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ONsOz

Ginimiizde, isletmelerin etkinliginin, ya da verimsizliginin baglica faktérii, organizas-
yondur.

Bir isletmenin organizasyonu, artik iyelerin sorumluluklarinin ve gérevlerinin basit bir
dagiim semas: olarak ele alinamaz. Organizasyon, canli bir kurulug sayilan is topluluguna
hayat veren olaylarin ve etkenlerin organik bir dizenlenigsidir.

Organizasyon, sadece bir sosyal biinyeye verilen bir ¢alisma metodu da degildir; fakat
ayn1 zamanda biinyenin, icinde yasadigr cevrenin uyarilarina verdigi bir cevaptir. Orga-
nizasyon sistemi, bir bakima. yéneticilerin, bir is toplulugunda gérev alan insanlardan
yararlanmak konusundaki yontem ve eylemleridir.

Is gevrelerinin genis élgiide ve devamii olarak gelismesi ile organizasyon problemleri de
degismigtir. Baslangicta, iretimle udrasan fonksiyonel niteligi yerine; daha sonralan,
retimden ¢ok, pazarlamanin Gnemi anlagilinca organizasyon sorunlari, merkezilikten
kurtulup, kesimler evresine girmistir. Gelecedin hazirlanmasi, karmasik ve yodun strate-
Jilerin ortaya konmasi, artik organizasyonun baglica isi ve konusu olmustur.

Isletmelerde organizasyonun gériis ufku giinden giine gelecege agilmakta; faaliyet alam
tlke simirlarimin disina yayimakta; milletlerarasi hale gelmekte; enformatik vey araticilik
fonksiyonlari, “gelecegin hazirlanmasi” ve "giinliik isletme” konularini gittikge birbirinden
ayirmaya, ve insan kaynaklarini daha cok birinci sorun iizerinde egilmeye ve yoguniags-
tirmaya yoneltmektedir.

Bununla beraber giiniimizde, isletmeler igin uygulanacak en miikemmel organizasyon
sisteminin hangisi oldugu hakkinda heniiz bir fikir birligine varilmis dedildir.

Cevirisini sundugumuz bu eserde, organizasyon anlayislarinin, enformatikten ilham alan
sistemlere dogru gésterdigi evrim agiklandiktan sonra; igletmelerle ilgili olan &nemli
organizasyon problemleri ve ozellikle "Staff and Line" sistemi, ve merkezilikten kurtulma
egilimi ele alinip incelenmektedir. Son bélimde ise, organizasyon sistemlerinin gercek-
lesmekte olan, ya da gergeklesmesi beklenen evrimleri, ve modern is idaresinde ortaya
citkan yeni devrim agiklanmaktadir.

Dr. Saheyl GORBASKAN
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GiRls

"Organizasyon sistemi” deyince ne anlamak gerekir?

Ginlik dile girmis olan bu s6z, genel olarak, isletmenin sahip oldugu beseri kaynaklardan
yararlanirken, g6z6éninde tuttudu ilkelerin timinG ifade eder.

o Bir isletme, esas itibariyle, ekonomik ozellik tagiyan bir toplumsal kurumdur. Temel
ozelligi .ortak bir amag gdzdniinde tutularak insan gabalarinin organize edilmesinde
bir ara¢ rolli oynamasidir (1).

o lsletme, sermaye. emek, ilk maddeler, enerji, bilgi ve haber edinip, bu faktdrlerden
hareket ederek, pazarina sattis GrGnleri, mallani veya hizmetleri ortaya koyan temel
ekonomik hiicredir. Isletmenin bagansi ve hattd ayakta kalabilmesi., bu hazirlama ve
isleme déneminde yapilan ise ve dzellikle bu igin yapilis tarzina baghdir. Cesitli Uretim
faktorlerini (beseri ve maddi) belli bir amaci g6zéninde tutarak kullanmak, organi-
zasyonun genis anlamiyla konusudur.

Ayni temel kaynaklardan hareket eden ve ayni teknikleri kullanan gesitli isletmelerin
birbirinden biylk gapta farkh global sonuglara vardiklarin1 kimse inkdr edemez. Gergekten
de, bir toplumsal kurulus icinde, islerin ve ¢abalann organizasyonu, bu kurumun faali-
yetindeki etkinlifin en 6nde gelen faktoridir.

Ekonomilerin ilerlemesinde, toplumsal faktorler, milli pldnda nasil gittikge daha fazla
6nem kazaniyorsa, isletmeler planinda da, sosyal organizasyon yani begeri organizasyon,
basarinin, gittikge daha dnemli ve belirleyici bir sarti haline geimektedir. Birlesik Devlet-
lerin gagirtici sinai Uretim giictniin her seyden dnce, Amerikalilarin organizasyon alanindaki
ustinlGginden dogdugunu ileri siiren Avrupali uzmanlar yanilmamiglardir. Nitekim uzay
yolculuklarni alanindaki basarnlar. bu {iretim gicinin blyiklGgind bir kere daha agike¢a
gostermistir.

Kiglk veya bayik olsun, her isletmenin kendine has bir organizasyon sistemi vardir,
Ne var ki, en karmasik problemlerin en biliyllk isletmelerde ortaya ¢ikmasi da tabiidir.
Bundan o6tird, biz, herseyden dnce bu isletmeleri g6zéniinde tutacagiz; okur, daha 6zel
durumlara uygun dusen sonuglan kendisi ¢ikarabilir.

(1) Peter DRUCKER, The Concept of rhe Corparation, John Day Cie Inc (1946), 64.



@ Organizasyonu tanimlamaya (tarif etmeye) gelince, bu, pek de kolay bir is degildir,
Bir muhasebe sistemini organize etmek, bir atolyedeki calismay! organize etmek.
sosyal iligkileri organize etmek veya bir isletmeyi organize etmek. mahiyet ve genislik
bakimindan birbirinden ¢ok farklidir. Biz burada, sadece, bir bitiin olarak ele alinan
isletmenin organizasyonu lzerinde duracadiz. Demek ki, teknik veya yonetimle ilgili
¢aligmanin organizasyonu usulleri veya pratik ¢6zim yollan ve tavsiyeler ileri sirmeyip,
genel pldnda, bazi kavramlan, ilkeleri ve tecriibeleri agiklayacadiz.

Boylece, organizasyonu, sadece firmanin yapisindaki cesitli birimlerin dzenlenmesi
olarak degil. ama ayni zamanda, ortak hedeflere varmak igin bu birimlerin yapmas gere-
ken isbirligini yoneten mekanizmalarin belirlenmesi olarak da anlayacagiz.

isletmenin organizasyonu, bir bakima, yapisini ve isleyisini ayarlayan bir Anayasa gibidir.
Organizasyon, “yapilacak isin belirtilmesi ve gruplastinimasi, sorumluluk ve otoritenin
belirlenmesi ve devredilmesi; herkesin, ortak hedeflere mimkin oldufu kadar buyik
dlglide katilmasini saglayan ic iligkilerin kurulmasi” (1) olarak tanimlanabilir.

@ Kitabin adinda yer alan “sistem” kelimesine gelince, bu, organize edilecek beseri
kaynaklann timinin karmasikligini ve birbirlerine bagimh olusunu dile getirir. Ger-
cekten de, bu kelime, giinimizdeki organizasyon teorilerinde ¢ok kesin ve belirli
bir anlam tagimaktadir. Agtklayacagimiz bu anlam, kelimenin gdnlik anlamindan
farklidir.

Isletmenin organizasyon sistemleri, teorik ve pratik olarak, yanm yiizyildan beri gelis-
mekten geri kalmamistir. Kitabimizda bu gelismeyi agiklayacagiz ve temel yapi tiplerini
tasvir edecediiz. Modern bir organizasyonun dodurdugu temel problemler izerinde dura-
cadiz. Nihayet, organizasyon sistemlerinin yeni egilimlerini ve gelecekteki perspektif-
lerini gézdniine serecediz.

(1) Louis A. ALLEN, Management and Organization, McGraw-Hill (1958).
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BOLUM 1.

GELIiSEN TEORILER

Yazyilimizin basindan itibaren, sosyal kurumlann ve Gzellikle isletmelerin organizasyonu
kavram Gizerinde gesitli teoriler gelistirildi ve ortaya atildl. Bu evrimin (tekdm{lin) neden-
lerinden biri, Insan Bilimleri'nin ve bu arada 6zellikle sosyal psikolojinin son zamanlarda
biyUk bir gelisme gbstermis olmasidir. Baska bir neden de, isletmelerin ¢evresinin, prob-
lemlerinin ve galisma metodlarinin siirekli olarak dedismeye ugramasi ve bunun sonucunda
isletmelerin yeni sartlara uymak ve kaynaklarim harekete gegirmek tarzinda da biyik
degisikliklerin ortaya cikmasidir.

Organizasyon teorilerini (i¢ ana akim iginde toplamak miimkinddr. Bu akimiar, Prof.
W. C. Scott'un yaptidi gibi (1), klésik akim, yeni-klésik akim ve modern akim diye ad-
landiracagjiz.

1. KLASIK AKIM : EN iYi YAPILARIN ARASTIRILMASI

Bu akimin temsilcileri, Birinci Dinya Savasindan once W. Taylor, daha sonra Henri
Fayol (2), Mooney ve Reiley, L. Gulick. L. F. Urwick ve lkinci Diinya Savasindan sonra,
ingiliz E. Brech (3) ve Amerikall Louis A. Allen'dir (4). Klasik ogreti, hemen tamamen
"formel (sekli) organizasyonun anatomisini”, yani isletmenin yapist ile ilgili problemieri
ele alir. Temel ilkesi, F. W. Taylor'in, Yonetimin gorevlerine uygulamadan once fabrika-
daki ¢calismaya uyguladigi isb6limi ilkesidir. Atdlyenin organizasyonu konusunda ortaya
¢ikan problemleri bilimsel agidan ele almak y&ni "Calismantn Bilimsel Olarak Organize
edilmesi”, isletmelerin organizasyonunun &zel bir alanini meydana getirir. Bundan 6tiirQ,
bu konuyu burada ele almayacagiz. Ama atblyedeki galismanin organizasyonu sirasinda
tutulan yollar, galismanin basit islere bélinmesi, fonksiyonlarin farkhlastirilmasi ve 6zel-
lestirilmesi, her temel hareketin zamaninin ve normlarinin nesnel (objektif) olarak él¢il-
mesi, yonetim galismasinin organizasyonuna aktarilmig olacaktir.

(1) "Management Systems”, A book of Readings, Peter. Schoderbek, John Wiley, (1967).
(2) Administration Industrielle et Génédrale (1917).

(3) E.F. L. BRECH, Organizasyon, Londres: Longmans, Green and Cy. (1957).

(4) Louis A. ALLEN sbzi gegen eser. (1958).




Kl&sik akimin Gzerinde durduu ve tartistifi temel problemler sunlardir :

@ lsletme sorumlusu, otoritesini. hangi faaliyetler bollisimiine gore devredecektir?
Firmanin biylk fonksiyonlari (izerinde temellendirilen bir bolisime gére mi? Faaliyet
gosterdigi bolgeler veya (ilkelere gére mi? Yoksa satti§i Griinlere gére mi?

® Sorumlulukian, hangi 6lgide devretmeli veya merkezilestirmelidir?

® Bir sorumlu ne kadar yardimciy: yonetebilir ve kendisine ne gibi bir “kurmay heyeti”
yardim etmelidir?

Henri Fayol, isletmede gegerli olan gesitli gérevieri saglam bir mantikla analizden gegirmis,
ve bazi siniflamalar ileri siirmUstir. Fayol'a gore, “isletmelerde gorilen biitiin islemler
su alti grup iginde toplanabilir: Teknik Islemler. ticari islemler., mali islemler, givenlik
islemleri (mallann ve galisanlarin korunmasi), muhasebe islemleri, ydnetim islemleri.” Bu
sonunculart agiklamak igin su Gnl0 form(lG ileri  siirer: "Yonetmek, onceden-kestirmek,
organize etmek, komuta vermek, iligki haline getirmek ve denetlemektir.”

Fayol, tutarh bir organizasyon 6gretisi (doktrini) ortaya koyabilmek igin belli bir takim
ilkeler ileri slirer. Bu ilkeler arasinda sunlan sayabiliriz;

— Fonksiyonlarnin ozellestirilmesi (uzmanlastirimasi) ve glglerin aywimi (zorunlu isbo-
limindn bir sonucu olarak).

— Sorumluluk olmadan otorite olamaz, yani mikéafat ve ceza gibi bir yaptinm olmadan
otorite de sz konusu olamaz.

— Komutanin birligi: "Herhangi bir isi yapmak i¢in. gorevli olan kimse. sadece tek bir
seften emir almalidir.”

— Yoénetimin birligi: "Ayn1 amaci g6zoninde tutan iglemlerin timi icin tek bir sef ve
tek bir program.”

— Kademelesme yolunu izleyerek bilgi ve haberlerin iletiimesi (sefin rizasiyla, bazi kade-
meler atlanarak bu yol daha kisaltilabilir).

— isletmede sosyal ve maddi diizenin hakim olmasi: “Her sey icin bir tek yer ve her sey
kendi yerinde: her kimse i¢in bir yer ve her kimse kendi yerinde.”

— Gorevlilerin, her kademede. gosterdikleri girigkenligin tesvik edilmesi.

Bu ilkelerin ¢odu, gegerliklerinden hig¢ bir sey kaybetmemistir. Meseld en son ilke, mer-
kezilikten kagmak gerektigini ileri shrenler tarafindan benimsenmis ve en son mantiki
sonuglanna kadar gelistirilmigtir.

Ama ilkelerden bazilar, modern organizasyon taraftarlarinca elestirilmigtir. Mesel& kade-
melesme yoluna saygl duyulmasi ve komuta birligi ilkesi bunlar arasindadir. Fayol. daha
1917'de. Taylor'in bu sonuncu ilkeyi kabul etmemekle haksizlik ettigini ileri stirmugti.

Gergekten de Taylor, karmagik sinai islemler sézkonusu oldufiu zaman, atdlyeleri su
diisinceye dayanarak organize etmeyi teklif ediyordu:

Atodlye seflerinin yanina, &zel fonksiyonlarda bilgi ve hiiner sahibi olduklan igin isgiler
Gizerinde otorite kurmus bulunan uzmanlar verilecektir. Boylece, "ybnetimle sadece bir
yoldan, yéni ekip sefi aracih@ ile iliski kurmak yerine, isciler, herbiri 6zel bir fonksiyonu
yerine getiren bir ¢ok farkli seften emir alacak ve yardim gorecektir”.
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Fayol, bu anlayisin, komuta birli§ine aykin distigini sdylerken hakiiydi. Ama Taylor.
pratik bagarilan sayesinde, bu ilkeye dayanan askerl organizasyon sisteminin daha yumu-
sak bir sisteme yerini birakmasinin avantajli oldugunu ve igletmenin sinal iglemleri ile
faaliyetleri belli dl¢lide karmagik hale gelince, bunun zorunlu oldudunu ispat etmisti.
En modern organizasyon tiplerinin gosterdigi egilim, Taylor'un bu goriisind hakh ¢ikar-
migtir,

Kldsik akim, 6zellikle ¢esitli milletlerarast sirketler sdzkonusu oldugu zaman, isletmeyi
meydana getiren gesitli birlikler arasindaki baginti modellerini ve sorumluluklann bolusiil-
mesi ile ilgili semalari iyice gelistirdi. Bunu yapmakla, firma sorumlularinin ganliik yonetim
problemlerini ¢ézmesi imkanini yaratmisti. Ama insanlar, kendilerine verilmis olan rolleri
yerine getirmekten de geri kalmiyorlardi. Yani, klasik 6gretilerin tanimladii sosya! yaps
geometrisinin Gzerinde, aym ogretilerin, haklarinda pek fazla sey sdylemedikleri insan
gruplan yer aliyordu. Hayat ve insanlar, yonetici semalara uymadikiari zaman ne yapmak
gerekiyordu? Sosyal psikoloji uzmanlan bu soruya uygun cevaplar aramaya galigtilar.

Tam anlamiyla akli bir anlayisi benimsemis olan klasiklerden sonra, insan bilimleri uz-
manlan ve 6zellikle psikososyologlar, onlann organizasyon igindeki insan davranisinin
onemi Ozerinde yeterince durmayislarina tepki gostererek bir “yeni-klasik” akimi kurdular.

2. YENI-KLASIK AKIM INSAN BAGINTILARI

Son diinya savagindan sonra Hawthorne ve Elton Mayo‘'nun (1) ¢alismalanndan dogan
bu akimin belli bash temsilcileri Bakke, Whyte, Gardner ve Moore (2), Keith Davis (3),
D. McGregor (4). Dubin ve Rensis Likert'tir.

Bu vazarlara gore, organizasyon anlayisi bir antlasmayla belirlenmis formel bir diizenle-
meden (bunun mekanizmalarn da belli bir takim usullere goére isleyecektir)ibaret olamaz.
Yeni-klasik akima ba@li olanlar, kldsik nazariyecilerin ileri strdlkleri sonuglan bir yana
atmazlar. Bu sonuglari, insanoglunu, insanoglunun tavirlarini ve $u veya bu sekilde dav-
ranmasina yol agan nedenleri inceleyerek ve ayrica bir sosyal organizasyonun igleyigini
daha iyi hale getirmek amaciyla belli bir takim kurallar ve psikolojik usuller uygulamak
yoluyla tamamlamaya galisirlar. Yeni-kidsiklerin ¢ag:, “insan bagintilarinin ve iligkilerinin”
¢agidir; bu kavramin moda oldugu bir gagdir.

Psikologlar ozellikle su konulan incelerler :

@ Organizasyon ilkelerinin ferdl emekgi (zerinde yarattii etkiler (yeknesaklik ve psiko-
lojik yorgunluk gayri sahsilik ve insanin makine haline gelmis olmasinin hissedilmesine
veya giriskenlik zihniyetinin ve vyaratici hayalgliciniin ise yaramaz hale girmesine
yol acan isb6luminin etkileri).

@ Karmasik bdthnlerin Yénetimi tarafindan saglanan harekete gecirme ve iligki haline
getirip dlzenleme fonksivonu. (Burada, komutanin mahiyeti degisiklik gosterir:
nitekim “liderlik” ve otorite hakkinda yapilmig bircok inceleme, sefin davranis kural-
larinin temellerini ortaya koymustur).

(1) The Human Problems of an Industrisl Civilisation. Havard Un, (1933).
(2) Human Relations in Idustry. Sichard D. lrwin. (1955).

(3) Human Relations in Business, Mc-Graw-Hill (1957).

(4) The Human Side of Entrprise. Mc-Graw-Hill (1960).
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© islemleri yerine getiren unsurlar ile "kurmay” arasinda, fonksiyonlarin bolisilmesi.
Bu béliigiim, haberlesme ve iliski halinde bulunma problemlerini ortaya ¢ikardigi gibi
servisler arasindaki kaginilmaz anlagmazIlik ve strtigmeden, yetki ve gli¢ catismalarindan
cikan psikolojik gligliiklere yol agar. Yeni-klasikler, bu konuda, bir “staff and line”
organizasyonunun, "insan bagintilari”na elverigli olan ilkelerin uygulanmast ile elele
ylrimedigi zaman mutlaka yozlasacagini ve ise yaramaz hale gelecegdini distinurler.

Burada, Douglas Mc Gregor'un daha 6nce adini verdigimiz ve 1960°da yazmis oldugu
bir eserde gelistirdigi onemli teori (izerinde biraz durmamiz gerekiyor. Yazara gére, or-
ganizatorlerin gligstzligu, ellerindeki insan kaynaini ve kabiliyetleri tatmin edici bir
tarzda kullanamamalarindan ileri gelmektedir. Onem!li olan nokta, bu insanlarin, kisisel
gelismelerini gergeklestirerek ise ylksek bir verim saflayacak sekilde sariimalarina yol
acacak sartlari ve havayi yaratmaktir. Demek ki, asil 6nemli olan, yapilarin organizasyo-
nundan ve metodlarin gelistirilip inceltilmesinden ¢ok. bir is ve Gretim toplulugunun
en dederli ve en basarisiz sekilde kullamilan kaynagini yani insanlarin kigiliklerinde bizzat
tagidiklan kabiliyetleri gerektigi gibi kullanmak ve bunlardan yararlanmaktir.

Yukarda s6zinid ettiimiz gligsiizliik, organizasyon hakkinda klasik gorisleri fleri siiren-
lerin, asin derecede teorik ve ¢ofunlukia makul olmayan temellere dayanarak muhakeme
yuritmelerinden doguyordu. Onlarin kabul ettigi model, ¢agimizin karmasik toplumlarina
yeterince uygun dismiyordu. Onlar, sosyal ve ekonomik ¢evrenin, siirekli teknik ilerle-
menin etkilerini bilmiyorlar ve ayrica, insan davranigiyla ilgili yanlhs varsayimlardan (fara-
ziyelerden) hareket ediyorlardi.

McGregor, X ve Y diye belirledi§i iki organizasyon anlayisi ileri sirmektedir.

@ X teorisi, insanin mimkin oldugu kadar az ¢alismaya. ¢gaba harcamaktan kaginmaya
egilimli§i oldugu ve komuta edilmesi. ydnetilmesi, denetim altinda bulunduruimasi
gereken bir yaratik oldugu; géziinG yiikseklere dikmeyip, herseyden dnce giiven iginde
yasamayi istedigi varsayimindan hareket etmektedir. Bu karamsar varsayim, aslinda
en yaygin ve genel sekilde kabul edilmis olan varsayimdir. Yumusatilmis otoriter
sistemlerin, paternalizm’in ve ayrica miikéfatlarla yaptiimlara (mieyyidelere) da-
yanan ve merkezi olmayan bazi sistemlerin temelinde bu varsayim bulunmaktadir.

McGregor'a goére, bdyle bir anlayis, pek az da olsa gelismis bir kimsenin sunu veya bunu
isteyisinin ve egilimlerinin gercek 6zelliklerini asla kavrayamamaktadir. Clinkii bu durumda,
yetiskin insanlar birer cocuk gibi ele alinmaktadir. Ama bdyle bir ele alig, insanlardan iyice
yararlanmaya yol agamaz.

@ Buna karsit olarak Y teorisi, su varsayimlara dayanir;

— c¢aba harcamak insanoglu i¢in tabii bir seydir ve insan ruhunda, galismaya. (ise) karsi
dogustan bir nefret duygusu yoktur.

— zorlama ve yaptinm (mueyyide) korkusu, insanoglunun enerjisini harekete gegirmeyi
saglayan biricik araglar degildir. Belirlenmis hedeflere ulasmak igin insanin kendini
serbest olarak kontrol altinda tutmasi da bu ¢esit araglardan biridir.

— bir hedefe ulagsmak igin harekete gegmek beklenen miukéafata badlidir ve bdyle bir
basariyi elde ederek kendi gliclini ortaya koyma duygusu, en etkili miikafatlardan
biridir.

— elverisli bir cevrede insanodlu sorumluluklari sadece kabul gtmekle kalmaz aynt za-
manda bu gesit sorumluluklan arar,
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— organizasyon problemlerinde hayal zenginli§i ve yaraticilik gostermek kabiliyeti,
sanildigindan ¢ok daha yaygindir. Onemli olan, insanlan, kabiliyetlerini gelistirebile-
cek sartlar igine sokmaktir ve fikri yatkinliklar i¢in de aym sey soylenebilir.

Insana biyiik bir iyimserlikle bakan bu teori, yoneticilere, zorlamadan gok glivenle hareket
etmeleri gerektigini telkin eder ve insan organizasyonlannin yeterince etkili olmayisinin,
geleneksel komuta usdllerinden ve bu organizasyonlarda gecerli olan denetim metodla-
nindan ileri geldigini séyler.

McGregor, Y Teorisi varsayimlarindan hareket ederek {inli “butiinlesme” ilkesini ortaya
atar; bir sirkette en biyilik etkinlik, bu girkette galisanlar, kendi 6zlemlerini, isletmenin
basarisina katkida bulunmak yoluyla tatmin ettikleri zaman ortaya ¢ikar. Baska bir de-
yisle, en blyik etkinlik, calisanlarin kisisel amaglarinin gergeklestirilmesi, sirketin hedef-
lerinin gercgeklestiriimesi ile batGnlestigi (bir ve aymi sey oldugu) zaman gerceklesir.
Bundan dolayi, herkesin en iyi sekilde gelismesinin ve en buylik tatmini elde etmesinin,
isletmenin zenginligine tabii olarak ve bile isteye yaptidi en blyik katkidan dogacadi bir
organizasyon sistemini bulup ortaya koymak gereklidir. Bu arada, s6zii gegen ilkenin,
genel olarak ele alindigi zaman, liberal kapitalizmin teme! ilkelerinden biri olarak gori-
lebilecedini de belirtmek gerekir. Cink{ liberal kapitalizmin temel ilkelerinden biri, en

blyiik ferdi menfaatlerin yanyana getirilmesinin, en ylksek genel menfaatle ¢akisacagini
ileri sdrer.

Ayrica, bu anlayisin, insanoglundaki tabii yatkinliklara gliiven duyan Amerikan zihniye-
tine, insan tabiatina karsi gogunlukla givensizlik ve sipheyle bakan Avrupa ve Gzellikle
Fransiz zihniyetinden ¢ok daha yakin distGgini de belirtmemiz gerekir.

Amerikali yeni-kl8sikler, teorilerini deneysel bakimdan ispatlamaya da ¢alismiglardir.
1947°den bu yana, Birlesik-Devletlerde, Sosyal Arastirma Kurumu’nun gdézetimi altinda
genis ¢apta bir arastirma programi uygulanmaya baglanmistir (1). Bu arastirmanin amaci,
cesitli sanayi kesimlerinde ve kamu tesekkiillerinde. en yiiksek iretkenlige (prodiktiviteye)
gotirecek olan organizasyon sistemlerini ve ilkelerini incelemektir. Bu amagla, on binlerce
calisan insan nezdinde anketler yapiimis ve elde edilen sonuglar, yaygin istatistik olgiitlere
(kistaslara) gore, dnemli nitelikte goriimuUstar.

incelemeyi vapanlar, ele aldiklan organizasyonlarda iki tip servisi birbirinden ayirt ederek
orneklemelerini ortaya koymuslardir. Bu iki tip, sunlardir; yiksek Uretkenligi olan ser-
visler ve zayif Gretkenlidi olan servisler. Anketlerin amaci, bu iki kategori i¢inde, Gretkenlik
Uzerinde etkileri olup olmadidi tespit edilmek istenen Gzellikler gdsteren servis yiizdesini
ortaya koymakt.

Anketin sadece Amerikan is gevrelerine uygulanmis oldugunu da unutmamak gerekir.
En ilgi cekici sonuglar sunlar olmustur:

— En yiksek Uretkenligi elde eden sefler, isi bolimlere ayiran akii bir sekilde daditan,
en iyi adamlan ise almaya ¢alisan, bunlann yetistiriimesi ile ugrasan, yaptikian islere
nezaret eden, ¢alismalarini belli usullere dayandiran, bilimse! ilkelere goére organize
eden ve sonuglan denetimden gegiren sefler degildir.

En yiiksek Gretkenligi elde eden sefler. her seyden 6nce, yanlarinda galisanlarin problem-
lerinin beseri yanlarina dikkat eden, gii¢ hedefler ortaya koyarak bu hedefleri gergekles-
tirecek ¢alisma gruplari yaratmasint bilen, ¢aliganian gosturan ve bu hedeflere varmalan

{1) Bk. Rensis LIKERT, New patterns of Management. McGraw Hill (1961).
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icin istek ve azim sahibi oimalarimi saglayan seflerdir. Demek ki, sef, dikkatini, yapilacak
islerden gok bu isleri yapanlar Gzerinde toplayacaktir. Kendisiyle ¢alisanlarin 6zlemlerini,
bekleyis ve umutlarini, kabul ettikleri degerleri ve ferdi imkénlar g6zoniinde tutarak hareket
ettiji Olglide etkili ve basarii olacaktir.

