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Son yarim asirdanberi devlet hizmetinde azami verimi temin etmek
maksadiyle tegkilat ve bu iiniteyi elde etmek sadedinde muhtelif usil ve
metodlar ihdas edilmistir. Zira resmi sektorde damme hizmetlerinin faaliyet
sahalan geniglemistir.

Personelin yetistirilmesi ve igse girmesi kafi olmayip organizasyon ve
metodlarinda 1slahi, yenilenmesi ve tatbiki icabetmektedir.

1841 yiinda Fransa'nin Saint Etienne sehrinde dogan Henri Fayol'un
uzun yillar maden sirketlerinde miihendislik ve Umum Miidiirliik ‘yaparak,
genig tecriibeler neticesinde, koydugu Genel Idare nazariyesini, devlet ida-
resinde de tatbik etmek miimkiin olmustur.

Fayol'a gore bir miiessese alti tiirlii faaliyette bulunur. Bunlardan biri
idari fonksiyondur. Idari fonksiyonun iglemleri ise: Planlama, Teskilat, Sev-
ki idare (Kumanda), Koordinasyon ve Kontroldur.

Biz burada Tegkilat islemini izaha calisacagiz

Tegkilat : Tesbit edilmis bir gayenin gerceklestirilmesini kolaylastir-
mak i¢in vazife mes’uliyetlerini tevzi yoluyla personelin tertiplenmesidir.
Bagka bir deyimle teskilat, sosyal bir toplumun biitiiniine ve onu teskil
eden pargalara, fonksiyonlarini ifa edebilmeleri i¢in lizumlu vasita ve im-
kanlarin1 vermek demektir. Liizumlu vasita ve imkéanlardan da Fayol'a na-
zaran, biitlinii tegkil eden pargalara en uygun sekli vermek ve bu pargalar

arasindaki miinasebetleri ahenkli bir sekilde tanzim etmek manasi kaste-
dilmektedir. ’

Yine teskilat, belli bir hedefe ulagmak i¢in bir araya gelmis sahislar
arasindaki diizenli miinasebetlerin heyeti mecmuasidir.

Planlamanin bir safhasi olarak teskilatin idare vetiresi igindeki yeri,
grup iginde fonksiyon ve sorumluluklarin, miinasebetlerin tayini ile ilgilidir.



58 Harita Dergisi

Teskilatin biinyesi idaredir. idare, resmi veya hususi sektérii ilgilendi-
ren iglerle ugrasan bir teskilat olarak, cemiyetin hem besleyici kaynagi,
hem de hasilasi sayilr.

Idare, genis bir cerceve iginde, kanunlarla belirtilen siyasetin uygulan-
mas1 demektir. Kademeler algaldik¢a kanunun personele uygulanma tarz
kesinlesir. Yukar1 kademelere ¢ikildikga genellesir. Bu iki cereyamin aym
anda vukubulmasi da bir deyime idaredir.

Teskilatlar genel olarak hiyerargik bir sekle biiriiniir, bu teskilatlara
hiyerarsi ile sekil verilir. Sekilsiz tegkilat olamaz. Ayni zamanda tegkilatin
mahiyetini tayin etmede Snemli bir rol oynar. Idarede hiyerarsi, idarenin
her tiirlii faaliyetini sartlandinir ve yiiriitiir.

Bir organizasyonun mabhiyetini ve basan derecesini tayin eden amiller
sunlardir :

Teskilata mensup olan, kontrol, gaye, kaynaklar, yetkiler, yetkiler iize-
rindeki tahditler, yetkilerin degistirilmesiyle ilgili sartlar, biinye, fiziki ve
sosyal ¢evre.

Biitiin bu amiller teskilatin takip edecegi siyasete tesir eder, teskilat-
lan1 birbirinden ayirt etmeye yarar. Organizasyon isbirliginin hem neticesi,

hemde sebebidir.

Hiyerarsi idari iglemleri miiessir kilmak igin kullanilan bir faaliyet ve
karar verme vasitasidir. Dikey ve yatay olarak is gériir.

ldare biinyesi iginde birde icra organlan vardir. Bu organlarda hiyer-
argik gorevler ise :

Kaynaklarin tevzi edilmesi, personelin segilmesi ve ige tayin edilmesi,
faaliyete girigilmesi, yapilan isin gbzden gegirilmesi ve icabinda degistiril-
mesidir.

Hiyerarsi c¢ahismalarinda kademelerin biiyiik 6nemi vardir. Belirli bir
kademeyi isgal eden sahis ve birimler, islerin mahiyetine gore «onem »
kazanir veya kaybederler. Kademelerin belirtiimesinden elde edilen ilk
fayda, islerin dikey olarak boliinebilmesi ve isin tek bir yiiksek idari ku-
mandana ve onun sorumluluguna baglanabilmesidir. Ciinki biitiin idareciler
ve bir servisin idaresinden sorumlu olanlar, ifasiyle miikellef olduklar1 hiz-
metlerin iyi ve rasyonel bir gekilde icrasindan da sorumludurlar. Bir dev-
let idaresinde- personel, mevcut tegkilat ve usulleri zaman zaman kritik bir
gekilde gdzden gegirecek surette yetigtirildigi nisbette rantablite de artar.

Tegkilat Prensipleri :

Prensip kelimesi temel bir kavram ifade eder. Begeri cepheden ele
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alindig1 hallerde, teskilatta boyledir. Teskilata hakim olan prensipler, insan-
lann gayretlerinin birlestirdikleri, hatta sadece iki kisinin bir arada cahs-
tig1 heryerde mevcuttur. Teskilatin ilk prensibi Koordinasyondur. Séz ve
karar sahibi (Lider veya kumandan), diger miisavirleride (Kurmay) dir.
Hat ve kurmay tabirleri sadece askeri teskilsta miinhasir kalmamigtir. Bu-
rada hat'di kumanda gérevi; kurmay’ida bilgi ve damisma vasitasi olarak
tarif etmek yerinde olur.

Islerin yiiriimedigi bir miiesseseyi tetkik edecek olursak, aksakhgin asil
sebebini personelde degil, teskilatta aramamiz gerekir. Aslinda bu aksak-
liklar, idarecilerin, resmi teskilatin icaplarina ve prensiplerine layiki vechile
niifuz edememelerinden ileri gelmektedir. Maiyete, gérevlerinin ne oldugu
iyice anlatilmahdirki ileride kangikhklar zuhur etmesin. Esas itibariyle tes-
kilat, insanlarin gayretlerini ahenkli bir gekilde birlestirmeleri demektir.

Koordinasyon : Tegkilatin mabhiyetini belirten diger prensipleri igine
alan, teskilatin bagslangici ve sonucu olan bir prensiptir. Dikey ve yatay
olmak iizere iki tiirliidiir.

