayandifi sarttir. Cinkii, isletmenin, stratejisini izlemesi igin zorunlu
olan eylem ve faaliyet kuvvetini saglayan da k&rdir. Kéri, ancak bu ilerleme anlayisi agi-
sindan baktigimiz zaman agiklayabilir ve hakh ¢ikarabiliriz.

Bu perspektiften ele alininca, kérin, ¢ 6nemli fonksiyon yerine getirdigi gorGlar:

— igletmenin ekonomik basarilarinin Slgustdar, ¢linkd, bir isletmenin 6zel fonksiyonunu
yerine getirme tarzini Olger;

— kaynaklarin yaratiimasi, ydnetilmesi ve “kombine edilmesinden”, yani 6zel fonksiyo-
nun yerine getirilmesinden dofacak rizikolan kargilar:

— maddi ve gayri maddi yatinmlarin siirekli otofinansmanin yapilmasini mamkin kilar
ve bdylece, isletmenin ilerleme ve dinamizm potansiyelinin korunmasini saglar.

@ Bu bakimdan, isletmenin 6zel fonksiyonu ekonomik yaraticilik diye adlandirabilir.
Giriskenlik ve yaratici kapasite, tegsebbiis etme veya tesebbiise girisme fiilinin temelidir.
Isietmenin roli. ekonomik yaratisin, degisikligin ve yenilidin bitin gigliklerini yik-
lenmek ve bu yaratisi ortaya g¢ikaracak gerekli kararlari almaktir.

Yaratici kelimesi “yaratan veya Ureten kimse” anlamina gelir. Demek ki, yaraticilik
kavrami, hem Gretimi, hem de ilerlemeyi kapsamaktadir.

Gergekten de bu kavram, su Ozellikleri tagir:

— mevcut usullerle, mevcut mallar ve hizmetleri tiretmek ve dagitmak (aleldde yaratis):
UrGnleri, piyasalan ve usulleri slrekli olarak daha iyi hale getirmekten ve degisiklige
ugratmaktan ibaret olan lretim ve daditim dinamizmi (ilerleme yaratisi).

Aynica, yaraticilk kavrami, hem bir sonucu, hem de bir varolug tarzini dile getirmektedir.
Bdylece, isletme ve isletmeci tarafindan ilerlemenin ne tarzda ortaya kondugunu g6z6-
nune aldidi gibi. bu ilerlemeyi nesnel olarak dlgmeyi de mimkin kilar.

Isletme ekonomik yaraticilids sadlar. Y4ni, daha iyi bir maddi diinyanin yaratiimasini saglar.
Bu. hayat seviyesinin siirekli olarak daha iyi hale gelmesi demektir. Hareketsizlikten ve
az-gelismislikten ekonomik bilyime dinamiklifine ge¢mek demektir. Yaraticiifr sag-
layarak, igletme, ekonomik gelismenin gergek etkeni haline gelir. (5)

2. iSLETME VE CALISAN INSAN
a) Caligan insan

@ insan bilimleri. caligan insanin zlemlerini daha iyi anlamamizi mGmkin kilmaktadir.
Sadece kérn gdzdéniinde tutarak hareket eden rasyonel bir varlik olan “homo econo-
micus” (ekonomik insan) gorGsinin vyerine. insanoglunun gesitli yanlanni toptan
ele alan daha genig bir anlayis gegmektedir. Insan hakkindaki bu yeni anlayis, insanog-
lunun sadece maddt dzlemlerini degil, insant, sosyal ve siyast 6zlemlerini de gézoniinde
tutmaktadir.
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Psikologlarin ve sosyologlann bu konudaki siniflamas: genis élglide bilinmektedir (6):

— maddi planda, insan, yeterli ve artan bir gelire sahip olmay!, is glivenligini ve kigisel

gelismesini engellemeyen calisma sartlanni $zlemektedir;

sosyal planda, isinin ve ¢abalannin takdir edilmesini, dostluju ve olumlu bir insani
havayi Gzlemektedir:

sivasi pldnda, ne yapugini anlamak, faaliyetlerinin yonlendiriimesine ve organizas-
yonuna katilmak ve galismasinin sonuglarini kontrol etmek istemektedir. Sosyologla-
ra gore, “yaratma iradesini ve kontro! istegini tasimayan bir galisma s6z konusu olamaz”
(A. Touraine, Sociologie de I’action).

istetmenin kapisindan giren insan, bitiin karmagikh@ ile bir insan ferdidir. Sadece
bir igglici veya bir “¢ift kol” degildir; onun da bir kalbi ve duygulan vardir; onun da
"bir kafasi”, bir hirriyeti ve siyasi amaci vardir.

Ayrica, psikologlar, bu 6zlemler bir kere tatmin edilince, fertte, kisisel gelisme sirecinin,
kendi dzel varhigini gergeklestirme ediliminin ortaya ¢iktigini, ve bu ferdi daha dinamik
hale getirdigini godstermislerdir.

O zaman fert olgunluk’a ulagmakta ve bir yetiskin davranisini benimsemektedir. Ol-
gunlugun temel oGzellikleri sunlardir:

yetiskin insan dis gergek Uzerinde etkili olma ve gevresini egemenli§e alma glciine
sahiptir; enerjisini, kendi Ustiinde degil. yapacadi ddev veya is Uzerinde toplamaya
egilimlidir;

kendisini sirekli olarak gergekle kontrol eder ve rilyalan, 6zlemleri ve korkulan do-
yasiyla ideal hale gelmis veya sekli bozulmus bir hayal yerine, diinya hakkinda nesnel
(objektif) bir gorige sahip olmay: tercih eder; giristi§i eylem ve faaliyeti, olgularin
kontrolinden gegirir;

calismasi iginde kisiligini birlide kavusturur; gercek ile bu gergek hakkindaki gorigi
arasinda bagdasmazlik yoktur: enerjisi kendi i¢ meselelerine yonelmez: 6zlemleri ile
isi arasinda tutarsizhk bulunmaz.

Demek ki, yetiskin insan, kendisini, yapacad is GUzerinde teksif eder: etkili olmak,
kurmak ve yaratmak giciine sahiptir. Bu gii¢ ise, 6zii bakimindan, dinamik bir glgtiir.

Gergekten de, insan bilimleri, basannin dinamik bir yani oldugunu bize 6gretmektedir.
Sorumlu oldugu gérevi yerine getiren kisi, strekli bir gelisme sireci igine girer: bir
sonraki hedefini daha yiliksek bir diizeyden seger, yeni bir basar ise daha biiyik ¢abalar
harcamaya gétiirir, ve kisinin butlin gizli kuvvetleri ve yatkinhklan ortaya ¢ikana kadar
bu boylece devam eder. Sorumlu insan 6z bakimindan dinamik bir varhktir.

L
Olgunluk davraniginin ve psikolojik dinamizmin sartlan da agiklanmistir. Bu sartlarin
temeli sorumiuluk’tur. Hig bir seyden sorumlu olmayan kimse, yetigkin bir insan haline
asla gelemez. Sorumlulugun kullaniimasi, belli bir 6zerkligi. araglarn segiminde hir-
riyeti, yeterli bir uzmanhg: ve bu uzmanlhigin gelistirilmesi imkanini, yaptigi isin sonug-
larini kontroldan gegirmeyi gerekli kilar. Bu sartlar yerine getirilmeyince, sorumluluktan
s6z etmek hemen hemen mimkun degildir,

Psikoloji ve sosyoloji, galigan insan hakkinda bize iste bunlan 6gretmektedir. Bu insan
ise isletme (tesebbis) fonksiyonunu gergeklestirmekte ve isletmenin beseri gergegini
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b)

meydana getirmektedir. Peki isletme ve modern organizasyon bu Ozlemlere nasil
karsihk vermektedir? Bu kisisel dinamizmi, sorumluluk ve olgunluk potansiyelini,
yaraticihk hizmetinde nasil kullanmaktadir?

Organizasyon ve yabancilagsma

Genellikle, isletmelerin buglinki organizasyonu, insanin gelismesine ve olguniuga ulas-
masina engel olmaktadir. Yapilar. insanin ne sosyal ozlemlerini, ne de kigisel 6zlemlerini
tatmin etmesine elvermektedir; insan, kendisini gergeklestirme ddnemine ulasamamak-
tadir. Bdylece, organizasyon, insanlan ¢ocuksu bir durum iginde tutan yabancilasma
olaylanna yol agar.
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Emegin (isin) bilimsel organizasyonu ve bundan dogan buirokratik (sosyolojik an-
lamda biirokratik) yapilar, kusursuz rasyonellik varsayimina dayanir. Her turlii problem
igin bir tek optimum ¢6zim yolu ve bundan 6tiri gegerli araclarin bir tek uygulanis
s6z konusudur. Bu perspektif iginde, her sey, inceden inceye dngbriilebilir. ayarla-
lanabilir ve kontrol edilebilir. insanlar. gayri sahsi, kati ve tamamen ayarlanmis bir
gerceve iginde hareket eden basit uygulayicilar haline gelir. Her hangi bir giriskenlik,
tartisma ve katilma s6z konusu degildir. Bu sistemde “isgiler digtnsinler diye tcret
almazlar.” Blrokratik organizasyon “insanlann yoOnetiminin yerine. esyanin yonet-
mesini” koymaya yodnelir; ve insan, “bir ¢ift kol” derecesine indirilmis olur. Boyle
bir sistemde, duygulann diinyasi ve anlayigla yonetime ve kontrole katiima konusunda
duyulmasi miimkiin olan 6zlemler tamamen ortadan kalkar.

insani bakimdan mahzurlu olmasina raimen, birokrasi, ekonominin gelismesinde
6nemli bir rol oynamistir. Bu organizasyon sekli, modern isletmelerde biyiik capta
basanli olmugtur. Bitiin sanayi toplumlannda kendini zorla kabul ettirmistir, ve héla
adir basmaktadir. Ekonomik faaliyetiere aklilik unsurunu getirdigi i¢in stratli bir biylime
ve gelismeyi saglamistir. Modern sanayi gelismesinin temelinde birokrasi yatar.
“Bilimsel organizasyon” bugiin, medeniyetin aynimaz bir pargasi gibi gbérinmektedir.
Bu organizasyonu ne 6vmek. ne de yermek gerekir. Bu organizasyon gesidini, tarihi
ve sosyal zorunlugu: gelismis sanayi toplumlanndan ayriimasi kabil olmayan &teki
olgularla olan ilintisi igcinde kavrayip kabul etmek gereklidir.” (7). Ne var ki, bu sis-
temin insana nelere mal oldudunu fark etmek, ve bu organizasyon bicimi ile ¢alisan
insanin gelismesi arasindaki celisme meselesini ele almak da zorunludur.

Yabancilagma, birokrasinin dogurduju en énemli insani sonugtur. Yabancilagma,
insanin kendisini. isine, igletmesine ve 6z varlifina karsi yabanci duymasi demektir;
ve temel Ozlemlerini tatmin etmek imkansizid ile bundan dofan mahrumiyetlerin
sonucudur. ’

Son vyapilan incelemeler, bilimsel organizasyon sisteminin gok siddetli yabancilastin
egilimler ortaya ¢ikardiini ve gelistirdigini gostermistir. Bunlar, siddetleri ve muhte-
valari bakimindan kesimlere ve kullanilan tekniklere gore degisiklik gosterebilirler.
Ama yine dg. sinai gergegin belli bagh bir olay: olarak kalirlar (8).

Ug¢ grup yabancilasma ortaya konmustur:

mesleki yabancilasmalar: bunlar, geleneksel anlamda ""zanaat”in ortadan kalkmasinin
sonucudur: yani bu durumda, insan, yapacad ise yabancidir; imalat siirecini tim olarak
tasarlayamaz, kendisini, sentezini yapamadi§i bir faaliyetler zincirinin ¢ok kdg¢idk bir
pargasi olarak hisseder:



— sosyal yabancilagmalar: bunlar, igboliminden do@ar, yaptigi is bir basina ve o6teki-
lerden tamamen ayn bir istir; emekgi is durumuna ait ve bagli olma duygusunu hisse-
demez; isletmeyle ve isletmenin hedefleri ile kendisini 6zdeslestirmesi (aynilegtirmesi)
mimkiin degildir;

— siyasi yabancilagmalar: bunlar, ¢alisma normlan ve ortaya konan Granin kontroli
Uzerinde iktidar sahibi olmayistan dogar; emekei, gayri sahst bir siStem ve bagkalan
tarafindan kontrol edilen ve ydnetilen bir nesne durumunda kaldik¢a, iktidar sahibi
degildir; kendisini sorumlu olarak ortaya koymadik¢a ve bu durumu degisiklie ug-
ratmak giiclinden yoksun bulundukga bdyle bir iktidara sahip oldugu sdylenemez.

Bu yabancilagmalar, kadrolar diizeyinde ortaya ¢ikar. Son yapilan anketler, bu U¢ tip
yabancilasmanin bulundugunu agik¢a goéstermistir- Bunlar arasinda en onemlisi, iktidar
yabancilasmasidir: Bu durumda, kadrolar, karar sistemine yeterince katilmamaktan si-
kayetcidir; otoritelerini uygulamak konusunda, daha {ist veya paralel bir organ (sendikalar)
tarafindan gittikge daha fazla kontrol altina alinmak gibi kétli bir durum iginde bulun-
maktadir; ayrica, kendisine verilen iktidara oranla ¢ok daha fazla sorumluk ydklenmis
oldudunu hissetmektedir.

Mesleki yabancilagmalar da acikga gorilmektedir. Bu durumda, kadrolar, asin bir ig-
béliminden. islerin blyiik 6l¢ide bolinmesinden, faaliyetin bltiniini kapsayan sirecin
ve yapilan isin éneminin iyice bilinip kavianmamasindan sikayetg¢idir.

Aym sekilde sosyal yabancilasma da etkisini gdstermektedir. Bu durumda, kadrolar,
organizasyonun gayri sahst nitelijinden sikayetgidir. Bu durumda, ¢alisan kimse bir insan
olarak ele alinmadigi ve kendisine bir insan olarak sayg: duyulmadigi hissine kapilir (9):
Ozet olarak, bugiinkii organizasyon sekillerinin, insanin gelismesini, kigisel dinamizmini
ve batin yatkinhklarini kullanmasini engelledigi séylenebilir. Yabancilagmaya disen
insan, isletmenin kendisine ve amaglarina karsi, kayitsizlik veya dismanlik tutumu benimser.
Yabancilagsmalar, derin ruhi bikkinliklara ve g¢ocukg¢a davraniglara bile yol agabilir.

"Gergekten de, birgok Ucretlide goriulen kayitsizlik, duygusuzluk ve katiimama davraniglar,
dogustan bir 6zellik olmaktan ¢ok sanayi sisteminin bir sonucudur... Baz is¢i tiplerinin
tam bir intibak gdsterdigi hakkinda ileri striilen iddialarin, bu igcilerdeki kisilik dedigmesi
pahasina dogrulandigini aragtirmalar gostermistir.” (10). ""Bizim medeniyetimizde, olgun
kimseler, nisbi bir bagimsizhin, sorumlulugun, islerine ylirekten katiimanin ihtiyacini
duymaya baglamis bulunuyorlar. Ayrica, kargilarnina yaratict bir isin ¢ikarnilmasini, daha
yliksek bir duruma ylikseltilmelerini ve daha ¢ok faaliyet gosterip yatkinliklarinin daha
buylk bir kismini kullanmak istiyorlar. Ama bu kimseler, nevroz gibi ruht hastaliklara
bile yol acgabilecek olan i¢ gerilimlerden kurtulmak ve yetiskin bir insan gibi degil de, birer
gocuk gibi hareket etmelerini isteyen bir sanayi sisteminde glinlik psikolojik dengelerini
muhafaza etmek igin birer duygusuz, kayitsiz ve sorumsuz fert haline gelmislerdir.” (11).

Boylece, karsimiza, ¢6zllmesi glic bir durum c¢ikmaktadir. Yapilar, galigan insanin gelig-
mesini engellemekte: caligsan insan ise duygusuzluk ve kayitsizlik tutumunu benimsemekte
ve bu durum da igletmenin genel amaglarina katiimay: giglestirmekte ve bu ydnde ya-
pilacak ¢abalan frenlemektedir.

Bu durum kargisinda hemen karar verip “katiima’’nin imkénsiz oldugu sonucuna varmak mi
gerekir? Organizasyonun hedefleri ile Gyelerinin Ozlemleri arasindaki ikilijin kaginiimaz
oldufu sonucuna varmak zorunlu mudur? E§er bu sonuca variimigsa galisma siresini
azaltmak, ve bos zamanin daha iyi kullanilir hale getirilmesine yénelmek gerekmez mi?
Boyle bir davranig, yaratici-insanin gelistiriimesinden vazgegip. sadece tiketici-insanin
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gelismesi Gzerinde durmak demektir. Ama bu tutum. ancak .igletmenin hedefleri ile lye-
lerinin 6zlemleri arasinda tam bir bagdasmazliin bulunmasi sartiyla haklt olabilir. Oysa
en dinamik organizasyonlarda, son zamanlarda ortaya g¢ikan evrim bu iki unsurun, sim-
diye kadar inanildiyindan daha kolaylikla bagdasabilecedini gOstermistir.

c¢) Organizasyonun evrimi

Daha 6nce acikladiimiz gibi, isletmenin fonksiyonu, gittikge daha biiyik 6l¢lde, ilerleme
yaraticilik ve hareket prensiplerine dayanmaktadir. Oysa bu fonksiyon kati bir organizas-
yon ile gergeklestirilemez. ilerleme hizlandi ve rekabet daha teknolojik hale geldigi diiide.
yapilar yumusak ve elastiki hale getirmek zorunlugu ortaya ¢ikar. isletmenin ilerleme strate-
jisi birgok tahmin edilmez durumu ve rizikoyu kapsadid: igin. kusursuz bir rasyonellije
dayandigin: ileri siiren birokratik anlayis. duruma uygun diismeyen bir anlayis haline
gelir. Stratejinin temel eksenlerini yenilik. yenilestirme ve arastirma meydana getirdigi
slirece. her seyi 6nceden tahmin etmek, dizenlemek ve kontrol altinda tutmak mumkin
degildir. (12).

Bovlece, organizasyon hakkinda yeni bir gorige vanlmis olur. Organizasyon, kendi kurallar
ve usulleri tzerine kapanmig kati ve sinirli bir sistem olmaktan ¢ikarak, gevreye agrk bir
sistem haline gelir, Yani, strekli olarak gevreye intibak eder: ve ¢alisanlann hayalglcine,
sorumlulujuna ve giriskenligine gittikge daha buylk bir yer vermeye baslar. (14)

Olgunluk durumuna ulasmis olan organizasyonun su Ozellikleri vardir:

Cevre Gzerinde etkili olur, ve belli bir élglide ¢evre lzerinde hakimiyet kurar. yapilacak
is ve yaraticilik fonksiyonu, organizasyonun ortak amaci haline gelir. Boylece, orga-
nizasyon, sadece yaptlar ve grafikler agisindan dedil. yapilacak goérevler. gergekles-
tirilecek isler ve varllacak hedefler agisindan ele alinir. BOylece yeni bir organizasyon
anlayis! ortaya ¢ikmis olur. Bu. hedeflerin araciigr ile yonetim'dir. (15)

— Organizasyon, kendisini gergek ile sirekli olarak kargilastinr, faaliyetini olgulann
sinamasindan gegirir; iyi galismanin kistasi, i¢ kurallara veya usullere uymak (biirokrasi)
degil. elde edilmis olan sonuglardir. Gergedi strekli olarak gdz 6niinde tutarken iki
temele dayanilir: nesnel bilgi sadjlayabilen jesyon araclarr ve ortaya gikan yeni durum-
lara intibakin elden geldigince siratle gergeklestiriimesi igin yetkilerin devri. (16)

— Organizasyon, sosyal bir birlik oldugunu, bir "kisilik” tagidigint gdsterir. Bu 6zellikler,
organizasyonun kendi fonksiyonunu yerine getirmesi i¢in gerekii olan yaratma ve
hareket glicin( saglar. Sirekli olarak intibak halinde bulunmak, her diizeyde yaratici
bir hayal giiciiniin iglemesini mimkin kilmak, insanlan ve kaynaklan gerekli sekilde
harekete getirmek, isletmenin Gyelerinin. bu isletme tarafindan izlenen amaca. aktif
bir sekilde katimasmn zorunlu kilar. Kadrolar ve yoneticiler, yaraticilik zihniyetini
benimsemezlerse, dedgisiklige karsi gosterilen ¢esitli karsi koymalardan otarl, bu
fonksiyonun yerine getirilmesi engellenir veya imkansiz hale gelir.

Demek ki, yardticilik fonksiyonu, organizasyon hakkinda yepyeni bir goris ve anlayisa
vanilmasini gerektirir. Bu anlayis ise, insanlarin katilmasini zorunlu kilar. Guniimizde,
gercek rasyonellik, kendi stirlanni iyice tanmimaktan ve bilmekten baska sey degildir.
Siratle gelisip degisen ve dnceden kestirilmesi ¢ok gli¢ olaylarla dolu bir diinyada. fert-
lerin girigkenligini elden geldigince artirmak ve ayni zamanda, onlara, sirekli olarak geli-
sen jesyon tekniklerini yardimci kilmak gereklidir. Ekonomik ve teknik yaraticilik fonksi-
yonu, ancak, sorumlu giriskenlik ile bilimsel management’in basanl bir sekilde bagdastirl-
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masiyla mimkiindir. Demek ki, bu fonksiyon, insanin gelismesini ve yaratici kabiliyetlerinin
ortaya ¢ikmasini gerekli kilar. Gergekten de, lyesi olduklan organizasyonun olgunlugunu,
ancak. olgunlufa erismis olan insanlar saglayabilir. Yeni durumlara uymak zorunlugdu
isletmenin her diizeyi igin s6z konusu oldugundan, yukardaki agiklama, kadrolar i¢in olduu
gibi, ydneticiler icin de gegerlidir. Onemli olan nokta, isletmenin hedefieri ile tyelerinin
ézlemleri arasinda bir paralelellik yaratmaktir. ;

3. ISLETME VE TOM TOPLUM

Ekonomik yaraticilik fonksiyonunu yerine getirerek, isletme, tim toplum iginde yer alir.
Toplum hayatin1 etkiler ve bundan &tliri kamusal bir sorumluluk yikienir. En uygun
ekonomik sistemin segilmesinde ve isletme ile, sosyal ortaklan, toplumun gesitli gruplar,
resmi ve milletler arasi makamlann iligkilerinin belirlenmesinde yaraticiik fonksiyonu
yol gdsterir.

isletmenin 6zel fonksiyonu gézdniine alinmadan bu meseleleri incelemeye kalkigirsak,
yonelme konusunda hataya diiser ve tutarsizliklardan kurtulamayiz.

Aynica, ekonomik yaraticiigi saglamak igin, isletme, onemli bir eylem gliciine sahip ol-
malidir. Sadece bu kuvvet bile, siyasi bir gergektir, ve isletmenin kamusal bir nitelik kazan-
masini saglar. Isletme. bu kuvveti, gene! menfaatlere uygun olacak sekilde kullanmak
zorundadir. Bunu yapmak igin de, toplumun oteki kuvvetleri ile diyaloga girmek ve dev-
letin hakemligini kabul etmek zorundadir.

a) Rekabet ve kuvvet

@ Yaraticilik veya ilerleme kavrami, gelismenin belirli bir asamasinda en etkili ekonomik
sistemin hangisi oldugunu bulmak konusunda yardimci olur. Mesel4, nicelik bakimindan
onemli ilerlemeler gergeklestirmek ve ylzyillardan beri siiregelen geri kalmisli§: ortadan
kaldirmak s6z konusu ise, gidimli bir ekonominin bliylik ¢capta zaman kazanmayi
safjlayacag apaciktir.

Buna karsilik, yeni mallarin ve usullerin ortaya konmasina dayanan niteliksel bir ilerleme
sajlamak veya milletlerarasi teknolojinin ve rekabetin “basini cekenler” arasinda yer
almak s6z konusuysa, bir pazar ekonomisinin daha etkili olacad: ileri strllebilir.

Bu etkililik, sadece olgulara dayanilarak dedil, isletmenin i¢ mantfina dayanilarak da
ispatlanabilir.

Tesebbis fiili, ilerlemeyi icten ige (iretime baglamaktan ibaretse, rekabet sistemi, kaynaklann
en etkili ve dinamik sekilde kullanilmasina yardimct olur. Gergekten de. bu sistem, sag-
ladifi hiirriyetler ve dodurdu@iu basinglarla, isletmenin yaraticth§ini artinr, ve birikimci
ilerleme slireglerinin ortaya ¢ikmasina yol agar (17)

Daha énce de belirttijimiz gibi, rekabet, gittikge daha teknolojik bir 6zellik kazanmakta
ve ekonomik micadele yenilikler alaninda cereyan etmektedir. Rekabetin yarattug basing
sadece fiyatlar veya satilmis miktarlar Uzerinde degil. yeni Urinlerin ve usullerin geligtiril-
mesi ve eldeki Urlinler ile usullerin daha iyi hale getirilmesi (izerinde de kendini gdster-
mektedir. Boyle bir rekabetin mantigi, teknik, ekonomik ve ticari bir “liderlik” durumunun
elde edilmesini ve muhafazasimi zorunlu kilmaktadir. Yenilik, isletmeye ylksek karlar
saglar; bu kérlann biylk bir kismi isletmenin ilerlemeyi gergeklestirebilmesi igin harcanir,
ve bdylece yaraticilik sirekli bir fonksiyon olmaya yonelir. Gergek rekabetin basinci olmasa,
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isletmelerin stratejisi de sdrekli bir ilerleme stratejisi olamaz. "'Liderlik” durumu sirekli
olarak bagkalan tarafindan ele gegirilmek istendigi igin, isletme, yeni durumiar elde etme
guciini elinde tutmak ve artirmak zorundadir. Arastirma ve yenilik sayesinde elde edilmis
olan her durum, kisa veya uzun bir sire sonra, baska arasgtirmalar ve yenilikler tarafindan
tehlikeye disurilir. Bu sartlar iginde, isletme, ancak siirekli bir ilerleme sadlayarak ayakta
kalabilir: “Rekabet ilerlemeye yol acar; ¢unkii, bu sistem iginde. isletmenin baska bir
cikis yolu yoktur” (18). Daha ilerde goriilecegi gibi, rekabet, bir ekonomik yonelme plani
ve hem ekonomik, hem de sosyal kuvvetlerin toplu hale getirilmesi ile kolayca bagda-
sabilir.

@ Yaraticiik fonksiyonunu gergeklestirebilmek igin, isletmenin, yeterli bir faaliyet
kuvvetine sahip olmasi gereklidir.

— Kuvvet, niceliksel bir kavram degildir. Clnkd kuvvet, bir ilerleme stratejisini uygula-
yabilmek glicinden bagka birsey degildir. Boyutu ve faaliyet sektoérl ne olursa olsun,
bu uygulamayr gergeklestirebilmek biitin isletmelerin elindedir. Onemli olan nokta,
kaynaklarin uygun bir sekilde yaratilmasi, bir araya getiriimesi ve yoneltiimesidir.
Bu anlamda, ilerleme stratgjisinin hi¢ yoktan ortaya kondugu séylenemez. Cinki
bu strateji, isletmenin genel niteligi diyebilecegimiz bir faktorler toplulugunun so-
nucudur. Bu nitelik ise, teknik, ekonomik ve beseri plnlarda, isletmenin sahip oldugu
potansiyele dayanir. isletmenin, milletlerarasi rekabeti bagariyla kargilamasi bu plan-
lardaki potansiyeline baghdir.

Bu uygulama glicli veya potansiyel, eski yatinmlarin ve cabalann sonucudur; belli bir
gecmisten, tecriibeden ve evrimden gelir. Bu niteliksel sermayeyi hi¢ yoktan var etmek
imkénsizdir. Ancak, sabirli ve sistemli bir sekilde, bilgilerin, uzmanliklanin, metodlann
ve badintilann bir araya getirilmesi bOyle bir sonucu sadlayabilir. Demek ki, ilerleme,
streklilikten ve uzadi gormekten dofar. Gergek bir faaliyet kuvvetini saglayan yegéne
sey ise, bu sireklilik ve uzad goériistir. Ama faaliyet kuvveti de ilerleme kabiliyetini pekig-
tirir, ve kuvvet birikimci Ozellik kazanmaya yonelir.

— Kuwvetin varlii, isletmeye, ilerleme konusunda girigkenlik (inisyatif) saglar; ve ekonomik
gelismede biylk bir 6nem kazanmasina yol agar. Bu olay. kamu duizeniyle iliskili
bir olaydir. Ama bu kuvvetin kaypak bir 6zelli§i oldufunu da unutmamak gerekir.
Bu kaypaklik kuvvetin boyutlarindan ve birikimci yanindan dogabilir. Gergekten de,
ilerleme doguran teknolojik rekabeti kargilamak igin kuvvet sahibi olmak zorunludur,
ve bundan 6tiirli kuvvetin gittikge genislemesi gerekir. Ama kuvvetin bu geniglemesi.
rekabet icin bir tehlike de meydana getirmektedir.. Cinkl kuvvet, boylece, gegici
tekeller (monopoller). veya kendi kendisinin amact haline gelmis bir iktidar ve ha-
kimiyet siyaseti dolayisiyla pi,yasaya tamamen egemen olmaya yonelir.

Kuvvetin kaypak yanlarindan biri, ilerlemenin birikimci olmasindan ileri gelir. Asin de-
recede teknik ilerleme, birikimci hale gelerek “kuvvetliler” ile “daha az kuvvetliler” ara-
sindaki miicadeleyi ortadan kaldirabilir. Nitekim Amerika ekonomisinin dinamizmi, 6teki
tlkelerin sanayileri {izerinde bu gesit bir tehlike yaratmaktadir.

3
Buyiik Amerikan igletme ve sirketlerinin kuvveti, bir hakimiyet siyasetinin izlenmesini
bile gerekli kilmadan, milletlerarasi rekabeti bozacak dereceye ulagmistir.

Kuvvetin kaypak yanlanndan bir baskasi da, isletmeye, bir ilerleme stratejisi degil, bir
iktidar ve hakimiyet stratejisi izlemek imkénim saglamasidir. Son yapilan incelemeler,
kuvvetin elde edilmesi igin girisilen ¢abalar veya bizzat kuvvetin kullanilmasinin, her zaman,
genel menfaatle bafdasacak nitelikte olmadifini gostermistir. (19)
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Kuvvetin bu sekilde kullaniimasi, gogunlukla, ilerleme stratejisine kanigmakta, ve bunlar
birbirinden ayirt etmek giiglesmektedir. Rekabeti, suni bir sekilde azaitmak amacini giiden
bazi davranis ve tedbirleri g6zler dniine sermek mimkindir. Piyasayr bagkalanna ka-
payan bazi anlagmalar ve engeller, ayinmci uygulamalar, tiiketicinin bilgisizli§ini veya
piyasanin kusurlanini sistemli bir gekilde sémirmek, ilerleme g¢abalarina yoneltiimeyen
mali fonlarin teskili, v.b., bunun érnekleridir.

s
— Bundan 6turi, her durumda, rekabet mekanizmasini korumak igin, isletmenin kuvveti
kontrol edilmelidir.

Rekabet, gittikge daha apagik bir sekilde, kendilifinden tabii ve normal bir durum olarak
degil, bir organizasyon sekli olarak gdriinmektedir. Rekabet, bu rekabetin kurallarins
uygulayan gii¢lii bir devlet tarafindan ortaya konup zorla kabul ettirilmezse, ne mevcut
olabilir, ne de isleyebilir. Bu kurallar ise, uzun zamandan beri inanildifi Uzere, sadece
hiirriyet ve serbestlik kurallan degildir; rekabet mekanizmasimi korumay: saflayacak
tedbirleri ve organizasyon kurallanm da uygulamak gerekir.