— Servislerin Gretkenligi ile galisanlarin daha fazla is yapmak igin baski altina alindiklarini
fark etmeleri arasinda ters bir oranti vardir. Bu durumda, s6zi gegen iki faktorden
hangisinin neden hangisinin sonu¢ oldugu iyice bilinmemektedir. Zorlama ne kadar
azsa o kadar daha iyi ve verimli caligmak mumkinddr, yeter ki, sef, yaninda galisanlan
az is yaptifh Olglide zorlamaya gitmesin.

Bu alanda yapilan gesitli incelemelerden belli bir sonuca varmak da mimkindir. Bu
sonug sudur: Yaksek Gretkenligin nedenlerinden biri, belli bir hedefe varma kiizere yapilan
isin gerceklestiriimesinde, calisanlara oldugiu kadar sorumiulara da taninan serbestligin
ve ozerkligin derecesidir.

— Sorumlular ile galisanlar (igciler) arasindaki ba§intilar, fert olarak ele alinan Ust ve
ast arasindaki otorite iligkileri Gzerinde degil de, grup olarak ele alinan ydnetici (ani-
matoér) ve ekip arasindaki iligkiler Gzerinde temelleniyorsa en iyi sonuglar elde edil-
mektedir.

Yeni-klasik teorileri ileri sirenler, calismanin yénetilmesinde grup metodlarina bagvurmanin
Onemi Uzerinde durduklarnt kadar, sefin, yaninda c¢alisanlann fikirlerine 6nem vermesi,
onlarin gdraslerini dinlemesi gerektigi Uzerinde de durmaktadiriar. Michigan Universite-
sinden Rensis Likert'in yaptiyi deneysel incelemelere gore, yiiksek Uretkenlik gdsteren
kesimlerin temel ozellikleri sunlardir; grup dayanigmasi, belli bir ekibe mensup olmaktan
duyulan iftihar ve tatmin, sef bulunmadifi ve denetim ortadan kalktigi zaman g¢alisma
sonuglaninda degisikligin gorilmemesi, ayni ekibin Gyeleri arasinda karsilikh yardim,
grup icinde ve sef ile dostga iligkilerin kurulmus olmasi. Bu gergeklerden hareket ederek,
dretkenlidi artirmak icin, bu faktdrler Gzerinde psikolojik metodlarla etkide bulunmayi
tavsiye etmek i¢in bir adim atmak yeter. Bu adim yeni-klasik anlayis tarafindan atilmisgtir
ve bu akimin temel 6zelligini meydana getirir. Bu anlayisin temeli, ¢alisma halindeki bir
grupta elde edilen iyi sonuglar aynt grup icindeki beseri iliskilerin niteligini etkiledigine
gore, beseri iligkilerin iyi bir nitelik kazanmalarinin da, iyi sonuglar alinmasina yol agacagini
kabul etmekten baska bir sey degildir.

Klasikler, is bdliimiinG ve galismanin temel islere boliinmesini tavsiye ediyorlardi. Ama ozel-
likle Londra Tavistock Kurumundaki psikologlar, bu usulin, ekip ruhunu tahrip edecegini
ve yapayalniz kalmig emekgilerin sevk ve heyecaninin kinlacagini ve boylece Gretimin
diisis gosterecegini; bu distsin ise, baska taraftan elde edilen kazanglarn ortadan kal-
diracadini ileri sirdaler. Demek ki, yiiksek bir Uretkenlik ve ayni zamanda emekgilerin
bayik bir tatmin duymasini saflamak igin izlenecek yol, galigmayi, istikrarh ve kaynagsmig
ekiplerle gergeklestirecek tarzda organize etmektir (A.T.M. Wilson, 1951).

Yeni-klésikler, teorilerini deneysel kanitlar (delillerle) ileri siirerek desteklemekle kalmayip,
teklif ettikleri ilkeler uygulanmadig zaman, kisik organizasyonlarda kendilijinden ortaya
cikan kusurlan ve anormallikleri de agikga gosteriyorlardi. Bu kusurlar arasinda sunlan
saymak mimkiindar; blylk girketlerde, iktidarnn fiili olarak dagiiginin temelini meydana
getiren "enformel”, yani paralel ve gayri resmi organizasyonlar; tamamlayici bir rol oy-
nayan ve sorumlulanin eylemlerini tegvik etmek veya engellemek icin sahsi iktidarlan
firma i¢inde pekistiriimis olan kimseleri bir araya getiren kademelesme dis1 ve gizli etki
sebekeleri.
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Bu tabii gruplagmalar, birlikte galisma, ekip halinde is gérme konusunda duyulan psiko-
lojik ihtiyacin gerektigi gibi tatmin edilmeyisinden ileri gelmektedir. Aynca, bu durum,
kisilerin birbirlerine yaklagsma egilimi duyduklanni ve ortak bir hedefe yoneldikleri zaman
yakinliklannin gelistifini de gdstermektedir. Resmi organizasyonun altinda yer alan bu
kuvvet alanlarinin kullanilmasi ekiplerin etkinligini bliyiik 6lgtide artiracak ve firmanin be-
seri kaynaklarinin tiretkenligini gelistirecektir. Bunlardan yararlanilmazsa, Genel Yonetim ile
bu “enformel” gruplannin benimsedidi degerler ve amaglan arasinda catigmalar ortaya
¢ikabilir. Hatta, bagkalan {zerindeki etkilerinden 6tird, fiili olarak ellerinde tuttuklar
iktidara, organizasyon iginde resmen sahip olmayan “liderler”in ortaya ¢ikmast gibi da-
ha kot sonuglar da meydana gelebilir. Boylece, resmi otorite ile fiili otorite arasinda ciddt
micadelelerin ve c¢atismalarin dogmasina yol agabilir.

Yeni-ki8sikler- tarafindan, bu durumda da, grup metodiarina basvurmak gerektigi ileri
sirllmasgtdr.

Son yillara kadar, klasik ve yeni-klasik organizasyon anlayislari, pratik bakimindan, birbiri-
nin karsiti olmaktan ¢ok tamamlayicist olmuslardir. Blyik firmalar, yapilarnini yeni du-
rumlara intibak ettirmek igin kldsik akimin temsilcilerine basvurmuslardi. Bu firmalarin
sorumlulari, genellikle, yeni-ki8siklerin ileri sirdikleri ilkelerin, her kademede tesvik
edilmesi gereken ydnetim tavirlan diizeyinde yer aldiini ama yeni yapilarla ilgili bir anlayis
getirmedidini dasiniyorlardi.

Bir ¢ok kimse, yeni-kldsik anlayisin, higbir belirli metoda varmayan sosyopsikolojik in-
celeme ve gozlemlerden ibaret oldudunu veya iyi insan iligkilerini saglayan regeteler
veyahut fertlere uygulanan ve kabul edilmesi kolay olmayan muamele tarzian haline
gelerek dejenere oldufunu soyllyorlar ve bu anlayist elegtiriyordu.

Ne var ki, Rensis Likert, s6z konusu iki sistemin, yani is ve calismayi agirhk noktasi olarak
alan klasik sistem ("job-organisation system”) ile insan Uzerinde duran yeni kidsik sis-
temin (“cooperative-motivation system”) herbirinin, imtiyazli uygulama alanlan bu-
lundugunu ileri slirliyordu. Bunlann birincisinin alani, seri Gretim ve giinlik ydnetimde
rastlanan deJismez ve mdkerrer islerin yapildigi kesimleri kapsar. lkincisinin alani ise,
aragtirma, mihendislik ve Yonetimin yiiksek kademelerinde rastlanan ve yaraticiha,
hayalgiicline, giriskenlije daha bidyik bir yer veren islerin yer aldi§t alandir.

Boylece, bu iki sistemi tamamlayici bir sekilde kullanmak umudu ortadan kalkmamig
oluyordu. Bu ydnde yapilan daha derin incelemeler, son yillarda, nazariyecileri, "modern”
denilen yeni bir gorGse ulastirmistir.

3. MODERN AKIM : KARSILIKLI ETKI SISTEMLERI

Bu akim sinirlarn kesin olarak belirli bir goriis olmaktan ¢ok, bazi fikri egilim ve yonelimleri
bir araya getiren bir akimdir. Bu egilim ve yonelimlerin hepsi de sistemler analizi (6zellikle
"begeri sistemler”) kavramiarindan tiremistir.

Akimin temsilcileri arasinda gunlan sayabiliriz: Chris Argyris (1), James G. March, ve
Herbert A. Simon (2), Mason Haire (3), Joe Forrester.

System denince, ayni hedefin gergeklestiriimesine katiimak ve katkida bulunmak (izere
karsilikh etkileri birlesen bagimsiz ve aktif unsurlarnin veya ilinti halinde bulunan sireglerin
(vetirelerin) toplulugu kastedilir.

(1) Personslity and Organisation. Harper Bross (1967).
(2) Organisations. John Wiley (1958)
(3) Modern Organisation, Theory John Wiley (1959).
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Bir organizasyon, ortak bir amaca katkida bulunmak Gzere bir araya gelmis olan, kendilerine
belli roller ve gobrevier verilmis bulunan davranislar ile eylemleri Dbirbirleri
(zerinde etki ve yanki uyandiran insanlann toplulugu olarak kabul edilebilir. Bir sosyal
organizasyon, meseld bir isletmenin organizasyonu, bir sistemdir. Cinkl, caliganiarin
ve gruplann karsihkll bagimliigi, ortak hedefleri gercekiestirmek igin biitin herkesin
eylem ve hareketlerinin bitinlestiriimesi. isletmenin iki temel &zelligidir.

Klasik teoriciler, organizasyonu geometrik ve mekanik anlayisiyla ele almiglardi. Yeni-
ki&sikler, ise, herseyden once, organizasyonu meydana getiren insanlara dikkat eden
psikologlardi. “Modern” akimin temsilcileri ise. sosyologlarin, biyologlarn ve sibernetik-
cilerin gorislerini kabul eder ve ¢ogunlukla bunlarn kaynastirmaya caligirlar.

Yizyiimizin baglaninda, Max Weber, Biirokrasi teorisini ortaya attiktan sonra, sosyologlar,
“temel Ozelligi gayri sahsilik, kademelesme ve denetim olan” (M. Crozier) gérev (is)
ve fonksiyon organizasyonlan Gzerinde ¢alismislardir. Yeni-kl4sikler organizasyon Uyeleri
arasindaki bagintilarin duygusal yanlan Gzerinde durduktan sonra, "modernler”, bu orga-
nizasyonlar igindeki “"her insanin hiir ve aktif 6zelligini” ve Gyelerin kollektif etkisinin
organizasyon bigimleri Uzerindeki 6nemini kabul ettiler. Calisma toplulugu ile fertler
arasindaki iliskiler konusunda yapilan sosyolojik incelemeler, modernler tarafindan or-
ganizasyon teorisine getirilen yeni rasyonalizmin temelini teskil etmektedir.

Biyologlar da. canli organizmalarla mukayese ve benzetmeler yaparak, ayni konuya verimli
katkilarda bulundular. Tipki bir hiicre veya canli beden gibi, bir grubun veya isletmenin de.
hayati fonksiyonlan, bliyime meseleleri, kendine has bir patolojisi oldugunu sdylediler.
Organizmanin kurucu unsurlannin faaliyetleri. yasayabilmesini ve biyimesini saglayacak
sekilde dizenli ve iligkilidir. Cevrenin degisiklikleri, bunlarin kendi kendini ayarlayarak
calismasini saglar. Nitekim bundan 6tlrd, sinir, dolagim sindirim v.b., “sistemleri”nden
s6z edilir. Bu gok anlamli bir benzetme ve agiklayici nitelik tastyan bir mukayesedir.

Belli bir sonucun elde edilmesi i¢in karmasik bir toplulugun fonksiyonlarinin temel ayar-
lanma siireglerini agiklamayl mimkin kilan ve sibernetik diye adlandirilan bilime gelince,
bu bilim, séz0 gegen incelemelere kavramsal bir dayanak getirmektedir. Psikososyolojik
incelemelerin, bu kavramsal dayanak Uzerine., gdzlemlenen olgulan ve anket sonuglarini
yerlestirdi§i goriliyor.

“Modern” akimin temsilcileri, bir organizasyonun islemesinde, fertlerin, gruplarin ve ¢alisma
birimlerinin ihtiyaglar, amaglan ve davranislari ile organizasyonun timi arasindaki kar-
siikh etkilerin bilinmesinin, bu organizasyonun formel (sekli) yapisindan veya Gyelerin
herbirinin tavir ve egilimlerinden gok daha énemli oldu§unu disinmektedirler.

Ayrica, modernler, tim yapinin, sosyolojik gézlemin ortaya koydudu yasalara gore is-
leyen altsistemlere bdliinmesi gerektigini de ileri sirerler. Bu metodla, klasik anlayigin
sinirlarini ve goris hatalarnini ortaya koymus olurlar. Gergekten de, klasikler, bir ferdin
veya toplumun gevresinin, bunlara. "uyarti” (tenbih) dizileri génderdigini ve dedismeyen
belirli takabdllere uyan cevaplan da sirekii olarak aldiini kabul ediyorlardi. Demek ki,
uyarti ve cevap, badimsiz parametreler olarak gorillyordu. Yéni, bagka bir deyisle, her-
hangi bir insan toplulugunun, bir makine gibi yan otomatik bir sekilde tepki ve davranig
gbsterecedine inaniyorlardi.

"Modern"lerin diginds tarzimi belirtmek igin ve bir dérnek olarak P. Selznick’in (1) bir
aciklamasini ele alalim. Selznick, bu agiklamasinda, yapilar Gzerindeki bir etkinin, ferdi

(1) Bk. MARCH SIMON, Organizations Willey (New York 1958

16



ve kollektif davranislarda gesitli tepkiler dogurabilecedini ve bunlarin istenilen sonucun
tam tersi bir sonu¢ yaratabileceklerini gostermektedir:

Onemli bir igletmenin, k6t organizasyondan dogdufunu diisindigi yetersiz sonuglara
care bulmak Uzere, yetkilerin devri ilkesini uygulamaya karar verdigini ve uyguladigini
kabul edelim. Bunun birgok sonucu olacaktir:

— Sonuglarin biri, fonksiyonel veya operasyonel gervis seflerinin, daha dar bir alanda
daha fazla sorumluluk yiklendikleri igin bu alanda daha genis bilgi ve tecriibe edin-
meye yonelmeleridir. Boylece, cgesitli kesimlerdeki sonuglarda gelisme gérilecek ve
bu durum yeni bir yetki devrinin gergeklestirilmesini hakli ¢ikaracaktir,

— Ama bu davranisin baska bir sonucu da olabilir. Bu sonug, yapimin merkezilikten
kurtulmus bodlimler ve yonetimler olarak orgltlenmesi ve bu gesitli birimlerin
6zel menfaatlerinin zamanla ortaya ¢ikmasidir (hem de genel menfaatten bagimsiz
olarak). Bu durumda, s6zi gegen bdlimilerden veya ydnetimlerden birinin basinda
bulunan sorumlunun, kendi yonetimindeki kesimin elde ettigi sonuglari mimkin
oldugu kadar yikseltmede ¢alismas: tabiidir. Giinki sorumlu, elde etti§i sonugclara
qbre yargilanacaktir ve bundan o6tdrd, firmanin global hedeflerinin gergeklestiriime-
sine katkida bulunmaya karsi daha az ilgi duyacaktir. Hedefler dizenli ve iligkili hale
getirilmedigi takdirde, alt bolimin menfaati ile toplulugun menfaati arasinda ayki-
rilk ortaya cikabilir.

— Bu menfaat aykinhigini kolaylastiran ikinci dereceden bagka bir faktor de, kompetans
konusundaki dzellesme ve uzmanlagmadir. Daha 6nce sdzinl ettigimiz bu durum,
bitinin (toplulugun) birligini ve saglamhigini bozar. Goriis agilan gittikge Szellestii
icin, herkes bir bagkasinin goriis agisint daha glglikle kavramada ve kabul etmeye
baglar. Merkezilikten kurtulmus olan cesitli birimler 6tekiler kargisinda 6zelliklerini
korumak konusunda gittikge kiskang davranirlar ve aralarinda c¢atigmalar ¢ikmaya
baslar.

Sonuglann hedeflerden hélé farkh oldugunu ve daha gugli bir yetki devrinin istendigini
goren genel ydnetim, merkezilikten kurtulma surecini giglendirir veya kendi kendine
giclenmeye birakir. Boylece, merkezilikten kurtulma egilimi, otoregilasyon (kendi kendini
ayarlama) olmaksizin kendilifinden genisler.

Daha uzun bir vadede. yeni bir merkezilesme formiline doniis, yukarda s6zi gegen
sire¢ konusunda uzun bir tecriibe yapildigi ve yeniden organizasyon yapilimasinin zo-
runlu oldudu anlasildigs zaman baslayacaktir.

Nazariyeciler, bagska modellerde, sosyal organizasyonlarin gosterdigi kendi kendini diizen-
leyici olaylanin orneklerini vermislerdir. Buna Ornek olarak, Amerikali sosyolog A.W.
Gouldner'in 1954'te ileri slrdigl modeli sayabiliriz.

Isletme sefinin, organizasyona hakim olmastni saglayan imkanlardan biri, davranis ku-
rallan ve herkes i¢in gecerli genel usuller ortaya koyabilmesidir. Boylece. grubun dav-
ranisinda belli tepki ve etkiler ortaya gikacaktir. Gouldner, bu altsistemi, su sekilde analiz
etmektedir:

Kurallarin ve genel usullerin uygulanmasindan dogan sonuglardan biri, sorumlular ara-
sindaki iktidar bagintilanm daha az asikar hale getirmektir. Daha 6nceden belirlenmis
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kurallara bagl olarak dizenlendikleri igin bu iligkiler eskisi kadar géze batmayacak: sorum-
lularin yaptiklan isler ve giristikleri eylemler otoritelerinin veya sahsi giriskenliklerinin
bir sembolG olarak gorilmeyecektir.

Bunun sonucu, kisiler arasi gerginlifin azalmasidir. Clinkl, sorumlular, otorite davranis-
lan ileri sUrerek ve kendi iktidarlarini istedikleri gibi kullanarak karsi karsiya gelmeyecek-
lerdir. Ik tedbirin gozettigi hedeflerden biri olan bu olumlu durum, davranis kurallarinin
ve usullerinin sistematik ve gayri sahsi bir yasasinin uygulanmasint hakli ¢ikaracak ve
pekistirecektir.

Ama ilk tedbirin bir baska sonucu da vardir. Bu sonug, davranislanin son sinirlaninin agikga
belirlenmesidir. Genel Yonetim, araci sorumlularin bu sinin asan davranislanim dogru
bulmayacaktir, Goulder, bu durumda, hedeflerin tam anlamiyla ilinti ve diizen igine sokul-
mamis oldugu takdirde, bu sorumlularin ve servislerinin hedeflerinin, global organizasyonun
genel hedeflerine de uygun dismeyecedgini ileri strer. Genel Yonetimin kabul ettigi asgari
kurallan gézdniinde tutan sorumlulann, bilerek veya bilmeyerek kendi servislerinin men-
faatini her seyin Ustinde tutmalan mesela servislerinin ilgi gekici bir bagarnsini pekistirmeye
galigmalart (oysa, bu basart genel menfaate uygun dlsmeyebilir) tabiidir.

Elde edilen sonuglar ile genel hedefler arasinda aykirilik oldugunu fark eden Genel Yonetim,
ise, denetimini ve kademelesme otoritesini kullanarak tepki gdsterebilir. Gouldner, bunun,
"klasik” bir anlayis refleksi oldugunu ileri sirer. Genel Yonetim bdyle hareket etmekle
kisiler arasindaki iktidar bagdintilarinin zahiri yanini pekistirmis olur. Bu ise, daha 6nce
almis oldugiu tedbire ket vuran bir davramistir. Tasvir etti§imiz bu baglanti, olumsuz diye
adlandinlan bir baglantidir ve gozénine alinan eylemin (faaliyetin) beklenmedik sonug-
larina tekabil eder; bu eylemin kendi kendini diizenlemesinin bir nedenidir.

Cok basit bir sekilde ve sadece drnek olarak s6ziini ettijimiz bu iki modelden su sonuglar
¢ikarilabilir;

@ Organizasyon teorisine, sibernetik muhakeme tarzlarinin ve sistem kavraminin sokul-
masl.

© Yapilar Gzerindeki etkilerden dodacak sonuglardan baska hi¢ bir seyi g6zonine al-
mayan klasik anlayisin ileri siirdG§G mekanik agiklamalanin sinirh oldugu. Ik bagta
gerceklesecedi zannedilen etkileri tersine geviren, ortadan kaldiran veya engelleyen
beklenmedik kargihkl etki dizileri ortaya ciktiyi zaman bu agiklamalarin sonuglarinin
yanlis oldugu hemen gorlilmektedir. Ortaya ¢ikan ve etkilerin amacini engelleyen
bu yan sonuglara "ko6td fonksiyon” denir.

@ Davranig varsayimlarinin ve ampirik-sosyolojik kanunlarin, yapilar hakkindaki man-
tiki bir akil yiritmeyle bitiinlestirilmesi (bu arada, sézii gegen modellerin ne gibi
alanlan kapsadiklan ve sinirlan da ortaya gikmaktadir). Bu modeller, s6zi gegen
varsayimlanin ve kanunlann gegerli oldugu 6lgiide gegerlidirler ve bu alanda. gevrenin
sartlan ile, ele alinmig olan sirketlerin mahiyetleri belirleyici bir 6nem tagimaktadir.
Oyle ki, bu alanda, kesin ve genel veriler pek azdir.

Bununla birlikte, “modernler”in kullandii metodun biiyiik bir katki sagladigi ve 6nemli bir
ilerleme gergeklestirdigi inkar edilemez.

Genel olarak, modernlerde. metodolojik arastirmanin 6n pléna gegtigi goriiimektedir. Ozel-
likle “graphe”lar teorisi, bir beserl grubun temel birimleri arasindaki kargihkli bagimiilig
ve etkiyi ele alan psikososyolojik incelemelere temel teskil etmektedir.
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Bu teoriye bagvurmanin sagladigi yarar, daha 6nce islenmis olan kavramlarin kullanifa-
bilmesi ve teoremler sayesinde, bazi problemlerin ¢6zilebilmesidir. Bu problemlere drnek
olarak sunu gosterebiliriz: Bir organizasyondaki istikrarin, i¢ fonksiyonel ve organik
ilintilerinin toplam sayisinin azhid: oraninda biiyik oldugu varsayimindan (Robert Tubin)
hareket ederek ve sdzkonusu organizasyonun temel birimleri arasindaki mimkin iligki

tipleri hakkinda bilgi sahibi olarak, bu organizasyona en buylik istikran sadlamak
icin ne gibi bir yapllandirma tarzi se¢mek gerekir?

Matematik metodlar, organizasyon problemlerine teorik ¢dziim yollan getirmeyi miimkin
kilar ve bu ¢bziimler, somut (misahhas) durumlarda tavsiye edilebilecek pratik ve ger-
cekei tedbirlerin arastinlmasinda yol gdsterici olabilir. Ote yandan, cesitli tiplerdeki or-
ganizasyonlarin ozellikleri ileri siirilebilir ve bunlar ampirik arastirmalan y6nlendirebilir.

Modern akimin en belli bash UstlinlGga, bilimlerin en son ve gesitli buluslarini bir sentez
iginde birlestirmek ve bunlara dayanarak beseri sistemlerin bir teorisini yapmak istemesidir.

Bu yeni bakis agisi iginde, dikkatler ve incelemeler, fertlerin kisilikleri, oynadiklan roller,
organizasyonun resmi yapisi, fillen mevcut kuvvet iliskileri sebekesi ve ¢alisma g¢evresi
arasindaki baglanti tarzlan Uzerinde yodunlagmaktadir.

Bu baginti tarzlarn, esas bakimindan, psikososyolojik anlamda ig iliski ve ilintiler, bu bélimde
agikladigimiz gesitten uyma (inttbak) ve kendi kendini ayarlama veya diizenleme olaylan
ve ¢evre Gzerinde etki gosterilmesini sadlayan karar alma sistemleridir.

Bugiin, nazariyecilerin goéziinde, bir organizasyon sistemini gsartlandiran (belirleyen)
temel unsurlar iste bunlardir.

Ama sanayi organizasyonlannin basinda bulunan sorumlularin, giinliik hayatta, cok daha
az karmasik olan gorisglere takip kaldiklanni ve pragmatik ¢6zim yollanni tercih ettiklerini
kabul etmemiz gerekir. Ne var ki, uygulanan organizasyon modelleri de gelismekte
ve modern teoriler, igin pratijinden yetismis olanlara heniiz nadiren yol gosterse de, du-
rumun daha iyi anlasilmast igin bu kimseler tarafindan gittikge daha fazla kullanilmaktadirlar.
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BOLUM 2,

KLASIK YAPI MODELLERI

"Yap1” deyince, isletme icindeki gérev ve sorumluluklann dagiliminin semasint anlamamiz
gerekir.

Yapti§imiz tanimlara gore, isletmenin organizasyon sistemi, yapisini kapsadigi gibi, i¢
iliskilerin timind, haberlesme sebekelerini, kararlann alinma ve aktariima sureglerini,
faaliyetin kontrol edilmesini ve dizeltilmesini saglayan mekanizmalarnn timinii de kap-
samaktadr.

Bu bdlimde, yukardaki dar anlamda ele aldifimiz yapilan inceleyecegiz.

1. YAPI MODELLERININ EVRIMi

Bir igletmenin kurulusundan bu yana az zaman gegmisse, genellikle, bu isletmenin faali-
yeti, iyice belirlenmisg bir tip Urlin veya hizmet Gzerinde yogunlagmistir ve isletme baginda
bulunan kimse, sirketin timdne kisisel bakimdan iyice hakimdir. Isletmenin piyasada
bir yer elde edebilmesi igin, genellikle blylk bir gaba harcanmasi zorunludur. Béyle bir
¢aba ise, merkezilesmis bir organizasyonu haki gikarir. Yapi, firmanin bayiik fonksiyon-
lan gevresinde kurulur. Bu fonksiyonlar, bélimleri meydana getiren Uretim, Ticaret,
Maliye. Teknik Gelisme ve Personeldir. Boyle bir yapiya, “fonksiyonlagmis” veya “fonk-
siyonel bolimlere aynimis” yapi denir. Bu bélimlerin baginda bulunan gérevliler, Genel
Direktoriin dogrudan dogruya -muavinleridir.

Isletme belli bir gelismeye ulasinca, muhtemelen, Griinlerini ve piyasalarini gesitlendirme
politikasini giitmek zorunda kalir. Bu durum ortaya ¢ikti§i takdirde, faaliyet alanlarinda
biyUk bir gesitlilik ve daginiklk meydana geldigi igin bélimler bir gok gugliklerle karsi
karsiya kalirlar. Bundan 6tlrl, yapiyl. GrGnlere, piyasalara ve bdlgelere gére yeniden
diizenlemek gerekir. Bu is yapildi§i takdirde ortaya ¢ikan yeni birimlere de kesim denir.
Bunlarin baslarindaki sorumlular. Grinlerini, piyasalarini ve bdlgelerini ilgilendiren prob-
lemlerin neler oldugunu bilirler ve kendi yonetimlerini, yeni fonksiyonel bélimier halinde
organize edebilirler.

