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SEVK VE IDAREDE DAVRANIS

Sevk ve Idarenin, tesekkiil icindeki sa-
hislarin davranig  psikolojisinin tahlili ola-
rak ele alinmasi son yillar zarfinda biiyiik
gelismeler kaydetmistir. Yazimizda Sevk ve
idare bu yonden tetkik edilecektir.

Sahislar tarafindan kurulmus tesekkiil-
lerin muayyen gayeleri vardir. Bu gayeler
politik, sosyal veya ekonomik mevzular gibi
¢ok stimullii veya bir jimlastik kliibi'niin
gayeleri gibi az stimulli  olabilir. Sahislar
Sevk ve idare ederek, bir baska deyimle ka-
rar vererek, ve veya bunlar1 icra ederek te-
sekkiiliin gayelerini tahakkuk ettirmeye ca-
lisirlar. Sevk ve Idarede "karar vermenin”
nerede bittigi ve "icranin" nerede basladigi-
ni tayin etmek imkansizdir. Alman her ka-
rara, daha simullii karar veya gayelerin ic-
ra vasitalarindan biri diyebilecegimiz gibi,
her kararin "icrasi" da miiteakip ve miitead-
dit kararlarin alinmasini icap ettirebilir. Te-
sekkiiliin ana gayesi dahi, kendisinden daha
simullii gayelerin  vasitalarindan  biridir.
Bu sebepten, muayyen bir gayeyi tahakkuk
ettirmek tlizere sevk-ve-idare edenler, daha
simullii gayeleri tahakkuk ettirmeyi hedef
tutanlar tarafindan sevk-ve idare edilirler.
Mesela, bir hiikiimetin iktisadi siyaseti (ga-
yeleri) bir ka¢ Bakanlhigin ana gayelerini
(vazifelerini) teskil edebilir.  Aym sekilde,
buiyiik bir sirketin ana mevzular1 (gayeleri)
muhtelif subelerin veya kademelerin vazife-
lerini teskil eder.

Gayeler-ve-vasitalar (sevk-ve-idare eden-
lerle sevk-ve-idare edilenler) miinasebetleri,
bir tesekkiil ile disarisina samil oldugu gibi,
tesekkiiliin icine de samildir.

Tesekkiilin  gayelerinin tesbiti, esasen,
bu tesekkiildeki is taksiminin ana hatlarini
tayin eder.

Tesekkiillerdeki is taksimini ikiye ayira-
biliriz.

Fuat KARAYAZICI

Yiksek Maden Mihendisi

1. Gaye kademelerinin tayini veya saku-
Ii bir ig taksimi neticesinde icra kade-
meleri veya silsilei-meratip  taayylin
eder.

2. Gaye nev'ilerinin (fonksiyonlarin) ta-
yini veya ufki bir is taksimi netice-
sinde muhtelif subeler tesekkiil eder.

Gayelerin  kademelere ve fonksiyonlara
ayrilmasi neticesinde subeler ve kademeler
icinde ve arasinda seldhiyet ve mes'uliyetler
ve tasrih edilmis olur. Bunun viis'ati, is tak-
siminin icabi1 olarak yapilan talimatnamele-
re ve kabul edilen "prensip kararlarina" ta-
bi oldugu kadar, ileride temas edilecegi lize-
re, tesekkilii teskil eden sahislarin rasyona-
litesine de tabidir.

Talimatname v.s. ile, seldhiyet ve mes'u-
liyetlerin tasrihi daha ziyade "statik" (se-
matik) bir manada olup, sevk-ve-idare dina-
mizminde bunlar degisebilir.

is taksimi yapilirken, sahislarin sevk-ve-
idare psikolojisi tlizerinde durulmasinin en
biiyiik sebebi, her tesekkiiliin, kendisini tesr
kil eden sahislarin bir fonksiyonu olarak
faaliyette bulunmasidir,

iktisadi faaliyetlerde, alman her kararin
bir "maliyet" i vardir.

Tesekkiiliin i¢inde, muhtelif kademe ve
subelerde vazife alan sahislar, sevk-ve-idare
ederken, tesekkiille en iyi bir sekilde faydali
olmaya calisirlar. Muhtelif alternatif yollar-
dan birinin tercihi olan "karar" ne kadar
ucuza mal olursa veya biiylik bir "rant" ve-
rirse o kadar isabetli olur.