Dikey koordinasyon, birtek kelimeyle, yetki kelimesiyle ifade edilebi-
lir. Yetki, hicbir sistemde sadece iist kademeye miinhasir kalmaz. Yetki
verilmeyene sorumluluk yiiklenemez. Lider ve alt kademedekilerin yetkile-
rini ayirt etmek lizimdir. Liderligin kullandig vasitaya yetki tevkili diyo-
ruz. Tevkil, yetkinin biisbiitin devri demek degildir. Tevkil prensibi, tes-
kilatlarin hepsinde mevcuttur. Yetkinin nihai gayesi gorevlerin koordinas-
yonudur. Ustiin yetki, teskilat icinde tek bir hedefe ve gayeye, gorevlerin
koordinasyonu gayesine yénelir. Koordinasyonun verim derecesi ise, biitiin
teskilatin verim derecesini gosterir.

Gorevlerin dairelere veya kisimlara gore bolinmesi de hemen biitiin
teskilat sekillerinde 6nemli bir unsurdur. Gérevleri yukaridan asagiya dog-
ru bir kademeler hiyerarsisi kurulmasini gerektirir ve grup halindeki gay-
retlerden tam verim alinmasimi saglar.

Bir de evrensel bir hizmet olan bilgi verme yoluyla uygulanan yatay
koordinasyon prensibi vardir. Yatay koordinasyonda, kurmay tegkilat tara-
findan verilmektedir. Bu hizmetlerin en rantabl Srnegini daha ziyade as-
keri teskilatta gormek miimkiindiir.

Her tiirli tegkilatta yatay koordinasyon prensibi, grubun her iiyesine
miisterek gayeyi agilamak suretiyle, o gayenin gerceklestirilmesi yolunda
biitin kabiliyetlerin en verimli sekilde birlestirilmesini saglar.

Beseri bakimdan, bir teskilatin kuvveti ancak iiyesi olan fertlerin kud-
rleterinin toplamindan ibarettir. Beseri miinasebetler normal olarak devam
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etmedikce, bilhassa tegkilat ne kadar kuvvetli goriiniirse goriinsiin, giicii-
niin devamh olmasini garantiliyemez. Tegkilat prensipleri usullere gore uy-
gulanmalidir, aksi. halde yok olmaya mahkdmdur.

Teskilat sekilleri :
Tesgkilatlar semalarla belirtilir. Bu gemalarin sagladig1 faydalar sunlardir:
a. Mevcut tegkilat yapist hakkinda umumi bilgi verir;

b. Teskilatin zaman zaman idare tarafindan gozden gegirilmesini
saglar;

c. Personelin tegkilat yapisim1 ve kendi mevkilerinin bu yap: igindeki
yerini anlamalarma hizmet eder;

d. Yeni bir teskilat yapisi kurulurken veya mevcut is bolimii degis-
tirilirken istifade edilir

Yukarida zikredilen faydalarina mukabil, sadece sekli yapiyr goster-
mesi, bunun yaninda ¢ok miihim olan gayr1 resmi miinasebetleri nazan
itibara almamak gibi eksik taraflar1 da vardir.

Teskilat semalar1 bashca ii¢ gesit olarak miitalaa edilir :

a. «Tegkilat yapisi semalar1», tegkilat initelerini, dikey ve yatay
teskilat miinasebetlerini gosterir ;

b. «Fonksiyonel gsemalar», teskilat yapisina ilaveten her (iinitenin
baglica vazifelerini gosterir ;

c. «Mevki semalari », yine teskilat yapisina ilaveten mevkilerin iin-
vanini, derecesini ve memur sayisimi gosterir.

Semalar acik ve sade olmalidir. Aym 6nemdeki iiniteler ile bir iinite
icinde mevcut ayni veya miisavi derecedeki mevkiler aym kademede gos-
terilmelidir, Kurmay ve hat tegkilati birbirinden ayrilmahdir. Ast mevki,
sorumlu oldugu iist mevkie bir kumanda hatti ile birlestirilir. Mevkiler
tegkilat iiniteleri (sube, servis gibi) halinde gruplandirilir.

Tegkilat ve Metod incelemeleri :

Son yarim asir iginde, ilmi ve teknik sahalarda biiyiik inkisaflarla be-
raber, insan cemiyetlerinin sosyal, siyasi ve ekonomik yapisinda da muaz-
zam degisiklikler vukua gelmistir. En liberal memleketlerde dahil her yerde
devletin fonksiyon ve mes'uliyetleri genis olgiide artmigtir. Leon Dugui
«devleti teskilatlanmis amme hizmetleri» olarak tarif etmektedir.

Amme hizmetlerinin artmasinin tabii bir neticesi olarak, hizmetleri g&-
recek devlet makanizmas1 da geniglemis, personel sayis1 ¢ok artmigtir. Bii-
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yiik olgiide personel kullanan, biiyiik masraflarla igliyen bir devlet meka-
nizmasinin viicut bulugu, verim ve ekonomi problemlerinin 6n plana geg-
mesini saglamigtir.

Dinamik bir mahiyet arzeden idarede, zamanla tahakkukuna cahgilan
gayede, bu gayeye ulagmak i¢in segilen hedeflerde, kullamlan usullerde,
faydalanilan vasitalarda ve bunlarin heyeti umumiyesine miiessir olan
maddi ve manevi faktérlerde bircok degisiklikler vukua gelir. Bu degisik-
liklerin hepsinin, karsilagilmas: muhtemel olan biitiin idari problemlerin her
zaman onceden agik olarak goriilebilmesine imkan yoktur. Bu bakimdan
vukua gelen gelisme ve tahavviilleri takip ve tesbit ile alinmasi icabeden
tetbirleri, liizumlu degisiklik ve islahati tayin igin hizmet goren miiessese-
lerin zaman zaman tetkiki gerekmektedir.

Bunun igin bas vurulacak vasitalardan biride tegkilat ve metod ince-
lemeleridir.

Teskilat ve metod caligmalarinin gelistirilmesine, idarenin genis calig-
malarim hafifletmek gayesi giidiilmesi bakimindan lizum vardir. Tegkilatin
icinde olan kimse ¢ok zaman organizasyon ve metodlarin rasyonel tatbik
edilmesi hususunu takdir etmiyebilir. Digsardan bitaraf bir arastirici o mii-
essesenin idaresi hakkinda daha objektif kanaata sahip olur.

Makam sahibi, miiessese basinda muayyen bir zaman i¢in bulunaca-
gindan, biinyede genis bir degisiklik yapmiyabilir. Fakat tegkilat ve me-
todcunun incelemelerini nazari itibara alabilir. Makam sahibi mahmul bu-
lundugundan yenilikleri takip edecek durumda olmiyabilir. Binaenaleyh bu
mevzuda kompetan bir arastirici idare igin faydal olabilir. Surasim kat’i-
yetle sdyliyebilirizki, bati memleketlerinde organizasyon ve metod ihtisas
mevzuu olmustur.

Tegkilat ve metod incelemelerini kim yapar ?