Bu kurallarin belli baghlanndan biri, isletmelerin ekonomik bakimindan kontroliidir.
Birlesik Amerika'da “tréstler”e kargi konulan hukuki mevzuat bu alanda ¢ok ilgi gekici bir
ornektir. Avrupa’'da gegerli olan mevzuat ise, kesin bir yonelisten s6z etmemizi mimkiin
kilacak kadar gelismis degildir. Kuvvetin hem zorunlu, hem de kaypak ozellik tagimasi,
kontrol edilmesi isini de gli¢ ve nazik bir ig haline getirmektedir. llerleme stratejisinin
temellerini zayiflatmamak gerektigi gibi. amacint agip bir hakimiyet araci haline gelmesini
onlemek de gerekmektedir. Yaraticihk fonksiyonu, bu gii¢ meseleyi ¢ézmeyi saglayacak
bir kistas vermektedir. Gergekten de, yaraticilik, kuvvetin, ilerleme igin mi, yoksa iktidar
igin mi kullanldigini agikga gosterir. Bu, her tirlii kontroliin yapilmasini kolaylagtiran
bir husustur.

b) Diyalog ve uyusma

Isletme, 6zel bir fonksiyonu yerine getirir; ve gergek bir ekonomik kuvvete sahiptir. Tim
bir toplum icinde yer almis oldudu icin, kuvvetini dteki sosyal kuvvetlerle karsi karsiya
getirmek ve fonksiyonunu daha genel bir gergeve igine yerlestirmek zorundadir.

Aynica, ekonomik hayat, gittikge artan bir bagimliida, yéni faaliyetlerin bagimliiina
dayanmaktadir. Yizylimizin baginda gérillen “yumugak, serbest ve atomvéri” gevre
artik ortadan kalkmistir. Ekonomik kararlar, politik, sosyal ve idari 6zellik tastyan baglantilar,
basinglar ve kisitlamalar iginde alinmaktadir. isletmenin isleyisini belileyen dig etkiler,
kollektif faaliyetin zorunlu hale geldigi bir diizeyde kendini géstermeye baslamistir.

Birgok alanlarda, ferdiyetgilik, daha diizenli ve bagintili faaliyet sekillerine yerini birakmak-
tadir. Béylece, bagdimsizhik, karsiikh bagimhihk haline gelmekte; diyalogun, bilgi ve haber
mibadelesinin., anlasma ve uyusmanin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Yaraticihk kavrami, burada da, tartisma ve isbirligi icin yararli bir temel saglamaktadir.
MESLEK] DIYALOG — Bu acidan bakilinca, mesleki organizasyonun biyik bir dnem

kazandiji go6rilir. Meslekl sevivede diyalog kurmak, isletmenin stratejisi i¢in blyiik
Onem tagiyan bir unsurdur.

Isletmelerin ylklenmek istemedikleri veya yiklenmediklieri faaliyetleri Gstiine alan meslekl
organizasyon, Uyelerininkinden iyice farkli olan &zel bir fonksiyon yerine getirir.
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Bu fonksiyonun, hem isletme, hem de tim toplum ile iliskisi vardir. Clinkd. mesleki or-
ganizasyon, bu iki kutup arasinda yer almaktadir.

isletmelerden dogmus olan mesleki organizasyon. bu isletmelerin fonksiyonuna aykin
disecek bir fonksiyon yerine getiremez. Demek ki, onun fonksiyonunu da yaraticilik.
acisindan belirlemek gerekir. Ama, bu organizasyon, isletmelerinkinden farkh bir plan-
da yer alir; tim topluma dogrudan dogruya yonelmis durumdadir ve tim toplum ile isletme:
arasinda iliski kurabilir.

Bu temellere dayanarak, mesleki organizasyonun fonksiyonunu su sekilde agiklayabiliriz:
@ Organizasyon, meslek iginde,

— Uyeleri arasindaki ¢ok yanli diyaloju kurmak ve sirdirmek; mesledin ortak variginr
ortaya ¢ikarmak ve politikasini yaraticilik ve ilerleme temelleri iizerinde belirlemek,

— meslek seviyesinde, isletme seviyesinde oldufjundan daha iyi sekilde gergeklestirile--
bilen igleri bizzat yapmak ve bunun tersine, rekabet yoluyla, isbirlijinden ¢ok daha
iyi sekilde gerceklestirilen her seyden kaginmak:

— vyaraticih§in, durumun bilinmesini, rasyonellestirmeyi, veya kollektif ¢abalan gereklr
kildifi butin alanlarda mesledin seviyesini yiikseltmek ve bu alanlarda, ilerleme ile
yaraticilik konusunda olumlu rol oynamak zorundadir.

@ Organizasyon, meslek disinda,
— meslegdi, milll ve milletlerarasi seviyede temsil etmek:

— uyelerinin yaraticilik 6zelli§ini gelistirmek igin gerekli olan sartlan savunmak ve bunlarr
oteki mesleklerin sartlan ile yapici bir sekilde karsilagtirmak,

— mesledjin faaliyetlerini daha genis bir ¢ergeve iginde birlestirmek (&zellikle milli ve
milletlerarasi seviyede) ve bu amact saflamak igin de mesleki faaliyeti, teki sosya!
ve ekonomik kuvvetlerin faaliyetleri ile ilinti ve diizen igine sokmak., mesledin menfaati
adina bu kuvvetlerle gorismeler yapmak, temas iliski ve baglanti kurarak bunlara bilgi
vermek ve mesledin faaliyetlerini, sosyal bakimdan tasidi§i yarar agiklayarak bu
kesim hakkinda dodru bir fikir vermek zorundadir.

Bu aciklamalara dayanarak, mesleki organizasyonun 6zel fonksiyonunu su sekilde tanim-
lamak mUmkandur: temsil ettigi isletmelerin yaraticiligini geligtirmeyi saglayacak sartlarr
daha iyi‘hale getirmek ve faaliyetlerini hem meslek, hem de (ilke seviyesinde birlestirmek
ve tamlastirmak igin katkida bulunmak.

Demek ki, mesleki organizasyon, islah edici ve toplayici bir rol oynamaktadir. Bu agidan
ele alindi§ zaman, bu organizasyonun fonksiyonu, isletmeninkine benzemektedir. Cinkd,
mesleki organizasyonun fonksiyonu da yaraticilik kavramina dayanir. Ama, bu fonksiyonun,
isletmeye has olan fonksiyondan farkh ve bagimsiz bir yani da vardir. Gergekten de, mesleki
organizasyonunﬁn fonksiyonu, isletmeninkinden farkli olarak, ekonomik yaraticilif
safjlamak dedil. bu yaraticiiii mimkin kilan sartlan daha iyi hale getirmek ve daha genis
bitanler igine yerlestirmektir. Bu, kendi perspektifleri, problemleri ve dinamizmi olan
ozel ve oOtekilerden farkh bir fonksiyondur.

Bu ac¢idan bakilinca, mesleki organizasyon, isletmenin yaraticiiinin vazgegilmez bir
vzantisi gibi gériinmektedir.
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SOSYAL DIYALOG — Isletmeler ile isci sendikalarinin stratejileri birbiriyle uzlasabilir mi,
yoksa slrekli olarak birbirlerini ortadan kaldirmaya ve yok etmeye mi y&nelmigtir?

Gelisme amaci g6zdniinde tutularak bltin kuvvetleri birlestiriimek istendidi zaman,
“taban tabana karsithk ve dismanhidi” agmak mimkin midir? Yoksa, kuvvetlerin kars
karsiya gelip gatismasi ve sinif miicadelesi kaginilmaz bir sonu¢ mudur?

isletmelerin ve sendikalarin stratejileri. kargit olmaktan gok tamamlayict bir nitelik kaza-
nabilirler. Ama bu tamamlayicii§in ve uzlasmanin ortaya ¢ikmasi igin bir diyalogun kurul-
masi zorunludur. (20)

@ Uyusmanin tasidigi derin anlam, diyalo§u, araglar seviyesinden amaglar seviyesine
yikseltmesidir. Sanayi toplumlarinin godunda. isg/ bilinci, gittikge daha politik olmaya
yonelmis bulunmaktadir. isci. bagli oldugu Uretim toplumunda, kendi verini agik ve
secik bir sekilde gérmek ozlemini duyuyor (21)

Ekonomik ve sosyal gelisme, temel bir hedef haline geliyor. Toplum, gittikge artan élgiide.
gerekleri, 6zel manti§i ve imkanlan ile birlikte bir sanayi toplumu olarak disiiniliyor.
Catisma ve sinif miicadelesinin gegerli oldudu bir toplum olarak goriilmiiyor. Her grupun
bile isteye katildidi bir faaliyet sistemi olarak ele alintyor. (22)

Bu agidan bakilinca, ekonomik ve sosyal gelismenin, sadece fertlerin dinamizminden
‘veya kendilijinden ortaya ¢ikan giriskenlik ve tesebbislerden dedil. aym zamanda, bir
organizasyonun ve sosyal bir iradenin (istegin) de sonucu oldudunu kabul etmek gere-
kiyor. (23)

Uyusmanin temel unsurlarindan biri, bu seviyede gergeklestirilen diyalogdur. Kuvvetlerin
ve iktidarlarin karsi karsiya gelmesi durumunu asmak istiyorsak, bu diyalogu mutlaka
gergeklestirmek zorundayiz.

Isletmeler ile sendikalarin stratejilerini uyusma haline getirmenin biricik caresi, goriis
noktalanni sirekli olarak karsilastirmak ve iliski haline sokmaktir.

@ Yarauciik fonksiyonu, bu diyalofun merkezi unsurunu meydana getirecektir. Ger-
¢ekten de, tim toplumun ekonomik ve sosyal bir gelisme hedefini g6zéniinde tutugu
disiinlldyorsa, yaraticilik bu hedefin gergeklestiriimesinin zorunlu, ama yeterli ol-
mayan bir sarti olarak ortaya ¢ikmaktadir. )

Bir sanayi toplumunda, sosyal ilerleme ancak ekonomik biyiime ve genislemeden gegerek
gergeklestirilebilir. Isletme, toplum karsisindaki sorumlulugunu. ancak. ekonomik biyiime-
yi olumlu bir sekilde gergeklestirerek yerine getirir.

Ama igletmenin gelisme hedefine yapti§i katki ¢ok 6zel ve bundan 6tiri sinirhdir. Yara-
ticilik, sosyal ilerlemeyi miimkdn kilar, fakat tek bagina gergeklestiremez.

Sosyal ilerleme, yaratichdin sadladigr Griinlerin kullanilmasina ve uygulanma tarzina
baghdir. Bu konuda yapilacak segimler ve alinacak tedbirler dnceden kestirilemez; bunlar,
mevcut gruplann stratejilerine ve gerekli hakemli§i yapacak olan genel bir gelisme po-
litikasina badli olacaktr.

Demek ki, is¢i dunyasinin destedini kazanabilmek igin, yaraticilik fonksiyonun gok daha
-genis bir gergeve iginde, yani sosyal ilerleme gergevesi iginde ele alinmasi gereklidir. Ve
iste burada, diyalog mutlaka gereklidir.
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Ekonomik gelisme ve sosyal gelisme, her ¢esit ¢alisma, ¢aba ve gelismeyi topyekdn kap-
sayan iki asli unsurun baska bir sekilde ifadesidir. Bu iki unsur ise, yaratma iradesi ve
kontrol iradesidir. (24) Uyusma, bu iki unsuru, tek bir faaliyet sistemi iginde birlegtir-
mekten ve yaratici gelisme ile demokratik kontroli bagdastirmaktan ibarettir.

Isletme. ekonomik. yaraticiifi gergeklestirerek, toplum kargisindaki sorumlulugunu da
yerine getirmis olur. “Patronlarn sahip olduklan imtiyazlann yiksek makami” olmaktan
cikarak, gelismenin vazgegilmez bir fonksiyonu haline gelir. isletme, yaraticiidi gergek-
lestirerek sosyal mesruiyetini elde etmis olur. Ama isci dinyasinin, isletmeler tarafindan
guddilen stratejiyi desteklemesi igin, bu stratejinin bir ilerleme stratejisi oldugundan kusku
etmemesi gereklidir. isletmenin aldidi kararlar, sosyal planda biyiik degisikliklere ve
altist oluslara yol acabilir; igsizlik, meslek degistirmek zorunda kalmak. bir bélgeden
baska bir bolgeye veya ilkeye gitmek. Bunlann tahammdl edilebilir hale gelmesi igin,
isci dinyas) kendisine bazi garantilerin verilmesini istemektedir. Kendisinden istenilen
fedakarliklarin ve kendisine kabul ettirilen gigliiklerin nedenini anlamak ve kavramak da
" istemektedir. Bu neden ise, sosyal ilerlemeyi sadlayan gercek ekonomik ilerlemeden baska
bir sey olamaz. Burada da, yaraticilik kistasi, diyalog iginde merkezi bir yer kaplamaktadir.

@ Bu tamamlayiciiin yani sira, ortaya ¢ikmasi mumkin kargithk ve gatisma bolgeleri
vardir. Gergekten de, yaraticithdin dodrultusu, gelismesinin ritmi ve verdigi sonuglann
yararh hale getirilmesi 6nceden belirlenmis degildir. Bu alanda, igletme, blylk bir
6zerklige sahiptir. Ekonomik girigkenlik ve gelismenin ritmi, genellikle, bu 6zerklige
dayanir.,

Bundan ©tiir, 6zerklik, sosyal ilerlemenin muhtevasini ve ritmini etkiler. Isletmecilerin
ve mutesebbislerin ekonomik geligme iradesi (istedi) ile is¢i sendikalannin sosyal ilerleme
istegi arasinda, iste bu noktada uzlagsmaziik ortaya cikabliir. Bundan &tiri, bir hakemlik
kurumunun varh§i zorunludur; ve devletin uyusma iginde oynadigi rol, gergek 6nem ve
anlami burada bulur.

DEVLET VE GELISME — Devlet, giniimiizde, sadece genel ekonomik dengelerin (para
degerinin istikrarli olmasi, tam istihdam, dig ticaret, pazarlann kontroll. v.b.) sadlanmasi
ve muhafazasi ile ugragsmamaktadir.

Devlet, ekonomik sireglerin igleyisine gittikce daha buyik ol¢lide, dogrudan dogruya
midahale etmektedir. Bazi sanayi kollanm ve bankacilik sistemini kontrol ederek, eko-
nominin yonetim ve islemesini etkileyen, kaynaklarnn énemli bir kismini sosyal ilerlemeye
yonelten, bilimsel arastirmaya ve mesleki egitimine dogrudan dogruya yardim eden,
plénlar ortaya koyarak ve uyusmalar gergeklestirerek faaliyetlerin timiane tutarhk sag-
lamaya calisan kuvvet, modern devletin ta kendisidir. (25)

Bu evrim, devletin, sosyal yardimcilan tarafindan kabul edilen bir genel politika gergevesi
icinde miidahalede bulundugu her yerde ve aldi§i her tedbirde bir gelisme zorunlugu
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Devlet, giniimizde. ekonomik ve sosyal gelisme isteginin
“tamlayicisi”, canlandincist ve hakemi olarak goérinmektedir. Devlet Oteki ekonomik
etkenlerin yani sira, herhangi bir etken degildir; dteki kuvvetlere karsi ¢ikan ve onlar kar-
sisinda adirh@ini koyan “dengeleyici” bir kuvvet de degildir. Modern devlet, tim toplum
seviyesinde, gelismenin en onemli etkeni haline gelmistir.

Sanayi toplumunda, devletin temel rolli, ekonomik ve sosyal gelismeyi kaynastirmak ve
tamlastirmaktir. Bundan otird, gliglii ve faal bir devletin mevcut olmas: gereklidir. Bir
toplasma ve merkezilesme perspektivi icinde bu devlet, “totaliter degil, demokratik ve
yaratici” bir devlet olacaktir”. (26)
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Plén, gayri merkezi cabalan, gelismenin topyekdn hedefiyle kaynastiran ve tamlastiran
asli bir aragtir. Ama planlar dakiklesti§i ve kesinlestigi 6lglde, devlet de. isletmelerin
faaliyetini daha etkin ve dakik bir sekilde yoneltmeye caligmaktadir. Iste bu sevivede,
gercek bir sanayi politika'sinin gidilmesi gereklidir. Bu politikanin temel amaci, islet-
melerin yaraticiigini, planin dngordigl yonde pekistirmek olmalidir. Etkili olabilmesi
icin, bir sanayi politikasinin bir ilerleme politikasi niteli§i tagimasi zorunludur.

Temel unsurlan ise sunlar olmalidir:
— ilerleme tiplerinin ve ilk genisleme bblgelerinin segimi:
— mevcut, potansiyel veya yaratilmasi gereken “kuvvetli noktalar”in belirlenmesi:

— sanayi politikasinin biitin araglanmi ayni hedefe cevirerek bu “kuvvetli noktalar”a
biiylik ¢apta yardim etmek (arastirmalara, yatinmlara, egitime, v.b., yardm etmek),

Bu a¢idan bakildii zaman, yaraticilik fonksiyonunun dinamik bir sanayi politikasini gerekli
kildigi ve onun temel kistasini meydana getirdigi soylenebilir.

Milletlerarasi diyalog — Gelisme amaci gozoninde tutularak yapilan diyalog ve uyusma,
milli sinirlan asar. Avrupa’nin ekonomik bakimindan yeniden kurulmasi, Atlantik iligkileri
veya Uclinci Dinyanin geri kalmighg) sz konusu olsun, biitin durumlarda, kargihikh
bagimliliklarin ortaya c¢iktifi ve dayanismanin gerekli oldugu agikga gorilir,

Ama bu cesitli seviyelerde, meseleye tam anlamiyla sanayi agisindan yaklasiimadidi da
goriimektedir. Bu, esef edilecek bir durumdur.

Meseld Avrupa planinda, “Ortak Pazarin basarnisizi§l ne para, ne ticaret seviyesinde
dedil, tam anlamiyla sanayi pldninda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu su kisa sozlerle
aciklamak mimkiindir: Herhangi bir Fransiz veya italyan isletmesi veya firmasi gii¢ du-
rumda kalinca, Ortak Pazara ba{ili baska bir Glkenin ayni sektordeki bir isletme veya fir-
masiyla iliski kurmak yerine, bir Amerikan firmasiyla iligki kurmaktadir...” (27)

isletmelerin fonksiyonu hakkinda agik bir fikre ulagilmamis oldugu igin. Avrupa seviyesinde,
sanayi politikast adina layik bir politikanin izlenemedigini goriyoruz.

Burada da, yaraticilik fonksiyonu, sdzii gecen yénde saglam bir faaliyete girisilmesini
gerektirmektedir, ve bunun kistasini meydana getirebilir. Ugiincii Diinya ile kurulmus
iliskilerde de tam anlamiyla sinai bir gorlisiin yoklugu hissedilmektedir. Oysa. isletme,
faaliyetini ancak bu seviyede gergeklestirebilir ve gelismeye dnemli bir katkida bulunabilir.
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IKINCI KISIM

YONETIMIN GELISMESH



isletmenin yonetiminin gelistirilemesi zorunlugu, jesyon metodlannin ve ydnetimin roliiniin
genislemesini gerektirmektedir.

O Yonetim, gittikge daha biylik Olglide, bir karmasik meslek haline gelmektedir. Bir
celik isletmesini yonetmek igin iyi bir mihendis veya c¢elik uzmani olmak yeterli
degildir. Herhangi bir teknigi veya belli bir meslek faaliyeti asan yeteneklere de
sahip olmak gereklidir. Yonetim, birbirinden farkii, ama birbirini tamamlayan ve faaliyet
icinde tamamen kaynasmis halde bulunan gesitli alanlarda yGrGtllir. Bu gesitli alan-
lan, sirf daha iyi agiklayabilmek igin birbirinden ayirt ederek ele alacagiz.

— Yonetmek. her seyden Once. bir stratejiyi belirlemek ve uygulamaktir. Cevrenin sag-
ladidr kaynaklara ve firsatlara uygun olarak, isletmenin faaliyet yonlerini se¢mek séz
konusudur. Strateji. isletmenin blylk fonksiyonlarninda (satig, (retim, aragtirma, per-
sonel) elle tutulur hale gelir. Sectigi hedefleri g6z6niinde tutarak, bitin bu fonksi-
yonlan ayni hedeflere yoneltir. Bu, ydnetimin muhtevasr'dir. Mitesebbisin gergek
fonksiyonu da budur.

— Yonetmek, ayni zamanda, bir karar ve faaliyet metodundan yararlanmak ve bu metodu
kullanmaktir. Bu ise management veya jesyon'dur. Karar alma pléninda, kararlan
hazirlamak ve almak igin kullanilan rasyonel usuller s6z konusudur. Faaliyet pldninda
ise, bu metod, gelecedi hazirlamaktan, yapilan isleri dizenlemek ve iligkili hale getir-
mekten, insanlar Uzerinde etki yapmak ve sonuglan kontrol etmekten ibarettir. Biz
buna, ydnetimin 6zel godrevleri diyecegiz.

— Yonetmenin son o6zelligi ise. bir sorumluluklar toplulugunu yiiklenmek, ve bunu is-
letme Gyeleri ve tim toplumun yetirli bir bolima tarafindan kabul edilebilen bir degerter
sistemine gore yiriitmekter. Bu dederler ve sorumluluklar, yonetime, ahlaki boyutunu
kazandiran tavirlar'da ve davraniglarda dile gelir.

Bu G¢ 6zelli§i s6z konusu etmeden bir isletmenin ydnetimini tanimlamak ¢ok glgtar.
Bu alanda yapilmaya kalkisilacak her gesit basitlestirme, aldatici ve yaniltici olacaktir.
Yonetmek, karmagsik bir istir. Her seyden once bu hakikati kabul etmek, ve bundan
yola ¢ikmak zorunludur. Bu li¢ 6zellik, iliski halinde bulunmakta ve faaliyet iginde
birbirine karigmaktadir. Ama bunlarin herbirini sistemlestirmek igin birbirinden ayirt
etmek gereklidir. Bu ¢ ozellifin gelistirildigi ve birbiriyle tamlagtinidigi ol¢ude, yo-
netim siirecinin gerektigi gibi isleyecedi soéylenebilir.
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Bu karmagikhiga paralel olarak, isletmelerin jesyonu da daha bilimsel hale gelmeye
yonelmis bulunmaktadir. Jesyonun karsisindaki meseleleri ele ahgi. gittikge daha
metodlu ve rasyonellesmis hale gelmekte, faaliyeti ise sezgiye gittikge daha az ve
muhakemeye gittikge daha fazla dayanmaktadir. Bu evrim, ilerleme stratejisinin hem
sonucu hem de nedenidir. Gergekten de, bdyle bir stratejinin kargilastigr kesin ol-
mayan durumlar ve rizikolar, gittikge daha kesin ve dakik bilgilere oldugu gibi bu
bilgileri gegerli bir sekilde ele alip sonuglar gikarmay saglayacak araglara da muhtagtir.
Ayni zamanda, bu rasyonel yaklasma, daha ciretkdr ve kapsayici stratejilerin kabul
edilmesini mimkin kilar. Daha iyi bir haber alma sistemi ve bircok diizeltici kontrold
gerekli kilan daha tutarli ve sadlam bilgiler. girigkenli§i ve isletme (tesebbis) zih-
niyetini tesfik eder. Burada, bilgi ve pratik bakimindan temel bir evrimin gergeklesmesi
soz konusudur.

Avrupa, bu evrim bakimindan geri kalmis gibi gériinmektedir. Buna, “managemen
bakimindan geri kalmiglk™ adi veriliyor. Acaba gergekten bir geri kalma s6z konusu
mudur? Bdoyle ise. bu geri kalma ol¢liimis midar? Yoksa, $byle bir parlayip herkesin
agzinda dolasan, ama temelsiz oldugu icin kisa sire iginde ortadan kaybolan fikir-
lerden biri midir bu? Son zamanlarda yapilan bazi arastirmalar, jesyon konusunda
sadece bir geri kalmanin $6z konusu olmadigini, ama ayni zamanda "i¢inden ¢ikimaz”
bir durumla karsi karsiya kalinabilecedini gosterecek mahiyettedir. Isletmelerin
birgogu. hal4, geleneksel jesyon safhasinda bulunmakta, ve bilimsel jesyon bir yana,
modern jesyonun Ozelliklerinden bile habersiz goriinmektedir.

Yonetimle ilgili bir analiz. bu gergedi g6zoniine almak zorundadir. Bu durum, isletme
hayatinin bir pargasidir: ve bir pargasi olmak bakimindan ele alinmalidir.

Kitabimizin bu ikinci éliiminde $u i agna konu sirastyla ele alinacaktir: ydnetimin alan-
lan, jesyonun evrimi ve gelismesinin bugiinkii durumu.
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BOLUM 2.

YONETIMIN ALANLARI

1. iSLETMENIN STRATEJiSi

Yonetimin ilk 6devi, bir stratejiyi belirlemektir.

Rekabete dayanan ekonomik bir diinyada, strateji. herseyden once. yeniligi. ilerlemeyi ve
isletmenin sirekli olarak intibakini saflayarak, ortaya ¢ikmis olan degisiklikleri kontrol
altina almak ve onlara hakim olmaktir. Strateji. eli altindaki kaynaklan gbézéninde tuta-
rak, ¢evredeki degisiklikler karsisinda mitesebbisin aldigi 6nemli kararlardan meydana
gelir. Bu karar ve segisler, tutarli bir bitlin ortaya ¢ikanr, ve isletmenin, bilgi ve iradeye
dayanan dinamik ve ilerleyici bir perspektif icinde yer almasini saglar. Strateji kavrami,
uzun vadeli bir perspektifi. gelece@in sistematik olarak hazirlanmasini, ve kader veya
sans denilen- seyin hékimiyet altina alinmasini gerekii kilar. Stratejik kararlar, ginlik
kararlardan bu bakimdan aynlirlar ve farklidirlar. Guinliik kararlar, genel dogjrultu belirlen-
dikten sonra, isletmenin yirimesini ve islemesini saglayan kararlardir. Oysa strateji,
isletmenin genel dodrultusunu belirleyen kararlar ve blyik segiliglerle ilgilidir. Isletmenin
stratejisini kavramak igin, isletmeler ve firmalar hakkinda ileri stiriimis olan klasik teorinin
vapuds gibi, ““belli bir teknik ve organizasyon durumundaki” davranisi analiz etmek gerekli
degildir. Bunun tam tersine, organizasyonu strekli olarak degisiklige ugratarak. bu durumu
altist eden faktérleri gdzénine sermek gereklidir. Ginllk kararlar, denge kistasiyla ilgili
oldugu halde, stratejik kararlar, bunun tam tersine, degisiklik ile ilgilidir; ve hem bu den-
genin yer degistirmesini, hem de sirdirilmesini saglayan sartlann dedisik bir bigime
sokulmasi yoniinde etki yapar. (29)

Strateji, isletmenin blylk fonksiyonlan (lretim, satig, aragtirma, personel,...) tarafindan
uygulanir. Stratejinin, bu fonksiyonlari, tutarli ve gittikge daha etkileyici bir batiin haline
nasil getirdigini arastirmadan 6nce, bu fonksiyonlann, ikinci Diinya Savagindan sonra,
gecirdigi bazi koklu degisiklikleri hatirlamak gereklidir.

a) Fonksiyonlardaki yeni kademelegsme

Ginomuzde. igletmenin fonksiyonlan, yeni bir kademelesmeye gbre diizenlenmektedir.
Eskiden, darlik (nedret) ekonomisinin hikim sirdGdi bir dinyada. igletmeler, sadece
tretim ile mesgul oluyorlardi. Clink{i bu igletmelerin esas fonksiyonu, Uretimdi; ve ilerleme
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konusunda harcadiklan c¢abalar, etkili imal4t araglarinin hazirlanmasina yoénelmis bu-
lunuyordu. Oysa bugiin, durum aymi degildir. Sanayi toplumlaninda, piyasanin temel
ozelligi artik darlhik (nedret) degildir; ve ¢ok sdratlenmis olan evrim, bu piyasaya, eskiden
pek goriilmeyen bir hareketlilik saglamaktadir. Teknik ilerleme sistemlesmekte, ve bundan
Otird daha da hizlanmakta ve genellesmektedir. Organizasyonlann ilerlemesi, yapilmis
olan icatlari, kisa bir siire icinde yenilikler haline getirerek bu teknik ilerlemeden yararlan-
mak imkénim sagliyor. Daha 6nce agikladiimiz gibi, bu durumun sonucu. ¢ok daha
dinamik ve canli bir rekabetin ortaya ¢ikmasidir. Bunun ardindan gelen ekonomik ve
sosyal evrim ise, isletmenin karsisina, temel Ozelli§i hareket ve degisme olan bir ortam
ctkarmaktadir, Ayakta kalmak ve gelismek isteyen igletme igin, de§isiklik, normal bir
durum haline gelmektedir.

— Bu acidan bakilinca, bazi fonksiyonlar, kesin bir 5nem kazanir. isletmenin kaynaklarinin
belli bir yere gevrilmesini saflayan ve yeni kaynaklann yaratimasina imkin veren
fonksiyonlar, firmanin oteki faaliyetlerini gittikge daha biylik ol¢iide etki altina alr,
ve strateji bakimindan daha biylk bir rol oynamaya baslar. Degisiklige intibak etmeye
yol agan ve gevrenin hakimiyet altina alinmasini saglayan faktorler, iste bunlardir.
Bu fonksiyonlar arasinda, pazarlama, teknolojik arastirmalar ve dis bagintilar, sip-
hesiz ki en 6nemli yeri kaplar.

@ Pazarlama, isletmeyi cevre ile iligki haline sokan ve c¢evrenin gelismelerine intibak
ettiren en 6nemli fonksiyondur.

Bu alandaki en kokli degisiklik. isletmenin Oteki faaliyetlerine oranla, pazarlamaya, daha
6nemli bir yer tamimaktan baska bir sey degildir. Isletmenin. imalttan gok. pazara yo-
neldigi takdirde, kendine diigen rolii ve 6devi daha iyi yerine getirecedi artik kabul edil-
mektedir. (30) Bdylece, dretim sikli (devri) tersine g¢evrilmektedir. Yéni, Gretilenin
satilmasi yerine satilacag bilinen sey Uretilmektedir. Bu bakis agisi iginde, pazarlamanin,
biitiin firma faaliyetine belli bir yén vermesi tabiidir.

"Tamlagsmig pazarlama™ kavrami, bu fonksiyonu, Oteki fonksiyonlarin kilavuzu ve kistasi
haline getirmektedir. Ister arastirma, ister gelisme, Gretim veya madde tedariki s6z konusu
olsun, pazarnn ihtiyaglan ve ticari miladhazalar, 6tekilerden daha biylUk bir 6nem kazan-
maktadur.

Pazarlama, dis diinya ile isletmenin kaynaklan arasinda en imtiyazh iliski noktasini mey-
dana getirmektedir. Bundan Otlr{i. stratejinin ortaya konulmasinda son s6zu sdyleyen
de pazarlamadir. Baska bir deyisle. pazarlama, bu konuda bir gesit temel tasi 6devi gos-
mektedir. Pazarlama fonksiyonunun son zamanlarda gosterdigi gelismeler, bu roli gittikge
daha sistemli bir sekilde yerine getirmesini mimkiln kilmaktadir.