Bu durum gelistikge, Genel Direktor, operasyonel kesimleri arasinda bir koordinasyon
kurmak ve kendi seviyesinde ortak politikalar ve stratejiler belirlemek zorunlugunu hisseder.
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Ayrica, cesitli kesimlerdeki benzer servisleri gruplar halinde toplayarak bunlann sayisini
azaltir. Demek ki, operasyonel kesimlerin yani sira, genel politikalan belirleyecek ve ortak
yardimcr servisleri gergeklestirecek fonksiyonel bolimler kurar. Bu ¢ogunlukla, ingilizce
adiyla anilan "Staff and Line"” yapisidir.

ikinci Dinya Savasindan sonraki yirmi yil icinde. bu yapr modeli hayli ragbet gdrmisti.
Ama tecriibeler, operasyonel ve fonksiyonel bélimler arasinda guglikler ciktiini ve
organizasyonlarin dinamigi dolayisiyle, bu bélimlerden baslayarak yapinin yeniden
gelistigini gostermistir. Operasyonel kesimlerde gahlisanlar, uygulayacaklan kararlara
tamamen hakim olmay: istemektedirler. Kendi fonksiyonei kadrolarindan yararlandiklan
i¢in, belirlenmis politika ve hedefler cercevesi icinde kendilerine daha fazla 6zerklik ve-
rilmesini arzu etmektedirler. BOylece, kdr merkezleri halinde ortaya g¢ikan bir merkezi-
likten kurtulmus yapt meydana gelir.

Bir k&r merkezi, kendi jesyonundan sorumlu olan ve firmanin topyekdn sonuglarina kendt
elde etmis oldugu Ozel mali sonuglarla katkida bulunan bir birimdir. Bu merkezin elde
ettigi sonuglar, merkez sanki bagimsiz bir sirketmis gibi hesaplanir.

Her kar merkezi sadece kendi menfaatini gozoniinde tutmaya egilimli oldujundan, Genel
Yonetimin gorevi, isletmenin timdyle ilgili olan yoneligleri ve hedefleri tanimlamak:
genel kurallar ve politikalar belirleyerek faaliyetleri ilintili ve dizenli hale getirmek; or-
tak servisleri kurmak ve beseri kaynaklar gelistirmek ve nihayet maii isleri ydnetmek ve
global sonuglan kontrol etmektir.

Bu semaya gore. ele aldigimiz 6rnek isletme. kendi sinai faaliyetlerinin genisiemesinden
oturd biylyecek ve yapisini merkezilikten kurtarmaya c¢aligacaktir. Ama burada ele al-
digimiz durum, Grlinlerin gegitlenmesinin bu biylimeye eslik etti§i farzedilen bir durumdur.
Oysa, gelik, bakir ve nikel metallrjisi gibi adir sanayi kesimlerinde yer alan biyuk fir-
malardan gogu, fonksiyone! boéliimlere dayanan bir yapiyt ve gogunlukla merkezi bir orga-
nizasyonu muhafaza ederek biyumislerdir.

Baska firmalan satin alarak veya katilma hisseleri elde ederek buyiiyen firmalar veya sir-
ketler de vardir. Bu sekilde tiim olarak veya kismen satin alinan girketler, ortak sinai hedef-
leri gbzoninde tutan birlesmis bir yapiyla mutlaka batiinlesmezler. O zaman. "holding”
veya conglomerat tipinde yapilar s6z konusu demektir.

Holding, oteki firma veya sirketlerde hisseleri bulunan bir sirkettir. Demek ki, holdingin
ilgilendigi konu, esas itibariyle malidir. Sonuglarin pekistiriimesine dayanan bu ilginin
sinai veya ticari bir yani yoktur. Isletmeler tamamlayici veya birbiriyle ilgisiz olabilirler.
Burada s6z konusu olan, conglomerat’larda gorlildigu gibi isletmelerin elde edilmesi degil,
isletmelerden her birinin ve timiinlin etkili bir jesyonla yonetilmesi ve olumlu sonuglar
alinmas:dir.

Son birka¢ yildir s6zii edilen conglomerat’lar, kendi 6z gelisimlerinin dodurdudiu mali
sonuglardan yararlanmak amac) gézéninde tutularak meydana getirilen girket ve firma
gruplandir. Burada 6zel bir piyasanin elde edilmesi veya sinal bir politikanin gidilmesi
sozkonusu degildir. Satin almalarin temeli, yeni alimlarin borsa degerlerinde doguracags
degisiklikler ve boylece yaratilabilecek mali kombinezonlardir. Ama kendi kendisiyle
ve 6z dinamigi ile beslenen bir blilyime, mutlaka saghkh bir biylime degildir. Bundan
o6tird, conglomerat’lar, gogunlukla, bir organizasyon sekli olmaktan ¢ok bir gesit speki -
lasyondur.
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Bir sanayi isletmesinin gelisimi 6rnegini ele aldik ve bir yapinin hig bir zaman kati ve don-
mus bir sey olmadigini gdrdik. Yapi, bir isletmenin, belli bir anda belirli bir hedefe varmak
icin kuvvetlerini en iyi bicimde dizenlemesine tekab(l etmelidir. Yapi, g6zéninde tutulan
andaki kuvvetlere yani i¢ problemlere ve igletmenin “biyolojik” evrim noktasina baghdir.
Aynica, sirketin ekonomik egilimine ve amaglarina da dayanir.

Bir yapinin veya daha genel anlamiyla bir organizasyon sisteminin segimi, tamamen
pragmatik bir islemdir. Bu islem, topyekin durumun ayrinuli ve nesnel (objektif) bir
inceleme ve analizinin sonucu olmali ve uzun védeli genel bir politikanin daha genis
olan perspektifi iginde yer almalidir.

Bundan otirli, bir isletmedeki yapinin belirlenmesinde, 6zellikle su Ug dahili faktorin
gbzoninde tutulmast gerektigi sdylenebilir:

@ Sirketin veya isletmenin daha onceki organizasyonlarl; bu organizasyonlann kargi-
lastidi veya meydana getirdigi problemler ve bunlann dogurdugu olumsuz sonuglar.

© Isletmenin biiylimesinin nedenleri ve sireci: Ozel bir piyasanin genislemesi. arasira
ve dizenli olarak tekrarlanan yeni Uriin lanse etmek, gesitienme, dikey bitinlesme,
cografi genisleme (milli veya milletlerarasi pldnda). baska isletmelerin alinmas,
v.b.

isletmenin gelismesinde goriilen dzel dinamigin apacik bir sekilde kavranmasi. isletmenin

vapisini karsilasilan gercek problemlere intibak ettirmek igin mutlaka zorunludur. Ciinki,

uygun biryapi, isletmenin hayat dayanagi ve bundan 6tiru gelisip bliyamesinin temelidir.

© Firma stratejisinin tanimlanmasi, yani uzun védeli genel hedefleri ve bu hedeflere
varmak igin gerekli olan araglan ve faaliyet yollarnini belirlemek. Ne var ki, bunun ya-
piimasi igin, Genel Yonetimin amaglar belirlemis ve bu amaglan apagik, kesin ve
gergekei hedefler haline getirmis olmasi gereklidir. Bu isin hemen her isletmede yerine
getirilmis oldugunu sanmak safdillik olur. Ne var ki, modern “is idaresi” araglarinin
hepsinin (yapilarin organizasyonu bu araglardan biridir) uygulanabilmesinin ve etkili
olabilmesinin ancak igletmenin kendi yénini ¢izebildi§i ve gelece§i icin hazirlik
yapti§i takdirde mimkin olduunu unutmamak gerekir.

"Yapi, Stratejiyi izler”. Bu s6z, sadece, uyulmasi gereken bir kural veya bir tavsiye degildir;
ayni zamanda, iyi yonetilen firmalarda elle tutulur sekilde ortaya ¢tkan gergekleri de dile
getirmektedir (1)

2. FONKSIYONEL BOLUMLER VE OPERASYONEL KESIMLER

Bir numarali Sekilde, isletmenin fonksiyonel yapisi gorilmektedir. Oteki yapr tipinde,
operasyonel kesimler, Uriinlere gore dlizenlenmistir. Bu diizenleme, piyasalar ve bolgeler
gozoniinde tutularak da yapilabilir.

BliyGmesi ve gelismesi sirasinda .faaliyetini ¢esitlendiren bir firma yapisinin, birinci mo-
delden ikinci modele dogru gelistigini ve genellikle merkezilikten kurtulmaya yoneldidini
soyledik. Bu evrim zorunlu degildir.

Gunliik dilde, merkezilikten kurtulma séziyle birbirinden adamakillt farkh iki anlam kas-
tedilmektedir:

(1) Alfied D, CHANDLER, Strategy and Structure, 7he M.T Press (1962).
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Faaliyetlerin merkezilikten kurtulmasi: Bu, cografi merkezilikten kurtulmadir.

O kademelesme stralan boyunca, otoritenin ardarda gelecek sekilde devri: Bu da karar-
lanin merkezilikten kurtulmasidir.

Biz, merkezilikten kurtulma s6ziind. bu ikinci anlamda kullaniyoruz.

Uriinlere gére diizenlenmis olduklan halde biyiik dl¢lide merkezi olan organizasyonlar
bulundugu gibi, otorite devrinin blyilk capta gergeklestirildigi tamamen fonksiyonel
organizasyonlar da vardir. Demek ki, bir organizasyon sistemi igindeki yetki devri tipi.
yapt modeline bagh degildir.

Bununla birlikte. kesimler halinde yapilanmis bir blylk firmanin en iyi isleyis sisteminin
merkezilikten kurtulmus bir sistem oldugunu ve buna karsihik, otorite merkeziligi muhafaza
edilmek isteniyorsa, en etkili ve elverisli modelin bolimlere dayanan organizasyon ol-
dugunu tecribeler gostermistir.

Ama genellikle yaygin olan durum, karma bir yapi modelidir. Bu modelde bazi fonksiyonlar
icin bolimler vardir ama bunlarin yani sira operasyonel kesimler de bulunmaktadir. Bu
modele, ingilizce “Staff and line” adi verilir (Sekil 2).

a) Fonksiyonel bolimiler halindeki bir yapinin avantajlarn.

@ Her fonksiyonda, (maliye, pazarlama. Uretim personel, arastirma, ortak servisler, satin
almalar, genel yonetim) politikalarin ve faaliyetlerin ¢ok iyi bir sekilde koordine olmasi.

® Yonetimin biyik capta etkili olmasi. Cinki boyle bir yapida, enerjik, kararli ve girig-
ken bir kigiligin yonettigi gi¢li bir Genel Y6netim bulunur.

Bir bakima, Genel Yonetim etkin olmak zorundadir. Clnkd. etkin olmazsa, kisa za-
manda kargasa ve tutarsizliklar ortaya ¢tkar ve bu gesit durumlar, kendi kendilerini
ayarlayan durumlar degildir. Ama bu, s6zi gegen Y&netimin, iktidarlarini, fonksiyonel
sorumlulara genis ¢apta devretmemesi demek dedildir.

o lslerini ¢ok iyi bilen fonksiyonel uzmanlarin yetismesi. Clnk{, bu gdrevliler. firmanin
kargilagstigi problemlerin tiumiinG. kendi fonksiyonlari agisindan gérme imkanina
sahiptirler.

O vasitalardan tasarrufun saglanmasi. Gink(d, ayni mahiyetteki problemlerin bir araya
gelmesi, toptan ele alinmalan ve uzmanlarin daha yararli bir gsekilde kullaniimasi. aym
problemlerin sayica azalmalari sonucunu dogurur. Cinkii bu durumda. problemler da-
8ilmis halde degildir ve kabiliyetlerini rahatga ortaya koyabilecek uzmanlann kullanil-
masi imkan dahiline girer.

Bu tasarruflarin yapilabilmesi, bolimli yapilarda, isleyis masraflarinin azalmasina yol
agar.

b) Fonksiyonel bdliimler halindeki bir yapinin mahzurlari.

® Calisanlarin kalite bakimindan Ustiin olmasi gereklidir. Blim sorumlularinin gesitli
g6ris noktalarini bir araya getirmek ve butiinlestirmek icin Genel Yonetimin ¢ok
blylk bir sentez glici gostermesi zorunludur. Clnkd bu sorumlulardan her biri, kendi
ozel gorls noktasindan bagkasina dnem vermemek egilimindedir.
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Ote yandan, uzun vadeli bir gene! politikayt ancak Genel Yonetim tasarlayabilir. Ciinkd.
bdlimlerin basglarinda bulunan direktérler, global planlar yapilmasini saglayamayan
kismi bilgilere (bunlar, sadece kendi 6zel fonksiyonlar ile ilgili haber ve bilgilerdir) sa-
hiptirler.

Ayrica, yonetici ekipin Gyeleri, birbirleriyle siki bir is birli§ine girecek yéni ilinti halinde
bulunup anlasacak nitelikte kimseler olmalidirlar.

Bu olmadigi takdirde, isletme sefinin tek basina yénetmesi durumu ortaya ¢ikabilir. Hatta
bundan daha kétiisi, kendi gorislerini zorla kabul ettiren ve firmanin isleyis dengesini
bozan bazi bdlim direktorlerinin Ustinlidl ele gecirdikleri de gorilebilir.

@ Isletmenin boyutlan ivice biyidGgd zaman, otoritenin merkezilesmeye ydnelmesi
(bu yoénelis. bir cok komuta problemi ortaya gikanr).

® Firmanin faaliyeti ile birlikte ama ondan gok daha siratle biyliyen yapisal giglikler.

Gergekten de, yapinin biricik genisleme imkani, cesitli fonksiyonlarin kademelesme sira-
sindaki basamaklarinin g¢ogaltiimasidir. Her fonksiyonel seviyede, problemlerin sayisi
artti§ ve bu problemler gesitlendigi igin, kesimlerin ortaya ¢ikmasi bir zorunluk haline
gelmektedir. .

Organizasyonun bu sekilde biylimesi, yapi semasi tzerinde, g¢esitli bolimlerin piramid-
lerinin yukardan asadiya dogru uzamast seklinde dile gelir. Bu durum ise, prosedirlerin
agirlagmasi, otorite devresinin uzamasi, koordinasyonun yeterli ve etkili olmamasi ve
tepe ile taban arasindaki ilinti ve haberlesmenin agirlagsmas: sonucunu dogurur. Baska
bir deyisle, topyekiin yonetimde etkinligin siratle azaldi§), yonetim masraflarinin yik-
seldigi, ve beseri atmosferin olumsuz bir hale geldigi gorilir. Agirlasan ve battallasan
isletme hareket edemeyecek hale gelir ve felce ugrar.

¢) Operasyonel kesimler halindeki bir yapiya gegis.

Fonksiyonel bolimler halinde yaptlanmisg bir Firma Y6netiminin, operasyonel kesimlere
dayanan bir yaplya ge¢cmenin mahzurlanni ve faydalarini uzun uzadiya disiinmesine
pek rastlanmamaktadir. Cinki, boyle bir firma c¢ogunlukla se¢cme yapacak durumda
degildir. Baska bir deyisle, gelismesinin baslica engeli. kendi yapisi haline gelmistir.

Boyle bir durumun birgok belirtisi vardir :

@ Kararlar, gittikge daha keyfi hale gelir; belli bir Griiniin global olarak neye mal oldugunu
bilmek ¢ok guglesir: Fonksiyonlar arasindaki koordinasyonun yetersizligi. firmanin
genel menfaati bakimindan anlamsiz faaliyetlere yol agar; Genel Yonetim, gittikge
daha sik bir sekilde, otoriter midahalelerde bulunmak zorunda kalir ve bdylece mer-
keziligin asinliklan, tahammiil edilmez hale gelmeye yiz tutar.

® Orta ve asa§ kademelesme basamaklarinda, karar almalar gittikge agirlagir; yonetim
devirleri uzar; hi¢ kimse hi¢ bir karar almiyormus gibidir ve biitiin seviyelerdeki so-
rumlular, bu durumu degisiklife ugratma giiciine sahip olmadiklarini itiraf ederler.

© Onemii ticari gorevlere yeni kimselerin gecmesi giiglesir. ¢inki, hig kimse, problemleri
bir bitlin olarak gérecek sekilde yetismemigtir. Aract yoneticiler dar bir géris agisina
takilip kalr; kadrolar, sajduyunun mevcut olmayisindan sikyet etmeye baslarlar.

Bu durumda, GrGne dayanan veya bolgelere gore bir yapi kurmak zorunlu ve &cil bir is
haline gelir.
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Hemen her durumda, kesimlerin yani sira, Maliye, Personel, Arastirma ve Genel Yonetim
icin bolimlerin de var oldugu gérilmektedir. Bu., "Staff and Line” organizasyonudur.
Bu organizasyonda, kesimler, fonksiyonel bolimler veya ”"staff and line” tarzinda yapi-
lanabilirler; boylece, bir gok melez bilesimlere rastlanir.

3. “"STAFF AND LINE" SISTEMININ ILKELERI VE GERCEKLERI

Bu sistemin ayirt edici 6zelliji, fonksiyoneller ile operasyoneller arasindaki iliskinin ¢e-
sididir.
Fonksiyoneller, birbirinden ayn iki gérevi yerine getirebilirler :

@ Ozel problemleri incelerler, organik sorumlulara fikir verirler, telkinlerde bulunurlar
ve tavsiyeler ileri sirerler. Bu durumda, fonksiyoneller, konseyler veya uzmanlardir.

@ Yardimct hizmetleri yerine getirirler, yani, isletmenin sosyal nesnesinin gergekles-
tirilmesine dogrudan dofruya katkida bulunmazlar ama bu gergeklestirme igin zo-
runludurlar: Hukuk isleri, kasa yonetimi, sermaye saglanmasi, piyasa incelemesi,
tekniklerin hazirlanmasi, personelin yGnetimi, v.b...

Bu, Ordularda, "Genel Kurmay” ile "Hizmet” arasinda gorilen farki andirmaktadir.

Hemen her durumda, fonksiyonel servislerin direktorleri (”Staff”), kendilerine diisen
faaliyetlerden tim olarak sorumludurlar. Sadece, kendi bagh olduklar seviyede bulunan
operasyonel sorumludan emir alirlar. Ama kendi servisleri disinda, ne operasyonellere
ne de Uretim kademelerine kendilerinkinden daha yakin bir basamakta bulunan fonksi-
yonellere emir verirler.

"Organikler” diye de adlandinlan operasyonellere gelince. bunlar, tabanin yoénelisini ve
isletmenin sosyal varlik nedenini meydana getiren islemleri gergeklestirirler. Bu islemler,
gesitli mallann Gretimi veya satisi, ¢esitli hizmet satiglan veya bir Aragtirma firmasi igin
yeni {rdnlerin hazirlanmasi, v.b. olabilir.

Bir sanayi firmasinda, “servisler”"de veya “saflarda” ya da “hat”larda bulunanlar ("kurmaya"”
kargit olarak), Genel Direktor, bolim direktorleri, Gretim direktérli ve her kesimin ticarl
direktérl, fabrika direktorleri, atolye sefleri, bolge satis sorumlularn ve ajans sefleridir.

Bir Inceleme firmasinda ise, “saf”da yer alanlar, arastirmacilar ve uzmanlardir. Oysa bu
elemanlar, sinai bir firmada "kurmay” boliminde yer alacaklardir. Demek ki, operasyo-
neller ve fonksiyoneller arasindaki fark, firmanin mahiyetine goére degisir ve godunlukia
keyfidir.

a) Klasik anlayista “Staff and Lina"in ilkeleri.
Bu sistemin (¢ temel ilkesi vardir:
Komuta Birligi — bir ast, ancak bir tek Gst'ten emir almalidir.

Otorite ve sorumlulugu birbirinden hi¢ bir zaman ayirmamak gerekir. — Bir faaliyetten
ancak, bu faaliyetin gergeklestiriimesi konusunda otorite sahibi oldu§umuz éigiide sorumiu
tutulabiliriz. Demek ki, her otorite devri, bu otoriteyi kullanani sorumlu hale getirir.

Otorite ve kontrol jle yénetim — Ust, politikalan belirler, otoriteyi devreder, sonuglarn kontrol-
dan gegirir,
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Bu ilkeler, eskiden beri, sagduyunun dile gelisi olarak goriilmis ve kabul edilmistir.

Bir ast, bir ¢ok Ustten emir alirsa, durum ne olur? Bu durumda, astin, en uygun buldugu
veya kendisi igin en elverisli olan emirlere boyun eecedi besbellidir. Bunun sonucu da,
kargasa ve tutarsizliktir.

Ayni sekilde, bir faaliyet Gzerinde etkili olmay! saglayan araglardan yoksun bir kimseyi
bu faaliyetten sorumlu tutmak mimkin miidir? Ama elinde otorite oldugu halde, bu
otoritesinin hesabini vermeyen ve davranislarinin sonuglarina gore yargilanmayan kim-
senin elindeki giici kotiiye kullanacadindan ve keyfi davranacagindan da siphe edilemez.

Otoritenin belli bir kismini, bu otoriteyi nasil kullandigi kontrol edilmeksizin bir asta dev-
retmek de dodru dedildir. Clink(i, daha Onceki iki ilke geredince, bu asttan da sorumlu
olunmaktadir. Gergcekten de, herhangi bir sef, devredilmis bile olsa, otoritesinden sorum-
ludur ve bu konuda dikkatli davranmak zorundadir.

"Staff and Line” sistemine uygulanan bu Ug¢ ilke operasyonel safi, bir otorite ve sorum-
luluk zinciri haline getirir.

® Bir otorite zinciri s6z konusudur; ¢liink( organik sefler bagli olduklan kademe ne olursa
olsun fonksiyonellerin vardiklan sonuglan gdzéniinde tutmak zorunda olmakla beraber,
bu fonksiyonellere hig bir sekilde boyun egmek durumunda degillerdir.

Ozellikle. bir kesim direktériine badl olan fonksiyonel servisler, sadece bu direktérden
emir alirlar. Bir bolim, ileri strdGgU fikrin yerine getirilmesinin hatalara yol agacagini
disiindGgu zaman, durumu Genel Direktére bildirir. Bolim ile kesimin Gzerinde yer
alan Genel Direktdr, bunlann her ikisinin de ileri slirdida gorasler arasinda hakemlik
yapar ve gerekirse, kendi dzel talimatini, kesime kabul ettitir. Bagka bir deyisle, emirler,
yukardan agagiya dogru verilir ve siralanigin disina g¢ikilamaz. Ote yandan, gesitli
operasyonel seviyelerin kurmay servisleri arasinda yatay “hatlar” yoktur.

® Bir sorumluluk zinciri s6zkonusudur; ¢link(, fonksiyoneller, firmanin aldig kararlarin
ekonomik sonuglarindan degil, sadece kendi §zel faaliyetlerinden ve incelemelerinden
sorumludurlar. Sonuglann sorumiulugunu yiklenenler, operasyonellerdir. “Hat"ta bu-
lunan her sef. kendi otoritesine dogrudan dogruya veya dolayl olarak bagh bulunan
(otoritesini devretmis olsa da olmasa da) bitlin astlarinin gosterdikleri faaliyetin sonugla-
nndan sorumlu tutulmaktadir. Amerikalilar, bu durumu belirtmek igin “hesabini vere-
bilme durumunda olma” sézini kullanirlar. Sef, sadece genel anlamda sorumlu
degildir, durumun farkinda olmasi ve hesap vermesi de gereklidir. Sorumlulugun
uygulanmasi sadece bir formalite veya ahléki bir gérevi yerine getirmek demek degildir.
ayni zamanda, yapilan isleri iyice kontrolden gegirme ve gerektigi zaman mikéfatlar
vermek veya mieyyideleri uygulamaktir.

"Staff and Line” sistemi, iglemlerin iyi yiritiimesine katkida bulunan uzmanlann ekip
halinde galismasini mimkin kilar. Ayn| zamanda, organizasyonun her seviyesinde, sorum-
lulugun, sadece bir kisiye yliklenmesi ilkesini de gozdniinde tutar.

Ayrica. otorite ve sorumluluk iliskileri i¢inde yer alamayan gorevlilerin, yapilan ¢alismalan
degerlendirmelerini ve kontrol etmelerini saglar. Bdylece durum, ¢ok daha nesnel (objektif)
bir sekilde gordlmis olur.

“Staff and Line” sistemi ile ilgili olarak son bir kavramdan da s6z etmemiz gerekir. Bu
kompetans otoritesi kavramidir. Ama bu kavram, s6zii gegen sistemin uygulanmasinda
karsilagilan baglica gicliga yani “Staff” ile “Line” arasinda iliski kurma gigliginG de
ortaya koymaktadir. Operasyoneller ile fonksiyonellerin problemleri, gériis acilan ve
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ve so;umluluklan birbirinden hayli farkhidir. Bundan 6tirG, aralaninda antagmazhklann,
yarg: farklarinin ve karsiikh elestirmelerin ortaya g¢ikmasina sasmamak gerekir. Karsimiz-
dakinin benimsemis oldugdu degerleri, disince temellerini biz benimsemiyorsak, onun
davranislarinin koklerini ve fikirlerini hakh ¢ikarnigini da iyice kavrayamayiz; hemen eleg-
tirmeye ve sathi yargilar vermeye kalkarniz. Nitekim, operasyonellere gére, fonksiyoneller
sadece “teknokrat”lardir; fonksiyoneller ise, operasyonelleri, yonetimden hi¢ bir sey
anlamamakla itham edcrler.

Bu gigligin vecheleiinden biri, Genel Yonetim kurmayinin (B6limler) otoriteden yoksun
olmasidir. Kurmay, *avsiyede bulunmak ve yardim etmek igin. kesimlerle birlikte ¢alismak
zorundadir, Ama, kendi gérisin{ kabul ettirmek igin Genel Direktére basvurmast zorun-
ludur. Bu durumd . operasyoneller, onlara kargi glivensizlik duyabilirler; isbirli§i yapmak
ve kararlarin ahamasina onlan katmak konusunda miitereddit davranabilirler. Bir¢co§u,
Genel Yonetimin ise kanstiini gérmektense, bitin calismalan, kendi kesimleri icinde
yapmayi tarcih cdebilirler. Ama bdyle yapmalari, sistemin Oziinde bulunan isbolimi
ilkesine aykirn hareket etmeleri demektir. Ayni zamanda, kendi kendilerine yetmeye de
yonelirler ve liendi fonksiyonel servislerini yUkli hale getirirler. Bu ise, firmanin global
maliyetlerinin artmast sonucunu verir.

Bu durumda. uzmanlasmis kurmaylara daha fazla otorite nasil verilebilir? Soruyu ancak
su cevapla kars:layabiliriz: Kurmaya, kompetans otoritesi saglamak yoluyla.

O zaman, bu kurmaylan kendi alanlarinda hakikatleri dile getiren uzmanlar servisi
olarak gormek ve teknik gorislerini (ama sadece teknik gériislerini) denemeden bile
gecirmeden once, énemli ve adirhigi olan gorisler olarak kabul etmek gerekir. Boylece,
oteki gorusler karsisinda, onlarin gorislerine oncelik verilmis olur.

Boylece, organizasyon igine, paralel bir kademelesme yerlestiriimis olur. Otorite ve sorum-
luluk siralanisina (kademelesme yolu) uzmanlagsmig bir kompetans sirasi eklenir.

Bu ilke geredince, Genel Yonetim kurmayi. usulleri ve metodlar ileri siirer, bunlarin uygu-
lanigini kontrol eder; Oteki seviyelerin fonksiyonelleri tarafindan gergeklestirilen isin
teknik kalitesini yargilar; bu fonksiyonellerin atanmasi veya terfi ettirilmesi konusunda
kendisine danisilir; fonksiyonellerin secimi ve tamamlayict editimleri konusunda tavsiye-
lerde bulunur,

Boylece, kurmay, operasyonel kararlar konusunda kendi goérislerini kabul ettiremezse de.
operasyonel sorumlular tarafindan kullanilan usulleri ve araglari kontrol etmek yetkisine
sahiptir. Genel Yénetimin danigmani olmasinin yani sira bu yetkiyi de elde etmesi, kurmaya,
belli bir otorite kazandirir.