Herhangi bir Vekalet, daire veya seksiyonun basinda bulunan kimse-
nin birgok vazifeleri vardir. Bunlardan birisi hatta birincisi mes’ul bulun-
dugu dairenin tegkilat, metod ve vasitalarnm devamh tetkik suretiyle veri-
mi azami hadde ¢ikarmaktir. Kendisine egitim, personel, teftis hizmeti gibi
gesitli gruplar yardim eder. Bu gruplardan nisbeten yeni olan biriside
tegkilat ve metod grubudur. Teskilat ve metod incelemelerini esas itiba-
riyle miitehassis kimseler yapmaktadir. Miitehassislar teskilat biinyesinden
olabilecegi gibi, mustakilde olabilir.
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T ve M (Tegkilat ve metod) miitehassisinda bulunmasi icabeden va-
siflar :

T ve M herseyden evvel bir akhiselim isidir. Bu itibarla T ve M mii-
tehassisinin umumi malimata ilave olarak, biiro idaresi ile ilgili yazi isleri,
formlar, semalar, makine ve teghizat gibi konularda da bilgi ve idari tec-
riibeye sahip olmasi icabeder.

Diger bazi vasiflarda sunlardir :

a. Bitaraf gekilde miitalaa :

T ve M miitehassis1 pesin hiikiimlere degil, vakialara istinad eden bir
muhakeme tarz1 takip etmelidir.

b. Tenkit¢i bir zihniyet :
Yani kargilagilan problemin iizerine ¢ikabilme kabiliyetini kasdetmek

istiyoruz. Miitehassis higbir zaman durumu oldugu gibi kabul etmemelidir.
Yapilan igin lizumlu olup olmadigini araghrmaya hazir bulunmahdur.

c. Makul bir siiphecilik :

Her izahat ve bilgiyi kabul etmekle beraber, higbir zaman bunlarin
tahkiki ve denemesini ihmal etmemelidir.

d. Tabhlil kabiliyeti :

Esas ve tali hususlan yekdigerinden ayirabilmeli, problemler arasindaki
irtibati meydana ¢ikarabilmeli, sebep ve neticeleri tefrik ile hal tarzlarim
ortaya koyabilmelidir.

e. Fikirlerini agtk ve kuvvetli bir tarzda ifade ve takdim kabiliyeti :

ligilileri ikna edebilmeli ve istihra¢ edilecek avantajlan sarih sekilde
meydana koymahdir. ,

f. Sevk, sabir ve meharet :

T ve M Miitehassis1 incelemelerini hal ve sartlara uyarak meharetle
yiriitebilmeli, ilgilileri o mevzu iizerinde diisiinmeye ve ona istirake sev-
kedebilmeli ve sabirh olmaldir.

Incelemeler istisari mahiyette olmahdir. Netice, tavsiyeler seklinde ida-
recilere empoze edilmeye ¢aligilmalidir. Aym zamanda yapilmasi mutasav-
ver degisikligin idare sisteminde fayda saghyacagina kani bulunmahdir.
Idareci, idarenin aksayan taraflarmi bilmekle beraber, bu hususu ortaya
citkarmak icin firsat bulamamigtir. Binaenaley incelemeyi yapan miitehassis
idareci ile devamh istisarede bulunmalidir. Inceleme asla tenkit mahiye-
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tinde olmamalidir. Yapilan incelemenin en biiyiik faydas: tavsiyelerin kabul
edilip tatbik mevkiine konmasidir.

T ve M memurlan icraatim yapabilmek igin, iinite olarak teskilatta
itibarl bir mevkii olmahdir ki, fikirleri nazar itibara alinsin. Aym zaman-
da en yitksek kademe tarafindan tutulmah ve fikirleri benimsenmelidir.

Miitehassisin esas fonksiyonu idareciye yardim etmektir. Yersiz miida-
haleler, olmayip, anlayis i¢inde incelemeler yapilmaldir.
Baglica ii¢ cesit inceleme vardir :

1. Bir Vekalet, daire veya biironun gayesi, tegkilit ve metodlarinin
heyeti umumiyesinin birlikte incelenmesi.

2. Hususi bir mesele veya giicliigii halletmek maksadiyle muayyen
faaliyet veya muamelelerin incelenmesi.

3. Yeni bir organizasyon veya metod ihdasi maksadiyle yapilan ince-
lemeler.

incelemenin Safhalar: :

Alt safhada miitalia etmek miimkiindiir.

1. Hedefin tesbiti :
a. Inceleme plam :

Her hangi bir incelemeye baglamadan evvel mevzuun gaye ve giimu-
liniin incelenen dairenin baginda bulunan kimselerle miistereken tesbiti
¢ok mithimdir. Bu ekseriya bir inceleme plam tesbit etmek suretiyle yapi-
lir. Muvakkat olabilecegi gibi, inceleme esnasinda dahi tadilat yapmak
miimkiindiir.

b. On inceleme :

Inceleme plamimin kifayetli ve sihhatli olmasim saglar, problemlerin
tesbit ve tefrikine, incelemede takip edilecek siranin tayinine yardim eder.
Mevzua gore birkag saat siirebilecegi gibi, genis gapta bir incelemede haf-
talarca dahi siirebilir.

On incelemede genel olarak T ve M iinitesinin sefi ile incelemeye
tahsis edilen T ve M miitehassis1 tarafindan miistereken yapilir. Kargilkh
anlayis ve igbirliginin temini bakimindan miitehassis iinitelerin baginda bu-
lunan kimselerle tamstirilmahdir.

2. Incelemenin planlanmas: :

Incelemeye nereden baglanacagim dikkatle tesbit etmek gerekir. Ince-
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lemeye, tetkik edilen iste direkt mes’uliyet ve selahiyetleri bulunan bir
makamdan baglamak yerinde olur. Inceleme, umumiyetle iinite iginde ve
disinda yapilacak incelemeler olmak iizere iki kisma ayrilabilir. Yahut, in-
celemeyi yapacak personel veya yapilacak is itibariyle gruplara ayirmak
miimkiindiir. Hangi sekilde olursa olsun, vakialarin diizensiz bir sekilde
toplanmasindan kagimlmahdir.

Incelemenin her safhasi igin tahsis edilecek zaman, tahmini olarak ka-
rarlastinlmali, vakialarin toplanmasi ve raporun hazirlanmas, isglemin ikmal
edilecegi tarihler tesbit edilerek bir zaman cetveli tanzim edilmelidir. Ne-
lerin yapilacagimi gosterir bir kontrol listesi hazirlanmasinda da fayda vardir.

3. Miisahade ve Vakialarin toplanmasi :

Incelenen iinite i¢inde ve diginda yapilacak miigahade ve aragtirmala-
rin mevzu ve siimulii her incelemenin ‘mahiyet ve problemlerine gore de-
gisir.