Gergekten de. bir gok unsurlar, pazarlamanin kokld bir degisiklife ugramasina yol agmis
bulunuyor. Bunlann birincisi ve en 6nemlisi, bilgilerimizde ortaya ¢ikan ileriemedir. Bu
ilerleme, 6zellikle, davraniglan inceleyen bilimlerde ve analiz metodlaninda agik¢a goruldr.
Nitekim, sosyal-psikoloji, tiketicinin tavir ve davraniglarinin daha iyi kavranmasini mimkan
kilarken, yeni metodolojik araglarla talebin genel yapisini ve c¢ergevesini eskisinden ¢ok
daha iyi bir sekilde dlgmek ve belilemek de miimkiin olmaktadir. {31) Bir baska unsur da,
elde edilmesi kabil olan bilgilerin nitelik ve nicelik bakimindan eskisine oranla ¢ok Ustin
olusudur. Nitekim, istatistikler. genis bir zaman suresini kapsayan goOzlemler, ekonomik,
demografik ve ticart analizlerin ve anketlerin sonuglari, gittikge daha genisleyen bir habe!
alma ve bilgi edinme kayna§ini meydana getirmektedir. Gergceklesmis olan bu ilerleme
daha pek az zaman Once ortaya ¢ikmasi imkénsiz olan gelismelere yol agmakta, ve pazar-
lama fonksiyonunun yén verici 6zelli§ini gligli ve kesin bir hale getirmektedir.
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Pazarlama, bundan bdyle, pazann gdzetim altinda bulunduruimasint ve dizenli olarak
kontrol edilmesini (monitoring) safjlayacak duruma gelmistir. Pazarlama, artik, ihtiyag-
lann farkedilmesi ile bunlara cevap verme imkani arasindaki sdreyi kisaltacak gigtedir.
Yeniliklerin gittikce daha siratli bir ritm icinde ortaya kondugu ve Uriinlerin yagama siire-
sinin kisaldi§i bir diinyada, pazarlama, en temel stratejik fonksiyon haline gelmektedir.
Bu gesit bir faaliyeti kendi varh@i icinde gerceklestiremeyen ve gelistiremeyen bir igletme,
kargisindaki rekabetin yaptig isleri taklit etmekten veya olaylann “pesihe takilip gitmek-
ten” bagka bir sey yapamaz. Ne var ki, bu durumda, igletme, gerceklesen evrime oranla
gittikce gerilemek ve Oteki isletme ve firmalar tarafindan agilmak durlmuna diiser. Bitin
bunlara, gittikge daha bilingli hale gelmis olan tiiketicinin, isletme {izerinde yapti§i basinci
da eklemek gerekir. Tlketiciler, kurnaz bir rekldm anlayisinin kétli etkilerine karsi ¢ika-
bilirler: “gergek” ihtiyaglaninin gozénine alinmasiry isteyebilirler ve bu gords agilanni
etkili hale getirmek igin isbirli§i yapabilirler, (32) Burada pazarlamanin yeni bir boyutu,
vani sosyolojik, kiitiirel ve politik bir boyutu ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyut, sdzi gegen
alanda, 6nemli ve gesitli gelismelerin meydana gelmesine énayak olabilir.

Q Teknolojik arastirma ve gelisme, birgok igletmede, sirekli bir fonksiyon haline gelmis
bulunmaktadir. Bu faaliyet, isletmelerin pazara sirdGkleri Grinleri sirekli olarak yeni
sartlara uydurmak ve daha dofrusu kokld yenilikler yapmak yoluyla genel teknik
seviyeyi tutturmalanni saglar. isletme, teknik ilerlemeye h&kim olmanin, kendisi igin
ne gibi gelisme ve kazan¢ imkanlan tasidiini ¢ok iyi anlamistir. Bundan 6tird, edi-
nilmis bilgilerden yararlanmayi gittikge daha sistemli bir hale sokmakta, ve bunu
stratejisinin en 6nemli araci olarak kullanmaktadir.

Bu aragtirmanin son amacu, isletmeyi, ¢ok yanl bir teknolojik temel {zerine oturtmaktir.
Nitekim, burada s6z konusu olan sey, Griinleri ve usulleri daha iyi hale getirmekten ibaret
degildir. Asil 6nemli olan nokta, uygulanmasi ¢ok cesitli olabilen, ve pazarin degisik
firsatlanina siiratle cevap verebilen bir “teknolojiye” bizzat isletme iginde hikim olabilmek
giciind geligtirmektir. Bu ¢ok degerlilik, savunma konusunda faaliyet gdsteren isletmelerin
yon degistirme ¢abalannda agikca gozler 6niine serilmigtir. Nitekim fize imal eden miesse-
lerin, kendilerini, “karmagik sistem yaraticilan” olarak tammladiklan, ve fiizeden baska
seyler de yapabileceklerini anladiklar gorGimistir. Meseld bu miesseseler, gemi ingaati
konusunda biylik basarilar elde etmislerdir. Aymi sekilde, “glivenlik” ve “saglamlik™
konusunda uzman olan bir kimsenin, bu uzmanligini, sirasiyla, sildhlara, otomatik fab-
rikalara, hastahanelere ve sehirlerin glvenlik meselesine uyguladifi géritmistar.

Demek ki, aragtirma fonksiyonu, isletmenin, “lretim” ve GOriin seviyesini asarak, bir “uz-
manlik” seviyesine yiikselmesini saglamaktadir. Bu durum ise, gevrenin gittikce siratlenen
gelismesinden en biylk dlgide yararlanilmasini sadlayan bir gok imkén yaratir.

O Dis bagintilar da, isletmeyi tim topluma bagladiklan, stratejik kararlarina ydn verdikleri
ve ilerleme fonksiyonuna uygun disen bir ¢evre sagladiklan olgiide, biyik 6nem
tasiyan bir fonksiyon haline gelirler. Genigleme ve biylme stratejisi. kimi zaman,
biyidk bir kuvvetin elde edilmis olmasini gerekli kilar. isletme, bir bilimsel aragtirma
politikas: izlemek, kaynaklarini yepyeni bir hale getirmek veya daha iyi duruma sokmak,
yeterli miktarda kadroya sahip olmak ve bunlan sirekli olarak editmek istiyorsa, gergek
bir hareket kuvvetine sahip olmak zorundadir. Oysa, Avrupa’da, isletmenin sahip
olabilecegdi kuvvet, bu kuvvetin mesruiyeti ve uygulanmasi tartisma konusudur. Bundan
o6tard, isletmeler, girigtikleri eylemleri (hareketleri) mesru gostermek. ¢ok daha genis
bir sosyal ve ekonomik g¢erceve igine yerlestirmek zorundadirlar. Bu isletmelerden
bazilan, s6zi gegen evrimin farkindadirlar, ve genellikle topluma karsi tagidiklar
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sorumluluklarini kabul ederler. Daha 6nce gordiigimiz gibi, bu igletmeler, meslek, bolge.
devlet veya daha genis topluluklar seviyesinde diyalo§a girerler; ve kendi goériislerini.
sendikalarin, resmt makamlann ve Gniversitelerin gorasleri ile kargilastirmaya yénelirler:
girigtikleri faaliyetleri, toplumun oteki kuvvetlerinin faaliyetleri ile uyusma haline
sokmaya yonelirler.

Bu fonksiyon iginde. muhataplann, ortaklarin ve genellikle kamuoyunun haberdar edilmesi
meselesi ortaya ¢ikar. Avrupa'da, “halkla minasebetlerin gok az gelismis oldugunu,
ve birgok isletmenin faaliyetini bir esrar perdesinin sardifi herkes tarafindan bilinmektedir.
Oysa. evrim, ¢cok daha genis bir haber alma ve bilgi edinme yéniinde gergeklesmektedir.
Bu diyalog. anlayip kavramaktan ve isletmenin faaliyetine katimaktan baska sey degildir.
Cevre ile olan ilintileri dolayisiyla, bu fonksiyonlar, isletmeyi dis diinyaya agarlar. ve dig
diinyay! kavrayip etkilemesini saglarlar. Uretim, organizasyon ve verimlilik meselelerini
belirleyen unsurlar, bu fonksiyonlardir. Peter Drucker, daha on bes yil 6nce. gevrenin
belirledigi fonksiyonlann, i¢ problemler tarafindan belirlenen fonksiyonlardan daha adir
basacadini sbéylemisti. Gergeklesmis olan evrim, Peter Drucker'e hak verir gibidir.

— Bu yoneltme ve yaratma fonksiyonlarina, kaynaklann bir araya getirilmesi fonksiyo-
nunun gegirdigi derin gelisme ve dedisme de eklenecek olursa, yénetimin muhteva
bakimindan ne biyOk bir dontsime ugradigi agikga goriiiir. Bu alanda. modern
jesyon aracglarinin gelismesi, el8stiki yapilarin benimsenmesi ve personel ile ilgili
politika, isletme iginde ¢ok blylUk ddndsimlere yol acn:aktadlr.

Bu konuiar, management alanlanyla ilgilidir. ve daha ilerde ele alinip incelenecektir.
Burada, sadece isletmenin stratejisi icindeki yerlerini kisaca belirtmek i¢in bu konulara
kisaca deginecegiz.

ilerleme stratejisinin karsisina gikan ihtimaller ve rizikolar, isletmeyi, gittikce daha kesin ve
saglam jesyon araglan gelistirmek zorunda birakmaktadir. Bunu yapmak igin, isletme,
management alaninda, en modern jesyon araglarini kendi ihtiyaglarina uygun hale getirmek
ve faaliyetlerine yaymak amacini giiden gercek bir arastirma fonksiyonu ortaya koyar.
Bu agidan, ydneticilerin yetistirilmesi. bliylik bir 6nem kazanir ve isletmenin sirekli bir
faaliyeti haline gelir. Bu isletmelerin ¢odu, yonetim konusundaki kaynaklanni, sermaye,
ilk maddeler, pazarlar veya bilimsel bilgiler konusundaki kaynaklan kadar rasyonel ve
sistemli bir sekilde gelistirmeye baglamig bulunmaktadirlar.

“Personel”in eski fonksiyonu da tamamen defismek Uzeredir. Calisanlarin daha blyik
Olglide katilmalanni gerekli kilan bir management’in benimsenmesi, bu davranisin kisiye
ve gruba karsi daha dikkatli davranilmasini gerekli kilmasi, yetkilerin devri, sayi bakimindan
cok daha yliksek ve ¢cok daha serbest olan ilinti ve haberlesmeler, sanayi bagintilannin
evrimi gibi unsurlar, personelin eski®zamanlardaki ydnetilmesi ile hi¢ bir ilgisi olmayan
faaliyetlerin ortaya gikmasina yol agmaktadir.

Isletmenin yapilar’'na gelince, bunlar, sadece biirokrasi diinyasiyla ilgili olmaktan ¢ikip,
ayni zamanda, mutesebbisin diinyasiyla ilgili bir unsur haline gelmektedirler. DeJismez
bir nizamnameye bagh olan ve ayni derecede dedismez olan bir diizenin yerini, isletmenin
stratejisine ¢ok daha uygun diigen organizasyon sekillerinin sistemli bir tarzda aragtinimast
almaktadir. Isletme stratejisi. ise kati davraniglanin veya ampirik goriglerin yerine, rasyonel
bakimdan incelenen ve sik sik yenilenen segimler aracih@i ile, gergek bir organizasyon
fonksiyonu koymaya y6nelmis bulunmaktadir. Bu intibak ¢abasi. sadece belli bir bélime
veya belli bir fonksiyona yénelmis degildir. Bu caba, tim yapiy: sistemli bir sekilde elden
gegirir. koklu degisikliklere ufratir ve stratejide ortaya ¢ikan degisikliklerle bagdasacak
hale getirir.
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b) llerleme stratejisi

@ Stratejinin ddevi, bu 6zel fonksiyonlari tutarh bir biitln icinde birlestirmek ve ¢evrenin
safladigy firsatlar {zerinde kutuplastirmaktir. Strateji, bu fonksiyonlar toplu bir
yaklagim iginde bir araya getirerek isletmenin gesitli faaliyetierine kargilikli bagimlilik
ve tutarlilk saglayabilir. Boylece, batiinln etkinligini arttirdigr gibi, tek tek fonksiyonlari
da daha faydali hale getirir.

Daha dnce agikladiimiz gibi, bir ilerleme stratejisinin amaci, degisikliklere hékim
olmaktir. Bu strateji. herseyden Once, isletmeyi, bir /ider/ik durumuna gegirmeyi ve
orada tutmayi amag¢ edinir. Demek ki, lider isletme, yaratma glicli dolayisiyla rekabet
alaninda kesin bir Ustlinliik elde etmis ve meslekl alanda “baga ge¢mis™ olan iletmedir.
Bunu yapmak igin. ilerleme stratejisinin belli bir takim tutum ve davraniglara dayanmasi
ve isletme yonetiminin de bunlan sistemli bir sekilde yiiritmesi gereklidir. Ayrica
bunlar, yénetimin tam anlamiyla muhtevasini teskil ederler. Bu tutum ve davraniglan
veya politikalan su konulara ayirarak siniflayabiliriz.

@ Evrime siiratle intibak etmek: Kaynaklarin, pazardaki imkénlar ve degisikliklere uygun
disecek sekilde dinamik olarak ydnlendirilmesi gereklidir. Pazann temel O6zelligi,
surekli olarak donisimlere ugramasidir. Bundan otird, ilerlemek isteyen bir igletme,
pazara sirekli olarak intibak etmek ve kendini ona gére ayarlamak zorundadir.
Genellikle, Girinlin segimi, bu stratejik bolgenin temel tasi ve kistasidir.

@ /lerlemeye acihis. Gerekli degisiklikleri, isletmenin tam zamaninda hazirlamasini sag-
layan politikalara, “ilerlemeye agilis” adimi verebiliriz. Bu, bir aragtirma zihniyetinin,
ve ayni zamanda ilerleme stratejisi igin zorunlu olan yaratma ve yenilenme giglerinin
gelismesidir.

@ Jesyonun gelismesi. Sarekli bir ilerlemenin uygulanmasini saglayan bir jesyon sistemini
se¢mek gereklidir. Bu sistem, faaliyetlerin ¢ok daha iyi hazirlanmasimi ve kontrol edil-
mesini; yoneticilerin, guinliik islere ¢ok daha az ve gelisme ile yaraticihga ¢ok daha
fazla zaman ayirabilmelerini; yenilik stratejisinin gerekli kildigi yapi yumusakhginin
kolayca gerceklesmesini saglayacaktir.

@ Yapilanin eldstikiyeti. llerlemeyi tesvik eden ve degisiklie karsi gosterilen mukavemeti
azaltan sey, su veya bu yapinin segilip benimsenmesidir. Giriskenligi arttirmak ve
kaynaklann gok daha dinamik bir gekilde bir araya getirilmesini kolaylastirmak igin,
yapilan, gozoniine alinan ve ulagilmak istenen amaglara gore kurmak, ve ilintileri
hareket ve degisikligin icaplarina gobre belirlemek zorunludur.

@ Kaulmali yonetim ve insanmin geligtiriimesi. Amaclan daha iyi belirten, yetkileri dev-
retmekten ¢ekinmeyen ve araglardan ¢ok. sonuglan kontrol eden bir yonetim tarzini
gelistirmek ve yayginlagtirmak gereklidir. Boylece. isletmede ¢alisanlarin yonetime
gergekten katilmalan saglanmis olacaktir. Yaraticiik ve dedisme fonksiyonlarina
cevap vermek bakimindan yerine getirilmesi zorunlu olan bu gart, jesyonun modern
araglan sayesinde imk&n dahiline girmektedir.

© Faaliyet giiciiniin gelistirilmesi ve hakli ¢ikariimasi. Igletmeye, bir ilerleme stratejisini
uygulamak igin yeterli glicli saglayan politikalarin timii bu bélimde yer alir. Bu kuv-
vetin, stratejinin sonucu oldufu kadar, dayanad haline gelmesini saglayacak olan
sey, alinan kararlar ve yapilan segimlerdir. Boylece faaliyet glic, ilerleme stratejisinin
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safladifi “fazla”nin bir bolimi, yeniden devre igine yatnldigi takdirde, birikimci
slirecin merkezinde yer almis olur. Boyle bir kuvvetin gelismesini sagdlamak igin bu
kuvveti hakh ¢ikarmak gereklidir. Uyusma ve dis iligkiler siyaseti iste burada bditiin
onemiyle ortaya g¢ikar.

[-==—=——=- KAR - BUYUME - iLERLEME
PAZAR

LIDERLIK

Yenilik kapasitesi

{iLERLEME VE SURATLE inTiBAK|
— Uriin politikas
— Ticari politika
— Uretim politikas

JES_YONUI\_J ILERLEMEYE
GELISMESI ACIK OLMA
— Jesyon politikasi — Arastirma politikast
— Kad_r(_)lann_ mﬁlfe_mmel- — Gelistirme politikas:
lestiriimesi politikasi — Yaraticilik politikast

— Uretkenlik politikas}

| ELASTIKi YAPILAR |

— Organizasyon politikasi
— Yetki devri politikasi
— Yonetim politikasi
A
LiNSANLARIN YONETIM VE SEVKI I

— Katilma politikas)
— lInsanlann vetistirilmesi politikasi
— Sosyal politika
A
L FAALIYET KUVVETININ
""" > GELISMESI VE HAKLI
CIKARILMASI

— Boyut politikasi
— Mali politika
— Dus iligkiler politikasi

>

B(tin bu politikalar, tek bir stratejiyle. yani ilerleme ve biliyime stratejisi ile iligkilidirler;
ve bu stratejinin ortaya ¢ikmasina katkida bulunurlar. Bunlar, yénetime bir muhteva
kazandinrrlar, ve mitegebbisin aslf fonksiyonunu meydana getirirler. Sarekli olarak degisme
halinde bulunan bir diinyada. bu strateji esas bakimindan dinamiktir. Aynica, isletme.
gelecedini hakimiyet altina almak istemekte, ve evrime boyun edmek igin degil, bizzat
kendisi ilerlemenin yaraticisi ve tasiyicist haline gelmek i¢in kendini organize etmektedir.
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Son yapilan arastirmalar, sirketlerin izledikleri stratejiler arasindaki &nemli farklan g626-
niine sermistir. (33) Burada, en Snemli agiklayici faktor olarak, isletmelerin yenilik ve
ilerleme rizikolan karsisinda benimsedikleri tavir ortaya gikmaktadir. Demek ki, s6zii gegen
alanda, “tesebbis zihniyeti” en belirleyici unsur olarak goriindyor.

Sozii gegen farklan su sekilde agiklayabiliriz:

— Lider isletme. Bu isletme, Gretimin énemli bir kismini, kendi kate&orileri iginde en
gelismis olarak kabul edilen driinlere hasretmektedir. Ayni seyi, bu isletmenin rekabet
alani (kapah pazar s6z konusu oldugu zaman bélgesel planda agik bir pazar s6z konusu
oldudu zaman diinya planinda) igin de soyleyebiliriz. Isletme. ilerleme ve yenilik
rizikolarini géze almistir; ve hem teknik, hem de ticari alanda, Gteki firmalara orania
daha “ilerde” bulunmaktadir. o

— Segkin isletme. Bu isletme, en 6nde olmamakla birlikte, aymi iriinleri imal eden fir-
malarin meydana getirdigi grubun “n bdlimiinde™ yer almaktadir. Yeniliklerin ger-
ceklestiriimesine aktif olarak katilir ve ilerlemenin rizikolanindan bir kismim yiiklenir.

— Intibakl igletme. Bu isletme, elindeki imkéanlarla tekniklerini ve Griinlerini, cevrede
goriilen degisikliklere siratle intibak ettirir. Isletme bu ilerlemeye “kiigik ¢apta” katilir;
ama bulundugu kesimin igletmelerinin ortalamasindan da geri kalmaz. Bu isletme
yenilikleri, bu yeniliklerin tasidigi rizikolann énemli bir kismini yiiklenmeden benim-
semistir. Nitekim, yeni bir pazar yaratmanin rizikolanm da yiiklenmemistir.

— lzleyici veya takiit edici isletme. Bu igletme, Griinlerini, cevrede ortaya gikan evrime
intibak ettirir; ama bunu belli bir gecikmeden sonra yapar; bilimsel agidan hi¢ bir
rizikoya girmez ve ilerlemeyi adeti “istemeye istemeye” kabul etmek zorunda Kalir.

— Agilmig isletme, Bu isletme, tekniklerini ve Grinlerini, teknik evrime intibak ettirmeyi
ihmal etmis ve pazar veya personelinin kompetansi konusunda o kadar geri kalmistir ki,
kokli bir degisiklik yapmayacak olursa, uzun zaman ayakta kalmasi miamkan degildir,

2. MANAGEMENT VEYA JESYON

Ydnetim. sadece bir muhteva degil, ayni zamanda bir metoddur: management (jesyon)
temeli bakimindan bir karar ve faaliyet (eylem) metodudur.

© Karar alma planinda, management, bu kararlarin hazirlanmasini ve alinmasini saglamak
igin kullanilan usullerin tUmadir. Management'in bu vechesinin en dnemli 6ze|‘ligi.
rasyonellesmenin gittikge artmasidir. Nitekim, isletmelerin jesyonu gittikge daha bilimsel
hale gelmektedir. Jesyon, meseleleri daha metodlu ve kesin yaklagimlarla ele almaktadir.
Tecriibe, sajduyu ve sezgiye dayanan geleneksel jesyon, ¢ok daha dakik ve kesin
bir jesyona yerini birakmaktadir. Bu evrim, management’i bir karar metodu olarak ele
alip inceleyecek olan bundan sonraki bolimin konusunu meydana getirmektedir.
Demek ki, simdilik, bir faaliyet metodu olarak ele alinan management ({izerinde dur-
makla yetinecegiz.

Q Faaliyet (eylem) pladninda, management, ydnetimin en onemli gdrevlerini sistemles-
tirmeyi ve tamlastirmayi safjlayan bir metoddur. Bu bakimdan, management, gelecedi
hazirlamak, faaliyetleri organize etmek ve ilintili hale getirmek, insanlar Uzerinde
etkili olmak ve sonuclarn kontrol etmek demektir

Aragtirmalar ve pratik. yénetimin, isletmeye has olan fonksiyonel faaliyetlere inhisar
etmeyen Ozel bir faaliyeti oldugu fikrini daha agiklikla ortaya koymustur.Yonetimin
bu sekilde 6z bakimindan kavranmasi ve agiklanmasi, elli yildan daha once, Henry
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Fayol tarafindan biyldk bir basariyla gergeklestiriimisti. Ama bu gorisiin isletme
hayatina sistemli bir sekilde uygulanmasi, Avrupa‘da, ancak son senelerde s6z konusu
olmustur. Fayol'a gore, yonetim su unsurlardan meydana gelir:

— tahmin etmek,

— organize etmek,

— ilinti ve iliski haline getirmek,
— kumanda etmek,

— kontrol etmek.

Fayo!'un yonetimin bes “buyruu” dedi§i seyler iste bunlardir. (34) Fonksiyonu ve
gorev kademelesmesi icindeki yeri ne olursa olsun, gercekten ydnetmek isteyen her
yOnetici, bu 6devleri yerine getirmek zorundadir. Burada s6z konusu olan sey, management'-
in 6zini meydana getiren bir metod ve bir davranis tarzidir.

Kitabimizda, bu cesit faaliyetleryonetimin gorevleri” diye adlandinlacaktir. Fayol, bu
hususlarin 6nemini g¢ok iyi hissetmis ve insan gruplarinin yonetilmesinin 6ziini bunlarda,
gormustd. Gunimdizde, yonetimi, 6zel gorevierin toplulugu olarak ele alan bu goris-
¢ok gelismistir; ve isletmenin belirgin yanlarindan birini meydana getirmektedir. Uretmek,
satmak ve finanse etmek. ydneticilerin mesgul olduklan biricik faaliyetler degildir. Is
letmenin biyik fonksiyonlanindan farkli olan ydnetim goérevleri vardir; ve yodneticinin,
her seyden 6nce bir miihendis, tliccar veya "zanaat sahibi” (kimyager, bankaci, komiir
saticisi, v.b.) oldugu zamanlar geride kalmigtir.

Bu goreviler, bir “yOnetim siireci”; yoneticilerin bitin faaliyetleri igin gecerli olan ve
onlan etkileyen bir faaliyet metodu meydana getirmektedir. Béylece, meselelere fonksiyonlar
bakimimdan degdil. management bakimimdan yaklasmak zorunlugu ortaya cikmaktadir.

Bu gorisiin benimsenmesinde en énemli rolli oynayan etkilerden biri, biyik isletmelerin
cesitlenme ve gayri merkezilife yonelme stratejisi olmustur. (35) Urdinlerin ve yapilarin
karmasgikhdi, bu isletmeleri, kararlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve verdikleri sonuglarin
kontroli konusunda daha sistemli bir calisma yapmak zorunda birakti. Bdylece, yillar
sonra Fayol yeniden kegfedildi. Isletmeler Fayol'un “buyruklan”ni sistemli bir sekilde
uygulayarak, bu buyruklart gok daha etkili hale getiren jesyon araglan gelistirmeye koyul-
dular. Bu, modern jesyonun baslangicini ve bilimsel jesyona gétiiren bltiin gelismelerin
eksenini meydana getirdi. Tahmin tekniklerinin ve pazar incelemelerinin gelismesi, karar-
lann daha iyi hazirlanmasina imkén sagladi; yeni jesyon tekniklerinin hazirlanmasi (jesyon
muhasebesi, biitge kontroli, malt analiz). kararlarin uygulanmasini daha etkili hale getirdi:
ve bunlarin verdidi sonuglann dizeltici kontrolinin daha siiratle yapilmasini mimkin
kildi. Bu yeni araglar, yonetimin goérevierinin gelismesine ve bu goérevlerin 6zel bir faali-
yet olduklaninin gézéniine serilmesine blylik katkida bulundu.

Onemii rol oynayan bagka bir etki de, isletme yonetimi egitimiyle ilgili bitiin programini
bu konu iizerinde temellendiren Harvard Universitesinin davranisi oldu. Harvard'in yap-
i buyik yenilik. yonetimi, 6zel fonksiyonltarin yaninda yer alan bir faaliyet alani olarak
dedil, kendi basina bir meslek olarak gormis ve ele almig olmasidir. “Ticaret Okullari”nin
tam tersine, Harvard Business School, gelecedin yoneticilerine, isletme hakkinda toptan
bir kavrayis ve management’1 yiritebilecek bir kapasite kazandirmak istiyordu. Gini-
miizde, higbir modern editim veya ilerleme programi, biyik bir Amerikan sirketinin fonk-
siyonlarini belirtmek igin ileri sirdlen higbir tanim veya ydnetim hakkinda yazilmis bir
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elkitabi yoktur ki, yonetim gorevleriyle ilgili bu gbrise ve yonetimin semalarina bitiniyle
veya kismen yer vermemis olsun... Hattd bazi isletmeler ve Universiteler, bu gérevleri,
yoneticilerini  faaliyetinin temeli ve adeta biricik 6zl olarak ele almaktadirlar. Bu kadar
ileri gitmeksizin, s6zli gegen gorevlerin bitin 6nemini belirtmek ve Avrupa’'daki gerili§in
ozellikle bu noktada apagtk bir sekilde ortaya ¢ikugini séylemek zorunludur.

Fayol'un ileri sirdiFi “buyruklar’a oranla, ydnetimin gorevleri, gindmiizde. sosyal
evrimin, yem bilgilerin ve 6zellikle bu alanda kullanilmaya baslanan jesyon araglanmn
etkisinde kalmis ve degisiklik gostermistir. Bu degisikliklerin en Gnemlisi, yoneticilerin
insani alanda yerine getirmeleri gereken gérevde kendini gosterir. Nitekim, daha az otoriter
ve katilmayi daha fazla saglayan demokratik bir yonetimin ortaya ¢iktigi gorilmistir.
Boylece, ise kargi sevk ve heyecan duyurma, bilgi ve haber verme, katiimayi saglama,
basit “kumanda etme” gorevine eklenmis bulunmaktadir. Ama topyekdn ele alinacak
olursa, temel gorisin dedismemis oldufunu sdylemek gerekir. Yani, yonetimin Ozel bir
konusu ve muhtevasi vardir. Bu, herseyden once bir faaliyet metodudur, ve belirli gorevlerin
sistemlestiriimesinden dogar.

Bu goérevlerin evrimi, bundan sonraki béliimde analiz edilecegdi igin, burada sadece, ol-
dukca eksiksiz sayilacak bir listesini vermekle yetiniyoruz. Bunlar gok basit ve agikar
seyler olarak gorilebilir. Ama. bu kadar asikar seylerin, bizim yoneticiler tarafindan kabul
edilip edilmedigini ve bu basit gérevlerin, isletmelerimizde yeterince sistemlestirilip sis-
temlestirilmedigini sormak yerinde olur. Bu alanda yapilmig olan amprik incelemeler,
soruya menfi cevap vermek gerektigini gosteriyor (Dérdiinci bélime bakiniz). Asafida
verdigimiz liste, “"General Electric”” tarafindan diizenlenmistir. Bu isletme, her yéneticinin
ve her kadro mensubunun, gergekten yonetmek istiyorsa, bu gorevleri sistemli bir sekilde
yerine getirmesinin zorunlu oldudunu kabul etmistir.

O Planlamak :

— hedefleri belirlemek.

— politikalan ortaya koymak,

— gergeklestirmenin standardlanni ve planlarini formile etmek,
— hedefleri, politikalan, pldnlan ve standartlan tanitmak.

— planlama calismasini sdrekli olarak ayarlayabilmek igin kontrol sonuclarlndén
yararlanmak,

— plénlama gorevini ilerletmek, igin makul, nesnel (objektif) ve yerinde kararlar
almak.

© Organize etmek :

— galismayr tanimlamak ve siniflamak ve aynca etkili unsurlar ve gorevier halinde
ayirmak,

— unsurlan ve gorevleri, rasyonel bir organizasyon yapisi iginde gruplandirmak,
—bdylece ortaya ¢ikmis olan isler ve gorevler igin fertleri segmek,

— calismanin gergeklestiriimesi ve tamamlanmasi i¢cin metodlari ve usulleri formile
etmek ve tanimlamak,

— ydnetmenin kendi zamanini ve ¢alismasini organize etmek,
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— organizasyonun yapilanni, verilmis gorevleri, metodlan ve usulleri tanitmak ve
aciklamak,

— organizasyon c¢alismasini sirekli olarak ayarlamak igin kontrolin sonuglarindan
yararlanmak,

— organizasyon gorevini ilerletmek igin mékul, nesnel ve yerinde kararlar almak.

© Caliganlan etkileme, tesvik etme ve tamlagtirma -

— tamlagtirma ve anlatma,

— yonetici ile eksiksiz ve samimi bir konusma ve anlagsmayi kolaylastirmak: dinlemesini
bilmek,

— samimi ve icten gelen bir katimayi saflamak,
' — dostca. dinamik ve verimli bir galisma havasini yaratmak ve devam ettirmek,
— ferdin kendi gelismesini tesvik etmek,

— ferdin, 6zerk kisiliinin ve isletmenin menfaatlerini, sanayiin, toplulugun ve milletin
menfaatleri ile bagintili hale getirmek,

— olumlu, ekonomik ve verimli (rantabl) sonuglara ulagmak,
— tamlagma usulind ve anlayisini tanitmak ve agiklamak,

— etkileme ve tegvik ¢aligmasini stirekli olarak ayarlamak igin kontroliin sonuglarindan
yararlanmak,

— tamlagtirma gorevini ilerletmek igin mékul. nesnel ve yerinde kararlar almak.

@® Olcmek (kontrol etmek) :

— Olgmeyi sajlayan arag ve sistemleri bulmak ve gergeklestirmek,

— ¢alisanlann yaptiklan isler hakkinda rapor hazirlamak ve dlgmelerde bulunmak,
— Olgmenin sonuglanni analiz etmek, degerlendirmek ve yorumlamak.

— Olgme araglanini ve sistemlerini ve sonuglarini tanitmak ve agiklamak,

— metodlanni sirekli olarak ayarlayabilmek igin 6lgmenin sonuglanndan yararlanmak,

— Olgme gorevini ilerletmek igin makul, nesnel ve yerinde kararlar almak.

Demek ki, bu gorevier, y6neticinin'6zel mesledini meydana getirmektedir. Bunlar, tam
anlamiyla bir yonetim metodudur. Bir metod olmak bakimindan, insanlann faaliyetleri
tzerinde Onemli bir etki gostermek zorundadirlar. Bu metodun uygulamasinin, faaliyet
(eylem) alaninda, deneysel metodun bilimlerde ve Descartes metodunun mantikta yapmig
oldugu etkilere benzer etkiler yaratmasi diisinilemez mi?