Gerek tercihin yapildigi alternatif yolla-
rin adedi ve gerekse alinan kararin bir de-
gerlendirme sistemine gore isabet derecesi
(miikemmeliyeti) ilgili cemiyet ve tesekkii->
liin nev'ine ve mantalitesine gore degisir. Bu?
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rada mihim olan vasif sahislarin ve cemi-
yetin (binnetice tesekkiiliin)  rasyonalitesi-
dir. Her sahsin rasyonalitesi ve sahsi karak-
teristikleri bu sahsin karar verme istikame-
tini tayin eder, ve aymi rasyonalitede ve ka-
rakterde olan sahislar, muayyen bir gayenin
tahakkuku icin ayni sart ve imkanlar icin-
de aym1 kararlar1 verirler.

Sahislarin  rasyonalitelerini tayin eden
baglica unsurlar, bilgi ile deger idrakidir.

Sahsi karakteristik olarak da uysallik ve
huy ile tabii veya sun'i olarak yaratilmis ha-
fizayr sayabiliriz.

Bir tesekkiil, sahislarda, dahili ve harici
miinebbihler yaratarak bunlarin gerek ras-
yonalitelerine ve gerekse sahsi karakteristik-
lerine tesir eder.

1. Harici Miinebbihler:

Muhabereye (ulastirmaya) istinad eden
bir koordinasyon sistemi ve miisavere seklin-
deki tavsiye ve maltimat verme hizmetleri
ile egitim, harici miinebbihler arasindadir.
Bunlari sira ile ele alalim.

a) Koordinasyon:

Koordinasyon, bir muhabere sistemine
dayanarak kademeler ve subeler icinde ve
arasinda, "kararlar" alinmasini mimkiin ki-
lar.

Koordinasyon, muhabere seklinden daha
da ileriye gotiirildigii takdirde, iki sahis
arasinda birinin, muhatabini ikna ederek ve-
ya etmiyerek kararin secilmesinde amil ol-
masina sebep olur. Birincisine psikolojik
manada otorite diyebiliriz. "Otorite eksersi-
zi" olarak ifade edilen ikinci halde, madun,
ikna edilmesi mevzubahis olmaksizin amirin
verdigi emirleri (aldig1 kararlari) icra etmek
mecburiyetindedir.

iyi amirin, kendi seviyesinde verilecek
her kararda madunu tizerinde (empoze et-
meden) otorite tesis etmesi icap eder.

"Karar vermede" otorite tesis eden ta-
raf, karara ait seldhiyeti lizerine alir. Amirin
kararint madununa empoze etmesi (otorite
eksersizi) hallerinde, amir, tesekkiiliin ida-
resine miunhasir kalmak tuzere, o karara ait
mes'uliyeti tizerine alir. (Bu gibi hallerde
madun gerek mesleki ve gerekse manevi
mes'uliyeti tasimakta devam eder.)

Fuat KARA YAZICI

Sevk-ve-idare dinamizminde, seldhiyet ve
mes'uliyet tasimalarinda vukua gelen bu gi-
bi tahavviiUer ne kadar az, ve dinamizm,
statik duruma ne kadar yakin olursa bir te-
sekkiiliin isleyisi o kadar ideale yaklasir.

Madunlarin aldiklar1 kararlarin tashihi-
ni veya zayif kabiliyetlerinin takviyesini he-
def giiden otorite eksersizi her iki halde de,
merkeziyetcilige sebep olur.

Merkeziyetgiligin mahzurlar1 sunlardir:

1. Yeterlikle verimlilik her zaman bera-
ber gitmez.

2. Merkeziyetcilik, umumiyetle para kay-
b1 ile neticelenen zaman kaybina se-
bep olur.

3. Amirin ¢ok daha "yeter" oldugu hal-
lerde dahi, detayin amire intikali gilic
olabilir.

b) Miisavirlik hizmetleri:

Bir tesekkiil i¢cindeki miisavirlik hizmet-
leri dogrudan dogruya temin edilebildigi gi-
bi karsilikli danisma mekanizmasi ve kade-
meler ile subeler arasindaki periyodik top-
lantilarla da temin edilebilir. Tesekkiil icin-
deki ve disindaki statistik ve konjuktiir hiz-
metleri ile ilmi ve sosyal arastirmalar da
miusavirlik hizmetleri arasina girer.

Karsilikli danisma mekanizmasinin tesi-
si ve periyodik toplantilarin yapilmasi fay-
dali oldugu kadar aym1 zamanda bir egitim
mahiyeti tasidigindan ltizumludur.

c) Egitim:

Sahislarin rasyonalitesinin  genislemesi
bakimindan c¢ok faydali olan is-egitimi her
kademedeki elemanlar icin faydali ve liizum-
ludur.

is egitimi, her sahsi, tesekkiiliin gayesi-
ne en faydali olabilecek rasyoneliteye inti-
bak ettirmek hedefini giider. Tesekkiil igin-
de bizzat sevk-ve-idare etmenin de is egitimi
mabhiyetinde bir rolli vardir.