Teskilat ve metod incelemelerinin nasil yapilacagi hakkinda, biitiin
durumlara kabili tatbik prensip veya kaideler vazi kabil olmadigindan, bu

iste miitehassisin mahareti mithim rol oynar. Miigsahade ve vakialarin top-
lanmasi, incelemenin bilyiik bir kismim tegkil eder.

Maldmat ancak, dogru neticeler c¢ikarilmasina ve pratik tavsiyeler or-
taya konmasma faydah olduk¢a lizumlududur.

Incelemenin sonunda yapilacak tavsiyeler saglam vakialara istinad et-
medikge maruz kalmalan kuvvetle muhtemel bulunan muhalefet ve tenkit-
lere mukavemet edemezler.

Vakialarin ekseriya asagidaki bagliklar altinda toplanmalar1 miimkiindiir.
— Unitenin gayeleri

— Teskilat yapisi

— Vazifeler ve mes’uliyetler

— Muameleler

— Kaytlar

— Formlar

— s yiki

— Caligma sartlan

— Teghizat

— Memurlarin morali, beseri miinasebetler

— Hizmetten faydalananlarin ihtiyaglari.
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Vakialarin: toplanmasinda kullanilacak usiller ise sunlardir :

a. Mevcut kayit ve vesikalarin tetkiki ;

b. Is dlgiilmesi ve sahsi miigahade :

c. Milakat ;

d. Yazih sual varakas.

Inceleme miiessesesinin normal calisma tarzim sekteye ugratmamahdir.

Sayet incelemeye herhangi bir sebeple ara verilecekse daire personeline
haber vermek icabeder.

Incelemenin yapihginda asagida zikredilen tavsiyelere uymak faydah
olur.

— Malimat miimkiin mertebe ilk elden temin edilmelidir.

— Teskilatin halihazir igleyisini tanzim eden mevzuat ve emirler tet-

kik edilmelidir.

— Inceleme sahasinimn biitiinii incelemeye dahil edilmelidir.

— Miigahade ve ifadeler kat'i olmalidir.

— Muamelelerin yanhs tarif edilip edilmedigi kontrol edilmelidir.
— Malimat siraya riayet suretiyle toplanmaldur.

— Rutin mahiyetindeki igler tetkik disi birakilmamahdir.

— Vakialarla, kanaatlerin tefrikine dikkat edilmelidir.

— Ne maksatla olursa olsun temas yapilan kimseyi muayyen istika-
metlere sevkeden sualler sormaktan kagimlmalidir.

— Vakialar titizlikle kiymetlendirilmeli ; verilen bilgiler muhtelif agi-
lardan tetkik edilmelidir.

4. Neticeler gikariimasi

Inceleyicinin miilikat ve miigahadelerinde aldign notlar, kullanilan
formlarin kopyalari, muamele ve teskilat semalar1 v. s... mihim olgiide ma-
lamatin terakiimiinii intag eder. Mesele, bu mitalar tetkikten gecirmek,
lizumlulan almak, ise yaramiyanlan atmaktir.

Evveld inceleyicinin mithim olan hususlarla, tali derecede bulunanlar
yekdigerinden ayirt etmesi gerekir. Umumiyetle teskilat meseleleri metod
meselelerine 6n alir. Mesela; muayyen bir vazifenin maksadinin ve liizumlu
olup olmadiginin incelenmesi, bu vazifenin yapihs tarzinin incelenmesinden
evvel ele ahmr.
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Bu suretle miitehassis, ortaya gikardig1 vakialardan neticeler istihrag
eder ve tesbit ettigi mitalan istinaden kanaatlerini kaydeder.

Bunu miiteakip islahat igin gerekli degisiklikler hakkinda tavsiyeler
yapilmasi gelir. Bu safha incelemenin en mithim safhalarindan biridir. Tav-
siyeler personel tasarrufu gibi direkt bir tasarrufu tazammun edebilir. Me-
sela ; evvelce li¢c memur tarafindan goriilen bir igin yapihis metodunda bir
degisiklik teklif edilerek aymi isin iki kigi tarafindan yapilmasi saglanabilir.
Bu direkt bir tasarruftur. Diger taraftan bir tavsiye, tasarruf temin etmek-
sizin verimin arttinlmasini da istihdaf edebilir. Mesela : isin bagka sekilde
yapilmas: suretiyle daha az zamanda ikmali temin edilebilir.

Daima hatirda tutulmasi gereken ana kaidelerden biri sudur ;

Higbir zaman degisiklik olsun diye degigiklik tavsiye edilmemelidir.
Her degisiklik mutlaka, ya tasarruf saglamak veya verimi arttirmak gibi
bir istifadeyi hedef ittihaz etmelidir.

T ve M miitehassisi, kabil olan hallerde, tekliflerini bilhassa T ve M
tecriibesi bulunan memurlarla miizakere etmelidir. Sadece kendi muhake-
mesine giivenmesi, ¢ok ahvalde akillica bir hareket olmaz. Miitehassis tav-
siyelerde bulunur, fakat tesgkilati bu tavsiyelerin kabuliine icbar edemez.
Daha evvelce de arzedildigi vechile aragtirma ve incelemeler tamamen is-
tisarl mahiyettedir.

Teklifler isabetli oldugu takdirde, hi¢ olmazsa nazari olarak pek re-
aksiyona maruz kalmamas: iktiza eder. Fakat tatbikatta sahsi sebepler do-
layisiyle netice bagka gekilde tecelli edebilir. Muhalefet kuvvetli oldugu
takdirde bu, iki sebepten ileri gelebilir. Evvelad teklifler ve bunlarin isti-
nad ettigi neticeler isabetli olmiyabilir. Saniyen, muhalefetin sebebi tegki-
latta sahsiyetlerin ¢atigmasi olabilir. Ekseriya zaman, muhalefeti bertaraf
eder ve personelde vaki bir degisiklik durumu tamamiyle degistirebilir.

5. Raporun hazirlanmasi :

Incelemenin son safhasi inceleme raporunun yazilmasidir.

Rapor, inceleme neticesinde neler bulundugunu tesbit ve bunu mali-
mat ve tavsiyeler seklinde takdim ve takip edilecek hareket hattim tayin
ve tavsif eden bir vesika olarak kaleme alinir. Rapor, esas itibariyle tat-
bik ile sorumlu mevkileri isgal eden kimselere hitab eder ve kolaylikla bir
is talimati haline gevrilmeye elverisli, pratik bir dokiiman geklinde hazr-
lanmalidir.

Iyi bir rapor incelemenin muvaffakiyetinde, kotii bir raporda bagari-
sizhiginda miihim rol oynar. Bagarih bir rapor yalniz materyalin tertiplen-
mesinde degil, yaz1 san’atinda da meharet sahibi olmay: icap ettirir.
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Raporda neticeler ve tavsiyeler kisaca beyan olunur ve iglerinde tat-
bike baglanmig olanlar varsa bu husus  belirtilir. Tekliflerin, mevzu ve
ehemmiyetlerine gore siraya konmak suretiyle takdimine dikkat edilmelidir.