N
Esasi bakimindan bir faaliyet metodu olduguna gbre, management, ekonomi. matematik:
psikoloji veya hukuk gibi bir temel bilim dalina inhisar ettirilemez. Bundan bagka, kimya.
bankacilik veya ticaret gibi belli bir faaliyet hakkindaki derinlemesine bilgi ile management’t
bir, ve ayni sey saymak da mimkin degildir. Petrol veya gelik uzmani olmak, bir yénetici
olmak igin yeterli degildir. Hele mihendis, iktisat¢i veya sosyolog olmak hig yeterli degildir.
Yonetici, bir metodu uyguiayan, yonetimin kendine has gérevlerini yerine getiren bir
kimsedir. Bunu yapmayanlar, ancak ‘“sezgici” veya “ilham sahibi” yoneticiler olarak
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telakki edilebilirler. Bu tip yoneticilerin de basariya ulastiklan gérilmistir. Ama bu durum,
stratejilerin gittikce daha buylk rizikolarla karsilastifi ve kaybedilmesi veya kazaniimasi
sozkonusu olan mebl&glann gittikce ylkseldigi bir dinyada, metodun tasididy biyik
Oonemi asla azaltamaz.

Elli yidir sadece Amerikalilann ciddiye aldiklan ve bugin gecmisi tekrarlayip durmak
yerine, gelecek ¢apinda tesebbislere girigmek imkanini géstermis olan Fransiz Fayol'un
alinyazisi Gzerinde dlsinmemek gergcekten imkénsizdir.

3. YONETICILERIN SORUMLULUKLARI, DEGERLERi VE TAVIRLARI :

© Management’in ve stratejinin guygulanmasu yoneticileri, kadrolar ve isletmenin per-
sonelini harekete getiren degerlerin etkisinde kalmayacak midir? Bunlann, igletme,
cahsan kimse ve toplum hakkindaki goris ve disinceleri, biitin faaliyetleri boyunca
etkili olmayacak midir?

Deger deyince, temel ahlaki segisler, insanin kendi faaliyeti ve diinya ile olan iliskisi hak-
kinda benimsedigi derin gbris, kabul edilmis olan nihai kistaslar ve segilmis olan gayeler
kastedilir. Degerler, bilingli davranisin ve her gesit olgunlugun temel sartini meydana getirir.

Tesebbiis faaliyetinin bir degerler sistemine dayanmas: gerekip gerekmedigini sormanin
bir anlami var midir? Kendilerine bu gesit bir soru sorulsayd, “kl&sik” iktisatcilar stiphesiz ki
gililimseyerek cevap vereceklerdi. Onlarin ¢addagian olan XIX. ylzyil mitesebbisleri de
“halk mi? cehennemin dibine!” sozlerinde h4ld yankilanan kahkahalarim tekrarlamaktan
baska sey yapmayacakiardi.

Karmakansik yeniliklerin ve geligmelerin ortaya ¢iktigi, yaraticilanin ve bilinmedik alanlarda
yol agicilann yasadi§i bir cagda. bu sekilde davranmaktan tabii bir sey olamazdi. insan-
ofiluna maddeye h8kim olma imkanini saflayan Promete'véri gcaba ve galigmalar, yeni
kazanilmis alanlarin diizenlenmesine ne yer, ne de zaman birakiyordu. Yeni bir diinyanin
dogurtulmasi s6z konusuydu: ve bundan 6tirl biitin kuvvetler ve atilganliklar harekete
gecirilmisti. Herseyden 6nce, dogmak ve yasamak s6z konusuydu. Bu giirliltdla ve yepyeni
hayatin egitilmesi ve diizenlenmesi daha sonra gelecekti. Once savas ve ancak ondan
sonra medeniyet s6z konusuydu. S

Bu kaba ve sert dogumu hakl gikarmak igin, s1§ ve basit bir ideoloji ileri stirlildi. Yani,
6zel menfaatin gdzéninde tutulmasinin ve aranmasinin, zorunlu olarak. genel iyiligi
gerceklestirilecedi hakkindaki inang¢ benimsendi; kargi karsiya gelen bitdn menfaatler
arasinda en uyumlu dengeyi tabil bir sekilde gerceklestiren bir “goriinmeyen el“den s6z
edildi; batilin sistemi ayarlayan ve herkese faydali iligkilere yGnelten “kanunlar” bulundu.

Bu agidan bakinca, sanayiciler. kendi gabalanmin hakli ¢ikanldigim goériiyorlardi. Faali-
yetleri igin gerekli olan vicdan rahathi§ini buradan elde ediyorlardi. Bundan otiri, géris
ufuklarini ve kabiliyetlerini sinirlayarak, sadece kendi faaliyet alanlan Uzerinde durdular.
Kér elde etmek, etkin ve faydah olduklarini tek basina gostermeye yetecek bir kistas olarak
kabul edildi. Faaliyetlerini sadece “kar” ile hakh gikardilar. Sanki sadece kér igin yasiyor
gibiydiler. Giniimiizde, bu ideolojinin tamamen ortadan kalkmamig oldudunu gériiyoruz.
Yeni bir doktrin meveut olmadigi igin, ydneticilerin gogu., zimni olarak bu ideolojiyi géz
6ndnde tutmakta; ve kénn, kendi sosyal varhhiklarinin yeterli bir 6lgiisi oldugunu disin-
mektedirler.
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Oysa, onlann c¢evresindeki diinya degismistir. XiX. ylzyilin yumusak ve her seyi kabule
hazir “glizelim” toplumu artik tarihe kansmistir. Cevre artik bambaska bir gevredir; daha
bilylik mukavemet goéstermektedir. daha iyi organize olmustur, ve onlarin basincina
karsi durmak igin, eskisine oranla, belli bir dlglide, ¢ok daha iyi sildhlanmistir.

Bugiin Avrupali sanayiciler, XIX. yizyll ideolojisinin, kendi faaliyetlerini ve kuvvetlerini
aciklamaya ve hakli gikarmaya yetecedine gergekten inantyorlar mi? ilerlemeden dogan
refahin sagladifi nimetlerle beslenen, politik micadelelerle hirriyetine ulasmis olan yeni
toplumun, salt “bencil” bir agiklamayi, yani heyecan, -hing ve kétiliik unsurlanni tasiyan
kar kavrami Gzerinde temellendirilen bir agiklamayi kabul edecegini mi saniyorlar? Komuoyu
ve politik faaliyetler, iktisatgilann inceliklerine girmiyor artik. Nitekim “kar” kelimesi.
iktisatgilar tarafindan etkinligin en 6nemli nedeni ve genisleyip gelisemenin hareket
ettirici unsuru olarak goriimus oldugu halde, kamuoyunun ve politik faaliyetin gdzinde
ayni de§eri tasimiyor. “Kér * kavrami, biylk sayida insanin katiimasini ve benimsemesini
saglayacak bir kavram degildir. Burada, bir igletmenin ayakta kalabilmesi ve devam ede-
bilmesi bakimindan kénn tasidi§i biyik 6nem ve tasididi zorunluk Gzerinde tartismak
s6z konusu degildir. Onemli olan, bu kavramin tasidigi duygusal yikdn, olumlu bir ide-
olojik rol oynamasini engelledigini ve politik agidan, isletmenin oynadig roli hakh ¢ika-
racak nitelikte olmadiimi gérmektir.

Artik, batin isletme seflerinin, faaliyetlerini. sadece kir bakimindan dedil, ama aym za-
manda: gergek sosyal yararlilik bakimindan da belirlemeye ¢alismalarinin zamani geldigini
saniyoruz,

Isletmenin bitin sosyal hayat igindeki roliinii ve yerini gostermek igin bir gaba harcamak
gerekmemekte midir? Boyle bir ¢aba, toplumun gesitli kuvvetleri arasinda, daha gergekgi
bir diyalog kurulmasina ve daha verimli sonuglarnn elde edilmesine siphesiz ki yardimci
olacaktir. Yarimin dinyasimi bitiin karmasikhgi iginde kurmak., ve bu igi, XIX. ylzyilin
yoksun olduu gergek bir medeniyet havasi igcinde yapmak yetenedinin bu guglerin bir
araya gelmesinden dogacadini sdyleyebiliriz. Mitesebbisler. boyle bir davranisi benim-
sedikleri takdirde, zarara ugramadiklar gibi. kendi 6zel fonksiyonianni gergek yerine
oturtmak imké8nina da sahip olacaklardir. Gergekten de bu fonksiyon, ¢ok daha ivi bir
sekilde agiklanmaya, anlasilmaya ve savunulmaya l8yik olan bir fonksiyondur.

"Apagik ve gekici ilkelere dayanarak yikselmis olan Burjuvazi, samimi bir sekilde ag¢ik-
lanmayan ve gereklerine gére hareket edilmeyen saglam bir doktrin olmaksizin yonetimi
elinde tutabilecedini disindgl siirece kendinden evvel egemen olan asiller sinifinin,
veya Huristiyanlik ortaya ¢iktii zamandaki Roma toplumunun hatélarini aynen islemek-
tedir.”” (36)

Bu goriis acisi, isletmelerin, bugiin Avrupa’daki sekil ve tarzlari bakimindan ele alinirsa,
¢ok haklilik tagimaktadir. Avrupa‘'da. nisbeten ayni yéne cevrilmis olan bir ¢ok reform
teklifinin ortaya atildiini gériiyoruz. Reformlarin “'6tesinde” yer alan ve kapitalist sistemi
red eden egilimleri bir yana birakacak olursak, bu tekliflerin timiinin, gergek bir hareket
ve akim meydana getirdigini kabul etmek zorundayiz. Reformcularin, modern igletmelere
yonelttikleri kesin sistem ve elestirmeler sunlardir:

— ekonomik giriskenlik, etkili bir sekilde kontrol edilmeyen profesyonel ydneticilere
gittikge daha badimh hale gelmektedir;

— isletmeye bagli olan kimseler, bu isletmenin hayatina yeterince katilmamaktadirar;

— isletme, genel menfaate yeterince yonelmis degildir.
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isletme yonetimi, bu meselelere karsi tavir almak ve bu ithamlara cevap vermek zorun-
dadir.

© Bu agidan bakilinca, yonetmek, sorumluluklanni agikga ortaya koymak, bunlar temel-
lendiren de@erleri belitmek, ve bu degerlere uygun disen bir davranisi benimsemek
demektir. Nitekim bazi isletmeler bunu yapmaya baglamis bulunmaktadirlar. Gini-
miizde, "felsefeleri"ni. “amaglan”ni ve “temel!” amaglanini beliffeyen igletmelerin
sayisi az degildir.

Bu isletmeler, XIX. ylzyllin eski sloganlarini bir sakiz gibi ¢ignemek yerine, XX. ylzyilin
son {gte birine uygun diisecek bir isletme gérisiinii ve anlayigini ortaya koymaya c¢alig-
maktadurlar.

Bu alanda isi istihzaya vurmak ve bu gabalari sagma bir sey gibi gdstermek kolaydir.
Nitekim bdyle yapanlara sik sik rastlanmaktadir. Oysa, isletme, icinde yasadi§imiz top-
lumda ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir; ve bundan 6tird, isletme hakkinda, hem ekonomik,
hem de sosyal hayatin sorumlulannin ortak olarak benimsedikleri bir goriise ulasiimasi
zorunludur. ister ekonomik ilerleme, ister yapi reformlan, ister Amerikan yatinmlan veya
Avrupa sinai politikast s6z konusu olsun, problemlerin incelenmesi ve ¢6ziim yollannin
secimi icin, isletme hakkinda ortak bir goériise varmak zorunlu bir kistas olarak ortaya
ctkmaktadir.

Bundan 6tiirl, yoneticilerin rolli, sorumluluklarini sadece ekonomik planda degil. ayni
zamanda beseri ve kamusal pldnda da belirlemelerini gerekli kilmaktadir. Bu rol, yonetici-
lerin, s6z(1 gecen sorumluluklari, tavir ve davraniglarinda da elle tutulur hale getirmelerini
gerektiriyor.

Q Ekonomik plénda, isletme, sorumluluklanni sadece kir agisindan degil. ilerleme ve
yenilik bakimindan tanimlamaya yonelmis bulunmaktadir. Bu bakimdan, biylk
firmalarin su sloganlanina géz gezdirmek yararh olur: “ilerleme, en 6nemli GriinG-
mizdir’ (General Electric); “"Gelecek, Univac'in gelenegidir”; “2000 yikini hazir-
layarak...” (Westinghouse). Yaraticilijin 6zel fonksiyonuna uygun olarak. isletme,
ekonomik ilerlemenin temel gergeklestiricisi olmak istemekte ve bu isi yapmasinin
kendisine asli bir deger kazandiracagini disiinmektedir. Boyle bir anlayis, tam anlamiyla
somut (misahhas) olan birgok hususlarda. olumlu tavirlanin ortaya clkmasma yol
agmaktadir. Ornek olarak sunlan sayabiliriz:

— gelisme, ilerleme, refah....

— igletmenin, teknolojik planda oldugu kadar, ticaret, organizasyon ve maliye plén-
laninda da yenilesmesi,

— tesebbis zihniyeti, rizokolann, yeniliklerin ve gerekli evrimin g6ze alinmasi,

— ilerlemenin sistemlestirilmesi ve bunun gergeklestiriimesine uygun digen bir stratejinin
izlenmesi,

— hareketsizlege, gelenekgilige, himayecilije, karakter ve fikir bakimindan kaliplasmaya
karsi gikma,

— meslek! yaklagim, kapasite, kompetans ve ¢aba; amatdrlGgin bir yana birakilmasi.

Isletmenin fonksiyonu hakkindaki gok daha birokratik bir goriisten hareket edilseydi,
siphesiz ki, bunlardan farkli davraniglara ulagilacakt.
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Gergekten de, bu davraniglanin, yukarda agikladigimizin tam tersi olan bir duruma yol
agmalan ¢ok muhtemeldir. Yéni, bu takdirde, su durumlar ortaya cikacaktir:

— basarsizlik,

— vyetersiz kar,

~— igletmenin yaslanmasi,

— riziko altina girmekten kaginmak,
— ekonomik ve mali Malthus’cilik.

Ama, ekonomik, beseri ve kamusal degerler arasinda meydana ¢ikan bir tutarlihfa ula-
silmak isteniyorsa, daha da ileri gitmek gereklidir. Ekonomik ilerleme kavrami herhangi
bir beseri evrim felsefesi iginde yer alabilir mi? Ve bdylece, kendi anlamini ve kapsamini
bulabilir mi? Ekonomik ilerleme, 6zel bir dogrultuyu benimsemek zorunda midir? yoksa
onu “'rastgele” ve “elyardimiyla” gelismeye birakmak mimkiin madir? Ekonomik ilerleme,
toplumun topyekidn (global) gelismesi ile nasil tamlasabilir? Ekonomik ilerleme ve yara-
ticihk konusunda belirlenmesi gereken degerlerin su sorulara cevap verilmesini saglamasi
gerekir: :

— ne igin ilerleme?
— naslil ilerleme?

— kimin igin ilerleme?

Bu sorulara gerektigi gibi cevap verilmedig§i igin, sorumluluk yiklenilmis oldugu hakkinda
ileri sirilen iddialar, iyiyureklilik seviyesini agamamakta ve tutarsizlik veya iki ylz-
lGldk ithamlanini bertaraf edememektedir. (*)

@ Beseri planda, isletmeler, ¢alisan insanin, sadece maddi (licret, glvenlik, galisma
sartlan) veya sosyal (¢alisma havasi, iligkiler, kumanda Usllbu) 6zlemleri ile tanim-
lanamayacagini ve bu bakimdan ele alinamayacagini anlamaya baslamistir. Politik
ozlemleri, emekginin beseri varliginin 6nemli boyutlarindan biridir. Emekgi etkilemek
kontrol etmek ve boylece sorumlulukiarini kullanmak ister. Bu perspektif iginde,
yoneticiler beseri sorumluluklanni, igletmede c¢alisanlarin gelismesi., kabiliyetlerini
gelistirmesi ve yilkselmesi agisindan, gogunlukla gekingen bir sekilde ele alir ve ta-
nimlarlar.

Bu ydnde harcanan ilk gabalari, "katilma™ konusu g¢evresinde toplamak kébildir. Caligan-
lann, igletmenin hayatina katilmasi, artik. bir deger olarak kabul edilmeye baglanmigtir.

“Igletme hakkindaki insanf géris, siphesiz ki, yénetimin sahip olmasi gereken otorite
ve etkinligi ortadan kaldirmayacaktir. Ama ayni zamanda, igletmede galisanlarin, tecri-
belerini dederlendiremeyen ve faaliyetlerini yoneten kararlann alinmasi bakimindan
tamamen pasif kalan ve verilen igi sessiz sedasiz yapmakla yetinen kimseler haline disi-
rilmemesine de dikkat edilecektir.” (39).

(*) “Hareket serbestilerini savunmak icin, yoneticiler, kamu menfaati ile 6zel menfaat arasindaki farki gbzden

kaybettirmeye caligmaktadirlar. Bunu gercekiestirmek igin de, faaliyetlerini genel menfaat agistndan hakh
cikarmak amacini gliderek, kamu iilgkilerini gozler 6niine sermek istiyorlar” (37).
"Agik veya kapali olsa da, s6z konusu olan, felsefe kilijina burlindGrilmds 6zel imtiyazlann savunulmasidir.
Hakikat maskesi altinda, tasvip gormek amaci gidilGyor. Zaten, kimin kargisinda sorumlu olduklan ileri
strdlebilir?... Imtiyazlar yaratan koskoca bir makina igleyip durmaktadir ve sorumluluklann muhtevas:
lafd glzeftan ibarettir. Bayiik konulann ve gergek problemlerin kavrantp kabul edildi§ini aramaya kalkmak
beyhudedir” (38).
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...eger, bir ekonomik sistemin yapilart ve isleyisi, bu sistem iginde galiganlann insant
haysiyetini kiracak. onlann sorumiuluk duygularini éidirecek ve her gesit ferdi girisken-
liklerini ortadan kaldiracak mahiyette ise, Uretilen zenginlikler yiksek bir diizeye ulassa,
adalet ve esitlik yasalarina uygun olarak bollgllse bile, bu sistemin haksiz bir sistem
oldugunu sdylemeliyiz.” (40) Gergek ahlak meselesi, insanin isletme iginde gelismesi,
bir “yetiskin’ kimse haline gelebilme imk&nini elde etmesi ve sorumluluklanni tam an-
lamiyla kullanarak bir “yetiskin” gibi davranmasidir. Igletmenin organizasyon sistemi bu
gelismeyi engelliyorsa, bu sistem haksiz ve adaletsiz bir sistemdir; ve bundan otlr( degi-
siklife ugratilmas: gerekir.

isletmenin ekonomik fonksiyonu ile beseri gergekligi. yaraticifiga gittikce daha fazla
katilmay: saglayacak bir yonde: organizasyon, yorietim metodlar: ve kontrol konularinda
koklii bir dedisiklik yapmak yoluyla ba§dastinlabilir. Burada s6z konusu olan belirsiz
bir katilma degil. belli bir fonksiyona aktif ve belirli bir sekilde katilmaktir.

isletme, insanin gelisip ilerlemesinin biricik araci olarak gériilemez. insanin bitiin 6zlem-
lerini tatmin etmek, isletmenin isi degildir.

Fert, isletme icinde, “faaliyette bulunap insan™ olarak yer alir; burada, galisma gicini
ortaya koyar ve uygular: “alet yapan insan” olarak kendini gésterir. isletmede, tiiketici
olarak ¢alismaz, emekgi olarak, zenginliklerin yaraticisi olarak, mal ve servis Ureticisi olarak
caligir. isletmeye beser agidan diisen gergek sorumluluk, insani iste bu planda yiikseltmek:
insanoglunu bir ara¢ veya kullamilan bir sey dedgil, ilerlemeyi gergeklestiren bir etken
haline getirmek; onun yaratici enerjilerini serbestiye kavusturmak, girigkenlik duygusunu
gelistirmek ve sorumluluklanni kullanmasina onayak olmaktir. Bu Ozel katiima, jesyon
metodlarinin yenilenmesini gerekli kilar. Bu agidan, kuvvetin ve kontrol fonksiyonunun
bélisimiinin de degisiklige ugratiimasi zorunludur (3. Bdliime bakiniz: Jesyonun evrimi).

Organizasyon sekillerinin kokli bir degisiklie ugratiimasi, yonetim tarzlarinin modern-
lestirilmesi. kuvvetin kontrol edilmesine katilma, gergek bir katilmayi saglayacak {i¢ temel-
dir. Bu alanlarda, somut islerin yapilmasina yol agmayan her tirli s6z ve vaad, bos l4ftan
ibarettir.

Boyle bir goris. cesitli alanlarda kesin ve belirli tavirlarin alinmasina yol agabilir:

— insana saygi ve sorumluluklannin geligtiriimesi.

— calisanlari, isletmenin faaliyetine katma ve isletmenin hayatina katilmalanni arttiracak
tedbirlerin alinmasi,

— zinsanlann yoOnetiminin”, “esyanin yonetmesi” karsisinda agir basacadi organizasyon
yapilannin benimsenmesi,

— modern bir ydnetim sistemi,

— katilmay! saglayan bir kumanda usldbu,

— genis bir yetki devri,

— haber ve bilgi verme, egitme ve ilinti kurma konusunda sistemli bir gaba harcama,

— ise alma, yiikseltme ve Ucret verme konularinda gergeklere g6z yumup, adam kayir-
maktan katiyetle vazgegmek ve yetenekli kimselerin ylkseltiimesine ve yeteneksizligin
bertaraf edilmesine ¢alismak.

— istihdamin istikrarsizh@ini kurumlagtirmaktan kaginma.
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Yoneticilerin davraniglan s6z konusu olunca. eski yonetim ve organizasyon sekillerinin
muhafaza edilmesinin iki yanli bir hatd olduu agikga gorilmektedir. Ciinkii bu durum,
isletmenin, yaraticihk fonksiyonunu tam anlamiyla yerine getirmesini, ve aynca insanlarn
gelismesini ve “olguniuk™ donemine ulagmasini engellemektedir. Kati organizasyon
sekilleri ve otokratik bir yonetim sistemi, isletme hakkindaki modern gérisle oldugu gibi,
galisan insan hakkindaki demokratik anlayisla da ba§dasamaz.

Eger yonetici. katilmanin gerekli oldufunu itiraf etti§i halde, katilmali management'i
ve bunun gerekli kildi§) jesyon araglanini benimseyip kullanmayi red ederse, yukarda
s0zUnU ettigimiz hatélara, ikiy0zIOligl de eklemis olur.

Yonetici, iggilerin katilmasi meselesini bitiin ayrintilan ile ele alip incelemeyi red edecek
olursa, 0 zaman, bu alanda ileri surilen sosyal ilerieme doktrini ile taban tabana kargit
bir duruma dismis olur.

@ Kamusal plénda, yoneticiler, tagidiklari sorumluluklar. bolgesel. milli ve hattd millet-
, lerarasi gelismeye yaptiklan katki agisindan ele almaya baslamis bulunmaktadirlar.
Ama bu yonelis heniiz kesin bir sekilde ortaya konmus degildir. Bu alanin gergek.
konulan, sosyal isbirligi .karsikli bagimhhk ve belli bir dayanmismadir. Bu konular .
isletme yoOneticileri tarafindan birer deger olarak kabul ediliyorlarsa, bu kabul, birgok
alanda belli ve kesin bir takim davranislanin gosterilmesini zorunlu kilar. Boylece.

— diyalog ve uyusmaya yanagmak, toplum hakkinda belli bir anlayigi benimsemis olmanin
normal bir sonucu olarak ortaya cikar;

— igletmenin Ozel fonksiyonunun tanimlanmasi. agikga ortaya konmasi ve hakh ¢ika-
nimasi, gesitli diyaloglara katilmanin sarti haline gelir; isletme hakkinda net bir sekilde
kavranmig ve apagik olarak ortaya konmus bir doktrin yoksa, sosyal kuvvetler arasinda
gergek bir isbirligi kurmak gllesir: boyle bir doktrin, her seviyedeki (mesleki, sosyal,
milli, milletlerarasi) diyaloglanin kaginiimaz sartidir;

— vyaratma fonksiyonunu daha genel bir gelisme dayanigsmasi igine yerlestirmek istegi
ve iradesinin, igbirligini ve karsilikh bagimhlifi kapsayan bir defjerler sisteminde daha
az soyut bir davranis olmak ihtimali kuvvetlidir:

— gugli olma ve etkin bir sekilde davranabilme kapasitesi, bundan oGnceki hususlan
sinirlandiran bir ozelliktir; gergekten de, yeterli bir hareket giicine ve yedek kudrete
sahip olmadan, isletme, gergek bir ekonomik ve sosyal demokrasinin kurulmasina
katilamaz.

Bagka bir degerler sisteminden hareket edilince, isletmeyi. sosyal ve politik gevresinden

ayiran belli bir takim tavirlanin ortaya ¢iktii gorilir. Bu tavirlara 6rnek olarak sunlan

gOsterebiliriz:

— dayanismanin zorunlu olmasina ragmen, ferdiyetciligi 6n plana gegirmek: diyaloga
ve katiimaya yanasmamak:

— ozel fonksiyonunu agik¢a tanimlamayi bir yana birakmak, tim toplum igindeki yerini
belirtmekten kaginmak. fikri atalet ylziinden, doktrinini agikga ortaya koymamak:
— tim toplumun evrimini red etmek. yapilann olumlu bir yonde dénlisime udramasini

engellemek, “gelecefe. kacina kagina dahil olmak™ ;

— zaylf, cansiz ve gligsiiz olmak: dinamik bir sekilde yasamay: saflayacak kuvvetten
yoksun bulunmak;

— rekabeti, ilerleme ve yenileme yoluyla degdil de, baska vasitalar kullanarak bertaraf
etmeye calismak; ekonomik Malthus'culuju uygulamak; suni korunma tedbirlerinin
arkasina siinmak.
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BOLUM 3.

iSLETMENIN EVRIMI

Isletmelerin jesyonu. gittikge daha bilimsel hale gelmektedir. Jesyon anlayisi, meselelere
yaklasirken daha metodik ve kesin bir yol izlemektedir. Birgok unsur, burada temel bir
egilimin séz konusu oldufunu gdsteriyor (41).

Son gelismeler heniiz genellesmis degildir; ve bugin Avrupa’da ,gesitli evrim safhalari
bir arada bulunmaktadir. Bunlan su sekilde birbirinden ayirt edebiliriz:

— tecribeye ve safduyuya basvuran; ve iyice islenmemis metodlan kullanan geleneksel
jesyon,

— kararlanin hazirlanmasini, uygulanmasini ve kontrol edilmesini sistemli bir sekilde
gerceklestiren modern jesyon (bu anlayisin temeli, hedefleri gbézéniinde tutarak
ve bu gbzbéniinde tutusun tahmin, biitce muhasebesi, jesyon kontroli ve fonksiyon-
larin tanimlanmasi gibi alanlarda gerektirdidi isleri yerine getirerek yonetmektir),

— eldeki bilgilerden ve matematik veya beseri bilimler gibi temel bilim dallarinin metod-
lanndan gittikge daha fazla yararlanarak, modern jesyona, saglamlik ve kesinlik kazan-
diran bilimsel jesyon (bu tip jesyon, kararlari daha rasyonel hale getirmeye yonelir;
isletmeyi, birlesmis bir bitin veya bir sistem olarak ele alir, blitiin unsuriarinin kar-
sthkli bagimhlik iginde olduklanni kabul eder ve bu unsurlar arasinda bir tutarlilik
kurmaya calisir).

Bu son iki jesyon tarzi, birbirlerinin tamamlayicisidir. Birbirlerini karsilikh olarak glig-

lendirir ve pekistirirler. Bilimsel jesyon, modern jesyonu derinlestirir ama modern jesyonu bir

tarafa birakamaz. Bu iki jesyon sekli, geleneksel jesyondan, her seviyede metodlu bir
tavir gostermek egilimi ve istedi ile aynhirlar.

Yonetimin bu gesitli tiplerini kisaca agikladiktan sonra, Fransa’da management konusunda
yapilan yeni bir arastirmaya dayanarak bu ilkede management'in iginde bulundudu
somut durumu analiz etmeye galisacagiz.

1. GELENEKSEL JESYON

a) Sezgisel jesyon

@® Bu tip jesyon. Avrupa'nin bir gok Ulkesinde h8ld yaygin haldedir. Sezgisel jesyon.
hemen timiyle, tecriibe, sayduyu ve sezgiye dayanir; ayrica eski ve modasi gegmis
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jesyon araglarindan yararlanir. Bu jesyonda. pragmatik davranis adir basar; pazar
ve cevre yaklasik olarak kavranmakta ve bilinmektedir; yonetimin temel gdrevleri
pek az sistemlestirilmistir.

Tecrlibenin, sezginin ve sagduyunun &nemini kiigimsememekle beraber, baska arag
ve yaklasimlardan esaslh bir sekilde yararlanmayan ve sadece bu faktorierle yetinen kim-
selerin geleneksel jesyon gergevesi icinde kaldiklarini sdylemek zorunday:z. Bu tip jesyonun,
isletmelerin belirli boyutlarina, bazi kimselere ve bazi meselelere uygun distGgu de bir
bir gergektir. Bu jesyon, hareket kabiliyeti, tepki ve ilinti kurma konusunda siirat gibi
avantajlar sadlar. Bu temele dayanilarak, birgok basar elde edilmistir ve héld da edil-
mektedir. Ama, bitiin bunlar, s6zi gegen jesyon seklinin, belli boyuttaki isletmelerden
bir coguna ve igletmenin boyutu ne olursa olsun bir ilerleme stratejisinin uygulanmasina
elverisli olmadigi gercedini gdzden kaybettiremez. .

@ Meseld, yénetimin gérevleri konusunda, su 6zelliklerin ortaya ¢iktig: géralar.

«— elde edilen bilgiler ve haberler, ne toplanmalari, ne incelenmeleri, ne de yayginlag-
tinlmalan bakimindan sistematik bir sekilde ele ahnmis degillerdir,

— tahminler, hesaplanmis ve uygulanmig gikarsama ve kiyaslar veya matematik modeller
sayesinde degil, sezgiye dayanan hiikimler vasitasiyla yapilir,

— ciddi tahminlere dayanan uzun védeli bir pldn yoktur,
— faaliyetin hedefleri ne agiklanmis, ne tamlastinimis, ne de yayginlastirilmistir,

— organizasyon kurallari eskiden beri bilinen kurallardir, yapi kati bir kademelesme igine
sokulmustur, merkeziyetgilik agir basar ve kademeler arasinda agilmaz sinirlar vardir (42)

— fonksiyonlann tanimlan agik ve segik olmaktan uzaktir, eder béyle bir tanim varsa,
bunun, nadiren hedeflerle iliski haline getirilmis veya katiimay: saglayacak tarzda
kurulmus oldu@u g6rilur,

— caliganlar otoriter bir tarzda yonetilir, kimi zaman otokratik bir yénetim de s6z konusudur;
merkezi kararlar agir basar ve bunlarin ¢ergevesinden gikilamaz, ¢alisanlann girigkenligi
ve yaraticihdr dederlendirilmez, katilma sz konusu degildir. (43)

— jesyonun kontroll, geleneksel muzaaf muhasebe usuline dayanir; bitce muhasebesi
s0z konusu degildir.

@ Strateji ve 6zel fonksiyonlar konusunda ise su Ozellikler géze carpar:

— Onemli kararlar, istatistik ve matematik incelemelere degil de, edinilmis tecriibelere
ve sahsi hiikimlere dayamilarak alinr,

— pazar hakkinda kesin ve net bilgi yoktur, istatistik. metodlarn, ekonomik, psikolojik ve
sosyolojik bilgileri kullanan pazar analizlerinden g¢ok. saticilar nezdinde yapilan basit
bir anket aracihg ile bilgi edinilmeye caligilir,

— bundan-6tirl, satig tahminleri, sistemli analizlere ve matematik modellere degil, sahsi
hiikimlere dayandirilir,

— vyeni Grlnlerin 1&nse edilmesi, sirasi geldikge yuriitilen faaliyetlerle gergeklestirilir ve
ayrintih  bir planiamadan vyararlanilmaz,

— mali analizler net degildir, geleneksel muhasebeye dayandiklan igin zorunlu jesyun
bilgilerini saglayamazlar,
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— vapilann intibak ettirilmesi konusunda ¢aba pek az harcanir; bunlar merkezi yénetim
anlayisi icinde belirlenir, evrim adirdir ve isletme yaslanmaktadir. (43)

— personelin yonetimi sadece teknik faaliyetlere inhisar eder (personeli segme, ise alma,
tcret belirleme. kurallar, v.b. gibi): calisanlann gelistiriimesini amag edinen bir politika
yoktur, isletmenin ekonomik hedefleri ile beseri gercekligi arasinda da ilinti kurul-
mamistir.