Ama bolimler daha da ileri gidebilir. En asin durumda. sadece uygulamalarn hazirlan-
masindan degil. uygulamalanin kontrol edilmesinden, ve hatta bizzat uygulamadan da
sorumlu olduklanmi digiinebilirler. Kompetans otoritesi ilkesinin bu sekilde genisletilmesi,
bolimleri, organik direktorlerin sorumluluk alanina muidahelede bulunmaya suriikleye-
bilir.

So6zl gegen ilkenin bu derecede asirilikla kullaniimasinin, operasyonel sorumlularin sert
tepkilerine yol acacai ve Genel Direktdriin 6niine getirilen anlagmazliklan gogaltacad
besbellidir. Boyle bir asinihk, ekip havasini ve ruhunu iyice zedeler.

Gergekten de, kompetans otoritesi Gzerinde fazla durmak, “Staff and Line” sistemini,
merkezilik icinde muhafaza edilmek istenen bir organizasyonda uygulamak istemek
demektir. Bu sistemin Uzerinde temellendigi U¢ ilke dolayisiyle, tamamen sorumiu ope-
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rasyonel kesimler kurduktan sonra, bolimlerin otoritesini genisletmek imkansizdir. Tec-
ribeler, "Staff and Line” sisteminin gergekten etkin ve sirekli bir sekilde isleyebilmesi
igin, merkezilikten kurtulmug bir organizasyonun gerekli oldugunu géstermistir.

Demek ki, kompetans otoritesi ilkesi, baska bir sekilde anlagmalidir. Burada, bizzat bélim-
lerin oynayacadi rol s6z konusu olmaktadir.

b) Kiésik anlayigta fonksiyonel boliimlerin rolii :

Boélimler, kendi fonksiyonlariyle ve firmanin tumuyle ilgili politikalart Genel Direktore
teklif ederler. Maliye, genel vOnetim, jesyon metodlari, genel servisler, v.b. ile ilintili olan
ve Genel Yoénetim seviyesinde ortaya konan bu politikalar, global ve uzun vadeli politika-
lardir ve operasyonel sorumlularin verdikleri bilgiler yardimiyla ve bizzat bu sorumlularin
katilmasiyle gdzden gegirilir ve incelenirler.

Genel Direktor, hedefleri belirler ve teklif edilen alternatifler arasindan bir strafeji se-
ger; yani, bir davranis yolu gizer ve buna tekabil eden gerekli araglari belirler.

Bu durumda, bélim direktoriiniin sorumlulugu su hususlarla ilgilidir:

® Kendi uzmanlasmis fonksiyonel alaninda, Genel Direktoriin belirlemis bulundugu
hedefleri ve politikalan ifade etmek ve yorumlamak.

Bu asamada, fonksiyonel direktdr, bu islerin yapilmasina. operasyonel direktorlerin
katilmasindan, ileri suirdiikleri delillerin gézéniinde tutulmasindan ve genel menfaat
bakimindan gesitli gorlis agilannin birlestirilmesinden sorumludur. Herkesin. hedefleri
ve politikalari (ayrica bunlarn hakh g¢ikaran gerekgeleri) anlayip kavramasindan da
sorumludur.

Bu anlamda, kurmaylar, Gene! Direktériin galismasini daha da genigletiyorlar demektir.
Clinkd, kurmaylar, Genel Direktoriin yapmasi gereken ama zamani olmadifi veya
yeterince uzmaniasmis bulunmadig! i¢in yapamadigi inceleme ve hazirlama iglerini
onun hesabina gergeklestirmektedirler.

® Kendi servisine disen faaliyetler programini tasarlamak ve gergeklestirmek. Meseld
méli b6limdn sunlan yapmasi gerekir: Finansman plani, bankalarla iligkileri yGratmek,
sermayenin artinlmasi, bilangonun yapiimasi, kasa yonetimi, v.b.

® Usullerin ortaya konmasi. Bolimler, biiylk firmalarda, bir 6rnek hale getirilmesi gereken
bir metodolojik cerceve iginde galismak zorundadirlar. Yoksa her kafadan bir ses
¢lkacak, kimse birbirinin dedigini anlamayacak; topyekdn bir plan yapmak, gergek
sonuglanin neler oldugunu 6grenmek mimkiin olmayacak ve herhangi bir ilerleme
gergeklestirilemeyecektir.

Bolamlierin, kendi fonksiyonel alanlaninda, topyekdn gegerli olan usuller kararlagtir-
malan gereklidir.

Bu usuller, girketin $u veya bu kismina de§il, timine veya hi¢ olmazsa biyiik bir
kismina uygulanabilecek nitelikte olacaktir, Aksi takdirde, bunlar, bélimian degil belli
bir kismin otoritesine bagh olacaktir.

Ayrica, bu usuller, operasyone! direktorlerin, 6zel problemlere uygun diisecek sekilde
uygulama kurallan belirlemelerini mimkin kilacak kadar genel olacaktir.
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© Kendi uzmanlik alaninda ve organizasyon konusunda, "hat”daki sorumlulara teknik
yardimda bulunmak, biitgeyi yapmak ve gerekli koordinasyonu kurmak. Operasyoneller,
bu yardimin sonucu olan tavsiyelere gore hareket etmek veya etmemekte serbest
olacaklardir.

Tavsiyelere gére hareket edilmedidi ve bu yizden koth sonuglar alindifi takdirde,
kurmay, s6zii gegen operasyonel sorumlularin davranisint Genel Direktor nezdinde
elestirmek yetkisine sahip olacaktir. Béylece, mistakbel planlarda karar verme s6z
konusu oldugu zaman, kendi gorislerini kabul ettirebilmek igin daha elverigli ve gli¢li
bir durumda bulunacaktir.

Demek ki, aslinda, operasyonel sorumlu, kendi sorumluluk alaninda her zaman ser-
bestge karar alabilmek durumunda bulunacaktir. Fonksiyonelin kompetans otoritesi.
zorla kabul ettirilmeyecek ama kabul edildiji Ol¢lde, kararlar Uzerinde etkili olacak
veya istenerek kabul edilecektir.

© BOlim direktord, kontrol standartlannin (performans standardi, bunlarin analizi ve
degerlendirilmesi) belirlenmesine ve sonuglari daha iyi hale getirmek i¢in yapilmasi
gereken dlzeltmelerin ortaya konmasina katkida bulunmaktan da sorumludur. Ama
merkezilikten kurtulmus bir organizasyon iginde, kurmayin, sadece tavsiyelerde bulun-
makla ve yardimlanm sunmakla yetinmesi zorunludur.

Bu anlayig, faaliyetlere en yakin seviyelerde kararlarin merkezilikten kurtulmasi ile
bu kararfarin alinmasina, uzmanlarin katilmas: durumunu uzlagtirmaktadir.

¢) “Staff and Line” sisteminin sinirlarn ve bu sisteme yoneltilen elegtirmeler:

Son yillarda, bu sistemin artik modas! gegmis oldugunu ileri siirmek bir adet haline gelmis
bulunuyor. Nigin acaba?

Yapilan elestirmeler, bu sistemin Uzerinde temellendidi ilkelere ve pratikte dodurdugdu
glgliiklere yonelmistir.

ILKELERIN ELESTIRILMESI :

© Komuta birligi. Bu ilkenin uygulanmasi temenni edilen bir seydir. Ama bu ilke, insan-
larin komuta edilmesinin agir bastigi ve pek fazla karmasik oimayan islemlerin ger-
¢eklestiriimesinde uygulanabilmektedir. Savasan veya manevra yapan bir birligin
bir tek komutani olmalidir. Aksi takdirde, kargasa ve bozgundan kaginmak imkén-
sizdir. Demek ki, asli ve bundan 6tari basit bir fiil olan karar (ama bu, kararin, kolay
ve Onemsiz bir sey olmasi demek degildir) bir tek sef tarafindan alinmal ve yuritdl-
melidir.

Ama gesitli uzmanlagmis unsurlarla ilintili olan ve c¢esitli alanlarda istikbali s6z konusu
hale getiren karmagik bir faaliyetin yonetilmesi gerekti§i zaman, bir tek kisiye degil
bir ekipe bagvurmak zorunludur,

Giunumiizde, ekip halinde ¢alismanin gerekli olusu, gittikge karmagiklasan ve birbirine
bagimli hale gelen igige gecmis olaylarla ugrasmak zorunlugundan 6turadar.

Asin derecede karmasik faaliyetlerin yonetilmesi kollektif hale gelmekte ve son sorumluluk
ve nihai otorite, tek bir insanin korku salan bir imtiyazi olarak kalmaktadir. Boylece, ko-
muta, kavrami bagka iki kavrama béliinmektedir; gergek bir faaliyet, bir is ve hatta dzel
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bir meslek olan (Amerikallanin Gnli “management” yani “is idaresi” kavrami) y6netim
ve otorite-sorumiulugun iki yanh gergedi. Bu ise. bir faaliyet degil ¢calismayi da kapsayan
bir rol, bir tavir, bir davranis ve durum aligtir.

Bunun sonucu olarak, komuta birligi ilkesi de ikiye bolinmektedir. Otorite-sorumluluk
birligi kalmakta ama ydnetim gittikge daha blyik Glgide bir ekibin eline verilmektedir.
Biyik firmalarda bunun &rneklerini gériiyoruz: Dinya ¢apindaki biyiik gruplar, ekipler
tarafindan yoénetilmektedir. Nitekim, orta boyutta firmalarda bile, kurmaylarin, "Staff and
Line” teorisinin 6ngdrdiigiinden daha fazla etki sahibi olmalarina sik sik rastlanmaktadir.

Yeni organizasyon modellerinde, organik bir sorumlunun, cesitli bélimlerden talimat
almasi olagan bir seydir. Bu durumda, bélim sorumlulan operasyone! hatlarin sorumlulan
ile birlikte, hedeflerin tanimlanmasina katildiklari diglde. verilen talimatlar da, ayni hedef-
lere yonelmis olacaktir. Ama bu, kompetans otoritesi ile birlikte sézln( ettifimiz ve
elestirdigimiz bir gorise yani merkezilegsmis ”Staff and Line” gorisine donmek demek
degil midir? Burada, “Staff and Line” sisteminin tasidi§1 imkéanlann sinirhi olusu perpektif
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

@ Ouoritenin sorumluluktan ayrilmayisi. Tavsiyeye sayan ve mantiki olmasina ragmen,
bu ilkenin gergekgi bir ilke oldugu s6ylenebilir mi? Kismi bir otoriteyi bir asta devretmek
ve yapilan iglerin sonuglarindan sadece onun sorumlu oldugunu séylemek miimkin-
midar?

Meselé, kendi alaninda hangi 6l¢lide otorite sahibi olursa olsun, genel politikalar
konusunda s6z sahibi olmayan bir gorevli. yabanci bir {ilkede, firmanin elde ettigi
sonuglardan tamamen sorumiu tutulabilir mi?

Bu giigliiklere cevap vermek igin, ya yeniden merkezilesmeye, ya da daha blyik ¢apta
merkezilikten kurtulmaya yonelmek gerekir. Ama sonuncu tedbire basvurulacak ve
klésik “Staff and Line” anlayisi gézoninde tutulacak olursa, firmanin &zel dretici
faaliyetinin gittikge disinda kalan kurmaylarin. operasyonel hatlarla irtibatlarinin daha
kdtu hale gelecedi ve bir baslarina kalarak gugliklerle karsilasacaklan besbellidir.

© Otorite ve kontrol yoluyla yénetim. Daha once ileri siriilen nedenlerden Otird, sis-
temin evrimini engelleyen bir ilkedir. Eski MIT Profeséri Douglas McGregor, bir
eserinde bu ilkeyi basarli bir tarzda elestirmistir. Daha énceki sorumluluk ilkesine gore,
kendi otoritesine bagh olan kisimdan sorumlu tutulan her sef, bu kisimda neler olup
bittigini 6grenmek ve yanlis buldugu isleri duzeltmek isteyecektir. Béylece. yeni otorite
davraniglarini gerektiren bir kontrol uygulanacaktir.

Kontrol usullerini ortaya koymak ve uygulamak igin elindeki servislere yani fonksiyonel
servislere bagvuracaktir, Bir politika belirledigi zaman, fonksiyoneller, usulleri ve uygulama
tedbirlerini hazirlayacak, bunlan koordine edecek ya da uygulamalann kontrol altinda
tutacaktir.

Otoritesini devretmis bile olsa, sef, islemlerin gidisinden haberdar olacak ve kurmayinin
tavsiyelerine dayanarak gerekti§i zaman midahalede bulunacaktir. McGregor, “istisna
ile yonetme” ilkesinde, bu davranisin en ince érnedini gérmektedir. Bu durumda, sef.
otoritesini devretmis oldudu igin, faaliyetlerin biitin aynintilan {zerinde durmayacak,
sadece onemli olanlarla ilgilenecektir. Bdylece, emrinde ¢alisanlara etkili olma ve hatalar
isleme hirriyetini vermektedir. Ama buliylk bir rizikonun da altina girmemektedir; ¢linkd,
uzman kurmaylar islemlere nezaret etmekte ve 6nemli bir sey oldugu zaman kendisine
haber vermektedirler. Sef, bu "Staff and Line” sistemi sayesinde, isleri "kontrol altinda”
yéni elinde tutmakla birlikte merkezilikten kurtulmay da saglamis olduguna inanmaktadir.
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McGregor. bu iyimser inancin aldatici bir sey oldugunu ve ¢esitli fonksiyonel kademelere
kontrol sorumlulugunu yiklemek kadar kétii sonug veren bagka bir organizasyon tarzinin
pek mevcut olmadidini ileri siirer. Bunun nedeni, operasyonellerin birdenbire ve otomatik
olarak kendilerini savunma durumuna gegmeleridir (“modern” teorilerin sistem kavramina
burada rastliyoruz). Operasyoneller, kurmaylara glivenmedikleri i¢in kendilerini bir kenara
¢ekmekte, onlan, kendi faaliyetlerinden mimkin oldufu kadar uzakta tutmaktadirlar.
Boylece, "Staff” ile”Line” arasindaki igbirligi gittikge azalmakta ve sistem ¢ok gegmeden,
istenmez hale gelmektedir. Ekip ¢alismasi baglantilarinin yerini, kuvvet iliskileri almakta ve
bu durum firma bakimindan masraf ve faaliyetlerin artmasi, topyekdn ¢alismalarin tutarsiz
hale gelmesi gibi sonuglar dogurmaktadir.

ISLETMELERIN GERCEK EVRIMI ILEARADAKI FARKLAR :

— Bu evrimin gdzlenmesinden (i¢ gergek ortaya gikmaktadir :

— lgletmelerin fonksiyonlan. operasyonel faaliyetlerin tagidig karakteri gittikge daha fazla
almaktadir.

— Operasyonel faaliyetler, gittikge daha biyuk 6l¢iide, fonksiyonel birim servisleri edin-
mektedir.

— Haberlesme teknikleri, geleneksel “Staff and Line” anlayigini altlist etmektedir.

o “Staff and Line” sistemi, imal etmenin ve satmanin 6nemli oldudu ¢aglarda ve ekonomik
sektorlerde ortaya ¢ikmiustir. Tekniklerin ve Griinlerin yenilesmesinin etkileri ve doygun-
luk haline gelmis olan bati toplumlarinin ¢ok daha karmasik olan mekanizmalarindan
Otiird, gindmdizde, bir gok sanayi sektériinde durum degismistir.

Bir Aragtirma ve Gelistirme servisini yOnetmek, fonksiyonel bir sorumluluk olarak ele
alinabilir mi? Hasilatinin ¢ok buyik bir kisminmi Griinleri ve usulleri bakimindan blyiik
yenilikler yapmaya harcayan (hem de bunun basan saglayacagindan emin olmadan) bir
firmayl g6z6nine getirelim. Bu ¢ok ¢etin ve zorunlu olan arastirma mecburiyetidir. Bu
arastirma bolumindn, uygulayict kesimlere teklif etmesi icin ¢odunlukla pahaliya m4l
olan bir yeni Grini ortaya koymas! i¢in beklenmekte midir? Teorik bakimdan bunun
mimkiin oldudu sdylenebilir. Ama pratikte, Arastirma servisinin g¢abalan, daha baslan-
gicta, bu gabalarin uygulayicisi olan operasyonel Kesimler ile birlikte kararlagtinimaktadir.

Ayni sekilde, fabrikada denemeler yapma, klasik zincirlenmelerin dedisiklige ugratiimasi
trinler Gzerinde yenilikler gergeklestirme konusundaki kararlar, sadece islemciler tara-
findan degil Arastirmacilar, Pazarlama Bolimid ve kimi zaman Malt bolim Gyeleri ile
birlikte alinmaktadir.

Arastirma bolima, firmanin temel faaliyetiyle bitinlesmis bir operasyonel servis olarak
gorilmeye baslanmustir,

Maliye bolimu igin de aynt evrim s6z konusudur. Aksiyon sahipligi durumu gittikce daha
genislemekte ve milletlerarasi bir Ozellik kazanmaktadir, sermaye piyasasinin sinirlarida
gittikge genislemektedir; strekli olarak blyiyen firmalar, her gesit yatinm ihtiyacini duy-
makta ve bundan 6tlr biylik sermayelerin edinilmesi gerekli olmaktadir: grup yapilarinin
karmagikhdi, bilangolann titiz ve saglam bir sekilde yapilmasini zorunlu kilmaktadir; git-
tikge daha uzun védeli finansman planlarinin yapilmas: gerektiginden, para akimiyla
ilgili her seyin gittikge daha fazla merkezilesmesi zorunlu olmaktadir. Westinghouse
gibi merkezilikten en fazla kurtulmus organizasyon sistemierinde bile, fontarin kullanil-
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masi, kasanin ydnetimi ve malt politikalarin hazirlanmasi, fiili olarak mali bdlimin so-
rumlulugu altinda merkezilegmistir. Acaba burada sz konusu olan gérev, bir teknik yardim
veya fikir verme gorevi midir; yoksa, herhangi bir kesimde gorildigi gibi, kar yaratan veya
emen bir operasyonel sorumluluk mudur?

“Staff and Line” sisteminde, operasyonel sorumlularia ilgili Personel yonetimi de, mer-
kezilesmeye dogru bir edilim gostermektedir. Hig olmazsa, bilyiik sanayi gruplarinda boyle
oldugu séylenebilir. Cinki, sendikalarla kurulan bagintilar yiksek bir kademede yer
almaktadir; bir kesimin isgilerine saglanan avantajlar, bir baska kesimin isgilerine de kisa,
bir siire sonra verilmek zorundadir; burada da, sosyal bagintilarin milletlerarasi bir ézellik
kazandig goriliyor. Kadrolarin mesleki hayati, istihdam ihtiyaglarinin kargilanmasi
sicrama ve olusum planlan, grubun timi goézoninde tutularak gergeklestiriimelidir.
Aksi takdirde. basarili sonuclar elde edilemez ve calisanlarin gelecek bakimindan en
genis perspektiflerden yararlanmalari sadlanamaz.

Operasyonel sorumlunun, ¢alistirdig kimseler bakimindan bir “patron” niteli§ini korudugu
besbellidir. Ama personelinin yénetiminde bulunan ve gittikge ¢ogalan unsurlar biitinin
hem de tek tek kisilerin menfaati bakimindan, onun kontrolinden gikmaktadir. Bu durumda,
Personel bolimd, kidsik “Staff and Line” anlayigina her zaman cevap verebilmekte midir?

Is cevresinin gittikge karmasiklagmasi dolayisiyle. firmanin bitlin fonksiyonlan stratejik
bir 6zellik kazanmakta; operasyonel hale gelmekte ve “hat”ta girmektedir.

® Ama, yine ayn1 nedenlerden &tiiri, geleneksel agidan operasyonel olarak telakki
edilen faaliyetler. operasyonel olmayan faaliyetler ile karigmaya ylz tutmus bulun-
maktadir.

Yirmi otuz yil 6ncesine kadar, bir fabrikanin direktoriiniin, bu fabrikanin gergek "patron”u
olmasi normal bir durumdu. Direktér, her seye karar veriyor ve herkese komuta ediyordu.
Oysa, bugiin, blylk firmalarda durum ayni degildir ve bu direktoriin yetkilerinin kisit-
lanmasina dogru bir efilim ortaya ¢ikmaktadir. Ciddi grevier oldugu zaman, firmanin
timuyle ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek etkiler ve sonuglar (hatta bunlar Glkeyle bile ilgili
olabilir), idare Merkezinin bu problemi ele alip ¢dzmeye kalkismasina eivermeyecek kadar
onemli olabilir. Yatinmlar s6z konusu olduu zaman ise, genel bir gelisme politikasina
bagh olarak yeni Uretim imk&nlarini, gesitli fabrikalar arasinda nasil dagitmak gerekti§ini
kestirmek ve Kkararlastirmak zorunludur. Alinan kararlar ise, fabrika direktdriine kabul
ettirilecektir. Daha iyi hale getirilmesi gereken i¢ yonetim devreleri s6z konusu oldugu
zaman da, Idare Merkezi, merkezi ordinatérlerin kullaniimasinin daha iyi olup olmayacagin
ve fabrika iginde, zamanla daha genis bir sistemle biitiinlesecek olan bir ikinci dereceden
jesyon sistemi uygulayip uygulamamak gerektigini inceleyecektir. Ama bu durumda da,
kararlan alacak olan kimse, fabrika direktéri degildir. Fabrika direktori sadece kendi
dusiincesini bildirecek ve “isin icinde olan” bir operasyonel sorumlu olarak tavsiyelerini
iletecektir. Bdylece, roller tersine gevrilmis olacaktir. Yani, "hat"ta veya "saf”ta galiganlar
teklifte bulunacak, tavsiye edecek, kendi fikrini ileri sirecektir. Ama asil karar veren kurmay-
lar olacaktir. Operasyonel sef, giriskenlikten gittikge yoksun kalan ve sadece verilen
emirleri yerine getiren bir kimse haline gelecektir.
® ”"Staff and Line” sistemi, bugiinki sartlara oranla cok daha az gelismis olan bir durumda
bulunan sanayicilerin tasarladigi bir sistem oldugu gibi, haberlesmelerin ve ilintilerin
cok agir ve ilkel oldugu bir diinyada uyguianmis olan bir sistemdir de.
Bir zamanlar, el¢iler de, operasyone! hatta bulunuyorlardi ve aldiklan kararlar devletlerinin
siyasl hayatins bagimlt kiliyordu. Cinkd, devletlerinin bu elgilere gonderdikleri talimatlarin
ulagsmasi uzun bir zaman aliyordu. Oysa giiniimiizde, gerekli oldugu zaman, devlet bag-

34



kanlan birbirleriyle dogrudan dogruya gorusmektedirler. Bundan o6tir, elgiler, birer memur
haline gelmiglerdir. Daha dogrusu, elciler, devletlerine fikir verebilmek igin en elverisli
durumda bulunan uzmanlardir; aldiklan talimatin yerine getirilmesinde ise, kendilerine,
eskisinden ¢ok daha az serbestlik ve girigkenlik taninmistir,

Biiylik isletmelerin operasyonel sorumlularinin durumu da bundan farksizdir.

Demek ki, "Staff” ile “Line” arasindaki sinirlar gittikge silinmekte ve ayni zamanda. bir
firmanin gesitli faaliyetlerinin gittikge artan karsilikli bagimhlid: iginde birbirine karigmak-
tadir. Bu anlamda, teknik ilerlemelerin, "Staff and Line” sistemini battal hale getirdigi
soylenebilir.

"Klasik” g6riisin, insan psikolojisine dnem vermeyisinin de bu iste etkili oldugu sdylen-
mistir. Yeni-kl8sik ve modern nazariyeciler bu tezi ileri surerler.

d) "Staff and Line” sisteminin dojurdugju giicliikkler hakkinda yeni-klésiklerin
yaptijn yorum,

Douglas McGregor'a gore, kurmay, hilkmen mevcut olmayan iktidarini, fiili bir kontrol
gicu ile telafi etmeye gahisir. Demek ki, bu giglikler, x teorisini savunanlarin benimsedigi
bir kontrol anlayisindan dogmaktadir. Bu teoriyi benimseyenler .insanlarin ancak zor-
landiklan takdirde galitiklarina; tabit bir riziko zevkinden ve hirsindan yoksun olduklarina ve
gbzetim altinda bulunmayi kabul ettiklerine inanirlar. Bu anlayisi benimseyenler, genellikle,
“saflardan” uzak diusmis ve kendi uzmanliklan igine kapanmis olan fonksiyonellerdir.
Bunlar, ileri strdikleri teorik duslncelerin, operasyoneller tarafindan ¢oskuniukla kar-
silanmamasindan 6tiiri hayal kinkhi§ina ugrarlar; onlarin kafaca yeterli olmadiklanna
veya bilgiden yoksun bulunduklarina inanirlar ve kendilerine diigen 6devin sert bir kontroll
uygulamak oldudunu disandrler.

McGregor. ana ve babalarin da, ¢ocuklarina karsi ayni sekilde hareket ettiklerini séyliyor.
Ama cahisan kimseler gocuk degil birer yetiskindir. Yetigkinler ise, zorlama ve kontrol
altinda, etkili ve verimli bir sekilde ¢alisamaziar. Onlarin etkili bir sekilde ¢aligabilmesi icin
icinde bulunduklari toplulugun organizasyonunun, fertlerin derin egilimlerine uygun das-
mesi gereklidir. O zaman, yetiskin zihniyetli kimselerin kendi galigmalarini bizzat yonettikleri,
sonuglan bizzat kontrol ettikleri gorilir. Nitekim tecriibeler, bu durumda, genel menfaate
¢ok daha iyi hizmet edildigini agikga ortaya koymustur (bu husus, yeni-kl8siklerin agik-
lifa kavusturdugu oGnemli bir gergektir).

"Staff and Line” sisteminin bilerek veya bilmeyerek, isteyerek veya istemeyerek kendini
mahkdm etmemesi yani kurmay kademesindeki kontrol sistemi fonksiyonundan otiri
kendini kabahatli bulmamasi igin firma yoneticilerinin gosterdidi genel tavrin, Y teorisine
dayanmasi gerekir. Yani, herkeste bir gliven yaratmak ve organizasyon iginde, bu given
havasinin doguracad bitin sonuglan elde etmek zorunludur.

Bu sonuglar sunlardir :

— "Staff and Line” arasindaki iligkilerde, otorite ilkesini, ekip ¢alismasi lehine terk etmek.
Buna bdatinlesme ilkesi adi verilir.

— Kendi kendini kontrol ilkesinin uygulanmasi. Bu durumda. her sorumlu, astlarin elde
etti§i sonuclan kontrol etmeden, kendi seviyesinde kendi faaliyetinin sonuglarini
kontrol edecektir (demek ki, astlanini ilgilendiren ayrintilara girmeyecektir).

35



— Operasyonel direktdriin astlarina sistemli bir sekilde yardim etmesi. Boylece, astlar,
gorevlerinin bltin sorumluluunu yiklenecek ve bu sorumlulugu gerekli bilgilerin
yardimiyla yerine getireceklerdir.

— Kilgsik organizatorlerin fonksiyonellere verdikleri role saygt duymak. Yeni-klasiklere
gbre, bu role (fikir verme, yardim etme, hizmet gérme) karsi duyulan saygi, temel
organizasyon ilkeleri hakkindaki anlayis dedisiklige ugramadikga teorik olarak ve uy-
gulanmaz bir halde kaliyordu. Fonksiyoneller, bu gorevi, sadece bagh olduklan se-
viyenin operasyonellerine karsi degil. ihtiyac olan bitin firma kademelerine karsi da
yerine getirmek zorundadirlar. Fonksiyonel servisler, misteriler adina galisan profes-
yonel danigmanlar olarak telakki edilmelidir.