Ekseri raporlar bir ¢ok hususlan ihtiva eder :

Kapak
Fihrist

Bu kisim incelemenin mense ve maksadi-
m ihtiva eder ve bu kismi esas rapora
baglar.

Giris veya
baslangi¢ béliimii

Bu kisim lizumlu malimati, miitalaalar,

Esas Rapor . . . -
P neticeleri ve tavsiyeleri ihtiva eder.

N p—— ——

Tavsiyelerin hiilasas {
Ekler

Raporlar okuyana yardimci olacak gekilde tertiplenmelir. Basit ve
mantiki bir tertip, bu gayeye en elverisli diizendir.

Esas rapor; her biri «tegkilat», «muamele», «yerlesme», «teghi-
zat», «mali kontrol» veya «stok kontrolu» g‘lbl bir ana konuya tahsis '
edllen béliimler halinde tertip edilir.

Raporun boliimlerini, ana hatlarini tesbit ederken, bashklarin sira ve
onemleri nazan itibara alinmahdir. Ana hatlarda, bdoliimler dahilinde tali
béliimlerin ve maddelerin sirasi tayin edilirken bu husus tesbit edilmelidir.

Raporun maksadi, diigiinceyi muayyen bir neticeye sevketmektir. [fa-
de, mand hususunda tereddiite mahal birakmamalidir. Mevcut beyanlar
muayyen sorulara cevap teskil etmelidir.

Raporun ifadesi gayri sahsi ve agirbash olmalidir. Tenkit hususunda
¢ok dikkatli davramlmali; miibalagadan ve kaideler vaz'indan kaginilmali-
dir. Aym vechile yapilan izahlar objektif, pesin hiikiimlerden ari bir mev-
zu lizerinde olmahdir.

Tavsiyeler, vakialar gibi ehemmiyetli hususlar tebariiz ettirilmek sure-
tiyle ve miithim hususlarla daha az miihim olanlar arasinda bir muvazene
bulunacak sekilde takdim edilmelidir. Tavsiye, rastgele bir yere degil, ken-
disini intag eden muhakeme silsilesinin nihayetine konulmalidir. Tavsiyeler
son bélimde ele alindig: takdirde ayrica bir hiilasaya ihtiyag yoktur. Eger
tavsiyeler cok ve raporun metni igine dagilmis durumda iseler nihayette,
miistakillen bir tavsiyeler hiilasasi kisminin yazilmasi yerinde olur.
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Raporda, ilgililere gosterdikleri igbirligi ve alakalarindan dolay: tesek-
kiir edilebilir. Daha baska yardim ve tavsiyelerde bulunmaya imade olun-
dugu belirtilir veya ilgililer nihai raporu miinakasa etmeye davet edilebilir.

Aym ciimleleri tekrar, tekrar kullanmaktan kaginmali, sahsi uslip ye-
rine gayn sahsi uslip kulllanilmah, sahislarin adi yerine mevkileri kaynak
gostermeli ve bir miiessesenin g¢aligmalarini, o miiessesede kullanilan te-
rimlerle izah etmelidr.

6. Takip

Bir inceleme miitehassisinin mes’uliyeti, raporu akdim etmesiyle sona
ermez. Yapilan tekliflerin ve degisikliklerin muvaffakiyetle tatbikini kontrol
etmekle beraber, lizumlu oldugu takdirde yeni tavsiyelerde de bulunmak
durumundadir. Tekliflerin ameli neticelerini de tetkik bakimindan T ve M
memuru tecriibe kazanmig olur. Bdylece yaptigi incelemelerin bir muhase-
besini yaparak basari derecesini bizzat tayin etmis olur.

Yukandanberi izah etmeye c¢ahistigimiz Organizasyon ve Metod ince-
lemeleri mevzuu, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii esas 6g-
retim devresinde takrir edilmistir. Yaz, arkadaglarima faydah olur miilaha-
zasiyle, yerli ve yabanci yazarlarin eserlerinden istifade edilerek, ¢ok genis
calisma sahasi olan Teskilat - Metod ve Incelemeleri muhtasar olarak, bir
fikir verme sadedinde kaleme alinmistir.

Yazida, ileri siiriilen fikirler ne orijinal, ne de sadece devlet hizmet-
lerine has olup, bir ¢ok memleketlerde biiro ve fabrikalarda edinilen tec-
riibeler neticesinde meydana gelen miigterek bilgi hazinesinin ancak bir
kismi tebariiz ettirilmeye ¢ahsilmigtir.

Gelecek defa ilgi gekecegini tahmin ettigimiz Idari Teskilatta Merke-
ziyet - Ademi Merkeziyet, formlarin hazirlanmasi ve form kontrolu, biiro
tertibi mevzularimi takdim edecegiz,



\dare ve Beseri Miinasebetler

DERLEYEN :
Kd. Bnb. Nafi AKINLI

Resmi ve Hususi sektérde verimin iyi olabilmesi, teskilath bir idare
ile kaimdir. Idarenin muvaffakiyeti ise Idaredeki Beseri miinasebetlerin,
yani insanlarin genis sosyal miiesseseler iginde hareket tarzlarinin ve on-
lan rasyonel ¢alismaya sevkeden saiklerin bilinmesile miimkiindiir. Rasyo-
nel ¢alisma, insanlan neg’e iginde ve biitiin gayretlerini sarfederek ¢ahg-
maya sevk eden sey demektir; Maneviyat demektir ; Insana sahsi tatmin
ve zengin sosyal kazanglar saghyan bir davaya canla bagla baglanmak
demektir. »

Idarede Beseri miinasebetler de bu unsurlar arasinda bir ahenk kur-
may! temin etmeye yarar.

Bugiin biitiin diinya milletleri miiesseselesmekte, dolayisile idarenin
haiz oldugu ehemmiyet gittikce daha fazla artmaktadir.

Insanmn kol ve kafa giicii seklinde tezahiir eden emek, istihsal unsur-
larindan belki de en kiymetlisidir. Buna ragmen, tarihin seyri tetkik edi-
lirse goriilir ki, istihsal unsurlann iginde en koti kullamlam ve en ¢ok
israf edileni daima emek unsuru olmustur. Sinai teknoloji ilerledikge isgi,
makinenin bir kélesi haline gelmigtir. Diger taraftan is piyasasinin mahdut,
emek arzimin nisbeten fazla ve iistelik tegkilatsiz bir vaziyette bulunugu,
igciyi calighgn miiessesenin gorev taleplerine boyun eymeye mecbur etmis,
isveren ve idarecilerin insan tabiati hakkinda sahip olduklan gériig ve is-
¢iye kargt miimkiin oldugu kadar hakim davranilmasini gerektirmigtir. Bu
miildhaza ve goriigler sonunda da iggiyi daha fazla c¢alismaya sevkeden
yegane amil korku, yani isten c¢ikarilma ve dolayisile sefalet ve aghga
maruz kalma korkusu olmustur.