O Degderler pianinda, bu tip jesyon. bilerek veya bilmeyerek XIX. yiizyildaki ideolojiye
dayanir: azami ekonomik hirriyet, kuvvetin ve otoritenin biricik temeli olarak goriilen
miilkiyet, “tabii” bir diizene inang, devlete karst giivensiz davranmak (ama isler kétd
gidince hemen devlete bag vurmak). uyugmaya karsi siipheci bir tavir takinmak, kuv-
vetin ve otoritenin kullanilmasi {izerinde yapilmak istenen her cesit kontrolu red etmek.

b) "Fransiz usulii birokrasi’

O Geleneksel jesyonun ¢ok daha gelismis olan bir gesidi “Fransiz usulii barokrasi” (44)
veya “birokrasi olayi”nin jesyon tarzidir (45) Yukarda agikladiimiz “sezgisel” jesyon
cesidine karsit olarak bu jesyon, organizasyonu, dyle asin bir rasyonellige gotarir ki,
katilik ve kaliplasma, her gesit evrim kabiliyetinden ve bir ilerleme stratejisinin gerek-
tirdigi elastikiyetten daha agir basar.

Biirokrasinin su temel 6zellikleri Gzerinde hemen herkes fikir birlifine varmistir:
gayri sahsilik (yani, kurallarda usullerde, ise almada gayri sahsilik),

— organizasyonu gergeklestirenlerin uzmanlik ve eksperlik o6zelligi,

— basegmeyi ve kontrolii gerektiren kaskat: bir kademelesme (silsilei meratip) sisteminin
bulunmasi. ’

Birokratik organizasyon sekli, belli boyuttaki isletmelerde biiylik bir basan elde et-
mistir. Bitin sanayi toplumlarinda bu sekil kendini kabul ettirmistir, ve bugln bir
hayli yaygin durumdadir. Ama asin dereceye getirildi§i zaman bu organizasyon seklinin
biylk mahzurlan kendini gésterir. Cink( birokratik jesyon, isletmenin fonksiyonu
ile bagdagmayan bir katilik getirmektedir. Bu alanda yapilan arastirmalar bu kusurlan
veya “k6tl fonksiyonlan” ortaya koymustur. “Kotd fonksiyonlar” organizasyonlarn
hareketini frenler ve elastikiyetini azaltir. En son incelemeler, bu "kétli fonksiyonlarin®™
gercek bir “fasit daire” yarattiklarini g6zéniine sermistir. Boylece, isletme ile cevresi
arasindaki iligkiler kesilmekte ve isletmenin gerekli intibak hareketlerini gergekles-
tirmesi engellenmektedir.

Bu hareketsizlik hali, belli birtakim unsurlanin sonucudur. Bu unsurlar arasinda sunlar
sayabiliriz.

— Gayrf sahsi kurallarin gelismesi. Bunlar, iglemlerle, islem tarzlanyla, usullerle ilgilidir;
¢linkd, hi¢ bir sey yaraticilia veya girigkenlije (insiyative) birakiimamistir; bu gayri
sahsilik organizasyon {yelerine tam bir glvenlik saglar ve onlan en ince noktasina
kadar disinilmids olan nizamnameler iginde yapayalniz birakir ve diinya ile ilig-
kisiz hale getirir.

— Kararlarin merkezfligi. Karar alma yetkisi, karar alanlan bu karara bagl olanlann kisisel
basincindan tamamen masun kilacak bir diizeye yerlestirmistir, Bundan 6tlrd, ¢ev-
renin gerekli kildi§i1 intibaklar hakkinda sorumlular pek az bilgi edinebilirler; ve gesitli
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bolimler arasinda dengenin saflanmasi ve adam kayirma veya keyfi hareket gibi
isletmenin i¢ politikasi ile ilgili meselelere 6n pldnda yer verirler; bdylece, bir katilik
ve kaliplasma ortaya cikar.

~ Amacglarin yer degistirilmesi, her kademelesme kategorisinin o6tekilerden tamamen
ayrtimasi, igletmenin topyekdn ele alinmasini ve kavranmasinmi imkénsiz kildi: gibi
organizasyonun genel amaglarinin kavranmasini da imkénsiz hale getirir; her kategori,
kendi fonksiyonunun biricik amag oldugunu disinir: her grup. sadece kendileriyle
ilgili fonksiyona dikkat etmesi igin Uyeleri (izerinde baski yapar; kurallarin en ince
ayrintisina kadar uygulanmasi. herhangi bir grupun oteki gruplardan aynlarak kendi-
sini otekilerden daha 6nemli gérmesine yol agar ve boylece. kurallar ile usuller, birer
ara¢ olmaktan gikip amag¢ haline gelirler. :

— Paralel yetkilerin gelismesi. Organizma iginde mevcut olan ve kesin bir sekilde belir-
tilmemis bulunan bodlgelerin gevresinde, paralel yetki ve guglerin iligkisi gelismeye
baglar, ve bunlarla birlikte bagimlilik iligkileri ve gatigmalar ortaya ¢ikar; kesin olmayan
bir noktay! kontrol etmek durumunda olan fertler veya gruplar, biitin evrimi engelleme
egilimi gosterirler.

Bu unsurlarin, organizasyonun igine soktudu sertlik ve kaliplasma kolayca gdériilmektedir.
Bunlar, giriskenligin mevcut olmayisi. ¢evreye agilma yatkinhdinin yoklugu, araglann
amag haline getirilmesi ve evrimi kdstekleyen paralel yetkiler ve giglerdir. Demek ki,
burada s6z konusu olan sey, organizasyonu, dig diinyanin dedigsmelerine intibak etmekten
ahkoyan gergek bir bozukluktur. Bagka bir deyisle, burada, gergeklerden kagis ve dedismeye
kargi1 direnis s0z konusudur. DegisikliGe kars1 gosterilen bu karsi koyma, isletmenin bitlin
kademelerine yerlesir ve hareketsizlik hali genellesmeye baslar.

Arastirmalar, bu kusurlarnin bir fasid daire meydana getirdiklerini géstermistir. Bu fasid
daire, rasyonelligini kaybetmis olan bir organizasyon sistemine kars), fertlerin gosterdigi
rasyonel tepkilerden dogar.

Bagh olduklan organizasyon dedismelere cevap veremedigi igin, bu fertler de dedismeden
kagmaya baslarlar ve bu kagislariyla organizasyonun gligstiziigun( bir kat daha arttinrlar.
Boylece, fasid daire devam edip durur.

Bu agidan, kahpgi birokrasi, disindaki gergeklere, ahenkli bir sekilde intibak etmek gii-
ciinden yoksundur. Biirokrasi, "“hata-bilgiedinme-diizeitme” islemlerini iyice yerine geti-
remez ve bundan 6tird, kesinsizliklerle ve sirekli dedisikliklerle dolu bir diinyaya intibak
etmek glclinden yoksun kalir.

Kalipgt birokrasinin bir bagka temel Ozellii de ancak buhranlarla karsilagtiii zaman
degisikiik ve intibak ihtiyacini duymasidir. Degisikliklere karst gdsterilen dirence ragmen,
ayakta kalmak isteyen bir islétmehin belli éi¢lide intibak gostermesi zorunludur. Nitekim,
biirokrasiyle yonetilen isletmeler de, yaraticiliin tam tersi olan &ni ve beklenmedik intibak
hareketlerine girigirler. Blrokratik “"kotu fonksiyonlar”, bltiin kademelerde dyle bir kahp-
lasma ve katiik vyaratir ki, ancak bir buhran, degisiklik yapilmasina yol agabilir,
Girigkenliklerin organize hale getirilmemesi, pazarin somut meselelerinden ve Gretimden
¢ok uzak-~diigen merkeziyet¢i karar alma zihniyeti, fonksiyonlarin ve kategorilerin birbi-
rinden aynimasi ve birbiriyle ilintisiz hale getirilmesi, parale! yetkilerin ve gli¢lerin rekabeti
ve gatismasi. her gesit hareket stratejisini ve sirekli ilerlemeyi imk&nsiz kilar. Bu unsurlar,
cevrede ansizin ortaya ¢ikan degsikliklere tepki gosterilmesini yle geciktirir ki, igletme,
ancak tehlikeli bir duruma distagi zaman degisiklik yapma ve gelisme zorunlugunu
fark edebilir. Boylece, isletmenin ayakta kalabilmesi bile tehlikeye girmis olur ve intibak
buhran iginde gergeklestiriimeye g¢aligilir.
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Boyle bir gerceve iginde, yaraticilik fonksiyonu, tatmin edici bir sekilde gerceklistirilemez.
Buhran karsisinda intibak hareketlerine girigildigi zaman, ¢gogunlukla hazirlik yapilmamustir..
Bundan Otidrd, intibak hareketi, gevrenin evrimini takip etmekten baska bir sey yapamaz.
Yéni, cevrenin gelismesini agamaz ve onu, $u veya bu y6ne sevk edemez: Sadece bir savun-
ma niteligi tasiyabilir ve evrim kargisinda mutlaka gecikmis bir duruma diiger. Bu gesit
davranis ile rekabetin yeni sekilleri arasinda bir kargilastirma yapilacak olursa, bu davranigin,
isletmeye. teknolojik ilerleme alaninda basanl! bir tarzda miicadele etnfek imkanini sag-
lamadi§1 agikga gorilir. Gergekten de, buglnki rekabet. isletmenin, liderlii ele gegir
mesini ve kendi meslegi i¢cinde en “dnde yer alanlar arasinda” bulunmasini zorunlu kil-
maktadir. Bdyle bir strateji, isletmenin bir tim olarak siirekli bir sekilde intibak gdstermesini
sart kogmaktadir. Bu intibak ise, her ferdin katti§s en kiiclik ilerleyisten, usulleri, Urlinleri
ve metodlan dedisiklige ugratan blyik yenilik ve icatlara kadar ,bltiin yaraticihk faali-
yetlerini kapsamaktadir. isletme, ancak, bir bitiin halinde intibak gdsterebilir ve bunu
sirekli olarak yapmak 2zorundadir. “Degisikliklerin zorunlu oldugunu fark eden (¢o-
gunlukla, bunu tecriibeleriyle bilirler) organizasyon sorumlularn, gerekli yenilikleri gergek-
lestirebiliyorlarsa veya uzman kadrolarin bunlan yapmalarini sadliyorlarsa, bu zorunlu
degisiklikler, adim adim ve sirekli bir sekilde gergeklesebilir” (Crozier, s6zl gegen eser,
s. 258).

Ama klasik birokrasi, bu cesit bir intibak hareketini imkénsiz kilmaktadir.

Baylece, yaraticilik fonksiyonunun, gilinimiizde, gok daha el8stiki organizasyon bigimlerini
gerekli kildi§1 sonucuna varabiliriz. Blrokrasinin yumusamasi, isgletmenin hareket ve
ilerleme kabiliyetini gil¢li hale getirmek amacini glitmektedir. Ayrica, ¢alisan insanlarin
yabancilagmasina yol agan en biiylik nedenlerden birinin etkisini azaltmayr miimkin
kilmaktadir. Boylece, organizasyon ile Uyeleri arasindaki ayrilii da hafifletmektedir. Bu
¢ok 6nemli evrimi, bundan sonraki bélimde agiklayacagiz.

2. MODERN JESYON B
a) Sistemlestirme

© Bu tip jesyon, yonetim galismasini, uygulandii alanlarda daha da sistemli bir hale
getirmek amacini gider.
Modern jesyonun temeli, kararlan ve faaliyetleri inceden inceye hazirlamak, bunlarin
uygulanmasini organize etmek ve araglardan gok, bu karar ve faaliyetlerin verdigi
sonuglar Uzerinde dinamik bir kontroli gergeklestirmek istegi ve iradesidir. )
Bu sistemlestirme, esas bakimindan, bilgileri toplamak ve metodlu bir tarzda incele-
mek kapasitesine dayanir. Edinilen bilgiler veya haberler su konularla ilgilidir.

— dig bilgiler: gevre. pazar, rekabetler, ihtiyaglar, evrim, teknik ilerlemeler.

— i¢ bilgiler: Girin bagina maliyet fiyati, Griin verimliligi hedefler ile faaliyet arasindaki
fark, ¢alisanlarin kapasitesi, igleyisin incelenmesi ve teshisi, yapilann degeri...
Yonetimin kararlan igin gerekli olan bilgilerin segilmesi ve bir araya getirilmesi, modern
jesyonun agirlik noktasint tegkil eder. Saglam bilgilerin mevcuduyeti, gelismis jesyon
araglannin kullanilmasini ve geleneksel jesyondan ¢ok daha dakik bir yénetim sisteminin
uygulanmasini mamkiin kilar. Bu jesyon anlayigi, daha sonraki bilimsel evrime yol agmig-
tir. Bilimsel jesyon anlayisi ise ashnda, modern jesyonun perspektiflerini genisletmekten

ve derinlestirmekten bagka bir sey yapmamistir. (*)

(*) Bilimsel jesyonun dncisii ofan modern jesyon. son Dinya Savagindan sonra Birlegik-Devletlerde genis
capta yayginlagmistir. Bu anlayigin sdzcilerinden biri Peter Drucker'dir. Fransa‘da ise, ayni anlayis, 6zel-
likle Octave Gelinier'nin ilgi cekici eserlerinde agiklandi.

51




Modern jesyon, cesitlenmis bliyiik isletmelerin iki dinya savasi arasinda kargilagtiklar
gicliklerden dogmustur. Yeni hal ve sartlara intibak edemeyen bu isletmeler, daha dakik
jesyon araglan ortaya koymaya ve kullanmaya bagladilar. Bu evrimin en belirgin yani,
tahmin tekniklerinin (pazar incelemeleri, talebin analizi, hal ve sartlarla ilgili arastirmalar)
ve jesyon tekniklerinin (jesyon muhasebesi, bitge kontrolii, mali analiz...) ayni zamanda
ortaya konmasi ve islenmesidir. Bu tip araglar, yonetim sirecinin 6nemli bolgelerini sistem-
lestirmeyi mimkin kilar. Ayrica, bir kere kullanilmaya baslandiktan sonra. bu araglar, yet-
kilerin daha biiylik o6lcide devredilmesi tutumunu tesvik eder ve kararlarda merkeziyet-
gilikten kagmayi imkan dahiline sokar. Boylece. sdzii gegen araglar, yapilann yumugamasina
ve tam gelismesine, hedeflerle yonetim tutumunda bulacak ofan bir yénetim metodunun
ortaya ¢ikmasina Onayak oldular.

Modern jesyonu, gesitli sekillerde agiklamak kabildir. Bu agiklamalarin en sentetik ve agik
olanlanindan biri, Gelinier'nin agiklamasidir. Bu aciklamayr su sekilde Ozetleyebiliriz:
Yonetim siireci, belli bash bes safhadan meydana gelir. Bu safhalar, metodlu bir ele aligin
konusu olabilirler ve olmalidirlar; rasyonellestirildikleri ve ayn y6ne gevrildikleri takdirde,
yonetim sistemini meydana getirirler. (*)

@ a) Olgularin taninip bilinmesi:

— cevrenin degisikliklerini kavramayi ve eger miimkinse 6nceden kestirilmesini mimkin
kilan dis olgular;

@ b) Amaclarin secimi:
— isletmenin vyiklendi§i genel amaglar;
— bu amaglara ulasilmasini saglayan stratejiler ve politikalar:

— kesin, rakamlara dayanan hedefler.

@ c) Araclann bir araya getiriimesi ve organize edilmesi:
Yonetim su gorevleri yerine getirmek zorundadir:

— ele alinan hedefin 6zel durumu bakimindan basariya ulasgtiracak temel araglann tesbiti
ve bunlann elde edilmesini saglayan ustalia ulasmak.

— cesitli araclan ilinti haline getirecek jesyon sistemini kurmak.
— zorunlu araglan zaman iginde diizenli bir programa baglamak.

— biitge yapmak, yani bitin hedeflerin ve programlann para olarak kargiidini tesbi
etmek.

@ d) Sorumluluklarin yapist ve insanlarin sevki:

— isletmenin dinamigdi bakimindan, sorumluluklanin tanimlanmasi, igleme kurallar
hedeflerin ve yetkilerin verilmesi,

— insanlann ve mesleki hayatlarinin dinamigi bakimindan s6z konusu olan sey ise per
sonelin jesyonu sistemidir: se¢is, yetistirme, kumanda, yapilan islerin degerlendirilmes
sonuglann miieyyidelere (ozellikle olumlu mieyyidelere) baglanmasi. promosyor
Ucret tespiti, ilgi duyma, istek ve arzu.

(*) Bu hususlar, O. Gelinier'nin gu incelemesinden alinmigtir: La direction participative par objectifs. Hommi
et Techniques, 6zel say:1 281 (Paris, 1968). s. 17 ve 18.

~
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b) Hedeflerle yonetim
@ Modern jesyonun en gbze g¢arpan 6zelliklerinden biri, hedeflerle yonetimdir.

Bu ozellik, isletmenin eli altinda bulunan bilgiler ve bu bilgilerin sistematik bir sekilde
islenmesini saflayan jesyon araglan sayesinde gergeklestirilir. Hedeflerle ydnetimin
temeli, isletmenin bitiin faaliyetini araglara degdil amagclara yonetrek ve uygulanma
tarzina oranla amaglann bizzat kendilerine Oncelik vermektir.

Hedeflerle yonetim, hedeflerin gok kesin ve dakik bir sekilde islenip ortaya konmasina,
hedefler ile elde edilen sonuglar arasindaki farkin 6lgliimesini saglayan sisteme, sa§jlam
bir sekilde tanimlanmis bir bilgi edinme ve iletme sebekesine. insana ve intibak, hikim
verme ve girigkenlik kapasitelerine giivenen genig bir yetki devri politikasina, dizeltici
faaliyetlerin tam zamaninda yapilmasini saglayan kontrollere ve kendi kendini kontrole
dayanir.

Hedeflerle ydnetimin belli bash savunucularindan biri olan Peter Drucker, bu anlayisi
soyle agikliyor: “Bir igin, saglam bir sekilde ylrimesi ve iyi sonuglar vermesi igin bitin
gorevierin, bu isin g6ézéninde tuttugu hedeflere ybnelmesi gereklidir. Bu bakimdan,
kademelesmedeki yeri ne olursa olsun her yéneticinin fonksiyonu, igin tim olarak bagarisi
Uzerinde temellenmelidir. Yonetici, isletmenin tim basarisini sadlayacak hedefleri g6z6-
nine alarak davranmak zorundadir...

"Yéneticinin kendi servisinde elde ettigi sonuglar, isletmenin basarisindaki pay: bakimin-
dan degerlendirilmelidir. Yonetici isletme hedeflerinin, kendisinden ne gibi bir verimlilik
istedigini bilmeli ve kavramalidir. Bu yoneticinin 8miri de ondan ne gibi bir katkida bulun-
may1 isteyecedini ve ne bekleyebilecegdini bilmelidir.

"Hedeflerle yonetim daha biylk bir gaba ve 6zel araglar ister. Gergekten de, herhangi
bir isletmede, kadrolar ve yoneticiler, genel bir amaca, otomatik olarak (kendiliinden)
yonelmezler. Tam tersine, yapisi geredi, bdyle bir organizasyon. koti ydnetime yol agan
U¢ glcli nedeni icinde tagir: Manager'lerin birgogunun fonksiyonunun uzmanlik fonksiyonu
olmasi, yonetimin kademeli bir yap1 gbstermesi, fikir ve ¢alisma bakimindan ortaya ¢ikan
aynliklar ve bunlarin sonucu olarak y6netimin gesitli kademelerinin Otekilerden ayrilmasi
ve bir basina kalmasi.” (48)

Hedeflerle ybnetim, ydnetimin g biyiik alaninin tamlastinimas: yoninde atiimig kesin
bir adimdir. Bu {i¢ alan, 6zel isler (gorevler), isletmenin stratejisi ve yoneticilerin sorum-
luluklanidir. Boylece, hedeflerle yonetim, “tamlasmis jesyon sistemi” adiyla taninan ve
cok daha bilimsel olan davranisi ortaya g¢ikaracak evrimi hazirlamis olur.

Genel amaglan belirleme, politikalan gizmek ve faaliyet hedeflerini tespit etmek, yoneticileri,
benimsedikleri dederler sistemini kesin olarak ortaya koymak ve sorumiuluklanni agikca
gbérmek zorunda birakir. Amaglar ve politikalar netlik icinde olmadigi siirece, degerler
meselesi de &cil bir sekilde ortaya ¢ikmaz. Ama isleme ve tanimlama sirecine girildidi
takdirde, tutarh olmak isteniyorsa, temel gorislerin ve ana kistaslarin dakik bir sekilde
agiklanmasi ve ortaya konmasi gereklidir.

Hedeflerle yonetim, yonetimin 6zel gérevleri (management) ile isletmenin stratejisi ara-
sinda da biyilik bir yakinlasma saglar. Gergekten de, bu ydnetim tarzi, amaglarnin dakik
bir sekilde ortaya konmasini gerekli kildifii igin isletmenin bitin stratejik alanlarinda sis-
temlestirmeye ve metodun yayginlagsmasina yol acar. Strateji ile jesyonun ¢ok daha siki
iliskiler kurmasini sadlar. Yonetimin "muhtevasi”, “metodun” etkisinde kalir ve hem daha

acikga gorilir, hem de daha iyi bir sekilde kontrol altina alinir.
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Hedeflerin iyice tanimlanmasi gereken alanlarin bir listesi yapilacak olursa, management’
strateji ve sorumluluklarin tamlagmasina yonelmis bulunan egilim agikga gorilir. Yazarlar
ve yoneticiler bu alanlan farkli sekillerde tanimlarlar Ama, ileri sirilen “bélgeler” aslinda
birbirinden farkli degildir ve ydnetimin blylk alanlanini kapsar. Ornek olarak ¢ liste
verelim:

_I'!eqef _Bg_geleri

Peter Drucker (49) :

. Piyasadaki durum.

. Yenilik.

. Uretkenlik.

. Maddi ve mali kaynaklar.

. Verimlilik.

. Yoneticilerin yapuklan is ve gelisme.

. Emekgilerin yaptklan is ve gosterdikleri tavirlar.
. Kamusal sorumluluklar.

NSO EWN=

General Electric :

1. Verimlilik.

2. Piyasadaki durum.

3. Uretkenlik.

4. Uriin veya hizmet konusunda liderlik.

5. Personelin gelismesi ve ¢alisanlann yetigtirilmesi.
6. Personelin tavn.

7. Kamusal sorumluluklar.

8. Kisa ve uzun védeli hedefler arasinda denge.

Stratejik sema :

. Verimiilik,

. Rekabetli liderlik.

. Yaraticilik, aragtirma ve geligme.
. 4, Elastikiyet, organizasyon, yapt.
. Caliganlarin geligmesi.

. Kuvvet ve kamusal sorumluluklar.

NoOobLhwN =

@ Katiima: Modern jesyonun en 6nemli sonuglarindan biri. ¢alisanlann, isletme hayatina
¢cok daha faal bir sekilde katiimalarr imkénini yaratmasidir. Sayica daha fazla olan ve
¢ok daha iyi bir sekilde yayginlastinlan bilgi ve haberler, gergcedi, nesnel bir sekilde
kavramay! mimkin kilan jesyon, araclan ve ¢ok daha iyi bir haberlesme ve ilinti sebe-
kesi gibi unsurlar, igletme Uyelerinin, isletmenin ¢alismasina ¢ok daha blylk capta
katilmalanina Onayak olur. Bunlar zorunlu ama yeterli olmayan sartlardir. Kadrolarin ve
calisanlarin igletmenin amacini. benimsemesi, yaratici fonksiyona aktif bir sekilde
katilmalan kendiliginden gergeklesen bir sey degildir; bunu istemek ve organize et-
mek zorunludur. Bunu gergeklestirmenin yollanndan biri, modern jesyonunun kullandii
metodlann “beseri agirhdi"n1 kabul etmek ve pratikler, tavirlar ve davraniglar seviye-
sinde. bundan sonu¢ ¢ikarmaktadir. Fonksiyonel katilma denilen sey de budur. (50)
Bu katima. yeni ydnetim anlayisinin ve anglosaksonlarin “katiimali management”
dediklerin seyin sonucudur. Ancak. iradeyle ve sistematik bir yaklasma davranisi ile
safjlanabilir. Temel unsurlar ise sunlardir:

— Organizasyon anlayisi. Organizasyon kavrami sadece yapilara ve organigram’lara
inhisar ettigi ve bir yandan, ortak amaci ve hedefleri, 6te yandan modern jesyon arag-
lanmin ve gergek bir sosyal dayanismanin tanimini kapsamadidi takdirde, “esyanin
yonetmesi” adir basacak ve katiilma mimkin olmayacaktir.
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— Yénetim anlayigi. Yonetim, nesnel bilgi ve haberlere (tahminler, biitgeler, programlar-
kontroller), yetki devrine ve bunun ortaya ¢ikardii sorumluluklara dayanmadikca,
katiima mimkin olmayacaktir. Bilgi, hiiner ve is yapabilme glcine dayanmayan,
olgli ve rakkamdan c¢ok sezgi. yetki devrinden gok “otokrasi” {zerinde temellenen bir
“tannsal hukuk “ydnetimi, insamin gelismesini engelledigi gibi yaraticiik fonksiyonun
gergeklestirilmesine katiimayi ve bunu benimsemeyi de imkansiz k|!_ar.

— Jesyonun araglari. Jesyonun modern teknikleri, nesnellikleri dolayisiyla yetki devrini
mimkin kilar ve katilmay tesvik eder. Etkili hedefler ortaya koymak igin yeterli iglide
tahmin yapilabildigi zaman, yetki devrini bu temel Uzerinde kurmak miimkin olur.
Batceler, programlar ve kontroller, icinde Gzerklifin gergek bir varlik kazandii ve
sorumluluklann kullanilabilecedi bir faaliyet gergevesini belirler. Modern management
olmadan kadrolann katilmasindan sz etmek beyhudedir. Jesyon araglarn ve bunlarnin
sagladifi nesnel veriler olmaksizin, ¢alisanlarin katilmasindan s6z etmek de yanlistir.
Amerika‘lilarin bu alanda yaptiklan aragtirmalar ve uygulamalar, bu araglarin katilma
bakimindan tasidi§i 6nemi agikca ortaya g¢ikarmistir. Daha ilerde gériilecedi gibi. bu
araglar, en basit bitge kontroliinden en islenmis ve ince tekniklere kadar uzanir. Bu
iki u¢ arasinda, pazar analizleri. mali analiz, iletme ve bildirme teknikleri gibi bir gok
ara¢ yer alir.

— Katilmali kumanda {sldbu. Bu Usldp, sadece isi gozonlnde tutan tek sefin “otoriter”
usldbunun yerini alir. Modern ydnetim, is Uzerinde oldugu kadar insanlar lzerinde
durmayi ve calismanin teknik yanlaryla insani yanlarnini sirekli olarak tamlagtirmayi
gerektirir.

— Yapilann yumugatiimast. Bu alandaki imkanlar ¢ok sayidadir. Bunlar arasinda sadece
iki tipik egilimden s6z etmemiz bir fikir vermeye yeterlidir. Bu iki e§ilim, merkezili§in
kaldinlmasi ve yapilann “proje” ile kurulmasidir. Merkezilifin kaldirlmasi hemen
herkes tarafindan bilinen bir seydir. Bu anlayis, isletmenin, fonksiyonlarina gére degil.
faaliyetlerinin mahiyetine goére boliimlere aynlmasi demektir. Boylece her faaliyet,
merkizilikten kurtanlir, yani nisbi olarak dzerklik kazanir; bunun sonucu olarak biti-
niin eléstikiyeti 6nemli 6lglide artar ve sorumluluklar genis capta yayginlastinimis
olur. Proje ile yapi kurulmasi da 6zerkliin ve el8stikiyetin artmasi sonucunu verir;
fonksiyonlara veya vasiflara gére kurulmus olan dikey yapilann igine, gergeklestirilecek
projelere gére kurulmug yatay yapilar yerlestirilir. Bu yapilar hareketli ve gegicidir,
bir projenin gergeklestirilmesi igin kurulurlar ve bu is yapildiktan sonra ortadan kalkarlar.
Bu tir yapilar. arastirma, GrGnlerin gelistirilmesi veya yeni usullerin ortaya konmasi,
ticari lanse etme iglemleri gibi alanlarda kullanilmaya baslanmigtir.

— Grup halinde calisma. Gergeklestirilebildigi takdirde, calisma ekipler halinde yapibr.
Bu, hem iglerin gerceklestiriimesi, hem de yonetim igin gegerlidir. Kararlarin hazir-
lanmasi, uygulanmasi, ¢aligmanin organize edilmesi ve Gnemli meselelerin incelenmesi
bir ekip calismasina konu oldufu zaman, katilma eskisine oranla artmis demektir.

— Bilgi ve haber. Nesnel unsurlara dayanan, kargimizdakilere uygun diigen ve dzlemlere
cevap veren bilgi ve haberlerin edinilmesi, katiimali management’in temel unsurlanndan
biridir. isletmenin “sosyal” hayati hakkinda genel bilgi ve haberlerden ¢ok, hedefieri,
politikalani ve elde etti§i sonuclar hakkinda derinlemesine bir bilgiye sahip olmak
soz konusudur.

— Egitim. Kadrolann ve ¢alisanlarin hiner ve bilgisini artirmak igin isletmenin sirekli
bir ¢caba gostermesi sarttir. Katilmanin siddeti, organizasyon mensuplannin egitim
ve yetisme seviyesine do@rudan dofruya baghdir.
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— Uygun bir promosyon (terfi) ve iicret sistemi. Ucret sistemi, ortak gabanin riinlerine
hep birlikte katiimanin yollarindan biri olarak disinildaga takdirde, calisanlar ta-
rafindan igletmenin ve hedeflerinin benimsenmesini saflayan bir ara¢ haline gelebilir.
Promosyon politikasi da, isletmenin yaratictigina yapilan en etkili ve 6nemli katkilarin
mukéfatlandinimasi olarak ele alinmalidir. Olumlu mueyyidelerin isletme hayatina
gittikce daha buylk olglide katiimayl saflamasina karsilik, basansiziiklarin tekrar
edilmesi veya ihmal durumunda olumsuz mieyyidelerin uygulanmayis, insiyatif
gOstermeye calisanlari umutsuziuga sevk edebilir ve isletme iginde birokratik bir
havanin dogmasina yo! acabilir. Bu unsurlar birbirlerini karsilikli olarak pekistirirler
ve fonksiyonel katiima, bunlarin sistemlestiriime glicine ve saflamhi§ina dayanir.
Katilma, bitin kadrolarin benimsedigi ve ¢alisanlan etkilemek {zere kademelerin
timinde yayginlasmasi gerekli olan bir tavirdan dogacaktir.

Fonksiyonel katilma isletmenin dinamizmi i¢cin mutlaka gerekliyse, Avrupa'da bu katil-
manin, ¢alsanlarin dinyasina gergekten inip inmeyecegini sorabiliriz. Sosyal stnifiar
arasindaki glivensizlik o kadar fazla. ve yabancilagmalann dogurdugu "bir kenara gekilmeler”
oyle etkili ve derindir ki. isletme iginde gergek bir sosyal birlik ve baghlik yaratmanin
mimkin olup olmadigini sormak gerekir.