Bu ilkeler, gergekte, tim merkezilikten kurtulma felsefesini meydana getirir.

Demek ki, “Staff and Line” yapisi, bir yandan daha genis bir merkezilikten kurtulma an-
layisina bagl olarak, 6te yandan igletmelerin ve gevrelerin gosterdigi degismelerin yeni
faktorleri g6zoniinde tutularak yumusatiimalidir. Bundan sonraki iki bélimde, iste bu
konulan ele alacagiz.
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BOLOM 3.

MERKEZILIKTEN KURTULMA VE GEREKLERI

Gesitlenme siyaseti giden bir girket, belli bir 8l¢lide blyUyilince merkezilikten kurtulmus bir
organizasyon benimsemek zorundadir: Béylece bir yandan meydana geldigi her birimin
insan, fikir ve para kaynakianndan yararlanmasina imkan verirken, bir yandan da kigik
firmalarnin esnekligini yeniden kazanabilecek, ¢abalarini pazarlar veya 6zel Griinler Gstinde
yogunlastirabilecek, rekabetin gereklerine ve musterilerinin ihtiyaglarina daha yakindan
uyabilecektir.

Merkezilikten kurtulmanin ortaya cikardii avantajlarin ve problemlerin bilangosunu
yapmadan énce, ilkelerini, araglanni inceleyecek ve hazirlanmasiyle ilgili birkag ornek
verecegiz.

1. MERKEZILIKTEN KURTULMANIN iLKELERI

Merkezilikten kurtulma (g ilkeye dayanir:

— Otoriteyi. yani karar verme iktidanni ilgili ise en yakin yapi seviyesine, yani kademe-
lesmenin mimkiin olan en alt basamagina vermek. Bu, iktidarin devri ilkesidir.

— Her organik sorumluya, sorumlu oldugu islerin sonuglanni sartlandiran fonksiyonel
yanlarin tamami Ustiinde yetki vermek. Bu, biitinlesme ilkesidir.

— Organik sorumlulanin 6zerklik alanini, st seviyenin belirleyecedi politikalar genel
direktifler ve usullerle sinmirlamak. Bu da, tutarhiik ilkesidir.

a) iktidarin devri ilkesi.

Merkezilikten kurtulmanin temel kavrami yukardan asag) dogru ve elden geldigi kadar
gelistirilmis otorite devridir. Bu kavram aynit zamanda modern is idaresinin de temel ku-
ralidir,

Standard Qil of New Jersey'in (ESSO) kurucusu ve Amerikan sanayiinin éncilerinden
biri olan John D. Rockefeller, bir giin gen¢ miidirlerden meydana gelen bir topluluga
“size bu sirketin altin kuralint sdylediler mi?” diye sordu. Sikintili bir sessizlik ¢6ktl ortaliga
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— "Pekiyi, ben sdyleyeyim: Bir bagkasina yaptirabileceginiz isi higbir zaman kendiniz
yapmayin. Bir servisin sorumlusu musunuz? Astlarinizin en iyilerini segin, gereken
sekilde yetistirin, islerinizi onlara daditin ve kendiniz koltugunuzda arkaniza yaslanip
Standard Oil'a daha fazla para kazandirmanin yollanni disanin,.”

Bu igneli sakanin altinda baslibasina bir ig felsefesi gizlidir. Buglin birgok sirket, kadrolarini
dederlendirebilmek igin, “baskalarini ¢aligtrmayr bilmek” kistasini  kullanmaktadir.
Westinghouse sirketinde, yaptiklarinin ayrintilanni denetlemeksizin, bagkalarindan en iyi
sonuglar almayi bagaran ydnetici, iyi bir ydnetici sayilmaktadir. Béylece McGregor'un
ileri sirdGgu o g¢ok ciretli teorilerin uygulanmasina gelmis oluyoruz.

Bu gibi uygulamalann yayginiagsma derecesi ne olursa olsun, evine ¢ok ge¢ dénen ve
hafta sonu tatiline dosyalar dolu valizlerle gikan yOneticinin, bugiin hemen herkes ta-
rafindan suglandii bir gergektir. iktidar devretmeyi bilmek, devamli bagannin sartlarindan
biridir.

Iktidar devri, Louis A. Allen’in de yazdifji gibi komuta etmenin dinamigidir. Yéneticinin (1)
payina disen isi bolimlere ayirmasi ve kendisinden bagka bir kimsenin yapmak igin ge-
rekli araglara sahip olmadigi is bolimini kendine ayirmasi strecidir. Ama verdigi bélim-
leri yapabilmeleri igin astlarina glivenmesi, onlart hazirlamasi, yardim etmesi, onlardan
tam olarak ne bekledigini kesin ve standart hedeflerle agiklamasi. gerekli araglan saglamasi
da zorunludur. Bu araglar, gerekli giriskenlik, otorite ve iktidardir. Yonetici, astin emrine
verdigi araglan nasil kullandiini dedil, bu araglardan elde ettigi sonuglan kontrol eder.

Demek ki iktidar devri su 6zellikleri tasir :

— Sorumlulugu ydklenilen islerin bir kismindan gene sorumlu olarak bir asti gdrevlen-
dirmek. Bunun icin sorumlunun gérevini kismi islere bdlmesi ve bunlan iyice belirle-
mesi gerekir.

— Gorevlerini tam olarak yerine getirebilmesi igin, asta. gerekli bitiin otoriteyi ve bu
otoritenin gerekli kildigi iktidarlan, haklan ve araglari vermek:; ama disina ¢ikilmamasti
gereken politikalan genel direktifleri ve usulleri belirtmek.

— Asti, hesabini vermek zorunda oldugu isinin sonuglanndan sorumlu tutmak. Bu
anlamda, iktidar devri isletmedeki sorumluluk mevkilerini gogaltir,

— Verilen isleri tedricen denetlemeyi kabul etmek, y8ni merkeziyet¢i bir organizasyonda
ylrlrlliikte olan kontrol seklinden vazgegmek.

iktidar devrinin sefin altindaki birinci yap! seviyesiyle sinirli oldu§u isletmeler merkezi-
likten kurtulmus sayilamaz. Bazi sirketlerde bolim direktérleri, bir Gretim hattinin gerektirdigi
iktidan almis ve sorumluluklan yiklenmiglerdir, ama kendileri iktider devri yapmazlar.
Bu durumda, yalniz Genel Y6netim merkezilikten kurtulmustur: Bundan, biitiin girket igin
iyi sonuglar beklemek bir hayal olur.

Ustelik, birinci seviyede sinirlt iktidar devri, 6zellikle bélimler cofrafi béliimlerse ve sefleri
Genel Yénetimden uzataysa sirketi bir gesit derebeylik yonetimine gotirmek tehlikesi
tasir.

Demek ki. iktidar devrinin yukardan asagi dodru devamli olmasi, sirketin her kadrosunun
kesin bir isi gergeklestirmesi, gerektigini bilmesi ve bunun igin gerekli araglann bilincinde
olmas! ve isini yapmasina kimse karismamakla birlikte sonunda kendisinden hesap soru-
lacagini fark etmesidir; bu. merkezilikten kurtulmanin basit bir yapi modeli degil. islet-
menin batin seviyelerine yayllmasi gereken bir anlayis oldu§unu gosterir.

(1) L. A. ALLEN s6zii gegen eser (1958).
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Iktidar devri ilkesinin analizini tamamlamak igin, sorumlulugun tam anlamiyle devredil-
medigini, bolasildiginG kaydedelim. Aksi takdirde, kisa slre sonra isletmede genel bir
sorumsuzluk ve kargasa hiikim sirmege baslayacaktir. Yetki devreden gef, astlarinin
yaptiklarindan ve ulagtiklan global sonuglardan sorumlu olmaga devam eder. Yaptiklan
isin aynntilanindan sorumlu degilse bile, astlarinin segiminden ve godreviendirilmesinden
sorumludur. Ayrica her otorite devrine eslik etmesi gereken kontrollerden de sorumludur.

b) Bitiinlesme ilkesi.

Batiinlesme ilkesi bu kadar orijinal degildir: Kér yaratan faaliyetler alt-b{itiiniinden sorumlu
olan operasyoneller. kompetan fonksiyonellerden yardim gérmekle birlikte, bu faaliyetlerie
dogrudan dogruya ilgili biitin kararlan alabilmelidir. Béylece jesyonun bltin vegheleri,
global sorumluluun tek bir kisi Ustlinde ve iktidar devri ilkesi sayesinde her seviyede
toplanmast sayesinde b{itinlesmis olacaktir.

c) iste tutarlilik ilkesi

Son ilke, merkezilikten kurtulmus cesitli birimlerin gosterdigi faaliyetlerin, firmanin hedef-
lerine yonelmesi igin, bitinin tutarlthginin ve kordinasyonun muhafazasi geregine tekabil
eder. Daha Onceki iki ilkenin yapisal dengeleyicisidir. Bir sef, astina daimi bir operasyonel
gorev verir, yani faaliyet 6zerkli§i saglar, ama bu &zerkligin ve faaliyetin sinirlanini kesin-
likle tesbit eder.

Bu sinirlar devredilen gorevlerin ve elde edilmesi gereken sonuglarin agikga belirtildigi
fonksiyvon tanimlarninda dile getirilmigtir.

Kesin ve birka¢ anlama cekilmesi imkansiz fonksiyon tanimlan hazirlanmast, gérev karigik-
liklarindan ve tekerrirlerden kaginmayi sadlar. Bu tanimlar yapilmamigsa. ¢ogunlukla,
astin, sefinin kendinden bekledigini ve kendisine verilen gorevleri onunla ayni sekilde
anlamadig goraldr. Ayrica birgok kisinin gesitli adlar altinda aynmi isi yapmasina sik sik
rastlanir: [ktidar devri, kesinlikle ¢izilmis bir gérevler ve sorumluluklar cetveli hazirlan-
masini, sef vg astlarin bunun esaslari Gzerinde anlasmalarini, belirli bir modele gére hazir-
lanmig belgelerle herkesin gorevlerinin bitlin sirkete bildirilmesini gerektirir.

Uyulmasi gereken kurallara ise politikalar, genel direktifler, ve usuller ad verilir.

Politikalar. — Politikalar, sirketin temel yonelimlerinin ifedesidir. Bunlara batin firmanin
sayg! gdstermesini saglamak, gergeklestirilecek isleri beklenen sonuca bagdimli kilmak ve
sirkete, birimlerinin herbirinde mditecanis bir goériinis kazandirmak isteginden baska
soy degildir. General Electric’in eski baskami M. Cordiner "yazihi politikalar oimadan
merkezilikten kurtulmak imkénsizdir” diyordu.

Direktifler. — Bunlar organik sorumlularin uymasi gereken zorunluluklardir. Direktifler
maliye. sanayi veya personel yonetimiyle, satinalmalarla; rakiplere, sendikalara, hiikimet-
lere karsi giidalecek politikayla ilgilidir. Ayrica operasyonel yonelimleri de ifade edebilirler:
Sef, astina bazi gorevlerin sorumlulugunu devrederken, faaliyetini hangi yonde yirite-
cedini gosterir. Elde edilecek sonuglardan sef de sorumlu oldugundan, gerekli otoriteyi,
direktiflerin tanimlanmasi veya kontrolla uygulayabilir. Bununla birlikte iktidar devri
ilkesinin ihlél edilmemesi igin, direktiflerin gene! olmasi, yéni tek bir sorumluya yonetil-
memesi gerekir.
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Usuller. — Bunlar sirkette merkezilikten kurtulmaya ragmen, herkesin birbirini anlamasini
ve bir metod birliginin muhafazasini saglayan idari kurallardir. Bdylece, haberler daha iyi
yayilir ve gesitli birimler, genel yonetim tarafindan daha kolayca gézlenebilir hale gelir.

Usulleri, merkezilikten kurtulmus bitdn birimleri, problemlerinin gesitliliine ragmen, tek
bir kaliba girmek zorunda birakan bir muhafazakarlik saymaktan kaginmak gerekir: S6z
konusu olan sey, sadece genel kurallardir.

2. MERKEZILIKTEN KURTULMANIN ARACLARI
a) Kisilerin yetistirilmesi.

Merkezilikten kurtarici ruh hali, Descartes’in Glkesinda herkesin paylastigi birsey degildir.
Burada tarih veya kiiitir mirasinin, su veya bu idare metodunun benimsemesine elverisli
zihni yatkinlik konusundaki énemini tartisacak degiliz. Boyle bir tartismada soylenecek
cok s6z ve bir yana atilmasi gereken pekgok basma kalp fikir var: insanlann davraniglarn
verasete pek az, e§itime ve 6zellikle de devamli olarak sekillenmelerini saglayan kisisel
tecriibelerine pek ¢ok bagldir.

Merkezilikten kurtulma Grnedini 6nce kademelesmenin en yiksek yoneticilerinin vermesi
gerekir. Bunlarin her birine iktidar devri izni veriimeli, dzellikle hata yapma hakki tanin-
malidir. Ayrica, devamli olarak, jesyon metodlan konusunda yetistirilmelerini saglayacak
bir politika hazirlanmalidir. Her basamaktaki kadrolara, tam sorumlulugu kabul etmeleri ve
istemeleri: bir sorumiu gibi davranmalar icin kékli bir egilim verilmelidir. Galiganlan, i¢
kistasa gére degerlendirmek. dogru olur. Elde ettikleri sonuglar; ekip galismalarina yatkin-
liklan; iktidar devretmege ve bunun sonucu olarak da, terfi, mikéfatlandirma ve ceza-
landirma sistemini kabu! etmegde yatkinliklar. Demek ki, merkezilikten kurtulmus orga-
nizasyonu harekete getirecek, yani yasatacak bir ruh hali yaratmak gerekir. Genel Yone-
timin gbrevi olan bu is, gériindigiinden ¢ok daha &nemli ve ¢ok daha gligtir: Birgok
sirket teorik agidan organizasyon sistemine teme! olarak merkezilikten kurtulmay
secer, ama, reflekslerin ve kéklll inanglann eksikligi basan elde edilmesini engeller.
Merkezilikten kurtulmanin sagladiyi bitin cikarlardan yararlanmayl bagaran General
Electric’in organizasyon sistemini agiklarken belirttigi su temel kurallar Gstinde disinelim:
Merkezilikten kurtulma sunlan gerekli kilar:

— Ancak, gergek bir otorite devredilmigse isler; isin aynntilan bir Uste sunuluyor ve bu
Ustiin onaymi gerektiriyorsa islemez;

— Gdorev devredilen insanlann karsilagacaklari durumlann godunda iyi karar alma yete-
nedi gostereceklerine inanmak. Bu inang, hem zincirleme en yiksek yoneticilerde,
hem de fonksiyonel ydneticilerde bulunmalidsr.

— Firma igin, kimin en fazla yararh oldugu fark edilmelidir. Merkez! otorite tarafindan,
daha az hazirlikla ve denetimle karar almak yerine, ferdi bakimdan g¢ogunlukia
isabetli olan kararlarin gesitli seviyelerde alinmasi tercih edilmelidir.

— Ust kadrolann alt kademelere gercekte devredilmis bir otoriteyi ayni zamanda ken-
dilerinin de uygulamaga devam etmesinin imk&nsiz oldugunu anlamalan zorunludur.

— Devredilen otoriteye esit dlglide bir sorumluluk bitiin seviyelerde kabul edilmis ve
yiiklenilmisse sonug¢ elde edilebilir. Kigilerin yonetimi, faaliyetlerinin sonuglarna,
konuyla ilgili kurallann yiirGrlige konmasina, yetenekleri ve elde ettikleri yeterli ol-
mayanlarin, vyetistiriimesi esasina dayanmalidir.
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Merkezilikten kurtulma, her seyden 6nce, isletmede yaratiimasi gerekli olan bir ruh halidir
ama aym zamanda, asagida agiklamaya c¢alisacagimiz yapi ve pratiklere benzeyen bazi
unsurlarin da bu konuda biyik bir pay! oldugunu unutmamak gerekir. $Simdi, bu unsurlan
gozden gegirelim:

b) Kazan¢ merkezleri.

Bir kazan¢ merkezi, belli politikalar, direktifler ve ortak usuller ¢cergevesi iginde ¢alismak
zorunda oldugu halde, isletmede, 6nemli Glgiide Gzerklie sahip batinlesmis bir birimdir.
Kazang merkezleri, kendi kendilerine yeten, ama biitiine sikica bagh ve koordine olan
iktisadi varhiklar olarak telakki edilir. Cegitli kesimler, Grlinler ve bdlgeler gézoninde tu-
tularak kazang merkezleri haline getirilebilir. Ama bu kazan¢ merkezleri de yeniden baska
merkezlerin dogmasina yol agabilir. Bu bdliinls ve lreyis, béylece striip gider.

Bu kavram. operasyone! kesimler halindeki bir yapida, merkezilikten kurtulmanin vara-
bilece§i son noktadrr.

Bir kazan¢ merkezi. herhangi bir Grlini veya hizmeti ortaya koyar ve satar. Bu iriin veya
hizmet, misterilere veya isletmenin baska bir kazang merkezine satilir. Son durum so2
konusu oldudu. yani ayni sirketin kazan¢ merkezleri arasinda satig yaptldi§i zaman, bir
i¢ fiyatlar sistemi kurulur. Bu i¢ fiyatlara “transfer fiyatlan” adi verilir. S6zi gegen sistemin
dogurdudu 6nemli bir sonug. isletme veya firma iginde, kazang merkezlerini, dis servislere
bagli madde ve mal saglayictlan ile yani gerekli mal ve maddeleri tedarik edenler ile rekabet
haline sokmasidir. Ama ayni sistem bir baska sonucun ortaya ¢ikmasina da yol agar. Bu
sonu¢ da, firmanin veya isletmenin yardimci servislerinin kazan¢ merkezi haline gel-
mesidir. Her kazang merkezi yonetimini ve fonksiyonel servislerini bizzat kurar. Genel
Yo6netim, kazang merkezine imk&n sadlar ve elde ettigi sonuglardan merkezi sorumlu
tutar. Yani kazang¢ merkezinin sefine iktisadi sonuglann tam ve bitiin sorumlulugu yiklenir
ve bunun karsihidi olan ¢ok genis bir hareket serbestisi taninir: isletme bir federasyon
haline gelir ve yapisi merkezilikten kurtulmanin ilkelerini, 6zellikle de bitin islerin, kesin
bir hedefin (ydni kazanc¢ merkezinin hedefinin) gergeklestirilmesi igin bitlnlestirilmesi
itkesini mimkin oldugu kadar uygular.

c) Hedeflerle yoénetim.

Kazang merkezleri meydana getirmek, merkezilikten kurtulmayr mikemmellestirmek
icin yapisal bir aragti. Hedeflerle yonetim, ayni sonuca ulagsmak igin bir jesyon metodudur.
Aslinda hedefler olmadan ydnetim olmaz. Terimin gergek anlamiyla, ancak bir seye dogru
ydnetim mimkindir. Bu metod, iki bakimdan orijinaldir: dnce, s6z konusu olan sey,
hedeflerle yonetimdir: hedeflerle yénetim ise, temel hedeflerin kismi hedeflere bélinmesi
ve boylece iktidar devrinin gergeklestiriimesidir. Sonra bu tutum organizasyon metodu
olarak sistemli ve formile edilmis bir yaklagmadir. Bununla birlikte, metodun temeli basit
oldujundan ve sadduyuya dayandigindan, herkes kolayca uygulayabilecedini sanarak
yanilabilir.

Metodun temeli asagidaki gergeklere dayanir:
— Her insan yapti§ isten sorumlu oldugunu bilince, daha iyi ¢alisir ve daha g¢ok Uretir.
— Sirket icin 6nemli olan sey. kadronun ne yaptidi degil, faaliyetinin sonucudur.

— Hedefini en agik, en kesin ve en ayrnintih sekilde tanimlamak bu hedefe ulasmanin en
iyi yoludur,
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Hi¢ kimse, kendini baglanmis hissetmedigi, veya kendine zorla kabul ettirilmis bir
hedefin gergeklestirilmesinden sorumlu tutulamaz.

Merkezilikten kurtulmus bir organizasyonda, tepeden tabana do@ru dallara ayrilan
operasyonel siralanig, birbirini izleyen iktidar devirleri zincirine tekabll eder; bu zincir,
organizasyonun tabanindan tepesine dogru birbirini izleyen igige hedeflerde yansir:
Belli bir seviyedeki sorumlularin hedefleri, global olarak, hemen bir Tst seviyedeki
daha yogunlagsmig hedefler bitliniine esittir.

Bu ilkelerden hareket edilerek hedeflerle yonetim soyle uygulanir:

Genel Yonetim, hedeflerini y&ni kesin amaclanni tesbit eder; bu amaglar, global iktisadi
sonuglar (mesels, kar, verimlilik, biiyiime) veya 6zel sonuglar (herhangi bir tarihten
bnce bir pazara el atma, rakiplerin teknik agidan éniine gegme, herhangi tipte bir
yapt hazirlama, v.b.) halinde ifade edilir. Onceden tanimlanmasi gereken bu genel
hedefler, isletmenin gaiyet perspektiflerindendir ve en blyik sorumiularin is felsefesini
meydana getirir.

Kademelesmenin tepesinden baglayarak, biitiin seviyelerde, her sorumlu kendinden
beklenenden hareket ederek Ustiine kesin bir hedefler biitini teklif eder.
Bu hedefler iki tiptir:

Bazilan geneldir ve bir birimin faaliyetinin global sonuglarini yansitir: Kér, is hacmi,
verimlilik, bu faktdrlerden birinin blyiime ylzdesi, v.b.

Obiirleri 6zeldir ve birimin bu hedeflerinin gergeklestirilmesi igin gerekli evreleri ifade
eder. Bu 6zel hedeflerin uygulandigi alanlar sunlardtr:

Faaliyet programlan (programin belli bir kismini belli bir tarihten 6nce tamamlamak).

Birimin insan veya malzeme kaynaklarinin bakimi, gelistiriimesi ve yenilenmesi (belli
bir personel kategorisini, gelecek yil. belli bir egitimden gegirmek).

Sorumlunun gergek yonetim fonksiyonu: Servislerin yeniden dizenlenmesindeki,
haber alma programlarimin veya kontrol sistemlerinin hazirlanmasindaki agamalar,
jesyon metodlarinin gelistirilmesi, v.b.

Kisa, orta veya uzun vadeli olabilen bu hedefler, gérev tanimlarinda yazili sorum-
luluklan o6lgtlebilir veya hi¢ degilse dederlendirilebilir sonuglar halinde yansitir. Bun-
larin hi¢ bir durumda bir faaliyeti ifade etmemeleri; sadece, gergeklestiriimesi gereken
olgulan kaydetmeleri gerekir. Atélye sefinin hedefi. “herhangi bir makinenin verimini
artirmak” degil. "fazla enerji harcamaksizin ve hi¢ degilse esit ritimde olmak (zere”
bu makinenin verim niteligini yilin ilk yansinda ylzde 3 ve ikinci yansinda ylUzde 1

artirmis olmaktir.

Yillik bir toplanti sirasinda Ust, karsisindaki sorumluyla, bir yandan son dénem iginde
tesbit edilmis hedefler agisindan elde edilen sonuglan, 6te yandan da onun yeni hedef
tekliflerini tartismalidir.

Aslinda s6z konusu olan sey, elde edilecek sonuclar ve bu amagla asta verilecek araglar
hakkinda gorismektir. Ust, kendine teklif edilen 6zel hedefleri incelerken, astin genel
hedeflere nasil ulagsmak istedigini anlayacak, tasarlanan programlari, insanlarin ve
kaynaklarin ongorilen organizasyonunu tartisacaktir: Bu donem sorumlunun Ustid
tarafindan yetigtirilmesi ve yanhs anlagiima ihtimallerinin ortadan kaldinimasi do-

nemidir.




Ust, astlanin hedeflerinin, kendi hedeflerine ivice uymasina dikkat etmelidir: Kademe-
lesme zinciri boyunca bir ¢ok tartisma yapilabilir ve bu tartigmalar sirasinda araglann
dagitimi  gergeklestirilir.

Buna benzer yilhk toplantilar sonunda sorumiunun hedefleri, kendisiyle Gst arasinda
tesbit edilmelidir. Bu usul, firmanin orta ve uzun vadeli pléninin hazirlanmasiyla bi-
tinlesmeli ve bunu biitge hazirlamalari, yani tesbit edilen hedeflere ulastiracak faali-
yetlerin muhasebe acisindan ifadesi izlenmelidir. Her hedef formiiliestiriimesinde.
hedefin gergeklestiriime derecesini hesaplamayi saglayacak bir indeks, bir sinir tarih
ve araglara harcanacak azami miktar (veya astimamasi gereken bir maliyet) belirtil-
melidir.

@ Ust, dénem ddnem, sorumluyla birlikte erisilen noktay: hesaplamalidir: Kismi sonuglar
incelenecek ve heniiz gergeklegtiriimeyen hedefler, muhtemelen konjonktir veya
caligma sartlan degigikliklerine uydurulacaktir: sistemin, canhliyini muhafaza etmesi ve
gercedie uymasi gerekir.

©® Ustin elinde astlarinin hedeflerini, programiarini ve metodianni sistemli olarak inceleme
araci bulundugundan ve sonuglan diizenli olarak kontrol ettijinden, otoritesini onlara
biyik bir glivenle devredebilir. Ustiin baslica isi. astlarina elinden geldigince yardimci
olmak ve onlardan faal destedini esirgememektir.

Metodun formullestiriimesi, iktisadi optimalarin arastinimasinin yanisira, firma jesyonunun
global ve buitlinlesmis bir modelinin hazirlanmasi sonucunu verir. Belirli bir seviyedeki
hedeflere ulagtiirsa, bir Ust seviyedeki hedefler de gergeklestirilmis olacaktir. Ama buna
tekablll eden sentez c¢abasi, her hedefin, gergeklestiriimesinden kim sorumluysa onun
onayl sonucunda tesbit edilmesi veya yeniden gbzden gegirilmesi ilkesini, higbir durumda
ihmal etmemelidir.

Hedeflerle yénetim metodu yeni ki4siklerin ana fikrinden yararlanir: isletmenin temel diregi
ve son hedefi insandir. Insana azami sorumluluk ve giriskenlik imkan: verilmeli ve biyik
Olgide glven duyulmalidir. Bundan sonra, gergeklestirme yetenedini ispat etmek onun
igidir. Yonetimin gorevi, insani hazirlamak, hedefe yoneltmek, yardim ve kontrol etmektir.
Ama bu metod, modernierin ilkelerinden de yararlanir: Isletme siireci kesintisizdir; he-
defler — sonuglar — hedefler gevrimi, yapiimak istenen seyle, yapilmis olan sey arasin-
daki sapmalan devamh olarak tesbit etme imkan: veren "feed-back” tarafindan harekete
gegilir. Planin ve hedeflerin hazirlanmasi sirasinda kademelesme seviyeleri arasinda
yukardan asag ve asagidan yukar iletilen gorasler, haber alip vermeye aydinhk ve kesinlik,
kazandirir.

Isletme "begeri bir sistem” olarak ele alinmig olur. Katilma ilkesinin uygulanmasi, bu
insan faktorinin tasidii 6nemin de§erlendirilmesini tamamlar.

d) Katiima

Bu kavrami, Gzerine yikletilen bitin siyasi ideolojiden ayiklamamiz gerekir: Katilma
sadece iyi bir “ig idaresinin” temel ilkelerinden biridir. Bir kendinde gaye olan insan katkisini
degerlendirmenin, kollektif faaliyetin etkinlijine yararli olduguna inanilan liberal iktisat-
larda, katilma sik sik uygulanir.