Bu giin ise aritk Avrupa ve Amerikada prodiiktiviteyi arttirmak igin
su ii¢ tedbire bagvurulmaktadir :

1 — lstihsal vasitalarim tekamiil ettirmeye ve calisma metodlarim is-
laha miiteveccih tedbirler ;
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2 — Ham madde ve malzemeden azami derecede faydalanmaya mii-
teveccih tedbirler ;

3 — ls¢inin, gahsma hayatinda daha fazla ve igten gelen gayretler
sarfetmesini saglamaya matuf tedbirler.

Son 20 - 30 yil zarfinda Amerikada igveren ; Iscinin icinde ve etrafin-
da cereyan eden olaylan fbiiyiik bir dikkat ve itina ile ele almis, onu
herseyden 6nce emniyete kavusturmak istiyen, isinde makil bir terakki
sansi arayan, insana yakisgir muamele ve izzetinefsine saygi bekliyen bir
kimse oldugu hakikatini kabul etmistir. Bunun sonucu olarak ta eskiden
«lsciyi daha verimli bir hale getirmek igin ne gibi tedbirler almak lazim-
dir ?» suali bu defa «lsciyi caligmaya daha istekli kilmak igin ne yapmak
lazimdir ? » geklinde vazedilmeye baglanmigtir.

Isgi ve igveren arasindaki miinasebetler yalmz kanun ve hukuk yolu
ile halledilmesi miimkiin degildir. Kanun ancak bir cergeve ¢izer, hudutlar
vazeder ve muayyen yollar gosterir. Halbuki her seyden evvel insanin ¢a-
hsma hayatinda, davrams tarzlari hakkinda bilgimizi genisletip ferdi saik
ve menfaatlere gereken 6nemi vermemiz icap eder. Bu ise iktisat, sosyo-
loji, sosyal psikoloji, kiiltiirel antropoloji, psikiyatri, (ruh saghgi) gibi di-
siplinlere ihtiyag gostetir.

Uzerinde durdugumuz Beseri Miinasebetler konusu su dért tip miina-
sebeti ve onlarin birbiri iizerindeki tesirlerini slimulu icine ahr :

1 — Isginin ¢ahsma arkadaglan ile olan miinasebetleri
2 — lscinin amirleri ve idare ile olan miinasebetleri.

3 — ls¢inin isi ile olan miinasebetleri.

4 — ls yerinde cesitli gruplar arasindaki miinasebetler.

Her hangi bir teskilatin (organizasyon’un) Beseri miinasebetler siste-
minden ayri, bir de « Resmi» (formal) zaviyeden incelenmesi miimkiindiir.
Tegkilatin formal zaviyeden tetkiki denince hatira, teskilat gemalan, istihsal
vetiresini viicude getiren ameliyelerin takip edecegi seyir, kadrolar, bu
kadrolarin gérev ve yetkileri, muhtelif kadrolar arasindaki otorite ‘miinase-
betleri ve kurulug planinda derpis edilen irtibat ve haberlesme kanallar
gibi hususlar gelir. Mantiki bir diigiince ve planlama mahsulii olan bu sis-
tem, kendi bagina, hayatiyetten mahrum, bagka bir deyimle, sadece kagit
tizerinde mevcut bir tertipten bagka bir sey degildir. Dinamik bir varhk
olarak teskilat, ancak bu sistemin insan unsuru ile tamamlandiktan, fertler
rollerini oynamaya ve birbirleri iizerinde karsihkh bir sekilde miiessir ol-
maya bagladiktan sonra ortaya ¢ikar. Tegkilat planlar, alet ve makinalar,
ham madde ve malzeme, biitiin bu unsurlar ancak is yerinde bir araya
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gelen insanlar tarafindan ve onlarin teskil ettigi sosyal mubhit iginde, istih-
sale viicut verecek gekilde kaynastirilabilir. Bu bakimdan mevzuu bir sos-
yal sistem olarak, bir Begeri miinasebetler sistemi olarak ele almak miim-
kiindiir.

Fertlerin davramgi sahsi hususiyetlere gore degismekle beraber, dav-
raniglar genis Olgiide ferdin bu beseri miinasebetler sistemi iginde isgal
ettigi yere baghdir. Is¢i, hayatinin 6nemli bir kismim is yerinde gegirir.
Kendisinin ve ailesinin hayatim idame ettirmek igin muhta¢ oldugu maddi
vasitalar1 oradan aldig: iicretle temin eder. Itibar gorme ihtiyacini, yiikse-
lip ilerlemek idealini orada gergeklestirmeye calisir. Orada amirleri ve ig
arkadaglan ile olan temaslar1 onu ¢ahgma hayatinda mes'ut veya bedbaht
kilar. Yani, i yerindeki sosyal camia, isginin hayati iizerinde son derece
kuvvetli tesirler icra eder.

Anglo - Sakson literatiiriinde organizasyon ( tegkilat); formal (resmi)
ve informal (gayri resmi) olmak iizere iki vecheden miitalaa edilmektedir.
Gayri resmi organizasyon, ferdin hareketleri iizerinde resmi organizasyon
kadar, hatta bir gok hallerde ondan ¢ok daha kuvvetle miiessir olur. Gay-
ri resmi organizasyon, resmi organizasyon tarafindan derpis ve tesbit edil-
meyen sahsi ve sosyal miinasebetler sistemini ifade eder. Yani informal
organizasyon, formal organizasyonun derpis ettigi miinasebetler diginda ka-
lan biitiin miinasebetleri siimulii igine ahr.

Gayri resmi organizasyon birbiri iizerinde karsihkh olarak miiessir olan
su unsurlardan meydana gelir :

1 — Bir arada gahsan kimseler arasinda viicut bulan dostluk ve hu-
sumetler. (Klikler* ve onlara benzer samimi gruplar).

2 — Bu gruplar arasindaki miinasebetleri hak, vecibe, niifuz ve itibar
bakimindan tayin ve tesbit eden i¢ sosyal kuvvetler.

3 — Grup mensuplan iizerinde miiessir olan, iggorenlerin davramigla-
rina istikamet veren, kaide ve teamiiller. (Bunlarin bir kismi grup ig¢ mii-
nasebetlerini, diger bir kism ise iiyelerin digariya, yani idareye karsi olan
hatt1 hareketlerini' tanzim eder).

4 — Grupta hakim olan teamiil ve kaidelere mesnet tegkil eden
inanglar, pesin hiikiimler ve kiymetler.

5 — Hususi merasim ve adetler. (Kumar oynama, eglence ve spor,
kiifretme ve sakalagma gibi gayri resmi grup faaliyetleri).