Acaba bir kurumsal katiima'ya yonelmek daha dodru olmaz mi? “Katima (fonksiyonel
katilma) acisindan baylk ilerlemeler gdstermenin mimkin oldugunu dusiiniyoruz.
Ama, bu alandaki degisiklik imk&ninin sanildi§indan ¢ok daha az oldufunu da unutmu-
yoruz... Gergek katlima iradesi. bliylik ol¢lide, s6z konusu gevre veya toplumdaki kisiler-
aras! iligkileri karakterize eden bir tavira, yani bagkasina giivenme ve agilmanin derecesine
ba§h kalmaktadir. Bir kenara g¢ekilme (y8ni katilmayi red etme), teklif edilen katiima
tarzi, ferdin yeterli buldugu bir kigisel kontrol hakkini saglamadi§ sirece, tatmin edici
bir davranig olarak gorilecektir”. (51)

isletmede yapilacak reformla ilgili biitiin teklifler, katiimanin asil temelini meydana getiren
bu "glven duygusunun derecesini” ylkseltmek amacini giitmektedir. Bunlar arasindaki
en islenmis ve aynntih teklifler isletmedeki iktidar konusu Gzerinde durmaktadir. Iktidara
dofrudan dogruya katimayi teklif etmemekte ve birlikte-yOnetmenin temenni edilen
bir amag olmadidini ileri siirmektedir. Bu teklifler, iktidann kullanilmasini ve kontroliind
birbirinden iyice ayirt etmektedir. Ayrica, iktidarin uygulanmasinin, otoriteyi, kademe-
lesmeyi ve bundan dofan butin bagdimlilik iligkilerini gerekli kildigini kabul etmektedir.
Ayni teklifler, otoritenin zorunlu oldugunu. ama kontrol altina alinmasi gerektidini de
ileri stirerler. Kontrol deyince de, isletmenin ekonomik durumu hakkinda dodru bir gekilde
bilgi edinebilme imkanini (dogru hesaplar) ve isgiler igin blyik 6nem tagiyan kararlarin
onaylanmasina katilabilmeyi (mesel& fabrikalarin kapatilmasi, bagka firmalarla kaynagma
veya onlar icinde erime hakkindaki kararlar gibi) kast ederler. Bir kontrol ve gdzetim
komisyonunun kurulmasini isterler. Bu komisyon esit sayidaki is¢i ve hisse sahibi temsilcisi
ile bunlann birlikte segtikleri bir baskandan meydana gelecektir. Bu teklifler isgilerin
politik yabancilagmasini azaltmak ve gergek bir katilmanin gergeklesme sansini yiikseltmek
amaciyla, isletmenin yapisimi degisiklife udratma istegini dile getirir.

Cok onemli olmasina ragmen. bu mesele, bizim incelememizin sinirlari disinda kalmaktadir.
Yalniz, fonksiyonel katiimanin, kurumsal katilma igin zorunlu bir sart oldudunu belirt-
memiz gerekir. Isletmede, faaliyetlere ve amaglara nesnel olarak katilmayr saglayacak
unsurlar, yoksa. kurumsal katilma asla gergeklesemez. Bu unsurlar ise sunlardir: hedefletin
ve sonuglann bilinmesi. genis bir bilgi ve haber almanin safjlanmas:, yetkilerin devri, strekli
egitim, katiimah kumanda Gsldbu, agikhgi ve nesnelligi saglayan modern jesyon araclar.
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Bu unsurlarin mevcut olusu, yoneticilerin katilmayr gergeklestirmek istediklerini gosterir
ve galisanlann igletmeyi daha fazla benimsemelerini mimkin kilar. Bu istek ve bu benim-
seyis, given duygusunun en onemli sartlarindan biridir; ve bundan 6tiri de her gesit
kurumsal reformun basariya ulagmasi igin mutlaka gereklidir. (52)

3. BILIMSEL JESYON

Modern jesyondan bilimsel jesyona gecis, bir “mahiyet” farki meselesindén ¢ok “derece”
meselesidir. Cinkil, modern management’in temel yonelisleri aynen kalmakta, ama ma-
tematik ve insan bilimleri gibi bazi dallarin sagladigi bilgi ve metodlar, bilimsel jesyonda
daha blylk Oolgide kullanilmaktadir.

Bu yaklagma tarzi, belli birtakim faaliyetlere blyik 6l¢ide dakiklik ve kesinli§in ayrica
metodtan yararlanma tavrinin kazandiriimasina dayanir. Ama bu anlayis. kendi perspek-
tiflerini, faaliyetin rasyonellestiriimesi konusunda ortaya gikan batin akim ve egilimlere
hizla yaymistir Bilimsel jesyon bu akimlarn bitinlestirmeye ve jesyonun ihtiyaglarinin
gideriimesine yoneltmeye calismaktadir. Nitekim, bilimsel jesyon. islemsel aragtirmanin
yani sira, karar teorisinden, sibernetik metodlardan, davranis biliminden ve baska birgok
arastirma akimlarindan yararlanmaktadir.

isletme seviyesinde, bu usul, jesyonun tamlasmis sistemlerinde, tahmini jesyonda ve
kesin bilgiler olmadi§: zaman alinan kararlarda elle tutulur hale gelir. Bu evrim, ybnetici-
lerin enerjisinin biiyik bir b6liminin ortaya ¢ikmasini ve yine ayni yoneticilerin ilerleme
stratejisi, yenilik ve yaraticilik konulan Uzerinde durmalarim mamkin kilar. Dinamik bir
stratejinin ¢ok daha genis olan ihtiyaglarina cevap veren bilimsel jesyon, ayni zamanda,
bu stratejinin ufuklarini da genisletir. Bylece, modern jesyonun baglattigi temel hareket
ve akimi devam ettirir.

8) Bir karar bilimine dogru

Bu usul veya yaklasim, karar almayi, insan bilimlerinden bir gogunun yoneldigi bilgilerin
incelenmesinin tamlagmigs bir siireci olarak ele alir. (53)

Bir sirec — Karar teorisi, meseleleri kendi iglerinde ele almaz; bu meseleleri ortaya koyma,
analiz etme ve ¢ézme imkanini saglayan metodu inceler, Oteki yaklagimlarda, meseleler,
kendi iglerinde incelendikleri halde, karar teorisi, bir meselenin nasil ortaya ¢iktugini,
ne gibi se¢imlerin mGmkin oldugunu, ¢6zim tarzlarinin ve uygulamalann neler oldugunu
gosterir. Bu durumda, metod, meseleden daha agir basmaktadir.

Tamamlanmis siirec — Karar alma, gérevlerin veya fonksiyonlann yaninda yer alan- bir
unsur olarak ele alinmamaktir, ama bir biitlin olarak kavranmak istenmektedir. Karar alma,
tamamlanmis bir slire¢ meydana getirir. Genig anlamiyla, burada s6z konusu olan sey.
dis diinyaya agik bir dairevi sebeke aracilifjiyla bilgilerin ve haberlerin ele alinmasi ve
islenmesidir. Sebekenin sadece kurucu unsurlari dedil, topyekdn galismast gozdninde
tutulmaktadir. Bunlar, karsilikli olarak birbiri Gzerinde etki yapmaktadir ve ancak bunlarn
toplu isleyisi karar almay:r belirler.

Bilgi ve haberlerin islenmesi (564) — Karmagik bir makina veya bir sosyal kurum gézlemden
gegcirilecek olursa, her seyden 6nce, maddi ve enerji tagiyan olaylar goze carpar. Bunlar
en belirgin olan unsurlardir, Ama bu makinede veya kurumda, kuvvetleri veya kitleleri
dolayisiyla degil, yapilan dolayisiyla etkili olan olaylar da vardir (gergekten de onlarin
dayandi§i maddi yan veya enerji pek 6nemsizdir). Bunlar haberleri veya talimati iletirler,
sureglerin baglamasina énayak olurlar. S6zlni ettifimiz bu olaylar. “igaretler”dir. Karar
alma da bu olaylara benzetilmistir; ¢linkil o da, bir yapidir veya bir bilgi ve haber akimidir,
(devresidir). Etkileri bakimindan ele alindiji zaman, bilgi ve haber. diizen yaratir ve bigim-
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ler ortaya koyar. Suiphesiz ki, bunlar, belli bir amagcla ilintili olan diizenler ve formiardir.
Bu, bilgi ve haber kavraminin belli bir gayeye iligkin oldugunu gosterir. Karar streci, bu
tip olaylar arasinda yer alir.

Cesitli bilim dallarimin birbirine yaklasma noktasi — islemsel arastirmalarin, matematik
mantijin ve sibernetidin siratle gelismesinin, son yillarda, karar teorisi ile matematik
arasinda bir kangtirmaya yol actigini belirtmek gerekir. Aynica. bazi matematikgiler, bu
karnigikh@i stirdirmekten zevk almiglar; ve meselelerin bu sekilde yeni bir agidan ele alini-
sini. yani bu yaklasimi kendi galisma kollarina eklemeye kalkigmiglardir. Boylece, islemsel
arastirma veya ekonomik teknik, kimi zaman, karar bilimi olarak tanimlanmigtir. Bu anlayis,
giniimiizde, dogru ve yerinde bir anlayts olarak gérilmektedir. insan bilimlerinin son
yillardaki atihmi, bu konuya, psikoloji ve sosyolojiyi'de sokmus bulunmaktadir. Bu bilim-
lerin, organizasyon, davranislar ve gruplann faaliyeti hakkinda sagladiklar bi'|giler, islet-
melerin yonetimi bakimindan g¢ok biyik dnem tagimaktadir.

Gergekten de, sibernetik semadan hareket edilecek olursa, bu sebekede ortaya gikan bir
dizi olayin, insan bilimleri sayesinde, matematikle oldugundan ¢ok daha iyi agiklanabil-
digi hemen goériilmektedir. Nitekim, karan kimin alacagi bilinmedidi takdirde, bu karan
tam olarak analizden gegirmek imkénsizdir. Burada, sosyolojinin alanina giren bir iktidar
ve yapl meselesi s6z konusudur. Ayni sekilde, gerekli bilgi ve haberlerin nasil kavranacagi
ve iletilecedi: bunlan etkileyecek olan ferdi ve kollektif sartlar ve uygulamalaninin begseri
sartlan bilinmeyecek olursa, karar meselesini kavramak ve hékimiyet altina almak imkan-
sizdir. Oysa bu meseleler, psikoloji ile ilgilidir. Bu s6zinii ettiklerimiz sadece birer 6rnektir.
Bu drnekleri. bir kavsak noktasinin ve gesitli bilim dallannin birbiriyle karsilastigi bir nok-
tanin s6z konusu oldugunu agtklamak igin verdik.

Karar teorisi, gelismeleri, agadi yukan son zamanlarda, yonetimin evrimini dogrudan dog-
ruya etkileme oOzelligi gosteren birgok bilimsel akimi buitdnlestirmektedir. Bundan 6tirG,
s0z( gegen bilim akimlarini kisaca gézden gegirecediz. Yonetim ve organizasyon bilgileri
konusunda, gercekten de, olaganisti bir gelisme ortaya ¢ikmistir. Modern dinyada
tesebbiislere girismek igin, bu bilgileri hazmetmis olmak gereklidir. Aynica, bu’ bilgilerin
mimkin kildig: tekniklerin de sistemli bir sekilde uygulanmast sarttir.

— Sibernetik akimi — Kelimenin dar anlamiyla, sibernetik. kendi kendine kumanda eden
mekanizmalann (makinalarin) veya mihendislerin deyimiyle, “buyruklu sistemler”in
teknigidir. Genig anlamda ise, sibernetik, her gesit haber (iletim) teorisi anlamina gelir.
Haber kavrami ise, diizen (model yapi) kavramini ortaya g¢ikarmakta ve bu dizen,
maddi olaylarin tamamlayici, ama onlardan farkli bir gergedi olarak diisiinilmektedir.
Haber verme kavraminin, diizen verme fikrini de iginde tasidigini unutmamak gerekir.

—

— Mantki - matematik akimlar, ¢ofunlukla, ydnetim meselelerini asan bir seviyede
yer alrlar. Ama bazi dogrultulan dolayisiyla bu meselelere yaklagmaktan da geri kal-
mazlar. Bunlar arasinda, karar meselesini (karar metodlari), makinalar teorisini (mantiki
programlar, akimlar ve sebekeler, Markoff zincirleri), esitsizlikler teorisini ve oyunlar
teorisini saymak gerekir. Bu aragtirmalann en ilgi ¢ekici ve sagirtici uygulamalarindan
biri, kesinsizlik iginde karar uygulamasidir. Bu mantiki - matematik akimlar arasinda,
jesyon &laninda rol oynadifi acgikga goriilen ikisini zikretmemiz gerekir. Bunlar, is-
lemsel aragtirmalar ve ekonomik teknik'tir.

@ /slemsel arastirmalar — Iglemsel aragtirma, yoneticilere. yonettikleri islemler hakkinda
karar verme konusunda bir temel olabilecek niceliksel unsurlari safglamak amacim
gliden bilimsel bir metodtur. (55) Genis anlamda, islemsel arastirma, jesyonun kar-
magsik meselelerini, niceliksel bir temel Gzerinde ¢ézmek konusunda yardimeci olmak
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igin bilimsel metodu kullanir. Bu arastirma, bir seg¢imi veya ¢esitli imkénlar arasinda
bir optimum’un arastinimasini gerektiren meseleleri matematik incelemeden gegirir.
islemsel arastirma alaninda ortaya ¢ikan son egilimler, ele aldifji arastirma alanlanni
ve uygulama bélgelerini genisletmeye yol agacak mahiyettedir. Bu egilimler, karar
teorisinin bazi sinirlarini ortadan kaldirmaya y6nelmektedir. Nitekim haber ve iletim,
kusursuz bir sey olarak gérilmemekte, kesinsizlikler ikinci dereceden ihtimalilestiril-
mekte ve sistemin kendine has dinamizmi gbzoniine alinmaktadir. Bu aragtirmalarin
son uygulamalarindan biri dinamik programlamadir.

Ekonomik teknik — Ekonomik teknik de, bir isletmenin yoneticilerine, alacaklan karar-
lara temel teskil edecek unsurlan saflamayr ama¢ edinen bilimsel bir metodtur. Bu
anlamda. ekonomik teknik, islemsel aragtirmalann bir uygulamasidir, ama eger imkén
varsa, rakamlar halinde ifade edilen unsurlan,” gesitli ¢dziim yollarnnin ekonomik
kistaslarin 1s10inda, yani fiyatlarr igin icine sokan kistaslarin isiinda kargilagtiriimasi
sonunda ortaya cikar.

“Firma teorisi” akimi — Ekonomik teknigin ve islemsel arastirmalann ayirt edici Ozel-
ligi. normatif bir veche tasimalandir. Yani bunlar, yoneticiye, rasyonel bir karar almak
icin ne yapmasi gerektigini agiklamak amacini giiderler. Bu akimin yanisira, kural
veya norm ileri siirmeyen, ama sadece tasvir ve agiklamayla yetinen bir akim da gelig-
mis bulunmaktadir. Bu akimin amaci, gercekligini ve hakiki igleyis sartlarini daha iyi
gorip tanimak igin, isletmeyi analizden gegirmektedir. Bu akim iginde yapilan arag-
tirmalar, firmalann davranisimi (davranisgilik) ve sanayi pratigini saglam ve ayrnintili
sekilde gdzlemlemeye dayanmaktadir. isletmelerin biyGmesi, bu aragtirmalarin kutup-
lanindan birini meydana getirir; alanda yapilan incelemeler. uzun védeli bir perspektif
icinde yer almakta ve biiyime ile ilerlemeyi agiklayan faktorleri gbz Oniine sermeye
ybnelmektedir Bu agidan yapilmis arastirmalar arasinda, firmayi yenilik yaratici bir
glic olarak ele alanlari saymak gerekir.

"Organizasyon’ akimi — Son yillarda ortaya ¢ikan bir egilim, organizasyonu karmasik
bir sosyal sistem olarak gérmekte ve hem i¢, hem de dis degiskenlerin karsilikh bagjim-
Ili@ini ve etkilerini gézénilinde tutmaktadir. Organizasyonla ilgili yorumlar, gogunlukla,
kararin alinmasi, organizasyona bagl olan kimselerin birbirleriyle badintih olarak
yiiklendikleri roller, veya yan haberlesme ve iletimler gibi merkezi bir analiz unsuru
cevresinde yapilanmaktadir. Organizasyon, gevresi ile sirekli olarak aligveris halinde
bulunan agik bir sistem olarak ele alinmaktadir. Organizasyonun degisiklige ug-
ramasi ve evrim gostermesi meselesi de {izerinde son zamanlarda durulan bir mése-
ledir ve birokratik “kétii fonksiyonlar”in analizinden hareket edilerek incelenir. (57)
Sosyolojik akim — Organizasyonlarin sosyolojisi bakimindan, bundan 6nceki akimla
blyik yakinliklar gosteren sosyolojik akim, meseleleri daha genel bir gergeve ve
yaklasim iginde ele almaya c¢alisir. Bu genel cergeve ise calisma (is) sosyolojisidir.
Calisma faaliyetleri dolayisiyla meydana gelen her gesit insan toplulugunu g¢esitli
yanlariyla ele alip incelemek. ¢alisma sosyolojisinin konusudur. Sosyolojinin sagladif
yeni perspektif, isletmeyi belli bir kiiltir gergevesi ve belirli bir toplum iginde yer alan
sosyal bir sistem olarak ele alan kapsayici perspektiftir.

Psikolojik akim da, bundan 6nce s6zlinl ettigimiz iki akimla biylik benzerlikler gés-
terir. isletmenin beseri yanlanni analizden gegirirken, psikoloji. U¢ ayn yaklagim
tarzini kullanir. Bunlar, fertler arasindaki farklarin incelenmesinden dogan kisi psiko-
lojisi, deneysel psikolojinin uygulanmalarindan birini meydana getiren “beseri miihen-
dislik” (human engineering), ve psikoloji ile sosyolojinin kaynagmasindan dogan
sosyal psikolojidir.
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b) Jesyonun tamlasmig sistemleri

Bitin bu yeni akimlar ve egilimler, isletme Uzerinde ayni dlgiide ve sekilde etkili olmaz.
Bunlarin bazilar, jesyon araglarinda bugiin kullanilir hale gelmis bulunmaktadir, digerleri
ise bazi meselelerin daha iyi orta konmasina veya bugiine kadar karanlikta kalmig unsur-
lann gin 1sI§ina cikanlmasina yardimer olmaktadir. Bilim ve aragtirmalarnin gosterdidi bu
biyiik ilerlemenin énemli Grinlerinden biri de, jesyonunun tamlagmis sistemlerinin ortaya
cikisidir. Bunlar, bilgilerde ortaya gikan gelisme ile hesap makinelerinin tagidi§t imkénlan
kaynastirirlar. Tamlasmis jesyonun temel 6zelligi bir butiin veya "“sistem” (58) meydana
getirmesidir. Isletme, birlesmis bir biitiin olarak ele alinmakta: biitin unsurlannin kar-
silikh olarak birbirine bagimh oldugu diisiniimekte. ve bunlar arasinda topyekln bir
tutarhliin  saglanmasina ¢alisilmaktadir. Amaglar veya genel hedefler, gevre baki-
mindan tagidiklan yararlilik bakimindan belirtilmektedir. Bu hareket noktasi benimse-
necek olursa. rasyonel bir yaklagim ortaya konabilir ve s6zi gecen hedeflere
ulagmasi mimkin olan bir islemsel sisteme aktanlabilir. Sistemierle gergeklestirilen
yaklagim, amaglara ve bu amaglara ulasiimasini saglayan faaliyetlere yOneltilmistir.
Amagclan ve araglan topyekdn bir sistem iginde tamlagtiran bu yaklasim, yodnetim
metodolojisini 6nemli Olgide genisletir ve isletmenin faaliyetlerinin timiine uygu-
lanmasint miimkdan kilar. Bdylece, 6zel gorevleri ve isletmenin &zel fonksiyonlarini
jesyonu ve stratejiyi, manager'in ve mitesebbisin oynadikliar rolleri, rasyonel metodun
saglamhidini ve tesebbiis zihniyetinin canlilifini butinlestirmeye c¢alisan uzun evrimi.
yéni Fayol'un “buyruklan”ndan elektronik beyinlerin isledigi en karmagik modellere kadar
uzanan evrimi devam ettirir.

Isletme iginde ise, bu yaklasim, jesyon araglarinin ve tekniklerinin belli bir yéne gevrilme-
sini gerektirir. Firmalara ve ele alinan meselelere gore, bu yaklagim ¢esitli sekillerde ad-
landinilir: Tahmini veya programli jesyon. jesyonun tamlagmis sistemi, P.P.B.S. (Planning.
Programming. Budgeting System - Planlama, Programlama, Bitge Sistemi). biitge ka-
rarlaninin rasyonelestiriimesi. Cesitli sekillerde adlandinimasina ragmen, bitin bu anlayis
ve uygulamalarin G¢ ortak 6zelligi vardir:

— bunlar, bir béitin veya sistem meydana getirirler, unsurlan birbirlerine baghdir ve
birinde ortaya g¢ikan herhangi bir degisiklik otekilerin ayarlanmasina yol agar:

— bunlar, gelecegi sistemli bir sekilde hazirlayarak faaliyet ve eylemi énceden kestirmeye
caligirlar,

— zorunlu diizeltici tedbirleri tam zamaninda almay: mimkin kilmak igin faaliyetleri
yeterince siratli bir sekilde kontro/ ederler.

Tahmini jesyonun unsurlan sunlardir. (60):
— bir incelemeler sistemi,
— bu incelemeler, su veya bu éigiide uzun vadeli olur,
— ve igletmenin faaliyetlerinin tUmini kaplar,
— iligki-haline getirilmis ve kontrol altina altnmig ¢alisma programina dayanir,
— amaci, ekonomik c¢evresi iginde. firmanin etkinligini ve glicinG arttirmaktir.

Bu ¢esit usullerin hareket noktasi, sistemlerin analizi denilen seydedir. Y6netim sdrecini
icinde gergeklesecedi gergeveyi. semayi ve modeli kurmayi miimkiin kilan sey bu analizdi

“'Sistemler analizi,” ihtiyaglan, bu ihtiyaclara cevap verebilecek hedefleri, bu hedeflel
varmayi saglayan ¢6zim yollarini belirlemeye ¢aligir. Bu sistemleri hem maliyetleri, hem ¢
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yararlari bakimindan degerlendirir. E§er gerekiyorsa, matematik tekniklerden veya eko-
nomik analizden yararlanir, ama bunlann ikisini de asar. Aynica, islemsel arastirmayi kapsar.
Fakat hareket noktasini meydana getiren kavramlarn elestirmesi bakimindan islemsel
arastirmadan farkhdir. Kimi zaman, ekonomik analize basvurur, ama, karar alanin mesgu-
liyetlerini, ahlaki o6zelligi, politik hususlan ortaya koyan ve .niceliksel bakimdan ifadesi

giic veya imkénsiz olan baska kistaslan da isin igine sokar. ¢

"Gerekirse matematik modeller gibi soyut modelleri veya sistemlerin ve gevre ile olan
iligkilerinin karmasikhd: formdile edilmelerini guglestirdigi 6l¢ide. daha az soyut olan
modelleri kullanir. Bunlara drnek olarak, islemsel egzersizi, fikir sondajlanini, ilgili kesimlerin
veya gruplann fikrinin alinmasini saymak gerekir.

“Demek ki, sistemler analizi bifimler - arasi bir ‘analizdir ve duruma gére, ekonomi, mate-
matik, sosyoloji, hukuk, siyasi bilimler, tip, tarim bilimi, v.b. alaninda uzman olan kimse-
lerden de yararlanilarak gergeklestirilebilir. Bitlin bu teknikler. analizin hizmetindedir.
Ama bu teknikler, sistemler analizi icin yeterli degildir. Bunlar tamamlayan sey, analizin,
meseleyi belli bir bigim iginde ortaya atmasi, uygun hedefleri aragtirmasi. ele alinan ¢éziim
yolunu etkileyecek gevreyi tanimlamasi, maliyetlere ve 6teki bilgilere ne 6lgiide inanila-
bilecedini gbstermesi. ve nihayet hedeflere ulagiimasini sajlayacak yeni ¢ézim yollan
ortaya atmasidir. Y8ni, analiz, hayalglicin( ve hiikim verme gicln( isin i¢ine sokmakta
ve gerekli kilmaktadir.” (61)

Ama, analizcinin, yonetimde dodrudan dodruya rol oynayacadini ve zamanla yoneticilerin
yerine gegecedini sanmak dodru olmaz. Analizcinin gorevi sinirh bir gérevdir, ve sorum-
lulann dikkatini en 6nemli hususlara gekmek, haber ve bilgileri aktarmak, ve bir yapi ileri
sUrmekten ibarettir. Sistemler analizinin gergek uygulayicilar, yoneticilerin kendileridir;
ve analizci, metod konusunda onlara yol gdstermek ve bu metodu ele aldiklan meselelere
uygulamalarini saglamakla gorevlidir.

Sistemler analizi, asagida gorildigl sekilde temsil edilmesi mumkin olan bir jesyon
semasi ortaya ¢ikarnr:

- t—n -5 Uzun' videli plan:
— prospektifier, senaryolar,
B — uzun védeli tahminler,
i — genel hedefler,
L — strateji. G
G — genel politikalar. E
i \ 4 N D
<+ t—3 <= Orta vadeli plan: E E
L
v — orta védeli tahminler, g‘
E —.orta v‘:-‘ideli hedefler, A R
— orta vadeli programlar.
E M L
v A E
: » =1 >33 Yilik plan: ¢ R
B — vyillik hedefler, ;
E .— yilik programlar; R
R ‘— butgeler.
> 1o ->eas FAALIYET
» Ttn e« Kontroller.
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Bu unsurlarin topluludu, isletmenin jesyon sistemini meydana getirir. Tamlagmis jesyon,
bu unsurlarin topyekdn bir sistem iginde kargiliklh bagimhlik haline sokulmasindan baska
sey degildir.

@ Bilimsel jesyon ve ilerleme stratejisi

Daha 6nce belirttigimiz gibi, kararlann hazirlanmasini, uygulanmasini ve sonuglarnin
kontrol edilmesini rasyonellestirmek ve tamlastirmak (bUtlinlestirmek) bilimsel jesyonun
amacidir. Bu evrimin en gelismis drlinlerinden biri p/dnfama’dir (corporate planning-
birlesik pl&nlama).

— Bu plénlama, yillik plénlarla baglamistir. Ganlik jesyonun bazi alanlannda rasyo-
nalite (aklilik) ivice gelismis oldugu igin (stoklarin jesyonu, imalétin diizenlenmesi,
kalite kontroli, dar anlamiyla personelin yénetim, maliyetlerin kontrol(i). bu unsurlar,
rakamlara dayanan nesnel temeller gézdniinde tutularak hazirlanan program ve
plénlarla birbirine ba§imli hale getirildigi zaman, dnemli bir adim atilmis oldu. “Mevcut”
un jesyonunu. yani mevcut usullerle ve mevcut metodlara gdre, mevcut irinlerin
jesyonunu mantiki ve dl¢iilebilir bir gergeve iginde toptan ele alarak diizenleme imkéni
doddu. Bu perspektif icinde, disincelerimizi biraz daha ileriye gétirecek olursak.
“mevecut”un. beseri kaynaklar (yonetim ve is gorme kaynaklan) gittikge daha kigiik
bir dlglide harekete gegirecedini ve insanlann zekési ile enerjisinin, gittikge daha
buyik dlgide, ilerlemeye, degisiklige. "mistakbel” gergeklere yonelecegdini ve “mevcut”
seylerden yiiz gevirecedini sodyleyebiliriz. Ama, somut bir uygulama, bu evrimi, daha
“otomatize” bir jesyona ve bu jesyonun tasgidigi biitin imkénlara dogru yoneltecektir.

Baz isletmelerde, yillik planin gergeklesmesi, dakik bir sekilde tanimlanmis ve kadrolar
iginde iyice yayginlastinilmig bir haber sistemine dayanan elektronik beyinle tarafindan
kontrol edilmektedir. Her bolimiin faaliyet planlan, merkezi elektronik beyne iletilir;
gerceklestiriimis olan aylik isler, her ay basinda g¢evreden merkeze bildirilir. Elektronik
beyin, elde edilmis olan aylik sonuglarn planin hedefieri ile kargilagtirir ve iki giin iginde,
ilgililere raporlarini gdnderir. B6lim sorumlusu tarafindan, buna, kisa bir yorum da ek-
lenir. Aradaki fark belli bir sinin agmiyorsa, Ust kademe ise miidahale etmez. Demek ki,
aylik jesyon raporlan, tamlagsmis ve otomotize bir haber sisteminin énemli bir unsurudur.

Burada ¢ok byuk bir dedisiklik, hattd bir sigcrama ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Bu degi-
siklik, imal&t alanindaki “otomasyon”a benzer 6nemli bir de§isiklijin jesyon alaninda
ortaya gikmasina Onayak olabilir. Boyle bir sistemde, yoneticiler, orta ve uzun vadeli
meselelerle daha fazla ugragmak imkanini elde ederler. Biylime ve ilerleme, bu yonetici-
lerin temel faaliyeti ve etkinliklerinin kistast haline gelmeye ydnelir. Bdylece, mitegebbisin
roli. onemli bir sekilde yayginlasmis ve genislemis olur.

Bununla birlikte, elektronik beyin veya kacinilmaz bir merkezilesme konulaninda sinirsiz
hayallere veya “mitoslara” kapilmak da dogru degildir. Yukarda agikiadiimiz ilerlemeler
elastikiyet ve giriskenlik isteyen ve istemeye devam edecek olan bir fonksiyonun hiz-
metindedirler. Bu fonksiyon ise, yaraticilik fonksiyonudur. Bilimsel jesyonu da, iste by
agidan ele almak gerekir. Blitlin bu gelismeler, isletmeyi yeni bir burokrasiye diisiirecel
olan kati sistemlerin kurulmasindan ¢ok. isletmenin dinamizmini ve intibak yatkinhgmn
artiracak sekilde kullanilacaktir. Bir yandan elastikiyet, giriskenlik ve ilerleme igin gerekl
olan hayalgici ile, 6te yandan, kararlardaki rasyonellik, dakiklik ve saglamlik arasindak
denge, bilimsel jesyonun gelismesinin bir kistasi olacaktir.
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— Orta védeli pléniar'da da kesinlik ve dakiklik gittikce artmakta ve bu plénlar gelecegi.
daha az ampirik bir tarzda kavramayi miimkin kilmaktadir. Bu planlara da gesitli adlar
verilmektedir: gelisme plani, 3 veya 5 yillik plén, bliyime firsatlan plani (opportunity
plan). v.b., gibi. Ama bltin bu planlann ortak 6zelligi isletmenin biyiime ve yenileg-
mesini saglamak amacini gitmeleridir. Aynica. bu tip pldnlama. ¢esitli kademelerde
bulunan ydneticileri de sorumlu kilmakta ve sorumluluk sadece en Ustteki ydneticilere
inhisar etmemektedir. Ayrica gelisme ve biiyime sorumlulugu sadece kademeles-
menin en (stinde bulunanlara degdil. ama gittikge daha biyik Olgide, kadrolara
yiklenmektedir. Her sorumlu, bliyimeyi gdzoniinde tutarak ve gittikge daha dakik
bir tarzda gelecedi hazirlamakla yUkGmlGdiir, Bu amaci gergeklestirmek i¢in gesitli
usuller ortaya atilmis ve genis ¢apta uygulanmaya baglanmistir. Litton Ornegi. bu
acidan blyik 6nem tagir. (62) Stratejik dislince ve gelisme plénlamasi. gittikce da-
ha sistemli bir tarzda ele alinmaktadir. Her bélim sorumlusu, biyime firsatlarini
kollamak, bunlan 6lgmek ve en iigi ¢ekici rakamh alternatifieri ileri stirmek zorundadir.
Sorumlu bu isi yaparken su konularla ilgili bir teshisten yararlamir: Uriin politikas
ve bolimin faaliyet kesimi, pazardaki durum, bolimiin kuvvetli ve zayif yanlan. Boy-
lece. kendi boliminin faaliyetini, durumunu ve isleyisini sirekli olarak inceler ve
elestirir. MUmkan degisiklikler, bliyime ve gelisme firsatlan, bélim igin tasidiklar
stratejik fayda bakimindan incelenmis olur. Bunlarin, isletmenin oteki eksimleri ba-
kimindan tasidi§i potansiyel verimlilik veya potansiyel eksik-dederler de gozdniine
ahnir, Uzerinde durulan firsatlann timi, gelisme plénini meydana getirir. Bu planin
en Onemli unsurlan, genellikle sunlardir:

— i¢ gelisme: arastirma ve gelisme, yeni Urlinler, ticari faaliyet, yeni yapilar...
— dis gelisme: kaynagma, satin almalar, anlagmalar...
— kér marji tatmin edici olmayan uriinlere yatirm yapiimamasi.