Kavramin Fransiz politikasinda ¢alkantiya yol agmasinin sebebi, merkezi ve otokratik
otoriteye aliskin olan ve herkesin birbirinden ¢ekindigi Fransiz toplumunda, alisgiimamis bir
yenilik ozelliine burlinmesi, ayrica kelimenin anlammnin pek agik olmamasi ve birgok
kavrami kapsamasidir.
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isletmede. katilma kavramu ii¢ ayn seviyede uygulanabilir: isletme hayatinda, kararlarin
alinmasinda, asil jesyonda. Bu katilma sekillerinin, organizasyon sistemlerine nasil
yanstdiini gérelim.

isletme hayatina katilma, gorevini pasif bir sekilde yapmamak demektir.

insan ancak isinde mutlu oldugu ve daha ¢ok ve daha iyi is yapmada bir menfaat gor-
digu zaman iyi galisir. Bunun igin sunlar gereklidir:

@ insan belirli bir 6l¢iide, kendi giriskenligiyle hareket edebilmeli ve kendi 6zelliklerini ve
niteliklerini uygulayabilmelidir; kendine saygist bunu gerektirir. insan, oldugu seyden
kivang duyabilmelidir: bu ise profesyonel gergcevede, isinin kendine zorla verilmemis
olmasi, bu isin organizasyonuna katilmasi ve s6zinin dinlenmesi demektir. Caligan
kimse, kollektif bir isle bitanlestiriimelidir. Kendisini tamamiyle yapici bir isle ve atol-
yesindeki veya servisindeki hayatla bltinlesmis hissetmezse, olumsuz bir hak isteme
veya elestirme faaliyetiyle butlnlesir.

® Daha iyi is yapmaga tesvik edilmelidir.

+Jlodern organizasyon teoricileri (Barnard ve Simon) isletmeyi, birbirine bagimh sosyal
davraniglar sistemi olarak gorirler. Her ye gordigu tesvik karsiiginda, bu sisteme calisma.
disiince v.b. bakimindan katkida bulunur. Her Gye, isletme hayatina. bu tesvikleri, bagka
yerde gorebilecekleriyle mukayese ettigi zaman katkisinin temsil etti§i zahmetten fazlz
olarak teldkki ettigi sire boyunca ve ancak bu sire boyunca katilir. Yéni isletme, ancak,
tesvik dalgasi, katki dalgasina agir basiyorsa gelisecektir.

Ucret'in tek veya en bliyu« tegvik olduguna inanmak yanhstir. insanin benliginin ¢alismada
gelismesi ve insanin, sistem iginde cansiz bir unsur olmaktan ¢iktigini hissetmesi. daha
6nce soyledigimiz gibi, temel tesviklerdir. Ama ozellikle kadrolar igin, meslekte yilkselme,
isin ilgi ¢etkici olmas: ve gercek bir sorumluluk da birer tesviktir. Ayrica 6zel gabalan
mikafatlandiran primlerde vardir. Meseld “SCRANTON plani”"nda gérildiga tipte ve-
rimlilik primleri A.B.D’de olduk¢a yaygindir. Bu sistemde, sonuglarindan sorumlu her
birim seviyesinde. personel, elde edilen sonuglarla degil de insan emedi maliyetine eklenen
degere dayanan bir primi paylasir ve komisyonlar halinde, kollektif olarak, bu birimin en iyi
organizasyonu Uzerinde durur; bu konudaki tetkinleri, Yonetimin incelemesinden
sonra dikkate alinir.

Bu Ug¢ sart (giriskenlik serbestisi, biitiinlesme, tesvikler) personelin isletme hayatina faal
bir sekilde katilmasinin unsurlandir. Bu katilma sonucunda, firma ¢ok daha iyi sonuglar
alacak ve galisanlarin kokli ferdi 6zlemlerini tatmin etmek imkanini bulacaktir. Merkezilikten
kurtulmanin, personelin isletme hayatina en iyi sekilde katiimasina imkén veren sistem
oldudu anlasiyor: Cink( bu sistemde gerek katilma gerekse otorite, ilgili kimselere,
yapi seviyesi bakimindan miamkin oldugu kadar yakindir.

Merkezilikten kurtulmus bir organizasyona canliik vermek igin dinamik bir personel
politikasi da ¢ok 6nemlidir. Katiimanin yukarda belirtilen ve Barnard Simon’a gore iic-
retlilerin katkisimin karsihii olan (¢ sarti Ucretlileri uyarmak igin bu katkidan énce gergek-
lestirmelidir. Aksi takdirde, firmanin blyGmesi, gerektifinden ¢ok daha agdir ve g¢ok etki-
sizce kullanilan araglara bagvurulmayi zorunlu kilacaktir.

Gergek blylme insanlarnin elindedir. Bu yUzden insanlarin ortak ise aktif ve yapici bir
sekilde katilmalarini kabul ve tegvik etmek: bunun i¢in de insanlara sinirsiz bir sekilde
glivenmek gerekir,
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— Kararlarin hazirlanmasina, isletmenin operasyonel yénetimine katima. Amerikalilar
“Participative Management” (Katilmal ig idaresi) deyimini kullanirlar. Karanin bitin
sorumlulugunu tasiyan tek bir insan tarafindan alinmasi, ama kararlarin hazirlanmasinda
ilgili fonksiyonel ve operasyonnellerin farkh gorlslerinin uzlagtinlmasi ve butin-
lestirilmesi, bu kavramin temelidir.

Personeli, faaliyetiyle ilgili kararlarin alinmasina katmanin gesitli yollar vardir: Danisma
gruplan kurulmasi, sendika temsilcileriyle faal igbirligi. yoneticiler ve astlar arasindaki
gorusmelerin gogaltiimasi,

Ama boyle bir katilmanin is idaresi siireciyle bltunlestiriimesi igin, daha dnceden
organizasyon sisteminin ayrnlmaz pargasi olarak kabul edilmesi gerekir. Bu iki sekilde
olabilir:

@ Yapinin belirli bir seviyesinde, ortak bir faaliyetle yiikimld birim veya servislerin so-
rumlulari, komitelerde toplanabilir. Bunlar, sayilari. her toplantida pek ¢ok zaman
kaybedilmesine yol acacak kadar ¢ogzlmadikga, mikemmel birer yatay koordinasyon
ve haber verme aracidir.

Genel Ydnetim seviyesinde genellikle bir yiriitme komitesi bulunur. Biyik organik ve
fonksiyonel sorumlular yalniz gérevlerinin sorumlusu sifatiyle degil, ayni zamanda da
Genel Direktdériin danigmani olarak bu komiteye katilirlar. Genel direktér, bitin fi-
kirleri dinledikten sonra kararint verir.

@ Ustler ve astlar arasindaki bir kademelesme zinciri boyunca, hedeflerle ynetim, ka-
tilmanin ilk ¢6ziminG saglar. Ama biitlin seviyelerde bir {stle ona bagh ast arasinda
hedeflerin dnceden tespit edilmesi gereklidir. Bdylece isi yapanlar yapacaklan igi gart-
landiran kararlara katilirlar; bu durumda ortaya ¢ikan mesele, kararlann tutarliigidir.
Prof. Rensis Likert'in (1) teklif ettii hem yatay hem disey katilma 6rnegi, bir yandan
hedeflerle yonetime uyabilirken, bir yandan da yukardaki gli¢liiji ortadan kaldinir.

Herhangi seviyedeki bir sef ve dogrudan dogruya ona bagh olan astlan, sef seviye-
sinde bir ekip: bir “yénetim komitesi” meydana getirir. Bu komitede $ef, kendi sorum-
lulugu aitinda olan fakat astlar tarafindan yapilacak igle ilgili kararlan inceler ve alir.
Bu prensip birbirini izleyen seviyeler igin hazirlandiindan, yapinin her tyesi ayni
zamanda hem sgefinin bagkanlik ettigi bir ekibin temel unsuru hem de yakin yardimci-
lanini toplayan bir ekibin baskanidir. Organizasyonun her Uyesi, igletme kararlarina
katilma zincirinde birbirini izleyen seviyeler arasinda, baglayici bir halka haline gelir.

Bu sistemin en ilgi cekici yani, her {yenin gok daha iyi bilgi edinmesi, kendi goéris
acisini degerlendirtebilmesi ve dinletebilmesi, ortak menfaati iyi anlama firsat: bulmasi
ve astlaninin gbzinde, alinan kararlara sikica bagli gdrinmesidir.

© /sletmenin jesyonuna katiima. Aslinda, isletmenin jesyonuna katilma sirketin, dola-
yisivle de sirketi meydana getiren insan topluluunun gelecegiyle ilgili kararlarin
bitiin sorumlulugunu tek bir gefe birakmamak demektir, Oyleyse bu kavram, ¢evresinde
birgok danisma kurulu bulunsa da kararlarini kendinde ve kendi basina veren geleneksel
sef kavraminin kargitidir.

Hedefi tesbit edilen bir isin ayni (nvana sahip birgok kisi tarafindan yoénetilebilece-
dini distinmek bir Gtopya olur: Yirlticl otorite hukuken veya fiilen, birbirinden ayn
birgok iktidar merkezleri arasinda bdliiniince, etkisizlik, yavaglik, karar ve ydnelim

(1) Rensis LIKERT, New Patterns of Management, McGraw-Hill (1961).
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eksikligi ve hemen her zaman dizensizlik ortaya cikar. Sorumiulugun yogunlugunun
azalmas! ise, s6z konusu sosyal toplulugu etki darbeleriyle saja sola siiriklenen
kaptansiz bir gemi haline getirir.

Demek ki problem tek bir sorumlu sefe bagh olmasi gereken isin yapilmasi degil, bu
isin anlaminin, ve amacinin tesbitidir. Daha simdiden, birgok sirkette hisse senedi
sahipleri ve Idare Meclislerindeki temsilcileri, toplu olarak, sirketin genel politika-
sindaki yonlerin anahatlarini tanimlayan kararlan oyluyor ve kérlann kullaniimasiyle
ilgili jesyon kararlari aliyorlar. Ama gergekte, bunlarin yaptiklan, Galbraithin “Teknikyap1”
adini verdigi isletmenin Ucretli yoneticileri tarafindan hazirlanmig kararlariimzalamaktir.
En yiice ve tek sorumlu; giici her seye yeten, Baskan-Genel-Direktdr, kavrami, aslinda
yanlis degildir ve "patron” g¢odunlukla komuta birligi ilkesini son sininna ulastiran
otokratik bir otorite uygular. Bununla birlikte, jesyonla ilgili iki tip toplu karar g6z 6niinde
tutulmalidir: Bunlanin birincisi, yapida bir alt seviyedeki yOneticileri, 6blri biitlin
personeli sorumluya baglar.

@ Jesyona "yatay"” katiima: Yonetim komitelerini yeniden gdzden gegirelim. Temel kural.
kararlanin, bitiin gérlig ve tartigmalanin dinlenmesinden sonra komite bagkani ta-
rafindan degil. oy ¢oguniuguyla ve hatta dinyanin en blylk sirketlerinde sik stk
goralduga gibi oybirligiyle alinmasidir: Kararlar ancak o zaman gergekten kollektif
olacaktir. Bu toplu yonetim sistemi, "orta ¢aptaki isler icin etkili olabilen otokratizm,
dev sirketler icin ¢ok tehlikeli hale gelebilir” dlisiincesine dayanir. Her ortak sorumiu,
ozel igler yapan kendi kesiminin goriis agisini, etkili kiimaya calisir ve genel menfaat
ortaya ¢ikana kadar bunu yapar. Gorlglerin kargilagtinlmasi, herkesin veya ¢ogunlugun
ortak ¢ikan en iyi sa§jlayacaga benzeyen gorGsiu (bazi kesimlerin Gzel gikarlan biraz
zarar goriiyorsa bile) kabul etmesine kadar devam eder.

Bu toplu organizasyon sistemi, Amerika'da Pont de Nemours ve Avrupa'da Royal
Dutch-Shell gibi sirketlerce uygulandi. S6zl gegen sistem, tam olarak ancak biyik
firmalarin yararlanabilecegi bir sistemdir. Ciink{ bu sistemin su mahzurlan vardir:

— Yuksek maliyet.
— Acele alinmasi gereken Onemli kararlarin yavaslatilmasi.

— Ferdi sorumluluklarin azalmasi ve bunun sonucunda tehlikeli bir buhran sirasinda,
Yonetim Konseyinin, girketteki bluydk sorumlulan bir meclis halinde ve dayanigmali
bir sekilde bir araya getiren Yiritme Komitesini etkileyememesi.

— Sirkette, gerektigi sayida degerli insan bulma giglGga: Bir Yaritme Komitesi, lyeleri
arasindaki kigisel seviye mdtecanisligi olmazsa, iyi islemez.
Karmagik organizasyonlarda, otoritenin bir toptan yonetime dodru evrimi meselesi,
sanayi sirketlerinin gergevesini agar: Katolik kilisesindeki bugiinki yapi buhrani buna
taniktir.

© Jesyona "diisey" katima: Hissedarlann, sermayelerinin kullanimini sartlandiran ka-
rarlara ve yoneticilerin sorumlu olduklan isin hedeflerini ¢izen kararlara katildiklan gibi,
personel de, kaderini ve emeginin kullanimini sartlandiran kararlara katilabilir mi?
Bu ciddi meselenin temeline birka¢ cimleyie inemeyiz. Biz, meseleyle ilgili birkag
soru ve birka¢ cevabi vermekle yetinecegiz.

Sosyalistlerin bu meseleye verdikleri cevaplar biliniyor: Yugoslavya ve Cezayir modelinde
ortak jesyon, Gretim ve daditim kooperatifleri. Aslinda, ortak jesyon denemeleri, bugine
kadar, gelismesi gecikmis Glkelerde yalniz siyaset yoluyle gelismistir ve iktisadi bakimdan
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gelismis Ulkelerde, kooperatif sistemleri, ancak az gelisen veya stkint icinde olan kesim-
lerde (mesel4 tarim) kurulmustur. Bu organizasyon sistemlerinin rekabete dayanan modern
iktisatlarin gereklerine uyabilmeleri sdphelidir. S6z40 gegen katiima tarzimi kabul etme-
yenler de vardir. Bazi sendikalar, reddettikleri bir iktisadi rejimin temsilcileriyle igbirligi
vapma ve bdylece katilma yUzinden sinif micadelesi anlayisini yumusatma tehlikesini
ileri strerler (Fransa). Bazilan ise, Ucretlilerin, harcadiklan emegin fiyatini artirmak igin
vaptiklan pazarh@ daha glgla hale getirebilmeleri amaciyla, ydnetime karsi emegin,
bagimsizigini korumalan gerektidini ileri sirerler,

Bugilinkii somut deneye dayanan sanayicilerin ¢odu. personelin yeni givenlikler ve
mesleki perspektifler konusunda ileri surdikleri isteklerin, isletme ancak tikettiginden ¢ok
yaratirsa, yani kér ederse, yani etkin olursa kargilanabilecegine inaniyorlar. Oysa, islet-
menin etkin olmamasinin en kokla araci, operasyonel kararlar seviyesinde “sisteme karsi
¢ikmayi, siyasi tartigmayi, sosyal karsithd” gecerli hale getirmektir. Personelin, isletme
hayatina ve ¢alisanlann herbirinin, ilgili oldugu kararlanin alinmasina katiimasindan daha
glzel sey olmaz. Ama jesyona katiima s6z konusu olunca, daha énce belirtilen operas-
yonel otorite ve sorumlulugun aynimazhd: ilkesine uymak gerekir. isin son hedefleri ve
gayelerinin belirlenmesinde personelin s6z sahibi olmasina gelince, isletme igindeki
bu katilmay: siyasilestirmeyecek, ¢ekici ve verimli goriinislerine ragmen gergek gelismeyi
felce ufiratan Utopyalardan kaginacak gekiller bulmak gerekir. Isletme iginde, demago-
jinin veya sistemli ideolojik muhalefetin yaratacag tehlikeler apagiktir.

e) Kontrol.

Kontrol, merkezilesmis bir organizasyonun temel gatisi, ama aynt zamanda da merkezilikten
kurtulmus bir organizasyonun basan sarti ve aracidir. Kontrol, her iki organizasyon i¢in de
ayni derecede 6nemlidir; ama mahiyeti bu organizasyonlara bagli olarak degisir.

® Merkezilesmis bir sistemde kontrol, Ustlin astina uyguladifi gdzetimdir. Ust, denetimler
araciifiyle, astinin gosterdigi faaliyetin, verilen bilgilere uyup uymadi§ini anlar. Ge-
rekli gordG3G zaman isine midahale eder. Bu, kontrol kelimesinin geleneksel an-
lamudr.

© Merkezilikten kurtulmus bir organizasyonda, kontrolun temeli, elde edilen sonuglarin
tesbit edilen hedeflere oranla incelenmesi ve hem insanlar hem de faaliyetler baki-
mindan gerekli dizeltici tedbirlerin zamaninda alinmasidir. Bu anlamiyle kontrol
"geriye-otki” (feed-back) kavramina sikica baglidir. Kontrol, kilikirkk yaran bir go-
zetim olmaktan cikar, elde edecegdi sonuclarin daha iyi olmasi igin (bu sonuglar kéti
olursa ceza gbrme ihtimalini de kaldirmadan) asta, bir yol gésterici. bir yardimel olma
gibi yapici bir anlam kazanr.

Burada, D. McGregor'un gérisayle yeniden karsilasiyoruz: Merkezilikten kurtulmus bir
sistemde, meseld bir kazang merkezi sorumlusunu, kendi isini kendi gbzetmekten en
bilylk sahsi menfaati saglayacak: Ustleriyle birlikte tesbit ettigi hedeflere ulagsabilmek igin.
uymasi gereken genel direktifler ve siyasi gercevelerin digina gikmadan kendi girigkenligiyle
serbestce hareket edebilecek hale getirmek gerekir. O zaman sahsi sorumluludu ¢ok daha
artacak ve elde edecedi sonuglara gore degerlendirilecektir.

Kontrol, ayrica, fonksiyonellerin hedef ve araglann tesbitine katimasi ve operasyone
sorumlulara deferli teknik goriglerini bildirmeleridir.

47



Son olarak kontrol, insanlarin degjerlendirilmesini de igine alir: Merkezilikten kurtulmus bir
organizasyonda, sefin baslica gbérevi, sorumluluk mevkilerinde gergekten gerekli kimse-
lerin bulunup bulunmadigini anlamak ve bugin de gelecekte de yetenekli kimselerin
bulunmasi igin gerekli tedbirleri almaktir.

3. MERKEZILESME Mi, MERKEZIYETCILIKTEN KURTULMA MI?

Merkezilesmenin avantajlari. — Kiglik ve orta isletmeler bakimindan merkezilesmenin
tasidii avantajlar inkdr edilemez. Merkezilesmede, genellikle bir patron, bitin faaliyet-
lerin komutasini elinde tutar ve isletmenin gok sayida ve nitelikli bir “"kurmay heyetine”
sahip olacak glici yoktur; boyutlarinin miitevazi olmas! haber ve emirlerin yayilmasini
engellemez; genellikle Grdnlerinin gegitlenme zinciri, yonetimin, gesitli pazarlan yakindan
izlemesini dnleyecek kadar gelismis degildir. Blylk bir girkette merkezilesme, s6z konusu
sirket agir sanayi dalinda ve basit bir pazar yapisinda galisiyorsa. veya i¢ durum kotlyse
ve yonetimin bir tek elde toplanmasint ve ayrnica kokla reformlar gerektiriyorsa, yararl
bir sistem olabilir.

Merkezilesmenin zararlari. G.E.'nin eski Genel Yoneticisi Charles E. Wilson, biylk bir
firmanin fonksiyonel bélimlere dayanan yapisini elestirerek merkezilesmenin mahzur-
larini iyi bir sekilde ortaya koydu. Biyiik bir firmada merkeziyetgilik,

— bir hareketsizlik dojurucusudur,
— agamalan uzatir,
— ¢ok blylk bir zaman israfina sebep olur,

— dUretici olmayan harcamalan bakimindan ¢ok pahaliya malolan sikici  burokrasi ig-
lemlerini gogaltir,

— c¢alisanlarin saglam ve ba§imsiz bir gekilde akil yiritmelerini engeller,

— ferd! yetenekleri azaltir,

— sorumluluk anlayisini uyusturur,

— batdni ilgilendiren politikalarin ve meselelerin kavranmasini engeller,

— c¢ogunlukla kimseyi hognut etmeyen uzlagsmah kararlar alinmasina yol agar.
Merkezllikten kurtulmamin avantajlart — Bu avantajlan bolim boyunca goérdik:

— Karar, haberlesme ve idart usul devrelerinin ylkin{in azaltilmasi; yani hizli faaliyet
imkan: ve esneklik.

— Genis ve gergek sorumiuluklar dagitilmasi yoluyle ve bundan duyduklari memnuniyetle
kadrolarin verebileceklerinin en iyisini vermege biyilk olgliide tesvik edilmesi.

— Etkili bir sekilde yeni sefler yetistirilmesi; Ustelik bunlarin kisa siire iginde denenmeleri
firsatinin bulunmasi.

— Pazarlara ve genellikle islerin dedisen gevre evrimlerine daha kolay uyulmas:.

Merkezilikten kurtulmanin mahzurlari. — Zamaninda kaginilmasi gereken birer tehlike
olan bu mahzurlann da unutmayalm :

— lsletmenin global sabit maliyetinin artmasi; kazang merkezleri kurulmasi, bunlann
her sorumlusunun yaninda sinirh ama ¢ogaltilmis fonksiyonel servislerinin ortaya
¢ikmasi; fonksiyone!l gérevlerin yodunlasmamasi; bu yizden {ist yénetimin toplam
maliyetinin artmasi.
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— Cok sayida ve nitelikli jesyoneri gerektirmesi. Merkezilesmis bir organizasyonda a2
ama birinci sinif jesyonerler gereklidir. Merkezilikten kurtulmus bir organizasyonda
ekip basi olarak degisik tipte kimseler; hayal glicline, uzak goriise sahip, sentez ya-
pabilecek kimseler gereklidir; ama bunlara nisbeten ¢ok sayida iyi nitelikte jesyoner-
lerin yardimci olmasi gerekir.

— iktidar devri dolayisiyle jesyon hatalarinin artmasi gergek anlamda sistemin bir mahzuru
degildir. Clnki merkezilikten kurtulmaya inanma, bu yetki devrinin sonucu olan
iktisadi etkinlik artiginin, aynmi devrin muhtemelen yol agacadi hata ¢ogalmasini bayuk
Olglide teléfi edecegdine inanmaktir.

— Koordinasyon yetersizligi. Merkezilikten kurtulmus bir sistem ne bir bagimsiz bi-
rimler yigini ne de pazarlan ele gegirmede ugrasan bir rakip birimler toplulugu ol-
maldir.
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BOLUM 4.

ORGANIZASYON SISTEMLERININ DiIiNAMIGI

isletmelerin ¢evresi devamli olarak degisir: Pazarlar doniisiime ugramakta bazan da yer
degistirmektedir, Urlinlerin 6mri glnden glne azalmaktadir; tarzlar, rekabet, yeni mad-
delerin ve yeni ihtiyaclarin ortaya cikmasi Grinleri istikrarsiz hale getirmektedir; ¢alisma
sartlan hizla, teknikler gok daha hizla gelismektedir; Uretim faktérleri maliyetinin yapisi,
agir ama koékli degismeler gegirmektedir.

Isletmeyi devamli olarak bir gevreye ve durmadan degisen operasyonel gartlara uydurmak;
isletme sorumlulannin baslica isi olmalidir. Agin sertlik dolayisiyle buna imkéan vermeyen
bir organizasyon, basansizhia mahkdmdur; organizasyon gelismek zorundadir, bunun
icinde her tlrld iktisadi gelismenin can dismani olan "degisiklige direnmeyi” yenmesi
gerekir.

Bugiin organizasyon sistemleri evriminin baslica G¢ faktorl, islerin milletlerarasi hale
getirilmesi, is idaresinde enformatikle devrim ve yaraticih@in iktisadi roliniin artmasidir,

1. ISLERIN MILLETLERARASI HALE GETIRIiLMESI.

Giinimiizde buylk sirketlerin bliyime dinamidinin, onlan ginden giine milletleraras:
faaliyetlerini gelistirmege ittigi acgikga gorilmektedir. Amerikali uzmanlar, on yila var-
madan, diinya sanayi Uretiminin dértte G¢Gnin 300 milletlerarasi sirket elinde toplana-
cagini simdiden soyliyorlar. Demek ki bu, birinci derecede dnemli ve yirmi yildan beri
diizenli olarak hizlanan bir faktérdar.

Bu sireci izleyen sirketler, iki genel organizasyon meselesiyle karss karsiyadir: Yabanc!
Ulkelerdeki faaliyetierde merkezilikten kurtulmanin derecesi ne olmalidir? Genel Yonetim
yapisina, milletlerarasi olgu nasH sokulmalidir.

a) Ulkelerde merkezilikten kurtulma ve milletlerarast koordinasyon.

Bunlar uzaklastiriimasi ¢ok gag olan iki gerekliliktir. Merkezilikten genis Gl¢iide kurtulmak
gerekir; ¢linkii her Glkenin kendine has 6zellikleri vardir: Pazarlarin yapisi ve egilimleri,
maliye ve bankacilik sistemleri ve mekanizmalar, is kanunlan ve iligkileri, iktisadl siyasetler,
vergi rejimleri, hilkimetlerin sanayilere ve yabanci sirketlere karsi tutumu gibi bir gok
alanin o6zellikleri bir Glkeden 6blrine degisir. Mahalli uygulamalan bilmemek, bir Glkede
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onemli, oysa bir baskasinda Gnemsiz olan faktdrleri dikkate almamak, sirketin bltin
bélGmlerinde, ayni kurallan (gesitli Glkelerdeki uygulama veya geleneklerle celistikleri
halde) degisiklik yapmadan uygulamak istemek. yabanci sirketlere ¢ok pahaliya mal
olabilecek hatalardir. Cesitli Glkeler, iktisadi, siyasi, mali ve hukuki siyaset ve kununlarim
birlestirmedikge (Ortak Pazar Gyeleri bile bundan ¢ok uzaktir), yabancs Glkelerdeki subelere
genis bir iktidar devri yapilmasi gerekir. Yabanci tlkelerdeki subeler bu geregdi kendilik-
lerinden ortaya koymaktadir. Idare Merkezinin uzakhidi dodal olarak daha fazla 6zerklik
egilimini gelistirir, ama mahalli personel kullanimi bu gelismeye ¢ok daha fazla katkida
bulunur.

0 zaman bir giigliik ortaya gikar: Mahalli ayricaliklann, cesitli (lkelere has ticari iligkilerin
dikkate alinmasi, sikica butinlesmis genel stratejinin disiplinini gevsetmege yonelir.
Oyle ki, bazi milletleraras: gruplar yabanci Ulkelerdeki yatinimlanina toplam gelirlerini
artirma araci olarak bakar ve bu is igin izlenmek istenen sanayi politikasi ve Urlin cegit-
lemesi ne olursa olsun, yatinlan sermayelerin verimliligini azami Glglye gikarmay biricik
hedef olarak gosterirler. Oysa bu, Grinler igin tutarli bir politika gelistirmek isteyen sana-
yicilere degil, maliyecilere has bir gérustir; bir holding veya conglomerat kavramidir.