* Klik (Asli grup) : Kuvvetli bir i¢ Dayamgmaya sapip, iiyelerin davramgim idare
eden, Hareket hatt1 kaidelerini tabil ve miistakil bir surette tayin eden kiigiik topluluklar
gseklinde tarif edilebilir.
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6 — Grup mensuplarini, grup bakimindan hayati 6nemi haiz olaylar-
dan, fikir ve duygulardan haberdar kilan bir irtibat ve haberlesme sistemi.

Bunlardan baska gayri resmi organizasyon : Sendika muvafakati alin-
madan yapilan grevler; Iscilerin kendi kendilerine sendikalagmalar1; Gorii-
niirde hi¢ bir sebep olmadan isgiler arasinda devamsizhgin birdenbire art-
masi; Is yerinde hirsizhk, alet ve malzemeyi hor kullanma ve .sabotaj gibi
hadiselerin mevcut miieyyidelere karsi ¢ogalmasi; Rivayet ve dedikodula-
rin biiyiik bir siir'atle yayilmasi; sekillerinde tezahiirler gosterir.

Sunu da hemen belirtmek lazimdir ki ; Gayriresmi organizosyon kagi-
nilmaz, 6niine gegilmez bir sosyal realitedir. Idarenin ve amirlerin isgilere
kars1 takindiklan tavir ne olursa olsun, isciler arasinda boyle bir teskilat-

lanma olacaktir.

Kliklerin tegekkiilinde mekén, yani ayn1 mahalde ¢aligmalar, meslek
benzerligi, aym kidemde olma, ustalik benzerligi, medeni hal benzerligi,
yas uygunlugu, irk veya din birligi, hemsehrilik gibi miisterek noktalar ve
yakinlklar rol oynar. Bir is yerinde kliklerin ve onlarin oynadiklar rolle-
rin tetkiki 6nemlidir. Zira bu kliklerin gérev ve gayelerini ¢ok kere idare-
nin hatti hareketi tayin eder. Bu sebepler, kliklerin gayelerinin ve faaliyet
tarzlarinin incelenmesi, bize bahis konusu tesgkilatin nasil idare edildigi

hakkinda oldukga sarih bir fikir verebilir.

Umumiyetle kliklerin baglarinda kisim amiri veya ustabagi gibi resmen
tayin edilen liderlerden bagka, tabii lider dedigimiz klik iginde hiirmet
telkin eden, fakat kendisinde lider segilmeye layik vasiflar pek goriilme-
yen sahislar bulunur. Kliklerce vazedilen kaidelere uymak istemiyen isci-
lere, aletleri saklamak, hakaret ve alay, kendini, arkadaglan1 arasindan afa-
roz etmek, yapacag ise ait pratik ve kolayhklar gizli tutmak ve &gretme-
mek gibi silahlar kullanirlar ki bunlar da miiessesenin istihsalini tahdit
eder.

Isciler icin mithim noktalardan biri de statii meselesidir. Orduda en
bariz seklini gOsteren resmi statiiden bagka, diger ig yerlerinde daha ¢ok
miisahade edilen gayriresmi statii, isgilerin ig yerindeki davramsglarina ha-
kim olan miihim bir kuvvet teskil eder. Ise ve ig yerine miiteallik baz
isaret ve sembollerin ¢alisma hayatinda farkh statiilere delalet ettigi gorii-
lir. Is¢inin hususi odada calismasi, odanin biiyiikliigii, igindeki mobilyanin
eb’ad: ve kalitesi, toplu halde calgilan biirolarda masalarin yeri, biiyiikli-
gii, ddgemenin nev'i v.s. gibi hususlar statii bakimindan &nemli manalar
ifade eder.
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Gayriresmi statiiyii tiyin eden amillerden bazilari sunlardir :

1 — Isin Nev’i : Biiro igleri, atolye- iglerine nazaran umumiyetle da-
da yiiksek bir statii ifade ‘eder; Kagit kalem isi yapan, bir masada otura-
rak cahsan igci, tezgihta veya makine ba§mda calisan isciye nazaran daha
iistiin sayildig1 goriilmektedir.

2 — Ucretin miktar1 ve tediye sekli : Yiiksek iicret-alan isci, diigiik
ticret alana nazaran daha iistiin sayir. Ucretin saat, giin, hafta, ay veya
yil iizerinden 6denmesi farkh statiilere delalet eder.

3 — Meharet : Daha fazla meharete sahip kimselerin statiisii daha

yitksek kabul edilir.

4 - Kidem : Aym iste daha kidemli olanlar, nisbeten yeni isgilere
nazaran daha yiiksek bir statiiye sahip addedilir.

Organizasyon denen varlik ancak «miisterek bir gayenin tahakkuku
igin caligmak arzu ve iradesine sahip, birbiri ile irtibat halinde bulunan
fertler mevcut oldugu, takdirde » viicut bulur. O halde miiessir bir irtibat
ve haberlesme : [darenin, en uygun karar ve tedbirlerin alinmas: igin la-
zumlu vakia ve bilgileri toplamasina; Iscinin teskilat icinde olup bitenler-
den haberdar olmasmna; Sikayet, dilek ve tavsiyelerin idareyi haberdar
kilmasina ve idarenin alacagi kararlara istirak etmesine ; Organizasyon ih-
tilaftan miimkiin oldugu kadar uzak ve ahenk iginde faaliyette bulunma-
sina hizmet eder.

Organizasyonlarin kurulus planlari, kimlerin kimlerle muhabere edece-
gini, muayyen konular iizerinde kimlerin bilgi toplyacagim tesbit eder.
Bu resmi haberlesme kanallaridir ki teskilatin hiyerarsi plam ile yakindan
ilgilidir. Resmi haberlesme kanallar1 mahdut olmakla beraber teskilatin haber-
lesme ihtiyaglarina tam manasiyle cevap verecek durumda da: degildir. Hakiki
durumu aksettirmekten de uzaktir. Bu yiizden sosyal miinasebetlerin tabit bir
sonucu olarak ortaya gayriresmi haberlesme gikmaktadir. Bunlar resmi ha-
berlesmenin iyi islemedigi hallerde onu tamamlar ve bosluklarinin doldu-
rulmasina hizmet ederler. Bunlarin. ba§llca vasitasini da Dedikodu teskil
eder. » ‘

Dedikodu, insanlarda dogustan ‘mevcut fecessiisiin tabii bir neticesidir
ve personele kendilerini 1lg11end1ren hususlarda gereken bilgi verilmedigi
zamanlar viis’at kazamr

Haberle§memn aksamma sebep olan amlller §unlardlr :

1 — Orgqmzasyon gugluklen : Bunlar :
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a) Hiyerarsi kademelerinin fazlahgindan ;
b) Idarede asin merkeziyetgilikten ;
¢) Resmi statii miinasebetlerinden ileri gelmektedir.

2 — Amirlerin takindign tavirlardan dogan giigliikler : ( Miiracaatlan
iyi kargilamamak ve asabi haller takinmak ).