Bu planin en 6nemli fonksiyonu, mevcut Urinlerin gelismesini ve yenilesmesini organize
etmektir. Sonuglan yillar sonra ortaya ¢ikacak da olsa, bu organizasyonu saflamak
icin bugiinden faaliyete gegmeyi mimkin kilan da bu plandir. Demek ki, bu plan,
gelecedin hazirlanmasina ve isletmenin kendi kaderine h&kim olmasina katkida bulunur.
Buhran ortaya gtkmadan ve meseleler 4cil hale gelmeden igletmenin evrimini hazirlamaya
yonelir. Degismeleri normal bir durum olarak goérmeyi ve ele almay: saglar. Bu anlamda,
plénlama, “burokrasinin fasit dairesi’nin yarattii kusurlara verilen en dinamik cevap-
lardan biridir.

— Uzun védeli plénlar, suphesiz ki ¢ok daha az sistemlestirilmis bulunmaktadirlar. Ama,
uzak gelecedin hazirlanmasi da, gittikge genisleyen bir dikkate ve gesitli aragtirmalara
konu olmaktadir. Isletme. neler olacagini dnceden kestirmeye calistiktan sonra, iler-
lemeye en elverigli sartlan kenci iginde gelistirmeye calismaktadir. isletme, biyiime
firsatlanini yakalamasini ve gelece§e boyun egmektense yon vermesini saglayacak
unsurlan gelistirmeye yonelmistir.

Bu tavir, gesitli tarzlarda kendini gosterir. Gittikge daha dakik ve siratli hale gelen haber
sistemlerinin ve ayrica iyice gelismis jesyon araglarnin ortaya konmus oldugunu bili-
yoruz. Bunlar, ¢evrenin gelismesini ¢ok daha iyi kavramamizi ve isletme hakkind y daha
dogru bir teshis koymamizi sadlamaktadir. Uzak gecmisi hazilamanin bagka bir tarzi da,
yaratreilik konusunda gittikge biiyliyen bir hdkimiyet elde etmektir. Yani, burada, sadece
arastirma masraflann artirmak dedil. yenilik ve icat sdrecini tUm olarak daha iyi hale
getirmek s6z konusudur. Yeni bir {iriniin veya usuliin bulunmasindan ekonomik alandaki
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uygulamasina gecis konusunda bir ¢ok incelemeler yapilmakta ve ilerlemeler kaydedil-
mektedir. En ilerlemis isletmeler, yaraticithgin gereklerini gézoniine alarak. kendi uygu-
lamalanimi ve hareket tarzlarini tim olarak yeniden incelemektedirler. (63)

Buna paralel olarak, isletmelerin organizasyon servislerini gelistirdikleri ve bu servislere
gittikce daha kapsayici gorevler verdikleri de bir gergektir. Yeni bitinler 6ngdrmek ve
yaratmak; bunlan degisen ihtiyaglan gézoninde tutarak surekli bir sekilde intibak ettir-
mek, organizasyon servislerinin temel godrevi haline gelmektedir. (64) Organizasyon
servisleri, bagka ek faaliyetleri de bir araya getirmeye ydnelmislerdir (jesyon araglarinin
incelenmesi, organizasyonlar ve yapilar, yoneticilerin yetistiriimesi). Amaglar, ilerleme
firsatlarin1 yakalayabilecek el8stikiyete sahip yapilar ortaya koymaktadir. Bu gesit yapi-
lann isleyigini, kullanilan jesyon araglarindan ve yoneticilerin kalitesinden ayirmak miim-
kin olmadig i¢in, bunlar bir arada incelenmekte ve topyekdn bir perspektif igcinde ele
alinmaktadir. Bundan 6tirQ, calisanlann yetistirilmesi meselesi biiylik bir 5nem kazanmak-
tadir. Igletmelerin birgodu, yapabilecekleri uzun védeli en saflam yatinmin caliganlan
yetistirmek oldugunu disinmektedir. Bu isletmelere gbre. gelecedi hazirlamanin en
gugli araci budur.

Biitin bu sodylediklerimiz, dinamik bir stratejinin gereklerinden dogmus olan bilimsel
jesyonun, bu dinamik stratejiyi etkiledigini ve ufuklannin genislemesini sagladigim agikca
gostermektedir. Gelismenin bu safhasinda, jesyon ve strateji, isletmeyi birikimci bir biyliime
ve ilerleme siirecine sokacak 6lgiide birbirlerini etkilemektedirler. Cinkd, jesyon kalitesi,
daha atilgan stratejilerin benimsenmesine yol a¢makta ve bunlar da daha bilimsel bir
jesyon uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Bu durumda, isletme, tesebblsgl rolind ve
ekonomik vyaraticilk fonksiyonunu tam olarak benimseyebilir. isletme. kendi iginde
teknolojik arastirma, Grinlerin dinamikligi, bilimse!l jesyon, ve yoneticilerin yetistiriimes
gibi yenilik ve gelismeye yol agan unsurlan geligtirdigi zaman, bu faaliyetlerin tGimianin
her sorumluya bir miitesebbis tavrini zorla kabul ettiren siirekli bir hareket i¢ine girmemes
imkénsizdir. Demek ki, igletmenin bitin yéneticileri, caligmalannin bir béliman{, de§isme
dénisim ve ilerleme gibi konuiara yoneltmek zorundadirlar. Béylece. isletmenin fonksi
yonuna katilmis ve mitesebbisin roliintin bir kismini yiklenmis olurlar. Kiglk degisik
likler g6zoniine alinacak olursa, isletmeye mensup herkesin, zaman geldiginde, ilerlem
fonksiyonuna katkida bulunabilecedi besbellidir.

Bu noktaya varildi§i zaman, mitesebbis, su veya bu dlgiide ilinti halinde bulunarak faz
liyet gosteren fertlerin toplulugu olarak degil de, bizzat igletmenin kendisi olarak gériile
bilir. Zaten, ancak boyle bir igletme, ilerleme fonksiyonunu bitinlesmis ve siirekli t
tarzda ylklenebilir. Bu gorls, insanin oynadifi roli hig bir sekilde kigiitmemekted
Tam tersine. insanin yaraticihk fonksiyonuna katkisini genis ¢apta yayginlagtirarak oynadi
roléi daha da degerlendirmektedir. igletmenin karar kalitesini gevredeki evrimi kavrama
bu evrime intibak etme yatkinliini belirleyen sey metodun, gabanin ve otoritenintagidi
beseri kalitelerdir. Igletmenin bu alandaki stratejisini. igletme mensuplanmin rizikol:
gbze alma istedi ve iradesi belirleyecektir. insanoglu, yine de, ilerlemenin biricik yaratic
olarak kalmaktadir, ama faaliyeti ve eylemi ¢ok daha genis bir birlik icinde tamlagn
bulunmakta ve bu birlik, insanin eylemini daha da gelistirmekte ve genisletmektec
Miitesebbisin gorevlerini Gzetlestirerek, isletme, genislik ve sireklilik bakimindan,
ferdin imkénlarini agan ilerleme stratejilerini izleyebilecek hale gelmektedir. Boyle:
isletme, modern diinya 6lgiisiinde tegebbiise girismek giicinii elde eder. (65)
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BOLUM 4,

JESYONUN BUGUNKOU DURUMU

Daha bilimsel bir jesyona yonelmis bulunan bu evrim iginde, acaba bizim isletmelerimizin,
véni Fransiz igletmelerinin durumu nedir? Bu isletmelerin ¢odunlugu hangi durumda
bulunmaktadir. Avrupa’nin itham edilmesine yol agan su Gnli jesyon gerili§i bir gergek
midir, yoksa sadece bir efsane midir? Birgok kimsenin sozini etti§i “management ba-
kimindan fark” bir gergedi mi dile getirmektedir, ve su veya bu sekilde gdzlemden gegi-
rilmis midir? Bu alanda pek az ampirik inceleme yapilmistir ve (lkeler arasindaki kargi-
lagtirmalar kesin sonuglar vermekten uzaktir. Hele Birlegik-Devletler ile Avrupa arasindaki
kargilagtirmalar hepsinden daha az kesindir. Yapilacak tek sey, belli bir Glkenin buglinkG
durumunu, bundan dnceki bélimde ileri slrllen yonetim safhalar gelismesine (geleneksel
jesyon, modern jesyon, bilimsel jesyon) oranla ele almak ve analiz etmektir.

Bu agidan, Fransa'da. Jesyon Ogretimi Milll Kurumu'nun dnayak olmasiyla énemlii bir
arastirma yapilmis bulunmaktadir (*). Fransa’da bu alanda bulunabilecek en saglam
inceleme budur. Sadece Fransa'ya inhisar etmesine ragmen, verdiJi sonuglar, Avrupa’'nin
Belgika, ingiltere veya italya gibi Glkeleri ile ilgili daha sinirh anketlerin sonuglarindan
biydk ¢apta farkl degildir. Fransa'da yapilana benzeyen incelemelerin Gteki Glkelerde de
gergeklestirilmesi ve boylece analiz ve kargilastirma imkénlannin Avrupa seviyesinde
genislemesi temenni edilebilir.

Bu arastirmanin sonuglan endise vericidir. Bu sonuglar, yoneticileri ve kadrolan ilgilen-
dirmekte ve isletme veya igletmenin yOnetim hakkinda yapilacak herhangi bir analiz
icin mutlaka gerekli olan bilgileri kapsamaktadir. Somut olduklart igin, Gzerinde dugin-
meyi gerektirecek niteliktedirler. Bundan otirili, szl gegen sonuglan, bu eserde kisaca
Ozetleyip analiz edecegiz.

Milli kurumun aragtirmasi, yoneticilerin yetistiriimesi ihtiyaci ile ilgili idi. 1969 yilinda,
4 sanayi ve 3 hizmet sektériindeki 52 igletmede, 1200 ydnetici ve kadro mensubu nez-
dinde gergeklestirildi. (**) Ornek, farkhi boyuttaki isletmeleri kapsiyordu, ama anket bag-

(*) Bu arastirma, A. Brulé baskanhfinda. 1969°da 0.B.M."den (Bossard Management) Phillippe Enquin,
Francois Renet, Edmée Richet tarafindan yapildi. Kitabin yazar bu aragtirmada bilimsel danigmanhik yapti.
Bu incelemenin sonuglan, Jesyon 6§retimi milli kurumu tarafindan yayinlanacaktir.

(**) Sanayi sektorleri. elektronik, besin sanayii, ecza laboratuvarlan, tezgah-makinalar; hizmet sektorleri ise,
sigortalar ve bankalar. inceleme bdrolan ve dagitim'dir.
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lica iki kategori isletmeyi ele almisti; 500 ild 5000 emekgi ¢ahistiran isletmeler ve 5000'den
fazla emekgi g¢aligtiran isletmeler.

Cifte bir temele dayanilarak hazirlanilmis olan soru listesi bu aragtirmanin metodu idi.
Bu temeller, derinlemesine anketler ve isletme ile yénetimi hakkinda yapilmis son arag-
tirmalara dayanilarak ortaya konulmus teorik bir modeldi.

Bu eserde agiklanan sonuglar siiphesiz ki sadece bir sentezdir. Bundan 6tiirii ancak orta-
lama egilimleri temsil etmekte. ve kesimlere veya isletme boyutuna gore ortaya gikan
cesitlenmeleri dile getirmemektedirler. Bu bolimiin amaci, daha 6nce ileri siirilen jesyon
semasina oranla, isletmelerin genellikle nerde bulunduklarini gostermektedir.

Sonuglann daha aynntih bir analizi igin Milli kurumun yayimlarindan yararlaniabilir.

1. AGIKGA GORUNEN OLGULAR

@ SA6z(nl ettifimiz aragtirma, bazi olumlu unsurlan g6zéniine serdidi gibi, olumsuz
unsurlan da agikga gostermektedir.

— Durumun analizi, modern metodlarin, geleneksel metodlarnin yani sira ortaya gtkmig
oldugunu; ve bu sonuglarin 6nemine ragmen esit bir adirhk ve énem kazandiklarin
gosteriyor. Bu evrim, dzellikle isletmenin 6zel fonksiyonlan konusunda gorilmektedir
yonetimin Ozel gorevleri alaninda ise ayni olgide bir evrim ortaya ¢tkmis degildir.

— Jesyonun geri kalmigh§inin bir an 6nce ortadan kaldiriimasi gerektigi 6zellikle yonetin
alaninda acikga farkedilmistir. Bundan otlr(, haber sistemi, politikalar ve strateji
yetki devri gibi konulara dncelik verildigi agikga goriimektedir. Buna karsilik. agike:
dile getirilen temenniler ile mevcut uygulamalar arasinda blyliik bir seviye farki vardu
Bu durum, davranis seviyesinde bazi frenlemelerin etkili olup olmadigini incelemek v.
bilmek geregdini dojurmaktadir.

— Modern jesyonun birgok alanlarda ortaya ¢ikmis olmasina karsilik, bilimsel jesyon
ancak istisnal olarak rastlanmaktadir.

— lsletme. sadece iretim ve iretkenlik agisindan dedil. ayni zamanda pazar ve tica
faaliyet agisindan da tanimlanmaktadir. |_nt|bak stratejileri, taklit ve atalet stratejile
karsisinda acikga aJir basmaktadir. Buna kargit olarak, gergek yenilik, icat ve ilerlem
stratejilerine pek az rastlanmaktadir.

— Egitim ve yetistirme talebi 4cil bir durumdadir ve meselelerin kavranmasi ile ¢oziin
lerinin tasarlanmasi konusunda biylk bir tutarhin mevcut olduguna tanikhk e
mektedir. Buna kargilik, yetistirme ve egditim politikalan pek az gelismistir ve gerel
tirdikleri temel faaliyetler, sorulara muhatap olan kadrolar nezdinde pek ragbet go
memektedir.

@ Buglinkii durum analiz edilmek isteniyorsa. bu sonuglan daha aynntiya inerek inc
lemek ve bugiinkii uygulamalarin daha onceki bolimde aciklanan jesyon tiplerit
nisbetle ne gibi bir durumda bulunduklarini belirlemeyi miimkin kilan hususlar Gzerin
durmak gereklidir. Yoneticiler ve kadrolar tarafindan ileri sirulen hikimler, birg:
hususta sert ve elestiricidir. Bu hiikimler biyiik bir olgunlugun ortaya ¢ikmis oldugu:
gOstermekte ve boylece, her gesit evrimin ve ilerlemenin temeli olabilecek nesnel |
teshisin konulmasini mimkin kilmaktadir.
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a) Yonetimin 6zel gorevieri

Fayol'un yillarca 6nce gozéniinde tuttudu anlamda. management, incelenen isletmelerin
en zayif unsurunu meydana getirmektedir.

Daha once agikladifimiz gibi. management, temeli bakimindan bir y6netim sireci veya
metodudur. Management, bir takim o6zel gorevlerden meydana gelmistir. Bu gorevier
sunlardir;

— Dis ve i¢ olaylarin bilinmesi.

— Gelecedin hazirlanmasi ve amaglarin segimi.

— Araglarin organize edilmesi ve ilinti haline getirilmesi..
—~ Insanlann sevki.

— Kontrol ve dizeltici faaliyetler.

Bu gdrevlerin her biri sistemli bir yaklasimin (ele almanin) konusu olabilir ve olmalidir
Rasyonellestirildikleri ve ayni yone ¢evrildikleri takdirde, bu goérevler, ydnetim sirecini
veya metodunu meydana getirirler.

Goze batan bir gerilik icinde bulunanlar, iste bu siire¢ ve ydnetimin bu 6zel gérev-
leridir. Satig, Gretim ve maliye gibi bazi 6zel fonksiyonlar modern ve kimi zaman bilim-
sel bir tarzda yonetildikleri halde. management’in o6zel faaliyetleri pek az sistemles-
tirilmis durumdadir. Arastirmanin. bu alandaki 6nemli sonuglarindan bazi ornekler
verelim:

@ Bilgr ve haber — Kadrolarin ve yéneticilerin ancak ylizde 40'i, isletme tarafindan
saflanan bilgi ve haberlerin, faaliyetlerini yGritmek igin yeterli oldu§unu disinmek-
tedidler. isletmenin sagjlay xmadigi bilgi ve haberleri bizzat kendileri aramak girigken-
ligini gbsteren kadro ve yoneticilerin ylizde 20'sini de yukardakilere katmak gerekir.

Bu durum, bilgi ve haberlerin sistemli bir sekilde aragtinlmasinin ve yaylimasinin
eksikliginden oldudu gibi. amaglar, politikalar ve fonksiyonlar hakkinda pek az bilgi
ve haber veren ve yayan yoOneticilerin davranisinin bir sonucu gibi gériinmektedir.
isletmenin daha iyi hale gelmesi konusunda etkili oldugu diisiinilen ve temenni edilen
en Onemli tedbirler arasinda, kararlarin alinmasi igin gerekli olan bilgilerin temin edi-
lebilmesi, en basta yer almaktadir. Temenni edilen yetistirme ve egitim konulan ara-
sinda da bilgi ve haber sistemleri bas kdseyi isgal ediyor.

© Hedefler — Hedefler, yazili agiklamalar seklinde, Ust kadrolarin ylzde 47'sine ve
kadrolann yiizde 31‘ine bildirilmistir .Bu durumdan, st kadrolarin yizde 53‘niin ve
kadrolann yiizde 69'unun hedefleri iyice veya hi¢ bilmedikleri sonucunu g¢ikarabilir
miyiz? Stratejiler ise. yazili olarak. Ust kadrolarin yuzde 36°sina ve kadrolann ylizde 32’
sine agiklanmigtir.

Eger bir uzun vadeli plan (3 ilé 5 senelik) varsa, yazili olarak Uist kadrolarn yizde 31°'ine
ve kadrolann yizde 14'lne agiklanmistir. Yetistirme ve editim konularindaki temenni-
lerin en 6niinde yer alanlardan biri de gidilen politikalarin agiklanmasi ve yaygin-
lastinimasidir.

@ Gelecegin hazirlanmas: — igletmenin gelecedi biylk bir katlma olmadan ortaya
konmaktadir: Ust kadrolann yiizde 47’si hedeflerin ortaya konmasina katiliyor. Kad-
rolar s6z konusu oldugu zaman bu katilma yiizde 20'ye ve 13’e diismektedir. Uzun
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vadeli planin hazirlanmasi da katilmah bir 6zellik gdstermemektedir. Ust kadrolann
yiuzde 25'i, kadrolann ancak yUzde 11°i bu hazirh§a katiimaktadirlar. Kadrolann ylizde
601, isletmelerinin pldninin nasil hazirlandifim bilmemektedir.

Organigram — Arastirmaya verilen cevaplarin dortte Gg¢ili bir genel organigramin
mevcut oldugunu godsterecek mahiyettedir.

Cevaplarin yarnsi, bunun sik sik dedistirildigini agikliyor.

Ama bu, kadrolarnin ylizde 50'sine. teknisyenlerin yizde 19°una ve isgilerle mustah-
demlerin yizde 13'Gne agiklanmig ve yayilmistir. Incelenen durumlann yiizde 601
oraninda, servisler bakimindan ayrnntii bir organigramin bulundugdu goérilmastar.

Fonksiyonlarin tammlanmas: — Yoneticilerin ve kadrolann (ylizde 27) ancak dortte
birinden biraz fazlasi. fonksiyonlan ve karsilikli iliskileri hakkinda yazil bir agiklama
almiglardir. Calisma vyerlerinin sistemli bir analizi hemen hemen mevcut degildir.
(ylizde 8.)

Yetki devri — Aragtirmaya verilen cevaplann Ggte birinden biraz fazlasinda (yizde 37).
devir yetkisinin yeterli oldugu belirtiimistir. Kademelesmede asadi dogru inildikce
bu cevap oraninin azaldigi1 gorilmektedir. Mesel4, yetki devri esasina dayanan ydnetim,
yani ybnetimin 6zel gorevleri lehindeki hikimler seviyelere gore su degisiklikleri
gostermektedir:

ust kademelerin &miri olan genel ybnetim . . . . . . . . . . yuzde 44.8
kadrolarin Ustiinde yer alan st kadrolar . . . . . . . . . . . ylzde 30,9
bunlann altindaki kadrolar . . . . . . ylzde 15,3

Isletmenin gahigmasini daha iyi hale getirmek igin temenni edilen tedbirler arasinda,
yetki devri on pldnda gelmektedir.

Insanlarin sevki — Organigramin iyice yayginlastinimis olmamasi, fonksiyonlarin
yeterince agiklanmamasi, amaglara gerektigi 6l¢ide katilmanin gergeklestirilmemesi,
hedefler ve strateji bakimindan da bu katilmanin yetersiz olusu, personele karsi, modern
anlayis ve seviyede bir politika glGdilmedigini agik¢a gdstermektedir.

BOtin bunlara, personelin éngoriimesi, kadrolarin segilmesi, takdir ve promosyon,
yetistirme gibi konularda buyik bir ampirizmle hareket edildigini de eklemek gerekir.

Personelin ihtiyaglarinin 6ngoriimesi, orta vadeli bir programa (i¢ yil) ancak ylizde
20 oraninda baglanmistir.

Kadrolarin segimi, ¢alisma yerlerinin sistemli bir analizine ancak yiizde 8 oraninda
dayanmaktadir.

Calisma yerine (makamina) oranla, personelin sirekli olarak degerlendiriimesi ve
promosyon (terfi) imkani, ancak ylizde 12 oraninda mevcuttur.

Yetistirme, ancak yizde 24 oranin da sistemlegtirilmistir.

Jesyon araglar.

Muhasebe — Incelenen durumlarda, geleneksel muhasebe ile biitge muhasebesinin
yart yanya gecerli oldugu gorllmustiir. Verilen cevaplann ancak ylizde 3°U. bir mate-
matik modele bagvuruldugunu gdsteriyor.



— Tahminler — Tahminler. sezgiye dayanan hiikimlerle veya kiyaslama yoluyla yapil-
maktadir. Ne var ki, yatinm (ylzde 26) ve pazar (yiizde 20) ile ilgili meselelerde,
bilimsel metodlar genis ¢apta kullaniimaktadir.

— Programlar — Topyek(n yillik program, verilen cevaplarin yansinda (yazde 48.9)
zikredilmistir. Kismi programiara gelince, satiglar bakimindan bdyle bir programin
bulundugunu verilen cevaplann yarnsindan fazlasi (yilizde 56) belirtmektedir. Maliye
icin yizde 50, yatinmlar icin ylizde 56 oranlan verilmektedir. Oteki fonksiyonlarda,
programlar, biylik bir gelisme goOstermemis gibi gorinmektedirler:

PAzZAr . . . . . L . o e e e e e e e e e e e e e e e yuzde 38,2
Personel . . . . . . . . . . .. ... ... ... ... Vyluzde 373
imalét . . . . . . . . . . .. ... . ... .. ... Vvylzde 3686
Oin. . . . . . . . . . . . . . . .. ... ... ylzde 247
Teknoloji . . . . . . . . . . . . . . . . v 4 v . 4 . . yluzde 12,6

— Uzun védeli plén — Verilen cevaplarin asagi yukan yansi (yGzde 48), uzun védeli
bir pldnin bulundugunu belirtiyor. Bu plén, incelenen durumlarin yizde 31’inde
agiklanmis ve yayginlastinimis durumdadir.

— Enformatik — Genellikle, isletmeler elektronik donanima sahiptirler ve Enformatik
Servisi sorumlusu, isletmenin iginde uygun bir yer almis durumdadir. Ama enformatik
heniiz, bir jesyon araci haline gelmemistir. Bu alanda galismalarin ¢ogu, kiitle ¢ahs-
malan veya muhasebe iglemleridir (0deme ylzde 78, satis istatisti§i ylzde 51, fatu-
ralama yizde 58, musteri hesabi ylizde 55, genel muhasebe ylzde 51).

Modern ve bilimsel jesyon galismalan yizde 42 ile 14 arasinda de@ismektedir (ticarl
stoklarin jesyonu ylzde 42, musteri siparisleri jesyonu yliizde 36, jesyon kontrolii
yizde 31, yatinm hesaplamalan yizde 13, tahmin modeli yizde 13). Ama bu ¢alig-
malarin yapilmasi yoninde gagli bir istek vardir (jesyon kontroli yiizde 37, tahmin
modeli yizde 34, yatinm hesaplamalan yizde 34).

b) Ozel fonksiyonlar ve strateji

© Ozel fonksiyonlann modernlesmeye dofiru kesin bir egilim gdsterdikleri, ama geleneksel
metodlann da genis ¢apta kullanildi§) séylenebilir.

Genellikle, iki jesyon seviyesinin ayni derecede Onem tasidiklan, ve buna kargilik
ticari fonksiyonunun blylUk bir ilerleme ve personel fonksiyonunun ise gerileme
gosterdigi ileri stralebilir.

@ Isletmenin oteki fonksiyonlarina oranla, ticarf fonksiyon hayli ileri durumda bulun-
maktadir. Bu, daha modern bir jesyonun benimsenmis olmasinda agikga dile geliyor.
Bilimse! metodlara karsi kiglk capta bir evrimin ortaya ¢iktifi da goraliyor.
Geleneksel ve modern seviyeler agisindan karsilagtinlacak olurlarsa, ticari fonksiyo-
nun, modernlegsme konusunda en basta geldigi gorGlir.

Geleneksel Modern

seviye seviye
— fonksiyonlann ortalamasy . . . . . . . yiizde 42 yizde 49
— ticarf fonksiyon . . . . . . . . . . . ylzde 27 ylizde 57

Bilimsel jesyona gelince, bu bakimdan, ticari fonksiyonun kokli bir degisiklik
gecirmeye badladifi soylenebilir:
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c)

derinlemesine pazar incelemeleri . . . . . . . . . . . . ., .. ylzde 27
matematik modellere dayanarak tahminler . . . . . . . . . . . vyizde 12,9
psikolojik fiyat . . . . . . . . . . . . . ... .. ... . VYoizde 91

Personel fonksiyonunun geri kalmigshgi, o6zel fonksiyonlar arasinda en fazla gbéze
batan noktalardan biridir. Geleneksel ve modern seviyeler arasinda yapilan bir kar-
silastirma, bunu agikga gozéniine sermektedir.

Geleneksel Modern
seviye seviye
fonksiyonlarin ortalamast . . . . . . . vylizde 42 yuzde 49
personelin fonksiyonu . . . . . . . . . vylzde 52 yuzde 42

Yukarda gorildigu gibi, bu fonksiyonun 6nem tastyan alanlarinda hél8 derin ve
etkili bir ampirizm hiikim strmektedir.

Stratejiye gelince, bu konuda, Uretkenlik endisesi ve pazardaki evrime intibak etmekle
yetinme, geneliikle, yirtici ve atilgan bir stratejiden ve en Onde yer almak veya lider-
ligi ile gegirmek irade ve iste§inden adir basmaktadir. isletmenin ekonomik rolleri
konusunda, teknik veya ticari bir liderligin ele gegirilmesi (ylizde 63), Gretkenlik (ylizde
88). pazara intibak etme (yuzde 89) ve kér'dan (yizde 80) sonra dérdiincii olarak
yer almaktadir.

Uriin politikas1 da nisbeten az sistemlestirilmis gibi goriinmektedir. Bu politika, satig-
lann ve yatinmlann tahminlerine oranla ¢ok daha az iglenmis olan tahminlere dayan-
maktadir. Bu alanda yillik rakaml program diizenlenmesine ylzde 24 oraninda rast-
lanmaktadir. Buna karsihk, ayni oran imalat igin ylizde 36, personel igin yizde 37
ve satiglar ile yatinmlar igin yUzde 56°dir.

Yenilik politikasi pek az gelistiriimis gibi goérinmektedir. Yenilik ancak ylzde 26 ora-
ninda sistemlestirilmistir. Yizde 32 oraninda da zaman zaman organize edilmektedir.
incelenen durumlanin yansindan daha fazlasinda, yenilik politikasinin organizasyonsuz
birakildigi veya tesadife terk edildifi goralmustir.

Teknolojik tahminler ise ¢ok daha azdir ve nisbeten daha az iglenmis durumdadir.
Yeniligi engelleyen belli basht unsurlar sunlardir:

yapilarin sertlii ve kaliplagmig olmast . . . . . . . . . . .. yuzde 44
sistemlestirmenin yoklugu . . . . . . . . . . . . . . . .. yluzde 32
rizikodan korkma . . . . . . . . . . . ... L o0 yuzde 21
teknolojik evrimin farkina vanlmamig olmast . . . . . . . . . . yizde &

Degjerler, davramglar ve tavirlar

Degerler konusunda, isletmenin rolleri su sekilde agiklanmigtir:
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pazann ihtiyaglarina siirekli olarak intibak etmek . . . . . . . . ylizde 8!
isletmenin dretkenligini artrmak . . . . . . . . . . . . . .. yiizde 8t
kér elde etme . . . . . . . . . . . ... L0, ylizde 8!
isletmede bir yenilik ve riziko zihniyeti yaratarak teknik ve ticral bir

liderlik elde etmek . . . . . . . . . . . . . . .. .. .. ylzde 6.



— igletmeye, baska yerde etkinligi gorilen teknik ve ticart degisikliklerden
bagkasint kabul etmemek . . . . . . . . . . . . ... L. yiuzde 16

@ /nsani rol
— insanlarin, sosyal, ticari ve teknik degisikliklere intibak etme yetene§ini

gelistirmek . . . . . . . . . L0000 0000 s yizde 82
— igletmede calisanlann kisi olarak gelismesini saflamak . . . . . . yuzde 77
— her seviyede ticarethane zihniyetini yiceltmek . . . . . . . . . ylzde 48
— kademelerde otorite duygusunu gelistiime . . . . . . . . . . . yizde 31

© Kamusal rol:

— igletme personelinin is glvenligini saglamak . . . . . ylzde 77

— bolgesel, milli ve Avrupa seviyesinde ekonomik birikime katklda bulunmak ylizde 52
— sendikalarla diyalog kurmak ve gelistirmek . . . . . . . . . . ylizde 40

@ Devletin almas: gereken tedbirler:

— igletmelerde, arastirmayi tegvik etmek . . . . . . . . . . . . yizde 83
— igletmenin ekonomik hurriyetlerini genisletmek, 6zel sermayeyi tesvik

etmek . . . . . . . . L .. ylizde 79
— temel sanayilerin gelismesini kolaylagtrmak . . . . . . . . . . ylizde 49
— ekonominin plénlanmasint onganize etmek. . . . ylizde 33
— tehlikeli durumda bulunan sanayi veya ticaret sektorlenne odenekler ve

hukuki tedbirlerle yardimda bulunmak . . . . . . . . . . . . yizde 5

— Anket, davranslarin ve tavirlarin 6nemini de ortaya koymustur. Nitekim yetistirme,
ybnetimin kaliteleri gibi konularda ileri siriilen istekler bu alanda ¢ok daha yogun
bir sekilde toplanmis bulunmaktadir.

Daha fazla bilgi ve haber elde etmek, yapilari yumusatmak ve yetki devrini genigletmek,
grup halinde gahsma yatkinh§ini gelistirmek, modern jesyon sistemlerini uygulamak,
ileri siirlilen temenniler arasinda yer almaktadir. isletmenin bugiinki galismasi igin en
gerekli olan kalitelerin basinda, yetki devri ve haberlesme yatkinhgd geimektedir. Verilen
cevaplara gére, isletmenin en 6nemli begeri rolii, insanlarin degisiklige intibak etme giictini
gelistirmektir. BUtin bu egilimler, tavirlar ve davraniglarla ilgilidir ve igletmenin, modern
jesyona dogru kékli bir degigme gosterebilmesi tavirlara ve davraniglara bagh gibi goriin-
mektedir.

d) Jesyonun evrimi ve yoneticilerin geligsmesi

@ Ticari fonksiyon bir yana birakilacak olursa, bilimsel jesyon araglannin istisnal olarak
kullanildigr goriliyor. Soru listesinde “matematik model” sdzii ortaya ¢iktifin zaman
oranlar hemen diigmektedir. Isletmenin bugiinkii ¢alismalan igin en gerekli nitelikler
arasinda, bilimsel zihniyete en sonda yer verilmektedir. Yetisme ve egitim konula-
rnnda da matematidin en sonda geldigi gorilayor.