Her giin gelisme kaydeden modern sa-
nayide, randiman ve ekonomik manada ve-
rimlilik mefhumlar1 kadar bizzat faaliyette
kalabilmeyi idame ettirebilmek icin de te-
sekkiil i¢cinde egitim bir zarurettir.
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d) Dahili Miinebbihleir:

Tesekkiil icin madden verimli olmak
(randiman1 arttirmak, maliyeti diisiirmek ve
kazanc temin etmek) veya manen bir i¢timai
gayeye hizmette bulunmak arzularini dahili
miinebbihler olarak sayabiliriz.

Bunlardan birincisinde, icra edilen is sa-
hasinda, baska tesekkiillerin gipte edecegi
bir basariya ulagsmak, ikincisinde ise tesek-
kiiliin muvaffakiyetinden bir haz
duymak hisleri hakimdir.

manevi

Karar verecek sahis, muhtelif alternatif
yollardan birini tercih ederken dahili ve ha-
rici miinebbihlerin tesiri altindadir. Harici
miinebbihlerin temin edilmedigi hallerde
"karar" dahili miinebbihin kaprisine terke-
dilmisg olur.

Sevk ve idarede miikemmeliyet, sahislar
tarafindan siibjektif olarak alinacak Kkarar-
larin tesekkiil icin rasyonel olmasina tabi-
dir. Bu miikemmeliyet, sahislarin ve orga-
nizasyonun rasyonalitelerinin birbirine inti-
bak etmesiyle ideale ulasir.

Basit gayelerin  tahakkuku icin kurul-
musg tesekkiillerde bu neticenin elde edil-
mesi nisbeten kolaydir. Gayeler sumullendik-
¢e sevk-ve-idarede miikemmeliyete ulagsmak

zorlagir. Bunun Dbaglica sebebi, sahislarin
rasyonalite sahasinin ilanihaye genisletile-
miyecegidir.

Yazimizda evvelce de temas ettigimiz

gibi bizzat "miikemmeliyetin" tarifi < dahi
mubhtelif igtimal teldkkilere inananlar ara-
sinda miinakasa mevzuudur. Maddi kiymet-
lerin nerede bittigi ve manevi kiymetlerin
nerede basladigi (iktisadi ve ictimai gayeler)
telakkisi dahi her cemiyette zamanla degis-
mektedir.

Buraya kadar verilen izahatin 1g1g1 al-
tinda, sevk-ve-idare etmenin bazi esaslarini
(bunlara prensipler denilmesine itiraz eden-
ler coktur) asagidaki sekilde topliyabiliriz :

1. Tesekkiiliin gayeleri ve bunlarda hu-
sule gelecek degisiklikler tam olarak tasrih
edilmelidir.

Gayelerin ¢ercevesi icinde, her kademe
ve subenin vazifeleri, isin nev'ine metoduna,
ve yerine gore tasrih edilerek, tesekkiildeki

is taksimi ifa edilmelidir.
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Yazimizda sahis rasyonalitesi konusun-
da zikredilen hususlari da hatirlatarak bu-
rada bir nokta tlizerinde durmak faydali ola-
caktir. "Ideal" bir tesekkiilde is taksimi, sa-
hislara muayyen kademe ve subelerde vazife
verilmesile yapilmis olur.

Boyle bir tesekkiilde kademe ve subelerin
vazife ve seldhiyetlerinin yazili olarak tas-
rih edilmesine dahi liizum yoktur. Zira, bu
tesekkiilde sahislarin her birinin rasyonali-
tesi ile, tesekkiiliin bir biitlin olarak rasyona-
litesi yek degerine tamamen intibak etmek-
tedir; her sahis, gayeye en iyi sekilde nasil
hizmet edebilecegini, talimatnamelerg, sema-
lara liizum kalmaksizin bilmektedir. Gayet
miicerret olan bu misali vermekten maksat,
detayli talimatnamelere bag vurmanin, sa-
hislarin rasyonalitelerini gelistirmenin yeri-
ni alamiyacagin1 ve boyle bir kodifikasyo-
nun her tirli sahsi inisyatife set cekecegini
hatirlatmaktadir.  Sevk-ve-idareyi akddemik
bir kariyer olarak secenler arasinda tesekkiil-
lerin ¢aligmasinin sematik  (statik) olarak
ifade edilmesine itiraz edenler coktur. Gii-
niin sartlarina uyacak sekilde tadil edilmesi
icap eden semalar, is taksimi esaslarini sta-
tik manada ifade etmeli ve sevk-ve-idare di-
namizmini gostermek hedefini glitmeme/li-*
dir.