Yabanci Glkelerde faaliyet gdstermek isteyen bir sirketin normal evrimi asagidaki evre-
lerden gegmelidir :

— Bir llkeye yapilan ihracatin artinimasi, ticaret anlagsmasi gorigmeleri, bir satig se-
bekesi kurmak.

— Bu dlkede dretim yetenegi bakimindan yatinmlar yapmak (muhtemelen montaj, sonra
imalat birimleri kurmak).

Bu evrenin, ele alinan Glkeye yonelen ihracat akiminda mutlaka bir azalmaya yol
agmayacagdim hatirlatalim.

— Kadrolar, teknikler, kesin direktifler gonderen Ana sirketin idare merkezi Gstiinde
merkezilesen bir organizasyon sistemi kurulmast.

— Yeni sube blyldikce merkezilikten uzaklagmanin artilmas) (yeni subenin ozerkligi
giinden giine artar).

— Bir yandan yabanci ulkelerdeki subelerin merkezilikten kurtulmus kazan¢ merkezleri
ozellijini muhafaza ederken, bir yandan da milletlerarasi dl¢lide sanayi ve ticaret
politikatanini siki bir sekilde koordine etmek, i¢ usulleri birlestirmek, isletmenin boyun-
dan ve gesidinden en iyi sekilde yararlanabilmek igin fonksiyonel politikalar biitin-
lestirme yolunu arastirmak.

Sirketler icin ikinci bir milletlerarasi hale gelme modeli, yabanci bir girkette hisse senetleri
ele gecirmektir. Eger bu yabanci sirkete kendi stratejilerini kabul ettirmek istiyorsa (bizi
burada ilgilendiren konu budur hisse senetlerinin gojunu ele gegirecek ama % 100 (ne
sahip olmasi mutlaka gerekmeyecektir. Bu durumda ana-sirket, gsubesine, rakip bir kola
davrandii gibi (% 100) davranamayacak, hisse senedi sahibi ortaklarini hesaba katmak
zorunda kalacaktir. Bu durumda merkeziyetgilikten kurtulma fiilen yerlesecektir. Amabundan
sonraki donem (politikanin bitdnlestirilmesi) daha naziktir ve daha fazla katilma gerek-
tirebilir. Bu modelin avantaji, 6zellikle hatalardan ve yabanci Glkelerde yatinma baslandifit
swradaki nabiz yoklamalarindan tasarruf edilmesidir; ¢linkii elde satin alinan sirketin per-
soneli, tecriibesi ve mahalli ¢aligma bilgileri vardir. Ana sirket pazara ve mahalli is ¢evre-
lerine bir anda girer.
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Bu modelin mahzuru subeyi, bitiinlesmis bir organizasyon sistemine sokmada ve iyi
koordine edilmis bir genel politika kabul ettirmede glgliklerle kargilagiimasidir.

Bir yapisal glgliik érnedi. — Bir ana sirketin UrGn hatlarina dayanan bir organizasyonu
bulundugunu ve gesitli Griin hatlannin kullanimlara yani farkli pazarlara tekabiil ettigini
farzedelim: Bu pazarlar da farkh teknikler, dagitim sebekeleri ve sanayi politikalan gerek-
tirir. Gene bu sirketin gesitli Glkelerde gogunlukta veya azinlikta oldugu katiimalan bu-
lundugunu ve bazilannda da kollan oldudunu farzedelim,

Bu kol ve subeler bitinin Ana-girketin idare merkezi tarafindan merkezilesmis bir sis-
temle yonetiimesi tasarlanabili. Ama Grlin ve yerlesme bdélgeleri gesitlenmesinin belirli
bir evresinde. merkezilikten kurtulmanin ¢ok daha etkili oldugunu ve zaten her ne olursa
olsun bu durumun en sonunda kendini kabul ettirdigini yeterince sdyiedik.

Ote yandan her Glkedeki milli igler, kisa siire sonra genel yonetimi temsil edecek bir tem-
silci atama geregine yol agacaktir. Hiikimetle, bankalarla, ¢esitli ortaklarla iliskiler, mahalli
personel meseleleri, hukuki ve idari formaliteler de bu atamayi gerektirecektir. Hi¢ degilse
cografi agidan merkeziyetgilikten kurtulma adir basacaktir. Ama o zaman da her llkede
organizasyon igin {¢ alt sistem mimkiin olacaktir: Bu (¢ alt-sistemin 6zellikleri sunlardir:

® Temsilci, azami operasyonel ve fonksiyonel otoriteye sahiptir. Bu durumda fonksiyonel
(maliye, idare, personel) ve operasyonel (6zellikle engineering’le birlikte teknik yonetim,
gelisme, v.b.) bir genel-kurmay heyetleri bulunacaktir; kol ve subeler temsilciye elde
ettikleri sonuglarin hesabini verecek, o da ele alinan (lkede sirketin faaliyetleri igin
genel yonetimin tam yetkili temsilcisi olarak ve elde edilecek sonuglardan sorumiu
tutulacaktir.

Bu “Staffand Line"yapisi, eger kollar ve zorunlu olarak da subeler kazang merkezleri
gibi calistirilirsa, tamamiyle merkeziyetgilikten uzaklasmis bir alt-sistemin temel gatisi
olabilir. Ama temsilcinin cografi uzakliinin da artirdigi bu otorite, kollar igin merkezileg-
mis bir alt-sisteme de gétiirebilir. Bir temsilcinin hemen hemen bagimsiz bir sanayi ve
ticaret politikasi izlemek igin gok farkli mahalli sartlari bahane etmesi nisbeten kolaydir:
Zaten gorevi de genel politikalarn baska bir g¢evrenin farkh Ozelliklerine uyarlamak
degdil midir?

© Bu mahzur diginda, s6zii gegen yapi, kisa ve uzun vadede en az pahali ve en etkili
yapidir.

® Temsilci, operasyonel bir diizenleyicidir ve fonksiyonel otoriteye sahiptir. Temsilcinin
ozel gbrevi, isletmeyi, yabanci {ilkenin kamu veya 6zel kurumlan ve organizmalan
nezdinde temsil etmek, bu Glkedeki fonksiyonel bélimlerin baglayicisi ve ayni za-
manda da faaliyetlerin dizenleyicisi oimaktir.

Operasyonel sorumlularin herbiri sirketin bir Girlin hattiyla gorevli bir bolime baghdir.
Bu uriinlerin bagh oldugu subelerin tekabll ettigi birimler kazang merkezi haline
rilmistir. Bu model tamamiyle merkezilikten kurtulmus ve gergekten “sinirlar asin”
bir sisteme uyar.

Yazik ki milletlararasi siyaset iktisattan, milletleraras! iktisat da sinirlar Gtesi islerin
gelismesinden geridir. Bu sistemin mahzuru sinirlarin yonetimce dikkate alinmasalar
bile dnemli jesyon meseleleri yaratmaga devam etmesidir. Temsilci'nin mali alanda
hiikiimetlere ve Gzellikle sendikalara karsi glic noktalarda gsirket adina taahhiitlerde
bulunmasi gerekecektir.

Herhangi bir operasyonel. glici olmazsa bu sorumluluklan gergekten yiklenme im-
kénini bulabilir mi ?
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© Karma ¢éziim. Genel Yonetim, Griine g6re kesimler politikasini uyguladigi her Glkede
temsilciye firmanin faaliyetinin bitinlestiriimesiyle orantii azami otorite verirse,
yapilarin organizasyonunda glinden giine Onemi artan modern ilkelerden birini uy-
gulayabilir. Bu, yonetimin gorevilerinin uzun vadeli hazirlama ve gunlik isletmeye
bolinmesidir.
Kesim yoneticisi ve uzmanlasmis genel kurmay heyeti. kisa ve uzun vadeyi hazirlar. (Uriinler
hattiyla sirket stratejisi, yatinm planiar, teknik ve ticari gelisme). Delegeler gerek bu
hazirha gerekse kesim yoneticileri ve Ulkelerindeki Urin hattr sorumlulariyle birlikte
yillik hedeflerin tesbitine katilir.
Kesim yoneticileri ve Grlin hatti sorumlular, temsilcilere operasyonel sonuglarin hesabini,
temsilciler de Genel Yoneticiye bulunduklarn (lkelerde elde edilen toplum sonuglarin
hesabini verir. Kesim yoneticilerinin de, temsilcilerin de bagiml olduklan Genel Ydnetici,
birincilerin ikincilere verdigi uzun ve kisa vadeyle ilgili direktiflerin uygulamp uygulan-
madidini kontro! eder: Cikabilecek anlagsmazliklarda hakemlik yapar.
Sistem, igletmelerin merkezilikten kurtulmus ve iktisadi ufku simirli (ama merkezilikten
kurtulmanin énemi Ozellikle pazarlar seviyesindedir) kazang merkezleri haline gelmis
oldudu ve gorevli kurmay heyeti, fonksiyonel bélimiG bir yapida oldugu gibi gerek 6zel
kompetanslarinda gerekse operasyonel alanda dogrudan dogruya etkili olduklan olgide
karmadir,

Daha karmasik olan bu sistem ancak her seviyeye katilan ve iktidar devrini mimkiin oldugu
kadar alt kademeye ulastirma anlayisinda olan bir ynetimle tamamlanirsa etkili bir sekilde
isleyebilir. Bu sistemi, birgok Glkede is yapan pek ¢ok sirket benimsemistir: Fonksiyonel
bélimler ve Urinlerin yonetimleri Anagirkette merkezilestiriimis, operasyonel kesimler
ise bulunduklar Glkelerde merkezilikten kurtanimistir.

18M ORNEG/. 1BM'in 1958'de kurdugu yap! da "merkezilesme mi, merkezilikten kur-

tulma mi1” sorusunun sahte bir problem oldugunu ortaya koyuyor. Gergek problem neyin

nereye kadar merkezilikten kurtarilmasinin uygun olacadint bilmektir. 1BM, isletmenin
fonksiyonlarini, inceledikleri problemlerin boyutuna gére siniflar:

0 Diinya boyutlarinda fonksiyonlar: Geneal ydnetim, uzun vadeli politikalarnin ve strate-
jilerin hazirlanmasi, arastirma, yiksek seviyede personel istihdanmi (se¢me, yetistirme)
maliye.

O Kita boyutlarinda fonksiyonlar: Uretim. Cifte isler yiklenmemesi igin bir kitadaki fab-
rikalarin herbiri, bazi makine pargalan yapiminda uzmanlagtinlir, Yani tek bir llke
(A.B.D. diginda) bir ordinatér montajinda kendi kendine yetemez.

O Milli boyutlarda fonksiyonlar, kiiltlrler, aligkanhklar, dil ve kanunlarla ilgilidir: Pazar-
lama, kasa yobnetimi, personelin ydnetimi.

Bdylece IBM, milll isletmelerini de bir “Staff and Line” cergevesi iginde Gstlerine aldik-

lan alanla sinirli kazang merkezleri haline getirmistir; bu merkezlerin politikalan, bitlnin

politikasiyla buatinlesmistir; ama herbiri genis 6lglide merkezilikten kurtulmustur.

b) Cegitli lilkelerde i3 gbren bir sirketin genel yonetiminin yapisi.

Bu alanda iki biylk yapi tipi tanimlanabilir:
— Biri, milletleraras: faaliyetleri 6zel bir kesime baglar: Milletlerarasi kesim:

— Obird anasirketinki de dahil olmak {izere cesitli Glkeler arasinda ayinm yapmaz.
Milletleraras: kesimli yapl. — Bu, General Electric, |.B.M., Ford Siemens, v.b.'nin
yapisidir.
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® Avantajlann sunlardir :

— Yiiksek seviyede goérevlilerin milletierarasi iglerin 6zel yanlarinda uzmanlagtinimasi:
Fond transferleri, vergi meseleleri, lisans ve kontrat pazarliklan, girket ele gegirme,
hiikametlerle iligkiler, yurt disinda ¢aligan personeli gittikleri Glkeye uydurma ga¢luk-
leri, verilen avantajlar, ozel egitim, v.b..

— Sirket yonetiminin en (st seviyesinde milletlerarasi islerle ilgili gorisleri anlatabilecek,
savunabilecek ve bu gorisleri uzun vadeli genel politikalar, stratejiler ve hedeflerle
bitlinlestirebilecek bir sorumiu bulunmasi. Béyle bir sorumlu bulunmazsa, milletlerarasi
boyut daha az ortaya ¢ikar ve ana sirketin bulundugu Glkenin &cil meseleleri karsisinda
daha ¢ok ihmal edilebilir.

® Mahzurlarr da gunlardir :
— Urlnler hatti ve pazarlar aracilifiyle sinirlar asin politikalardan vazgegilmesi.

Bir girketin faaliyeti yeterince gesitlenmisse, bir Grinler hatti veya pazar sorumiusunun
Cografi faaliyet alanini (6zellikle dig Glkeye satis potansiyelinin milli potansiyelden
¢ok daha ylksek oldudu biliniyorsa) sinirlamamak ¢ok daha rasyonel bir istir. Ayrica
diinyanin bir kisminda triinlere, 6bir kisminda bolgelere dayanan bir organizasyona
sahip olmak devamli meselelere yol acar.

— Hedefleri tesbit etme ve sirketin ara¢ ve kaynaklarini gesitli Glkelere dagitma giiglGgu:
gergekten, bu takdirde gesitli kazanglar blylk faaliyet dali basina veya pazar bagina
optimanin arastirlmasindan ¢ok miizakerelerden veya genel yGnetim takimi igindeki
iktidar iligkilerinden dogar.

SINIRLARASIRI "YAPI" (SINGER, ICl, SOLVAY, v.b.). — SIMCA nin Genel Ydneticisi
ve Chryslerin ikinci bagskani olan M. Vherbourg kisa siire once “Milletlerarasi sirket,
cografi sinirlari ve siyaset farklan olmayan sgirkettir. Birgok ilkenin kaynaklarindan ve
insanlarindan yararlanir ve milli degil milletlerarasi bir pazara ikmal yapar” demisti.

Boyle bir sirket igin ilk bdlimlerde incelenen yap: tarzlarina dénmek gerekir. Ama bu
insan iligkisi agisindan problemlerin sayisini gogaltir: Kademelegme piramitinin belirli bir
basamaginin Gstindeki her sorumlu “milletlerarasi diginmek”, her Glkenin milli goris
acilanini tepkilerini anlamak, stratejilerini mahalli menfaatlere uydurmay: bilmek, v.b.
zorundadir.

Gorevili yetistirme, i¢ haberlesme, haber toplama alanlarinda devamh olarak ¢ok ©zel bir
faaliyet gosterilmeli ve Personel yonetimi gok dinamik ve girisgen olmalidir.

Ote yandan, yabanci GOlkelerdeki subelerin anasirket tarafindan tam olarak kontrol edil-
medigi durumlarda bu yapinin kurulmasi ¢ok gugtdr.

Bu yiizden ¢ogunlukia disg Glkelerde yogun faaliyet gosteren sirketlerin ulagmasi gereken
bir ideal olarak gorGnir. Fakat bazi yazarlar, herhangi bir sirketin kérlaninin ve ugrastig
islerin (gte biri dis Ulkelerdeyse sinurlar asiri bir yapt benimsememesi gerektigini ileri
sirerler.

Boylece, bir sirketin dis lilkelerde genigleme yoluyla biylimesinin. organizasyon sisteminin
evrimine ne kadar ¢ok yeni unsur katti§i ve insan agisindan ne kadar gok yeni problem
ortaya koydugu goriiliyor.

54




2. ENFORMATIGIN DEVRimi.

Jesyon ordinatérleri, bilindigi gibi, G¢ tip isleme imkan verir:
— Bilgi ve haber stoku.

— Basit verilerden hareket ederek karmasik bilgiler hazirtanmasini saglayan aritmetik
islemleri.

— Mantik islemleri ve ozellikle blylklerin birbirleri arasinda mukayesesi ve bilgi alma
isinin sonunda, oranlama sonucuna bagdh olarak otomatik se¢me.

Nk iki islem tipi asil “bilgi sistemlerinin” hazirlanmasina gétiiriir. Ordinatér bir veriler
deposudur ve igletmenin c¢alismasina yararli olan batin bilgileri dagitan merkezdir.

Uciincii islem tipi “jesyon sistemleri” kurulmasina imkan verir: grdinatr bu sistemler
icinde, 6nceden hazirlanan ve muhtemel her durumu énceden kestiren modellere gore
kararlarini kendi kendine alir. Meseld, bir stoktan alinan belli bir miktar mal, bu stoku
tesbit edilmis bir esigin altina distriirse, ordinatér, belli miktarda birimin yenilenmesi
emrini otomatik olarak yayar.

Jesyonun otomatiklestiriime (otomatizasyon) derecesi. sistemin geneilestiriimesi dere-
cesine baglidir. Eger sistem isletmenin, sadece tek bir fonksiyonuyla ilgiliyse bir maliye,
dretim v.b. altsistemi sz konusu demektir. E§er bu cins cesitli altsistemler aralarinda
birbirine baghysa buna biitinlesmis jesyon sistemi denir. Firmanin biitiin sektdrleri boyle
bir sistemin kapsami igindeyse "topyekiin jesyon sistemi” s6z konusudur.

Jesyon ordinatorierinin safladifi imkénlarin ve kullanimlann blylk c¢apta gelismesir
isletmenin yapisiyle ve isletme igindeki gorev, sorumluluk ve bafintilarin dagilimiyle
ilgili 6nemli sonuglar verir.

a) Enformati§in yapilar Ustiindeki sonuclar.

Bilgi ve haber akiginin merkezilesmesine yol a¢an bilgi inceleme iglemlerinin yoJunlas-
masi bu sonuglari do§urur. Bunun iki sebebi vardir: Biyiik ordinatorler kullanmanin faydasi
ve “télé-traitment” tekniklerinin gelismesi.

Malzemelerin hizla yenilenmesi ve daha bagka sebepler bilgili bir sekilde kullanilirsa giinden
gune daha ilgi cekici imkanlar saglayan makineler kullanmayi zorunlu kilmistir. Bu sekilde
fazlalagan hafiza inceleme yeteneklerini kullanabilmek igin yapilacak bitln incelemeleri
merkezilestirmek gerekir. Boylece cesitli islerde kullanilabilen dev hesap merkezi ortaya
¢cikmig olur.

ikinci sebep teletraitement’a dayanan ordinatérlerin yeni uygulamalarinin gelismesidir.
Teletraitement’, ordinatoriin giris-¢ikis organlanini, hafiza ve hesap organlannin yakinina
dedil gok uzagina yerlestirmekten ibarettir; bdylece uglar az ¢ok karmasik bir iletme se-
bekesiyle ordinatére baglanir. Bu sebeke, telefonla (tek veya iki yonli) veya telgrafla
(hertz kablolart veya ortak eksenli kablolar) c¢alisabilir. Jesyon uygulamalari igin en ¢ok
kullanilan gsekil telefon hatlandir.

Bu teknik, daha dnce gesitli isletme birimlerinde dagdinik bir sekilde yapilan teknik veya
idari iglemlerin bilgi inceleme merkezinde toplanmasini ve otomazasyonunu hizlandinr.
Meseld, makinelerin (telekomand) veya ocaklarin (teleregilasyon) c¢ahigma sartlarini
bu sartlan niteleyen parametrelerin aktiiel degerlerini bulunduklan yerlerden alarak ve
ordinatore naklederek uzaktan dizenlemek mimkdndar.
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Bu verileri, imalat programlarini ve ilgili fizik olaylarinin nedenlenme kanunlarini bilen
ordinatdr, s6z konusu birimlerin galisma sartlarini otomatik olarak ayarlayacak veya uyar-
layacak bilgiler verir. Bu sinai drnekte, bazi teknik girigkenlik kategorileri artik fabrikalara
bagh degildir ve mesel& teknik ydnetim gibi yapinin yitksek bir seviyesinde merkeziles-
tirilmistir.

Bununla birlikte idari islerdeki cografi merkezilesme egilimi cok daha agik ve belirgindir.
Sanayide, imalét halindeki bolimler Ustline bilgilerin elde edilmesi ve merkezi ordinatdre
aktarniimasi, faturalamanin ticari ve analitik muhasebenin ve {retim istatistiklerinin glinG
ginine tutulmasini, bilgi inceleme merkezince saglanacak sekilde organize etme imkanini
verir.

Merkez, sirketin gesitli fabrikalarn icin bu isi yaparken bir yandan da idarf merkez servisleri
icin baska idari islemler yapabilir: Boylece teletraiment’in sagladi§ imkanlar, makinelerin
yetenedini artirmaya ve bdylece otomatikiestirilmesi kabil fonksiyonlan daha da merkezileg-
tirmeJe tesvik edecektir,

Enformatigin, yapilan kbkten degistirdigi kesimlerden biri de sigorta sirketleri kesimidir.
Bu kesimin ozelligi, misterilerle, her biri ferdi dosyalara bas vurmay., bu dosyalardaki
belgeleri ve karsilanan rizikolan gézéniinde tutmayi gerektiren birgok yazismanin ya-
piimasidir. Bu yazigmalar ve yol agtiklan istatistik ve incelemeler cok sayida biiro eleman:
gerektirir ve 6deme muhletlerini uzatir: Sirket gelistikge bunlarin ¢ogala gogala birikmesi
maliyeti artinir ve misteriye yapilan servisin kalitesini bozar.

Teletraitoment teknigi, hem her misteri ve her mahalli acentayla ilgili bilgilerin tek bir
merkezde toplanmasina, hem de bélgesel acentalara daha gok sorumiuluk devredilmesine
imkan verir.

Bu alandaki ilerlemesi sik sik 6rnek olarak gdsterilen Drouot grubunun durumunu ince-
leyelim. Idari merkezde dogjrudan girisli ve yiksek yetenekli hafiza makinelerinde gesitli
fig bollmleri vardir: Sigorta mukaveleleri bblgesel merkezler, afetler, v.b.. Elli kadar bd!-
gesel merkez yaratilmig ve kiralanan telefon hatlariyle merkezi ordinatore baglanan uglarla
donatilmigtir. Béylece hizmet edilecek musteriyle ilgili bilgi, mimkin oldugu kadar ya-
kindan alinabilmektedir. Bir musterinin herhangi bir &fet veya zarar-ziyana maruz kaldigini
bildirdigini farzedelim. Mahalli acenta, bu durumda ordinatére telefon ederek musterinin
mukavelesinin durumu ve garantileri Gstiine bilgi alir; agacag &fetler dosyasinin numarasini
ogrenir ve bu afet ile ilgili istatistiklerde kullanilacak olan bilgileri kaydsttirir. Bitiin bu
hlemler bir veya iki dakikada yapilir. Bylece acenta, bu kisa sire iginde olayi en iyi sartlarla
$1alletmesi igin gerekli batiin bilgileri almis ve isini, azami derecede kolaylastirmig olur.
Idart islerin yikiinden kurtulan gérevi, birokrasi kéleliginden siyrilarak daha ilgi gekici
ve ticari bakimdan umud verici hale gelir. Goralddga gibi, teletraitement’in yap degisikligi
imkéanlarinin baslica 6zellikleri idari islerin merkezilestiriimesi ve operasyonel kararlarin
merkezilikten kurtulmasidir,

Bu gelisme gelecekte genellesecektir. Giigli ve dev hafizali ordinatdr merkezleri cevresinde
~bilgi bankalan” meydana gelecektir. Bu bilgi bankalarinin fis bdlimlerinde biriktire-
cekleri blyuk ve gesitli bilgiler, dogrudan ve hizh giris teknikleri sayesinde istendigi anda
cikarilacak ve hemen hemen ayni anda otomatik olarak uzaga nakledilecektir. Bbylece
birgok yerden yararh biitin bilgiler hi¢ beklenmeden alinacak ve “diyalog™ bigimleri ok
degisik olacaktir: Basili kagitlar, delikli kartlar, sesli konugma. katodlu ekranlar, desen ve
plén aktarilmast, v.b.. Organ ihtiyag yaratacagindan gelecekte bilgi akimlar yogunlagacak ve
bu akimlar bir dev ordinatérler merkezinde yogunlastiriimak yerine, cok 6nemli bazi merkezier
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birbirine baglanacaktir, Cok yanli bilgi ve haber edinme teknidi birbirinden uzakta ve
sanki birbirine bagl gibi ¢alisan birgok ordinatér gurubu kullanmaga imkan verir. Boylece
yaratilan biitinin imké&nlan, bu ayn ordinatorler arasinda elden geldidince iyi sekilde
bollsturalar. Bu kullanim, yayginlasirsa, s6zd gegen teknik, yapilacak incelemeleri mer-
kezilestirmek ama bu incelemenin araglaninida pargalamak sonucunu verecektir. Daha
simdiden birgok Amerikan girketi biri Dogu'da Obdrii Batida, ortak koordinasyon
programlariyle kumanda edilen iki merkez kurarak bu bilgi ve haber edinme sistemini
kullanmaga baglamistir,

Bilgi inceleme merkezlerinin, firmalarin, ve hatta gene! girketin bilgi aginin di§im noktasi
olmasi ve bitin firmalanin hizmetinde (ancak, tek tek verilecek kod numaralan her birine
yalniz bilmesi gereken kategoriden bilgi verecektir.) bir cevap servisi* rolii oynamasi
muhtemeldir.

Boylece, bu gibi sebekelere bagl acentalarnin idari faaliyet yiksG azalirken, bunlarlailgili
organizasyon sistemleri de daha az yliklG ve daha etkili hale gelecektir.

Yani, isletme iginde bilgi inceleme ve kayit islemlerinin merkezilestirilmesi. blyik islet-
melerde, organizasyona dagilmis idari servislerin 6nemini kaybetmesi ve bunun mantiki
sonucu olarak enformatik araglarinin yogunlagmasi sonucunu doguracaktir. Ama giinden
gline daha gii¢lii ordinator merkezlerine bagvurmaya yol agan bu merkezilesme yeterince
biyiik olmayan igletmeleri, bliylik bir ordinatdr kullanmak, yerine, kendi disinda bilgi
stok etmede ve incelemefie yoneltecektir: “B6lisiimiis zaman" tekniklerinin umut verici
bir sekilde gelismesi, enformatige bagvurmay) daha esnek ve daha iktisadi hale getirmek-
tedir. Bu teknik sayesinde birgok sirket, blinyeleri disindaki biyGk bir ordinatord birlikte
ve aynl anda kullanarak, tek baslarina kullandiklan zaman sa§layacaklan b{tin avantajlar
¢ok daha ucuza elde edebilir.

— Demek ki; enformatik, igletmenin &biir fonksiyonlarina oranla giinden giine daha 6zerk
bir fonksiyon haline gelmektedir;

— Idari servisleri birlestirmeye. birokratik islemleri gruplagtirmaya ve siradan isleri
ortadan kaldirmaya yodnelmektedir:

— Daha genis bir cografi merkezilikten kurtulma saglamasi mimkindur.

b) Enformatidin gorev ve otorite dafitimi konusundaki etkileri.

Enformatik jesyon sistemleri, kendileri olmasaydi ancak insanlarin alacadi kararlann
etkisiyle baslatilabilecek faaliyetleri, otomatik olarak baslatmalariyle nitelenir.

Insanin muhtemel bitin durumlan ve herbirinde alinmas: gerekecek kararlari dnceden
kestirebilmek i¢in gaba harcadi§i bir programa bagh olarak, enformatik sistem, ¢alismasint
sagladi) kesimde isletmenin ihtiyaglarini tesbit eder, bu ihtiyaglan kargilayacak islemlere
komuta eder ve kesimin iyi galismasini saglar. Béylece, yapilacak se¢melerin incelemesine
yonelmis olan bitiin insan girigkenligi ve zekési, sistemin programlanmasinda yodun-
lagtinlirken, ordinat6riin faaliyet alani, bu talimatin adim adim uygulanmasini, daha 6nceden
konulan kurallarla mukayese edilmesini ve muhtemel geriye déniik diizeltmelerin (feedback)
gerceklestiriimesini  kapsar.