“Bilimsel” jesyonunun red edilmesinin, “'modern” jesyonun en basit metodlannin yete-
rince kullaniilmamig olmasindan dogdugu soéylenebilir. Bu metodlar arasinda, ¢ok daha
fazla sistemlestiriimesi gereken gorevler, yani yonetimin dzel gbrevleri bagta geimek-
tedir. Ancak boyle bir davranis sayesinde, en gelismis jesyon araglarinin kullaniimasi
icin gerekli bilgiler bir araya getirilebilir.
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© Demek ki. bilimsel jesyonu uygulamadan 6nce, geleneksel jesyondan modern jesyona
gecmek meselesi s6z konusudur. Anket. igletmelerin, modern jesyonu ne &lgide
benimsemiglerse, bilimsel jesyona gegmeyi de aymi dlglide arzuladiklanni géstermek-
tedir. Burada. modernlesmenin bagindan itibaren etki gosteren birikimci bir olay
ortaya ¢ikmis gibi gorinmektedir. Demek ki kokli dedismenin temeli. modern jesyon
ile bilimsel jesyon arasinda dedil. geleneksel jesyon ile modern jesyon arasinda yer
almaktadir. Anketten alinan sonuglar, bilimsel jesyonun, tabii bir gekilde modern
jesyondan dogacadini gdstermektedir.

@ Yetisme ve editim istedi, igletmelerin durumunun agikga farkedildigini gostermektedir
Onem verilen hususlar kolayca goze carpmaktadir. En fazla dnem verilen bu hususlar,
yonetimin Ozel gorevleriyle (management) ilgilidir:

— bilgi ve haber sistemi: Jesyonun kontroli, tahminf jesyon, oranlar, tablolar ve cedveller;
yapilar ve yetki devri: katimali yapilar. hedeflerle yonetim, grup halinde c¢alisma:

— politikalar ve stratejiler: Politikalarin iglenmesi, agiklanmast ve yayginlagtinimasi,
stratejilerin arastinimasi ve segimi, kisa, orta ve uzun vadeli planlama.

Bu ihtiyacin, ticari teknikler. enformatik, Gretimin jesyonu, v.b. gibi 6zel fonksiyon-
lara oranla iki misli oy aldi§ini belirtmemiz gerekir. Bu Oncelik, girisilecek yetistirme
faaliyetlerine 151k tuttugu gibi. yonetimin 6zel gdrevlerinde bugiin buylk bir gigsiz-
1Ggin hikim sOrd0dini de agikga ortaya koymaktadir.

@ VYetistirme, isletmenin gergek bir politikas: olmak niteligini nadiren kazanmaktadir
Anket, bdyle bir politikanin, incelenen isletmeler toplaminin dortte birinden dah:
azinda uygulandigini gosteriyor. Gergekten de, isletmenin ve fertlerin ihtiyaglann:
iligkin kollektif ve ferdi yetistirme plénlarn ancak yiizde 24 oraninda mevcuttur. Kadems¢
lerin bu mesele karsisinda takindiklan tavri da buna eklemek gerekir: Yoneticilerin v
st kademelerin ancak ylizde 56.s1 bu meseleyle ilgileniyorlar; bu oran, kadrolar so.
konusu olunca yizde 40° dusmektedir.

@ Anket sorularina muhatap olan yonetici ve kadrolann yarisi son U¢ yil iginde (1967
1969) yetisme ve editim konusunda kendilerine herhangi bir sey verilmedigini soy
lemislerdir. Sadece buginki fonksiyonlann yiritiilmesi igin degil. kadrolann dah
sonraki gelismesi ve evrimi i¢in de yetistirmenin zorunlu oldugu disin(lince. kadr
ve yoneticilerin ancak yilizde 28,3.iniin memnun olduklanni belirttikleri gorilayo

® isletme icindeki yetistirﬁ\e faaliyetleri pek az gelismistir. Bunlar, yoneticilerin ve {
kadrolarnin yetigmesi icin elverigsiz olarak goérlimektedir. I¢ yetistirme hizmeti, §
oranlarda iyi bir gelisim araci olarak goriliyor:

@ Yoneticiler ve Ust kadrolar . . . . . . . . . . . . . cevaplann yizde 11’
— kadrolar . . . . . .. ... ... ... ... " cevaplann yizde 30
— bunlann altindaki kadrolar . . . . . . . . . . . . . cevaplann yizde 60

Demek ki, yoneticiler ve Ust kadrolar, i¢ yetistirme hizmetlerini red eder gibi tavir taku
maktadirlar. Ama cevaplann ylizde 58.i, kademelesmede yetistirme duygusunun
calisanlarnin yiikselme istedinin gelistiriimesine Oncelik vermektedir.
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2. ANALiZ VE YORUM
a) Kokli bir degisiklik (bir sigrama) baslamistir.

Bir jesyon, bir ¢ok alanlarda modernlesir. Durumun analizi, geleneksel metodlarin yani
sira modern metodlann da ortaya ¢ikmis oldufunu ve onlara esit bir agirfhk kazandi§ini
gostermektedir. Buna karsilik, bilimsel jesyon bir istisna olarak kalmaktadir.

Birgok olumlu unsurun mevcut oldugu da ortaya ¢ikmistir. Dar anlaml;la jesyon araglarnni
gbdzonine alacak olursak, incelenen durumlarin yarsinda, uzun vadeli bir pldnin, satig,
maliye ve yatinmlar igin hazirlanmis yillik bir rakamh programin, biitce muhasebesinin
mevcut oldugunu sdyleyebiliriz.

Ote yandan, isletmenin, sadece Uretim ve Uretkenlik bakimindan degil, ayni zamanda,
pazar ve ticari faaliyet bakimindan da tanimlandigini ileri siirebiliriz. Ortaya ¢ikan evrime
su veya bu dligiide siratle intibak etmeyi ongbren stratejiler, taklit ve atalet stratejilerinden
daha adir basiyor gibi gériinmektedirler. Buna karsilik, gergek yenilik, icat ve ilerleme
stratejilerine pek az rastlanmaktadir.

Olumiu durumlardan biri de, pazarin evrimine intibak etmeye, retkenli§in artirnimasindan
sonra en blylk Onemin verilmesidir.

Jesyonun geri kalmis oldugu ve bu geriliin ortadan kaldinimasi gerektigi iyice fark edil-
mistir. Bu. durumun nesnel bir sekilde analiz edilmis oldugunu gostermektedir. Bu konuda.
bilgi ve haber sistemine, yetkinin devrine, politikalara ve stratejilere oncelik verildigi
gorilmektedir.

Yetistirme istekleri de bu dogrultuda yer almakta ve meselelerin kavranmasinda ve ¢6zim
yollarinin tasarlanmasinda biyik bir tutarliik bulundufunu gozdniine sermektedir.

Ayrica, yetistirme talebi yiiksektir ve kadrolar ile yoneticiler bu alandaki ilerlemeleri kabul
etmeye hazirdrr.

Bugiinkii durum hakkinda sert ve elestirici hitkiimler verilmis olmasina ragmen, biiyik bir
degisiklik, yani bir sigrama olaca§ konusunda genis bir gliven duygusu vardir. Bu konuda
aciklanan fikirlerin yansi, biliyiik isletmelerden gcogunun 5 yil, ve orta boyuttaki isletme-
lerin ¢ogunun da 10 yil iginde tatmin edici bir modern jesyona sahip olacagini ifade
etmektedir.

Gelismenin ortaya ¢ikmis oldugu kabul edilmekte, ve hem yoninden hem de hizindan
memnuniyet duyulmaktadir. Bununla birlikte, s6zii gegen evrimin kendi dinamizmine
dayanarak ilerleyebilecek ve jesyonunun timiine yayilabilecek gilgte olup olmadigini
sormak gerekir. Acaba, bu ilerlemelerin birikimci bir nitelik tagiyabilecedi nokta, yani
“kokld degisik veya sigrama esigi” asilmis midir?

b) Modernlesme esi§i agilmamigtir.

Olumlu unsurlann ¢ok sayida olmasina ramen hemen memnuniyet duymamak ve sathi
bir iyimserlife digsmemek gereklidir. Nitekim, yonetimin Gzel gorevleri alaninda Gemli
bir gerilik gbrlilmektedir. Yapilan arastirmanin ortaya koydugu en 6nemli sonu¢ budur.
Jesyonun oOziyle ilgili olduu ve bu gérevlerin modernlesmesi isletmenin modernles-
mesini belirledidi i¢in, bu alandaki gerilik gok bilyik bir 6nem tagimaktadir.

Aktardifimiz rakamlar, metodlarin geri kalmis oldufunu gdstermektedir. Ama meselenin
0zind, jesyon teknikierinin seviyesinden ¢ok daha derinlerde aramak gerektidini sani-
yoruz.
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Aciklanan temenniler. dncelikle ele alinmasi gerektidi ileri sirilen gergekler, ifade edilen
fikir ile uygulamalar, davraniglar ve mevcut metodlar arasinda blyilk bir aynlik vardir. Bu
fark ve bafidasmazlik, davraniglar seviyesinde bir engellemenin olup olmadigini sormayi
gerektirecek kadar belirgindir.

—Ankete tabi tutulan yoneticilerin ve kadrolarn hemen timi igin, isletme bakimindan
en gerekli olan nitelik, yetki devri ve iliski kurma (bilgi verme) kapasitesidir. Ama
bunlann ylzde 63'G. yetki devrinin yetersiz oldujunu disinmektedir. Fonksiyonlan
ve kararlan hakkinda ancak ylzde 27°si yazih bilgi almaktadir. Kadrolar. igletmenin
onigramini ancak yiizde 50, ustalar yizde 19, isgiler yiizde 13 oraninda bilmektedirler.

— Ankete tabi tutulan yoneticilerin ve kadrolarin hemen hepsi igin. isletmenin en basta
gelen begseri roll, insanlarin dedismeye intibak yetenegini gelistirmektir. Ama bu
kimselere ancak yilizde 23 oraninda bir yetistirme politikasi uygulanmaktadir.

— Ankete tébi tutulan yoneticilerin ve kadrolann g¢odunlugu igin igletmede Oncelikle
alinmasi gereken tedbir kararlarin verilmesi bakimindan gereklilik tagiyan bilgi
ve haberlerin agiklanmast ve yayginlastinimastdir. Ama bunlann ancak yizde 40
yeterli bilgi alabilmektedir. Hedefler, Ust kadrolara yazili olarak ancak yiizde 47, alt
kadrolara ise yiizde yuzde 31 oraninda iletilmektedir. Eger bir uzun védeli plan varsa,
bu plén hakkinda iist kadrolara ylzde 31, kadrolara ise ylizde 14 oraninda bilgi veril-
mektedir.

— Kararlanin alinmast igin zorunlu olan bilgilerin yayginlagtirimasina ve ag¢iklanmasina
temennilerin en O6ninde yer verilmesine karsilik, jesyon sistemlerinin uygulanmasi
ancak yedinci sirada, hedefle yonetim sisteminin ylrirlide konmasi ise dokuzuncu
ve sondan bir 6nceki sirada yer aimaktadir. Bu sonuglar sadece temennilerin ifade
edilmis oldugu ve modern jesyon metodlar ile kadrolarnin ve yoneticilerin sikayet
ettikleri kusurlar arasinda bir baginti kurulamadi§i izlenimini vermektedir.

Yetki devri ve bilgi verme, yoneticiler igin zorunlu nitelikler olarak gorildiga halde,
basanidan sonra terfi imkanlarimi saglamak ve basarnsizlik karsisinda mieyyideleri
uygulamak, isletmenin daha iyi hale gelmesi igin ahnmasi gereken tedbirlerin en son
sirasinda yer almaktadir.

isletmenin hayati igin en gerekli olan nitelik yetki devri ve bilgi verme kapasitesi ise: islet-
menin temel begeri ddevinin, dedisiklije intibak yatkinhigini gelistirmek oldudu kabul
ediliyorsa; bilgi edinmek, hedefleri belirlemek ve politikalan ¢izmek isletme bakimindan
¢ok 6nemliyse. nasil oluyor da, bugiinkii durum iginde bulunuluyor?

Demek ki, uygulamalar ve davraniglar pladninda bir engelleme mevcuttur. Clinkd. en
onemli hususlarda, durumun en koth oldugunu gorliyoruz. Ne yapmak gerektigi agik¢a
gorilmektedir; ama modernlemenin bagladifi ve ilerlemelerin kaydedildigi yerin bam-
baska bir alan oldudu da gbézden kagmiyor. S6zi gegen engellemeyi. bundan sonraki
paragrafta ele alacafiz. Ama daha simdiden, jesyonun modernlesme esiginin, genellikle
astlmamis oldugunu bu tir bir analiz gostermektedir. Yonetimin temel unsurlannin gele-
neksel safhada kalmis olmast ve ifade edilen fikirler ile gergek davraniglar arasindaki
biiylik fark,ve bagdasmazlik, béyle bir sonu¢ ¢ikarmayi gerekli kilmaktadir.

c) Birikimci bir engelleme mevcuttur

@ Belirtilen eksikliklerin, ilk alinmasi gerektigi sdylenen tedbirlerin ve yetisme konusunda
duyulan ihtiyaglann dért ana konuda toplandifini gérmek ilgi gekicidir:

@ daha bol. daha iyi yayginlastinimisg ve iletilmis bilgi ve haber;
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@ Jjesyon araglan: bilgi ve haber sistemleri, jesyonun kontroll, tahminler tablo ve ced-
veller;

@ genisletilmis bir yetki devri;
@ politikalar ve stratejiler.

Bu sonuglar, daha onceki bdlimlerin 151inda incelenecek olursa. bu gesitli unsurlar
arasinda bir baginti kurulabilir. Bu badintinin merkezi, isletmehin izledidi strateji ile
yararlandig: jesyon arasindaki karsilikli etkide bulunmaktadir.

— Bir yenilik ve ilerleme stratejisi izlendigi zaman, isletme, faaliyetini sistemlestirmek,

uzun védeli tahminlerde bulunmak, gevresi ve kendi kaynaklan hakkinda elden gel-
digince ¢ok bilgi toplamak zorundadir. Ayni zamanda, yapilanni daha yumusak hale
getirmesi, (yelerinin girigkenligini artirmasi ve yetki devrini genisletmesi gerekir.
Bunu yapabilmesi igin, modern ve hatta bilimsel jesyon araglarina sahip olmasi gerek-
lidir. Demek ki. bdyle bir strateji, jesyonun modernlesmesini gerekli kilar. Buna kar-
silik, jesyonun evrimi, stratejiyi etkiler ve dinamizmini artinr. Bunu, gelecedi belirli
sinirlar igine daha iyi oturtarak, merkezilikten kurtulmayi, yetki devrini. ve bliyik sayida
insanin girigskenligini ortaya koymasini kolaylagtirarak, gelismeyi daha tutarh hale
getirerek saglar.
Daha onceki bolumlerde gésterildigi gibi strateji ile jesyonun karsilikh etkileri. bir-
birlerini karsilikh olarak pekistiren dinamizmlerin isletme iginde gelismesine yol
acar. Bunlar ise, davranislarda ve uygulamalarda kendini goOsterir ve ydneticilerin
kanaatlerine.temennilerine veya agiklamalanna inhisar etmez.

— Ama bu dinamik surecin kendi kendine ortaya ¢ikmadigi, ve yapisal bir engellemenin
mevcut oldugu da unutulmamalidir. Gergekten de, anket, isletmelerin gofunun,
yenilik ve gergek bir “liderlik’ ele gegirmekten ¢ok, Gretkenlik ve basit intibak hareketleri
ile mesgul olduklanni gostermektedir. BOyle bir strateji. sliphesiz ki. bu isletmeleri,
gelecedi hazirlama konusunda sistematik bir tavir takinmaya gotirmemektedir. Hedef-
leri belirlemek, uzun vadeli planlar hazirlamak, politikalan ¢izmek, hayati bir zorunluk
olarak kabul edilmemektedir. Bundan o6tarl, ¢evre ve gelismesi, eldeki potansiyel
ve gergek kaynaklar ve bu kaynakiann dogrultusu, birlestirilmesi veya yenilegtiriimesi
hakkinda genis bilgi elde etmek, zorunlu bir sey olarak goriilmemektedir.

Bu gesit bilgileri elde etmeye ¢alismayan bu igletmeler. onlan toplamak ve incelemek
icin gerekli olan jesyon araglarini da gelistirmemektedirler. Buna karsilik, jesyon araglarinin
bulunmayisi. bir ilerleme veya yenilik stratejisinin gelistirilmesini engeller. Saglan bilgiler
ve tahminlere sahip olunmadigt icin gelecek. sistemli bir sekilde hazirlanamaz. Yaratici-
Iidin, dinamizmin ve giriskenliin gerekli kildigi rizikolar Olgilip bigilemez ve dedisik-
lige karg: direng gosterilmesine yol agar. Uygun kontrol araglan mevcut olmadidi igin,
yapilar merkezili§ini korur; vetki devri gelismeden kalir ve giriskenlik tesvik edilmez.
Béylece daire kapanmis olur ve engelleme birikimci bir nitelik gostererek gergek bir yapisal
tikanma tehlikesi dogurur. Béyle bir durumda, yoneticilerin, dncelik tanidiklan gergekleri
ele almamalarinin ve bu gergeklerle mesgul olmamalannin nedeni (bu gergekler, bilgi
ve haber sistemi, hedeflerle yonetim, yetki devri, v.b."dir) ne strateji, ne de jesyon tara-
findan bu yonde hakiki bir baskinin uygulanmamasidir.

3. DOSONCELER VE PERSPEKTIFLER

a) Azgelisme tehlikesi

Modernlesmeye set geken birikimci engelleme birka¢ yil daha siirecek olursa, jesyon
alanindaki kokli degisikligin hi¢ bir zaman gerceklesmemesi tehlikesi ortaya ¢itkmaz mi?
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Bu tehlike bir gercek haline gelirse, iginden gikilmasi ¢ok gii¢ olan bir azgeligmislik duru-
muna duisilecektir.

XVIIl. yizyilda, Almanya ile Osmanli imparatorlu§unun dretim tarzlan ana cizgileri baki-
mindan ayniydi. Ama bugiin ayn: sey sbylenebilir mi? Almanya, sanayi devrimi'ni ger-
ceklestirmis oldugu halde. eskiden Osmanh imparatorlugunu meydana getiren Glkelerin
cogu. geleneksel faaliyet ve uygulamalanna devam ettiler.

Jesyon tarzlan bakimindan da, mesele, kendini ayni agidan ortaya koyuyor. Management
devrimi‘'ni yapmazsak ve bu devrimin davraniglarimizda gerekli kildi§1 butin degisiklikleri
gerceklestirmezsek, ginin birinde, durumumuzun tamamen degdismis oldugunu. ve
azgelismis veya somurge Ulkeler haline gelmis bulundugumuzu gérmemiz kaginiimaz bir
sonugtur. Ve bu gerileme, herkesin gorebilecedi kadar agik ve segik bir sekilde ortaya
¢iktigi zaman, is isten gegmis olacaktir.

is isten gecmis olacaktir; ¢linki .yukarda gosterdigimiz gibi bu olaylar birikimci nitelik

*tagimaktadirlar. K6t bir jesyon uygulayan bir kag nesil, bir organizasyonu 610 hale getirir.
Organizasyon, birokratik fasit daireden gikmak, gelistirmek ve tepki gostermek giiclinden
yoksun kalir. Eski aliskanliklar ve uygulamalar. isletmenin igine Oylesine islemigtir ki,
bunlan degisiklije ugratmak hemen hemen imkénsizdir. lyice yetistirilerek ise baglayan
geng¢ kadrolar, bu ¢arka kapilirlar ve iyi bir jesyon uygulamak konusundaki kabileyetlerini
gosteremezler. Ayrica, “kariyer’” yapmak istiyorlarsa, ticarethanenin “isldbuna” uymalan
gerektigini kisa zamanda anlarlar ve boylece etkisiz hale gelirler. Terfiler, genellikle bas-
takilerin arasinda kararlastinldi§indan, durum gittikge daha kotliye gider ve hareketsizlik
genisler. Bu durumda, en parlak ve bilgili gengler, istikballerini bagka yerde ararlar ve
¢ofunlukla Amerikalilara ait olan iyi yonetimli isletmelere girerler. Bu isietmeler, yukarda
agiklananin tam tersi olan birikimci bir siire¢ iginde bulunmaktadirlar. Bu siire¢ gittikce
yikselen bir helezonu andinr. Ginkd, iyi yonetildikleri igin, bu igletmeler her zaman atil-
ganlik gosterirler ve elde ettikleri basarilar da iyi bir jesyon uygulama imkénlanni genisletir.
Avrupa’da en ileri gitmis sektérlerin buyik bir bélimiiniin bu ¢esit isletmelerin hakimi-
yetinde bulunmasi bir rastlantt midir?

b) Yonetimin 6zel gorevierine verilmesi gereken oncelik

Bu fasit daireden kurtulmak ve jesyonun modernlesmesini saglayacak esifii asmak igin
yonetimin Ozel gorevleri lizerinde durmak zorunludur. Gerekli bilgileri toplamak, amaglan
belirlemek, sorumluluklari organize etmek ve tanimlamak, sonuglan dinamik bir tarzda
kontrolden gegirmek, yoneitimin teme! gorevleri arasinda yer alir.

isletme stratejisi, ancak boyle bir ydnetim sayesinde. ufuklarini genigletebilir. giriskenligini
geligtirir ve dinamizmini ve bu dinamizmin tasidi§1 kesinsizlikleri h8kimiyet altina alabilir.
Bu goérevler sistemlestiriimedidi slirece, eski metodlar ve zamani gegmis davraniglarla
yetinmek gerekecektir. Yonetim silreci geleneksel seviyeden kurtariimadi§i takdirde,
oteki alanlarda harcanan her gesit gcaba (incelemeler, arastirma, lretkenlik, pazarlama).
ancak 6nemsiz ve yan etkiler gdsterebilmek tehlikesiyle kargilagir. Ozel gorevier lizerinde
durulacak ve harcanan g¢abalar bu konuya ydneltilecek olursa, yénetimin iginde modern-
lesme hareketine girigilmis olur. Gergekten de, bu yolla, hem davraniglar, hem de strateji
ve metodlar etki altina alinabilir.

Kademelesmenin en (st katini ve 6nemli kadrolari da bu isin igine sokmak zorunludur.
Bu kokli degisikli§i hazirlama ve gergeklesmesini kontrol etme tarzi, degisikligin muh-
tevasi kadar onemlidir. Yoneticileri ve kadrolan, bu alandaki faaliyetlere katilmaya ikna
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etmek ¢ok 6nemli bir husustur. Boylece, sadece fikirler plani agilmakla kalmaz, ayni za-
manda tavirlanin degisiklie ugratiimasi imk&ni da ortaya cikar.

Bu egilim, hedeflerle katiimali yonetim diye adlandinimaktadir. On yildan beri (zerinde
bir hayli s6z edilen bu anlayisi, bir an 6nce ve bltiniyle uygulamanin blyiik 6nem tagidif:
besbellidir.

Bu, igletmelerin, modernlesme ve ilerlemenin esidini agmalanni safjfayacak kadar kap-
sayici ve dinamik bir perspektifdir. Yeterince kararli bir sekilde bu yola girilecek olursa,
isin geri kalan tarafini, yoneticilerin enerjisi ve milletlerarasi rekabet hal edecektir.

¢) Genel yonetimin kokli dedisikliine verilmesi gereken &ncelik.

Hedeflerle jesyonu vyerlestirmek ve yonetimin 6zel gorevlerini modernlestirmek igin,
yonetimin en Gst kademesinin de istek gostermesi ve bu hareketin tepeden baslanarak
uygulanmasi gereklidir. “Top Management” (en Ust yonetici kademe) metodlarini degis-
tirmiyorsa, kadrolann kendi metodlanni degistireceklerini diiginmek bir hayalden baska
sey dedildir. Degisiklije ugramasi gereken sey, yénetim sisteminin timiidur. Genel yonetim
bunu istemedikge. bu hususta karar vermedik¢e, organizazsyonunu yapmadik¢a ve uygu-
lamadik¢a, bu dedgisikligi gergeklestirmek imkansizdir. Avrupadaki igletmelerin ¢odunun
gercek meselesini Yonetim Komiteleri meydana getirir.

Bu komiteler, gelecedin hazirlanmasindan g¢ok glinliik islerle ugrastiklari, amaglar belir-
lemeyip sonuglan degil de sadece araglan kontrolle yetindikleri, aldiklan kararlar, jesyon
araglanna, durumlann nesnel analizlerine ve muhtemel alternatiflerin hesaplanmasina
degil de tecriibeye, sezgiye ve sajduyuya dayandi§: siirece, hi¢ bir kokli degisiklik ger-
ceklestirilemeyecek ve igletmelerin azgelismislii genellesecektir.

Yoneticiler, bu yolu tutmazlarsa, mesleklerini yapamamak tehlikesiyle karsilasacaklardir.
Yani artik, “yonetmeyecekler“dir. Celik ve petrol uzmani, bankaci veya sigortaci olacak-
lardir ama yoneticilik niteliini kaybedeceklerdir. Yani 6zey yoneticilik mesledini uygulamak
imkanini kaybedecekler ve kendilerine ayriimig alanda, sorumluluklarini yiiklenmek gaciini
gosteremeyeceklerdir.

d) Yetigtirme ve ilerleme stratejisi

Bir ilerleme stratejisi mevcut olmadigi halde jesyon tekniklerini 6gretmeye kalkismak,
aleldde sonuglar elde etmeye mahk(im olmaktan baska sey dedildir.

Yetistirme cabalan, isletmenin stratejik gereklerinden dogmadik¢a. ciddiye alinmaz ve
gergek meselelerle ilintisiz bir halde kalir. BOylece, “yoneticilere” degil. “yaninda ¢ali-
sanlara” uygulanir. Anketin gosterdigi bircok olumlu unsura ramen, Fransa'da boyle bir
durumun gegerli oldugu anlagtliyor. Yéneticilerin hemen hepsinin, isletme tarafindan
gergeklestirilmesi gereken en onemli beseri rollin, dedismeye karst insanda bulunan
intibak yatkinhgini gelistirmek oldudunu kabul etmesine ragmen, gergek yetistirme po-
litikalanna fiilen pek az (ylizde 24) rastlanmasinin nedeni iste budur. Yoneticilerin ve
kadrolann, davranis degisikligini amag edinen yetistirme faaliyetlerini kendilerine degil de,
vanlarinda ¢alisanlara yoneltemek istemelerini ve buna karsilik yetki devri ve bilgi verme
yatkinlidinin, herhangi bir isletmenin ilerlemesi i¢in temel bir sart oldugunu kabul etme-
lerini agiklayan da sey de budur. Son Gg yil iginde, ydneticilerin ve kadrolarin yarisinin
yetistirme programlanina tabi tutulmalarina ragmen, yetistirme konusunda blylk bir
tatminsizligin bulunmasini da ancak bu agidan bakarak agiklayabiliriz.
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Koklu degisiklik perspektifi iginde, yetistirmenin, jesyonun .modernlesmesini sagla-
yacak esigin asiimasinda nasil yardimci olabilecedini belirlemek biliylik 6nem tasir.

Bir yetistirme politikasinin oynayacad! rolii de burada aramak gerekir. Onemli olan
araglan sayip dokmek veya programlan basit bir sekilde birbirine eklemek degil. bu
araglan ve bu alanda secilmis hedeflere yonelecek sekilde duzenlemektir.

Bir politika ¢izmek demek, bdyle biryoneligi mimkiin kilacak yollar belirlemek demektir.
Bu yetistirme politikasi her kademe seviyesinde tanimlanmali ve belirtiimelidir. Milli
seviyede oldugu gibi. her sektorde, her isletmede ve kadroda bu politikayr belirlemek
gerekir.

Anket, bu politikalarin islenip ortaya konuimasini saglayacak bazi temel unsurlan
gin 1s1dina ¢ikarmaktadir:

Yetistirme, ilerleme stratejisinin unsurlanindan biridir; strateji mevcut degilse, yetis-
tirmenin ¢abalarini bosa hargamamak igin bir strateji ortaya koymak gerekir.

Yetistirme programlarini, isletmeye, organizasyonuna ve metodlarina midahale eden
bir calisgma olarak gormek gerekir. Ciinkl, yetistirme usulii benimsendi§i zaman,
isletmenin igleyisinin siirekli olarak elestirilecedini kabul etmek gerekir.

Her yetistirme cabasi, temelini isletmenin kendisinde bulmali ve sistematik bir yak-
lagtmin ve politikanin konusu olmalidir.

Davraniglar ve tavirlar Gzerinde gosterilen etki bilgiler (izerinde gosterilen etkiden daha
dnemlidir.

En gli¢lii yetistirme araci, modern jesyon metodlarinin, isletme tarafindan dogru bir
sekilde uygulanmasinda aranmalidir.

Yénetimin gorevleri alaninda. yéneticiler ve kadrolar dncelikle yetistirilmelidir. is-
letmenin evrimi ve yetistirmenin Oteki alanlardaki etkinlii onlara bagdldir.

Yetistirme, kademelesmeye mensup herkesin temel gorevlerinden biri haline gelme-
lidir; yetistirme. yonetimin ve insanlann yonetilmesinin temel boélumlerinden biridir.

Katilma ve uyugsma mitosu.

Daha once gordagumiiz gibi. kadrolarin ve ¢alisanlarin isletmenin kendine ¢izdigi
amaglan benimsemesi ve katilmasi, kendi kendine ger¢eklesen bir sey degildir.

Organizasyon anlayisi, c;rtak' amaglarnin ve hedeflerin agik bir tanimini kapsamadig
ve sadece yapilara ve organigramlara inhisar ettifi sirece. “egyanin yonetmesi“ 'nder
kurtulmak mimkin olmayacak ve katiima gergeklestirilemeyecektir.

Modern jesyon teknikleri, tasidiklari nesnellik (objektivite) dolayisiyla. yetki devrin
mimkidn kilar ve katilmayi tegvik ederler. Gergekei ve rakamlara dayanan hedefle
belirlemeyi saglayacak kadar islenmis tahminler mevcutsa, yetki devri bu temel Uzerind
gerceklestirilebilir; biitgeler, programlar ve kontroller, bir faaliyet cercevesi belirle
ve bu cergeve iginde gergek bir 6zerklik ve sorumluluk sdz konusu olur. Modern mana
gement olmaksizin kadrolarnin katilmasindan s6z etmek hatadir. Jesyon araglan v
bunlarnn sagladifi nesnel veriler olmaksizin, ¢aliganlarin katlmasindan ve hatté sadec
bilgi ve haberden soz etmek ise aldaticidir.



@ isletme sosyal ve politik bir gevre icinde yer alir. isletmenin evrimi meselesi tiim top-

lumun organizasyonu ile ilintili bir meseledir. Bundan daha yukarda s6z etmistik.
Burada, metodlarn, yonetim tarzinin yapilartn moderniestiriimesinin, isletme ile top-
lumun Oteki kuvvetleri arasindaki uyusmayi kolaylastirabilecegini belirtmekle yeti-
necediz. Uyusmanin tasidifi derin anlam, diyalou. araglar seviyesinden amaglar
seviyesine ylkselmektedir. Toplumu, ¢atisma ve sinif miicadeleleri agisindan degil de.
her grupun bilingli ve kararl olarak katildigi bir eylem sistemi olarak diisiinmek egilimi
ortaya ¢ikmig bulunmaktadir. Ister bilgi ve haber aligverisi yapmak, ister diyalog kurmak
veya ekonomik ve sosyal bir gelisme politikasi uygulamak s6z konusu olsun, metodlarnn
koklii bir degisiklije ugramasi zorunludur. isletmeler, stratejilerini belirlememislerse,
hedeflerini kesinlikle ortaya koymamislarsa ve saflam kontrol araglarindan yarar-
lanamiyorlarsa, bu diyalogda ne gibi adirliklar olabilir ve onlara ne élglide “inani-
labilir?
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