Gerek is taksimi semalarinda ve gerek-
se talimatnamelerde ne kadar detaya gidi-
lecegini ve bunlarin ne zaman revize edile-
cegini tayin etmek list kademede sevk-ve-ida-
re edenlerin en mithim vazifelerinden biri-
dir.

2. Yazimizin basinda temas edilen, sevk-
ve-idare edenlerle, sevk-ve-idare edilenler
arasindaki temadilik de hatirlatilarak bir
"Amir" de asagidaki vasiflar aranmalidir:

a> Tesekkiilde bilhassa anahtar mevki-
lerde vazife alacak amirlerin rasyonalitesi
birbirlerine ve tesekkiiliin gayelerine azami

derecede yakin olmalidir.

b) Emirler sarih ve kafi olmali; karar-
lar zaman kaybedilmeden verilmelidir. En
cabuk karar ile en isabetli karar muvazene-
sini bilmek amirin mithim vasiflarindan bi-
ridir.

¢) Amir, psikolojik manada bir otorite
tesis ederek, baska bir tabirle amirlik tagla-
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madan (otorite eksersizine bag vurmadan)
sevk-ve-idare etmelidir. Ingiltere'nin sevk-ve-
idare otoritelerinden birine "bir dmirde ara-
nan en biiyiik vasif' soruldugunda mezkir
sahis "sayani kabul olmak (Acceptability)"”
diyerek bu hakikati en iyi bir sekilde ifade
etmistir ki, &mirde aranan bir ¢ok unsurlari
bu vasifta toplamak miimkiindiir.

d) Amirin dogrudan dogruya sevk-ve-ida-
re edecegi madunlarinin sayist mahdut ol-
mali; bu adet igsin nev'ine ve yerine gore
degismelidir.

¢) Amir, silsilei meratipe riayet ederek
sevk-ve-idare etmelidir. Bir alt veya daha alt
kademelere emir vererek sevk-ve-idare eden
amir, alt kademelerin isini ifa ederken ya
kendi isini ihmal etmektedir, veya bulundu-
gu makama veyahut o makamda kendisine
ihtiyac yoktur. Amirin yetersizligi, alt kade-
melere itimad etmeyisi veya bunlarin yeter-
sizligi gibi sebeplerle boyle bir vaziyette bu-
lunan tesekkiil muhakkak ki cok talihsiz bir
yoldadir.

3. Her tesekkiilde, en alt kademeden, en
uist kademeye kadar tatbik edilmek fizere
bir danigma mekanizmast kurulmalidir. Bu
keyfiyet is ve isveren miinasebetlerine de
tesmil edilmelidir.

4. Tegekkiilin her kademesinde bir egi-
tim programi tatbik edilmelidir. Boyle ha-

Fuat KARAYAZICI

reket etmeyen bir tesekkiil ilerleme kayde-
demez.

Sosyal gayeler ile maddi gayeler arasini
bulmak imkansiz olmakla beraber, tesekkiil
It idare edenlerin, ne dereceye kadar maddi
ve ne dereceye kadar manevi gayelere hiz-
met ettiklerim bilmeleri, alacaklar1 kararla-
rin "isabetli" olmasinda miiessir olacaktir.
En st kademedeki dmirlerin bu hususu id-
rak ederek hareket etmeleri tesekkiildeki is
ahenginin saglanmasini temin  edebilecek-
tir.

Gerek iktisadi ve gerekse sosyal sahada
"randimanli" caligabilmek, biiyiik bir ol¢i*
de cemiyetin sevk-ve-idare miikemmeliyeti-
ne tabi olacaktir.

Modern diinyamizin gelismesine muvazi
olarak sevk-ve-idare miikemmeliyetini elde
edemeyen cemiyetlerde iktisadi tesebbiisler
faaliyetlerine devam edemiyecekler, devlet
tesebbiislerinde ise maddi kiymetler yerini
tedricen sosyal degerlere terkedecektir.

Bunun tabii bir neticesi olarak sahisla-
rin sevk-ve-idare Kkabiliyetleri uzun vadede,
bulunduklari cemiyetin mantalitesine dahi
tesir edecek ve sevk-ve-idarede iktisadi ma-
nada daha iyi muvaffak olan cemiyetlerde
iktisadi ve ictimai gayeler arasindaki hat,
daha kafi ve daha belirli olacaktir.