O Demek ki, enformatigin organizasyon Gstlne ilk sonucu insan mddahalesinin insan
zekdsindaki en soylu kaynaklann kullanilmasini gerekli kilanigler Gstinde yogunlag-
masidir. (zek8, hayalgiicl, uyarlama yetene§i, yaraticilik gibi.) Tekrar tekrar yapilan
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ve giriskenlik 6zglurligu gerektirmeyen siradan ve giinlik igler ise, makinenin payina
digmektedir. Insandan yalniz kendisinin yapabilecegi islerde yararlanmay: saglayan
bu yeni isb6limii, organizasyon sistemleri gelismesinin genel ve cesaret verici 6zel-
liklerinden Dbiridir.

Jesyon sistemleri kurmanin ikinci bir sonucu da ydnetim iginin daha iyi organize
edilmesi, Ozellikle ani karar vermenin ortadan kaldinlmasidir. Bitin modern biyik
sanayi butinlerinin organizasyonu programa gore calisma ilkesine dayanir: Jesyon
sistemleri programin kesinlikle uygulanmasi Ustiine temellenmigtir ve y6netimi, karar-
larini hazirlamaya, programlar kararlastirdii zaman daha uzun sire disinmeye ve
herkesi kurallara uygun olarak ¢alistirmaya tesvik eder.

Buna karsilik, yonetimin fonksiyonu, ¢ok zaman alan idari islerden kurtartimigtir:
Yonetim de ish6liminden vyararlanir. Jesyon sistemleri giinliik kararlan kendileri alir
ve ancak beklenmedik durumlara veya Onceden tasarlanan sonuglara oranla
énemli sonu¢ sapmalarina kangmazlar. Biylece gelecedin organizasyon sistem-
lerinde, yonetiminyenigbrevi ortaya gikar; Bu gorev. beklenmedik veya ©Onceden
kestiriimeyen, vyani programlanmamis veya programlanmasi imkansiz problemleri
¢6zmektir. Bu mistakbel sistemlerin bir &zellikleri daha olabilir. Bu &zellik ginlik
isletme servisleriyle orta ve uzun vadeli hazirlik servisleri arasinda daha kesin
bir aynlisin meydana gelmesidir. Burada, islerin milletleraras1 hale gelmesinin tegvik
ettiji bir evrimle karst karsiyayiz.

Ama jesyon sistemlerinin organizasyon konusunda dogdurduju en o6nemli sonuc,
isletmenin gesitli fonksiyonlar arasindaki birgok karsilkl etkiyi degerlendirmesi ve
kullanmasidir.  Klasik organizasyon sistemleri, firmalan, fonksiyonlar arast baglar
kuracak sekilde boliimlere veya kurmay heyetleri ve operasyonel hatlara ayinyordu.
Biitlinlesmis jesyon sistemi ise, bunun tersine, mahiyeti geredince, yapisal bolanis-
lerden bagimsiz olarak, ilintili islemleri bir araya toplar. Yapinin belirli bir seviyesinde
calisan ve bir sektériin veya bitiin isletmenin gunliik faaliyetinden sorumiu olan ¢ok-
fonksiyonlu bir ekibin isini gorir. Global problemler analiz edilir, unsurlarina bdlindr,
sonra biatinlesmis sistem bunlann sentezini yapar, Ayrica, bu ¢esitli fonksiyonlann,
g6rls agilan gok farkl uzmanlari arasindaki zoruniu isbirligini (insanlann bu isbirligini
gerceklestirmesi ¢ok glictir), enformatik sistemleri uygular ve insanlann bunlan
gergeklestirmesine yardimci olur. Ama bu.ancak, isletme iginde gorevlerin yeniden
dagitilmasi pahasina saglanabilir.

Klésik organizasyonlarda birgok araci kadro, aslinda jesyon sistemlerinin programlan
tarafindan yapilabilecek giniik kararlan almakla goérevlendirilir. Meseld stoklarn
yenilenmesiyle ilgili emirler, imalat butinlerinin optimizasyonu veya ordinatériin
kolayca yapabilecedii her cesit iktisadi segme bunlar arasinda yer alir. Bu durumda
kiigiik ve orta kadrolardan veya yiksek memurlardan bir ¢odu, giriskenlik alanini kay-
bedecektir (kétimserlere gbre) veya siradan goérevierden kurtulacak ve tasarlama
gérevlerinde veya hi¢ dedilse bu sistemlerin hazirlanmasinda galigmak izere serbest
kalacaktir (iyimserlerin goriisii). Her ne olursa olsun, enformatik. organizasyondaki
sorumlularin gérevlerini degisiklie ugratacaktir.

Jesyon enformatidi, otoriteyi merkeziyetgilije veya merkezilikten kurtulmaya go-
tirecek mi? Bu soru uzun sire tartisildi (1). Enformatidin bu konudaki etkisinin notr
oldugu, ama bu amagla kullanilirsa giigli bir iktidar devri araci olabilecegdi saniliyor.

Charles A. MYERS, The Impact of Computers on Management, The MIT Press (1967).

John A. POSTLEY, Computers and Prople. Mc Graw-Hill (1960).




Bununla birlikte, artik gerekli bitiin bilgileri kontrol edebilecek malzeme imkénina sahip
olmadiklarindan, mizaglarina ters dismesine ragmen, merkezilikten kurtulma zorunda
kalan patronlar, ordinatorler sayesinde bu imk8na yeniden kavustuklarindan, eski oto-
ritelerini ele gegirmege kalkisabilirler. Ama bu, bilgi alma araglan ve ¢dzilecek problemlerin
karmasikhd ¢ogaldikga patronlarin gérevinin de degistigini unutmak olur: Jesyon en-
formatigini genis 6lglde ve iyi bir sekilde kullanmak modern bir is idaresi tarzinin kabul
edilmesini (bu, herseyden dnce bir yonetim anlayigidir) ve Ozellikle kararlanin otoriter
bir sekilde merkezilesmesinin tersini gerekli kilar.

Demek ki, enformatik, merkezilikten kurtulmay: kolaylastirarak isletmede, insan faktériiniin
degerlendirilmesine katkida bulunur.

3. YARATICILIGIN ARTAN ROLU

Yaraticilik yalniz yeni fikirler bulmaga elverislilik demek dedil, dzellikle bu fikirleri uygulama
yetenedidir. Bu uygulamanin meydana getirdigi iktisadi olgu. yani yenilik gelismis ve
rekabete dayanan iktisatlarin evriminde birinci derecede 6nem kazanmigtir. Bir darlik
(nedret) toplumunda, Gretici yatinmin gartlari olan sermaye ve halkin mesleki bilgi ve
hiner seviyesi, bUyUmenin baslica unsurlandir. Ama zenginligini, devamh degisme,
Urlnlerin giinden giine daha hizla yenilenmesi, insan ve mallarin hareketi Gstiine kurmus
bir sanayi toplumunda, imtiyazli rolin, degistirme, uyarlama ve. yeniden yaratma yete-
nedine gecmesi sasilacak bir sey degildir. Bdylece, fikii yatirim, iiretimin baslica faktorii
haline gelir. Bunun araglan. bilginin ve arastirmanin gelismesidir; meyvesi, yeniliktir,
yaratis ise belirtisidir. Oysa yaraticilik kendine has 6zellikleri olan bir insan yetenegidir. Bu
ozellikler, organizasyonlan, dolayisiyle de organizasyonlarin yapi modellerini niteleyen
sosyal iligkileri blyik 6lcide etkileyebilecek cinstendir.

a) Isletmelerin iginde yaraticilik ve sosyal iligkiler.

Yaraticihgin 6zelligi higbir seyin insani yaratmaga zorlamamasidir. Bir insan maddi bir
gorevi yapmaga zorlanabilir ama ne bir icat yapmaga, ne de kendi istemedikge ilgi ¢ekici
bir bulug ortaya koymaga zorlanabilir. Yaraticihgin filizlendigi ortam, 6zgirllktir. Serbest
karar verme ve iyi niyet, insanlann 3. bolimde agikladigimiz anlamda isletme hayatina
katiimalari kavramini gerekli kilar.

Teknik, ticari ve idari konularda yeniligin adir bastigi evrimsel veya rekabetgi sanay
kesimlerinde. kadrolarin, isletmenin yagsamada devam etme ve ilerleme savagina katiimalan
busbutiin gercklidir.

Demek yaraticthgin rolinin artmasi, katiima Ustiine séylediklerimize yeni bir 6nem ka-
zandinr ve iki belirleyici unsur ekler: Haber alma ve fonksiyonlar-arasi miibadeleler. Ayrica
6zel bir durumda ortaya ¢ikarir. Bu, yaraticilik problemlerinin tabii olarak bitiin 6nemleriyle
ortaya ¢iktigi arastirma servislerinin durumudur. Bir onrganizasyonun, yenilik yapma ve
uyarlama yetenedi ile i¢ ve dis haberlesmeler sebekesinin yogunlugu arasinda direkt
baginti vardir: Yaraticiik, 6rneksemeler, elden geldigince farkli unsurlarin birbirene yak-
lastinlmasi, geleneksel alanin ve mevcudun elestirilmesi, ve yeni bakig agilari bulmak
sayesinde sadlanir. Organizasyonun ¢dzmesi gereken problemleri, ulagsmak istedigi he-
defleri, ge¢mis denemelerin sonuglanni, iginde faaliyetini gelistirdigi ¢evrenin kesin
sartlanni bilmek, yaraticihgi destekler.
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Once evrimsel sektdrlerin organizasyon sistemlerinin, fonksiyonlar. operasyonel birimler,
insanlar ve disiplinler arasinda goris ve disiince miibadelelerine imkan vermesi; bunlari
tesvik etmesi ve dngdrmesi gereklidir. Bu gibi mibadeleler gelistikge orantili olarak ya-
raticilik alanindaki kazanglar da artacaktir. Ayrica bu sistemlerin kendi iclerine kapah
degil, ¢evreyi hi¢ durmadan degistiren gesitli akimlara blyik 6lgiide agik olmasi gereklidir.

Arastirma, inceleme, egitim ve dis haber organizmalarina, buyGk sirketlerin giinden giine
daha ¢ok katilmasi ve ayrica sorumlulann her ¢esit tamamlayict faaliyetlere katilmalan,
¢agimizin belirtileri ve gerekleridir. Cesitli Gretim ve hizmet sirketlerini birbirine baglayan
fikir dokusu ve mibadele sebekesi, giinden giine siklasmakta ve milli sinirlan  agmaktadir.
Devletlerin yatinmdaki tayin edici rolll ve yeniliklerin tesviki, sanayi organizasyonlarinin
kendi sinirlarindan tasma istedini bliyik olcide glglendirir (1): Bu vyenilik ihtiyaci,
" enformatik sistemlerinde oldugu gibi, organizasyonlan sirekli olarak diga agllmaga iter.

Ayrica modern organizasyonlarin beseri sistemleri, diizenli, bol, agtk ve taze haberlerle
beslenmelidir. Toplulugun her liyesinin, toplulugun ne durumda oldugunu, kendisinden ne
beklendigini, ferdi faaliyetinin yerini ve 6nemini dolayisiyle de yaraticiigin kollektif yarar-
Iti§im anlamasi bdylece mimkiin olur.

Isletmede en gok yaratici olmasi gereken servis, aragtirma servisidir; ama bu yaraticiik
pratikte kendiliginden gerceklesmez. Servisin yaraticilifl, organizasyonuna ve yGnetimine
baglhdir. Operasyonel kesimlerin orta ve uzun vadeli sanayi politakalarinin sonucu olan
yenilenme ihtiyaglarimi tesbit etmeleri ve bildirmeleri, arastirmacilarin, elde ettikleri bil-
gileri ve gérdikleri imkanlari, bu kesimlere haber vermeleri gerekir. Aragtirma bélima,
sirketin teknik ticari ve mali ugras ve deneyleriyle bitinlestiriimese bile ilinti haline ge-
tirilmeli, ama rollniin, sinai bakimdan aksakliklar gidermekle veya kisa vadeli teknoloji
dizeltmelerinin hazirlanmasiyle simirh olmasini kabu! etmemelidir. Arastirmacilanin ekip
halinde calismast, herbirinin, guruplar halindeki emek gelistirilmesinden yararlanabilmesi
gerekir. Ayrica, hazirlayacaklan projelerden énce gelen daha teorik ¢alismalara ve bunlarin
sonucunda ortaya gikacak sinai gelismelere de katiimalan gereklidir.

Arastirma programlarint hazirlamak arastirmacilarin gérevi degildir. Bu programlann basari
sansini hesaplamak, mali iktisadi ve sinai sonuglarnini tartmak ve programlan uzun vadeli
faaliyat ve plén stratejileriyle batlinlestirmek baskalaninin igidir. Ama, aragtirmacilar bu
programlarnin hazirlanmasiyla ilinti haline getirilmeli; fikirleri alinmali, sorumlu tutulmali-
dirlar. Inceledikleri meselelerin her veghesinden hatté iktisadi ve ticari veghelerinden ha-
berdar edilmelidirler.

Ortak bir faal yet cergevesinde, azami Olglde ferdi giriskenlik ve Gzglrliikle, yeterince
kesin bir bltlinsel programlamayl butGnlestirmek, evrimsel sektorlerin en biydk
problemidir. Bu problem, evrimsel sektorlerin yapilan problemini ortaya koyar.

b) Yaraticilik ve yapilar

Modern is idaresi teknikleri, uzun vadeli planlann, kesin programlarin, inceden inceye
tesbit edilmis ong6rmeli bltgelerin kullanimini genellestirmeye, yani beklenmedik du-
rumlan ve insanlann devamli olarak gevreye uyarlanmasi zorunlugunu ortadan kaldirmaga
yonelirken, yaraticihgin yani hayalglici ve sezgiye en yakin diisen beseri kaynagin ge-
listiriimeside vazgecilmez bir sart olarak kendini kabul ettirmektedir. Burada bir ¢eligme

(1) Bk. B. DAUDE', L'Entreprise et la Recherche, Dunod (1969).
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s6z konusu degdil mi? Daha genel olarak, hem faaliyetlerin programlanmasini hem de
girisgenliklerinin merkezilikten kurtulmasini gerektiren karmasik bir diinyada, organizas-
yonlarin demokratlastinimasi meselesi de ortaya ¢ikmaktadir. Bati demokrasileri 6rnegi,
ferdi G6zgirlGgiin ¢ok saflam yapilt sosyal organizasyonlarla bagdastigim (bazen onlar
tarafindan korundugunu) gosterdi. Ama genglerin kisa siire dnce bu toplumlari elegtirmeleri,
ayni toplumlarin tam anlamiyla yenilikgi olan disiince, kavram ve davraniglara ¢ikardid
guclikleri de yansitmaktadir. Gergekten de organizasyon sistemleri, muhafazakérhgin
ve alisilmig g6ris tarzlannin yolundan ayrilmaga imkén vermez. Bu sistemler, yaraticihgin
yenilestirici yetenekleri ve insanin tam olarak gelismesini felce ugratan ve buglin “ziyan
olma ve “yabancilagsma” denen durumlan dogurmaktadir. Baska bir deyisle. degisme-
lerin koklu bir sekilde sarstigi bir ¢evreyle karsi karsiya kalan organizasyonlarda, rasyo-
nelliin ve mantik sistemlerinin sinirlan agik¢a goriilmektedir.

Organizasyonlarin igindeki sosyal iligkileri daha dnce goérildigu gibi, gelistirmekle kal-
mayip, yaraticihgin ihtiyaglarina gore hemen degistirmek de gerekir.

March ve Simon daha dnce belirttigimiz eserlerinde yeni bir Gresham kanunu, ortaya
koydular. Bu kanunlara gore, en ¢ok programlanmig gorevler, daha az programlanmig
olanlan ortadan kaldirr. Baska bir deyisle sdylemek gerekirse, bir kadronun fonksiyonlari
ayni zamanda hem siradan ve ginlik islerin yerine getirilmesini, hem de bir yaraticilik ve
girigkenlik ¢abasi gerektiren ve kisa veya uzun vadeli beklenmedik durumlarla ilgili olan
isleri kapsiyorsa, bu kadro, muhtemelen, kendini birincilere verip, ikincileri ihmal ede-
cektir. Oysa kademelesmede ne kadar yikselinirse, belirsiz, uzak, yeni, aligilmamis is-
lerde ve yapilmasi gereken kesin degisikliklerde firmayi biyiik éiglide baglayan yonetim
sorumluluklan da o kadar artar. Bu sorumluluklann, gerekli hazirlik ve incelemeden sonra
ylklenildigini kolayca sdyleyebilir miyiz?

Modern organizasyon sistemlerinde fonksiyonlar yeni kistaslarla birinden ayrnimaga ve
vap! unsurlan 6zel gorevler gevresinde toplanmaga basladi. Ginlik isletmeden sorumlu
ybnetimlerin, gelecedin ve milletlerarasi dlgekte orta ve uzun vadeli stratejilerin hazir-
lanmasiyle sorumlu yonetimlerden ayrildigi yapi modellerinin ortaya giktiini daha 6nce
sOyledik. Ama sUphesiz ki. bu durumda, birinciler ikincilerin galigmalariyla ilinti haline
getirilmistir ve ikinciler birincilerin faaliyetlerini yakindan izlemektedirler. Asagidaki 6zel-
liklerin goriildGda tamamlayici modeller glinden giine artmaktadir:

© Bu modellerde. durumu iyilestirmekle gorevli servisler, isletmeyle gérevli servislerden
ve mevcut durumu iyilestirmekle goérevii servisler yenilikleri hazirlamakla goérevli
servislerden ayriimaktadir. Cogunlukla fabrika miGhendisleri, eskisi gibi glinliik imalétla
gobreviendiriimek yerine, artik ‘‘gelistirme” gorevleri gevresinde gruplastinfiyorlar.
Temel arastirma servisleri, sanayi gelismesi v.b. servislerine oranla bagimsiz birimler
haline getiriliyor.

Ama bu durumda, batiin bu servisler arasinda siki haber alip verme igbirliji bagian
kurmak sarttir.

© Ozel islemleri yerine getirebilmek icin degisik servislerden alinan unsurlarla gegici
ekipler kurulur: Amerikan “task-forces"leri veya ordudaki “talep gruplar gibi.

Bu esnek organizasyon edgilimi gok yaygindir. Ornek verelim: Yeni bir Griniin  hazirlanmast
ve lanse edilmesi, cevreye uyma ve yaraticilik yeteneklerinin en ¢ok gerekli oldugu alisil-
mis isin diginda bir is yapmanin drnek tipidir. Ama ¢abalar kesinlikle programlanmaz ve
probleme sinai agidan yaklasiimazsa bunun imkénsiz oldugunu tecriibeler gdstermistir.
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Birgok zeki mucit, dahice buluslar ortaya atar, ama bunlan iktisadi bagarlar haline getir-
meyi her zaman beceremez.

Problemin ¢6ziim yolu, genellikle Griinlin lanse edilmesiyle ilgili ¢esitli alanlarda (aras-
tirma, gelistirme, pazarlama, Uretim, analitik muhasebe) uzmanlart kapsayan ve sefi
bu urdinle ilgili global islemden sorumlu olan 6zerk bir grup kurmaktir. Bu grup, gegici
olarak ve formel yapinin disinda ¢alisacaktir. Grubun (yeleri, calisma gtnlerinin bir kis-
minda bu grupta, geri kalan saatlerde de asil gérevlerinde galigabilirler. Lanse edis bagarih
olur ve kazang vaadederse, bu grup kurumlagtimlabilir ve bdylece, s6z konusu {riiniin
tretim, ticarilestirme ve daha iyi hale getirilmesiyle gérevli yeni bir birim, yapt iginde
ortaya cikabilir.

Urdnlerin battallasmasinin ve yenilenmesinin hizli oldugu ¢ok gelismis sanayi kollannda
(elektronik, organik kimya, makine) c¢alisan blylk Amerikan sirketleri, buna benzer bir
ilkeyi genellestirerek bir yapi modeli haline getirdiler. Bu yapida, arastirmalar bélima,
biyik disiplinfer halinde organize edilmis daimi temel arastirma servislerini ve 6zel projeleri
gelistiren gecici gruplarn kapsar. Bir proje yeni bir Griinle sonuglanip sanayi agisindan
yarar ispatlaninca, yeni Orini{ isletmek icin yeni bir operasyonel kesim yaratilir. Baska
kesimler (zaman agimina udradigina karar verilen veya verimliliji 6nt alinmaz bir sekilde
azalan urinlerle ilgili olanlar) donem donem dagitilir. Yeni kesimler, boylece serbest
kalan ve Urinin gelistiriimesinde gabsiimis olan personeli istihdam eder. Yeni projeler
hazirlandikga, uygulamali aragtirma gruplan (bunlar gegici gruplardir) yeniden kurulur ve
bunlarla ilgili personel belirli bir projeyi isletme halinde takip edebilir veya yeni bir proje
ustiinde arastirma isini devam ettirebilir.

Esnekli§i bakimindan ilgi ¢ekici olan bu sistem, ayni zamanda, sirketin yoneticilerine,
ylkledigi gérevier acisindan da, dikkate deger: Yenilik stratejileri ¢ok iyi incelenmeli,
sorumlular gok dinamik olmalidir. Sistem bu sayede, olaganiisti bir biiyime ve yaraticiliga,
ayni zamanda da her basamakta blyik bir istek ve egilimin dogmasina imkén verir.

Sistemin ortaya koydugu genel y6netim anlayisi da ¢ok ileridir. Cesitli kesimler blylk
Olglide 6zerk birer kazang merkezi oldugundan, Genel Yénetimin roll, yapilacak ilk segimleri,
herbirinin ulagmasi gereken hedefleri, iktisadi ve ticari tahminlere ve ¢esitli faaliyetlerin
muhteme! gelismesine gore eldeki kaynaklarin dagitimini, bu merkezlerle ve arastirma
bolimiyle miizakere etmektir.

Alain Touraine’in (1) yazdig gibi, isletme, “y6netimi, herseyden 6nce miizakere gdrevini
yerine getiren stratejik bir alan haline gelir. Yonetim, ilke ve kurallardan kurtulmus; un
surlann sinirlt ve gegici olarak uyarlanmasini gézéniinde tutan bir politika izleyecek olursa,
isletmenin degisiklije uymas: da daha basanli olacaktir.

Ayni yazar i¢in, daha yukarda anlatilan katlmali sosyal badintilar kurulmasi, bu yeni
yapi modellerine sikica baghdir: “Gittikce daha glgll sosyal biitinlesme mekanizmalan
gerektiren gey. organizasyon tarzlannin esnekligidir.”

@ Boylece, bir fonksiyonel organizasyon sistemine donillmds oluyor. Ama bu tarzin
temeli gok gelistirilmis bir ¢gesitlenmeye, merkezilikten kurtulmaya ve ticari yaraticiliga
dayandinimistir. Bu son Uc faktor bile, {irin hatlanna dayanan bir yap: yerine pazar-
lara dayanan bir yapiyi tesvik eder mahiyettedir.

(1) Alaine TOURAINE, La Societe postindustrielle, Donael (1969).
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Hatt4, ariin kesimleri halinde organize edilmis Uretimle, 6zel pazarlara dayanan pazarlama
ve satis kesimleri halinde organize edilmis ticarilestirmeyi birbirinden tamamiyle ayirmaya
bile gidilebilir. Merkezi kurmay heyeti bunlar arasindaki baglantilari saglarken. birgok
Uretim kesimi bir ticarilestirme kesimini veya birgok ticarilestirme kesimi bir Gretim kesimini
besleyebilir.

Blyidk japon gruplasmalannda sik sik goridlen bu yapi modeli, ticarl yaraticilhiga biytik
imkanlar saglar.

Yaraticihigin sonucu olan organizasyon esnekliginin en agirt érnegi, yaraticilik, bir grubun
ve gelismesinin mali yapisiyla ilgili oldu§ju zaman ortaya gikar. Uye sirketleri fiilen bagimsiz
olan: birlesmelerine yol agan spekiilasyonlardan ve sermayeden baska ortak iliskileri
bulunmayan bu sirketlerden meydana gelen muazzam, gayri mitecanis ve gligstz iktisadl
imparatorluklar yani conglomerat’lar, bunun ornekleridir. Obiir durumlarda oldugu gibi,
bu durumda da iktisadi buyime yapilarinda hayalglcliniin oynadifi yeni ve basta gelen
rol, organizasyonlan klasik semalardan vazgegcmege ve devamh bir yenilesmeye mah-
kdm eder.
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SONUG

Bir isletmenin organizasyonu artik (yelerin sorumluluklarinin ve gdrevlerinin basit bir
dagihm semasi olarak ele alinamaz. Organizasyon, canli bir binye olan is toplulufuna
hayat veren gorevlerin ve karsilikli etkilerin organik bir dzenlenigidir. Hayat) desteklemesi
hedeflere dodru kanalize etmesi, devamli olarak ona uyarlanmasi gerekir. E§er bu or-
ganizasyon, sadece sert bir yapi veya fosillesmis bir iskeletse, insanlar arasindaki gergek
iktidar ve mibadele iligkilerini tagiyacak baska yapilan (enformel veya paralel yapilar,
kademelesme disi etki sebekeleri, birgok organizasyonun fiilen Ustliste binmesi) hayat,
kendiliginden yaratacaktir.

Modern is idaresi, sorumlulann, karar mekanizmalanni, Griin, servis veya para akimlarnint
degil, isletmenin yasamasinin ve gelismesinin bagdlt oldugu tek unsur olan ve isletmeye
canli bir madde 6zelliini kazandiran insanlan yonetmeleri gerektigi Gzerinde Snemle
durur.

Bu ydnetimin araci, organizasyon sistemidir ve bu ylizden ekip calismasini, gérevleri
ayiran bolmelerin kaldinimasini, kolayca haberlesmeyi, fertlerin giriskenligini sorumlulugunu
ve vyaraticihgini desteklemek zorundadir. Modern isletmenin etkinlii ancak bu sayede
saglanabilir. Yonetimin anlayisi ve davranigini degistirme isi. sinai yapilarin yenilen-
maesi agisindan sorumlularin ilk ¢abasi olmahdir. Zaten organizasyon sistemi. sorumlularnn
insanlardan yararlanmak konusundaki kisisel disiincelerini ve kararlarini yansitir. Ayrica,
yonetimin herkesin g6zindeki felsefe ve isteginide agiga vurur. Bu giglii ama tehlikeli
bir silahtir. Genel organizasyon sefe aittir. Sef genel organizasyonla sahsen ugrasmali,
onu izlemeli, ve canlandirmali; anlasildifindan, kabul edildiginden, sayg: gdsterildiginden
emin olmalidir. Sefin, organizasyonu bakimindan sef olarak degerlendirildigini asla
unutmamasi gerekir. Kisiligi ve ilgi ¢ekici davraniglan yoninden degerlendirilen, sadece
insandir,

Bir organizasyon, sadece bir sosyal bilinyeye verilen bir ¢alisma metodu degildir. Ayni
zamanda, sosyal binyenin, iginde yasadi§i ¢evrenin uyarmalarina verdigi bir cevaptir.
Is cevrelerinin devamh olarak degismesiyle, organizasyon biyik 6lciide gelisti. Orga-
nizasyon baglangigta dretimle ugrastigindan ilk evrede fonksiyoneldi: 6nemli seyin pazar
oldugu anlasilinca, merkezilikten kurtulmus kesimler evresine girdi. Bundan béyle ise,
gelecegin hazirlanmasi, karmasik ve bitinlesmis stratejilerin ortaya konmasi, organizas-
yonun baslica isidir. Goris alant giinden giline gelecege agilmakta, faaliyet alant. sinir-
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