. 3 — Astlardan miitevellit sebepler. ( Cekinme).
4 — Dil giigliikleri : (Meramin tam ifade edilememesi).
Bu giigliikklerin ortadan kaldirilmas: igin :

1 - a) Hiyerarsi kademelerinin azaltilmas: ;
b) Ademi merkeziyetgilige yer vermek ;
c) Amir ve memurlar arasinda demokratik miinasebetler tesis et-
mek ;
2 — Amirlerin takindig1 tavn degistirmek veya demokratik idare tesis
etmek. (Amir idarenin her kademesindeki personelin fikrini almali.)

3 — Alt kademedeki personelin demokratik idare sayesinde korku-
sunu izale etmek ;

4 — Dil giicliiklerini halletmek, yani hadiseleri hayattan misaller ve-
rerek izah etmek, muhatabin tahsil, goérgii, yetisme ve yasama seviyesine
gore lisan kullanmak ve lisanda vuzuh temin etmek ; icap eder.

Biitiin bunlardan bagka, personelin her tiirlii miiracaat ve sikayetlerine
cevap verebilecek bir damisma servisinin kurulmasi her teskilat i¢in elzem-
dir. Bu servisin yegane vazifesi, personelin resmi veya hususi her tiirlii
derdini dinlemek, ona yapacag: iste yol gostermek ve kolayhklar temin
etmek, moralini diizeltmek ve caligmasina mani halleri ortadan kaldirmaktir.

Is¢i veya personelin morali iizerine miiessir olan faktorler :

a) Organizasyon,

b) Idare ve murakabe,

c¢) Calisma sartlan, ‘

d) Isten elde edilen tatmin olarak dért grup iizerinde toplanabilir.

a) Organizasyon plandan ve kat’iyetten mahrum olursa itimad: sarsar
ve maneviyat iizerinde menfi tesir yapar. Tegkilat iginde seldhiyet ve

mes'uliyetin kesin olarak bilinmemesi, kimin kime bagh oldugu hususunda
siipheler hasil olmas1 personel arasinda memnuniyetsizlik dogurur.

b) Iidare ve Murakabe : Burada amirlerin memurlara kargi hareket
tarzi mithim rol oynar. Bilhassa personelin daha sik temast oldugu ilk ve
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yakin amirlerinin idare ve murakabesi veya amirlerin kendileri hakkinda
besledigi fikirlerden bir bilgi sahibi olmamalari, haklarinin korunmamas,
maneviyat ve moral iizerinde menfi tesir yapar. Ayrica takdir ve terfilerde
hakkaniyet ve iicretlerin statiiye uygunlugu, aym isi yapanlara aym iicre-
tin verilmesi, cekememezligi ortadan kaldiran sebeplerin baginda gelir.

c) Calisma sartlann da maneviyat iizerinde miiessir olur.

Séyleki : lIs yerinin temizligi, malzemenin iyiligi, dekorun zevke uy-
gun olusu, temiz hava, 15tk ve suhunet aksakliklari maneviyata tesir eder.

d) Isten elde edilen tatmin mevzuu : Her personel kendi isinin ne-
tice ve eserini miisahhas olarak gordiigii anda maneviyat: yiikselir.

Maneviyata tesir eden bu sebepler yapilan anketlerin neticelerine gore
elde edilmigtir. Bu gibi anketlerde umumiyetle su sualler sorulmaktadir.

— Terfilerde hakkaniyete uygun hareket edilmektemidir?

— Personele 6denen iicretler onlarin emegini karglllyacak seviyede-
midir ?

— Aynm iicretle bagka yerden bir is teklifi alsamiz iginizden ayrilmay:
dugunurmusunuz ?

— Daha gems msxyatlf 1stermlsmlz ?

— lsinizde tam ve azami gayretle ¢aligiyormusunuz? -

Maneviyatin yiiksek olmasi intibak meselesi ile de yakindan alakahdur.
Fert bakimindan intibak ¢aligma hayatinda manevi bir tatmin ve rahathk
saglar. Teskilat bakimindan ise verimli gallgmamn en esash sartlarindan

biridir.
Intibak 4 noktadan incelenebilir :

1 -- Intibak ve degisiklize mukavemet meselesi :

Daha evvelce bahsedilen gayri resmi organizasyonlar, kendilerinin ha-
beri olmadan yapilan teknik ve idari degisikliklere kargi bir tepki- goste-
rirler. Yapilan her degisiklik, gerek kliklerde, gerek sahislar iizerinde umu-
miyetle bir memnuniyetsizlik yaratir. Ve yenilige kars b1r mukavemet g6-
ze garpar.

2 — Personelin ige intibaki : Personelin ise intibaki ile verimi ara-
sinda ¢ok yakin bir miinasebet vardir. Ferdin kabiliyet ve sahsiyeti isin
icaplarr ile ne kadar ahenkli olursa verimi o kadar yiiksek, personelin
isinden elde edecegi tatmin o kadar fazla olur. Insanlar, tecriibe, yas, be-
deni vasiflar, cahsma iicreti, refleks, zeka, hafiza, muhakeme kabiliyeti, sa-
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bir, diiriistliik v.s. gibi cesitli vasiflarda birbirlerinden farklidir. Personele
verilecek isten once yapilacak testler sahislarin vasiflarini belli eder ve
ona gore ig verilirse personelin ige intibaki kisa zamanda temin edilir.

3 — Isin personele uydurulmasi : Personel yaptig isi bazi pratikleri
sayesinde basitlestirme cgareleri bulur.

Bu is i¢gin, ¢alsma sartlarinda, malzemede, galisma temposunda, 1sikta,
suhunette yapilmasi icap eden degisikliklerin netice ve verime tesir ede-
cegi tabiidir.

4 — Personelin gruba intibaki : Herhangi bir biiroya veya ig yerine
yeni giren bir personel, calisacagi gruba tamgtirlmasi ve grup arkadaglan
tarafindan kendisine bir yakinlik gdsterilmesi, o personelin caligmasi ve
verimi iizerinde miihim rol oynar. Fakat ekseriya yeni ise giren personel
eskiler tarafindan siiphe ile kargilanir. Bunlarin gruba intibaklar1 zamanla
olur. Irk, Milliyet, Din ve Dil farklann da bu intibaki giiclestiren sebepler
arasindadir. Cahsma yerindeki gruplarin psikolojik vasiflarinin riyazi me-
todlarla incelenmesi, sosyometrenin esasim tegkil eder. Gruplarda igten
gelen bir isbirligi gayreti yaratmak ve fertlerin en fazla tercih ettikleri
gruplara yerlestirilmesini miimkiin kilmak i¢in sosyometrik usuller kullan-
Iir. Bunun igin herkese su sorular sorulur.

1 — Kiminle birlikte ¢aligmay: tercih edersiniz ?

2 — En ¢ok kiminle birlikte yemek yemek istersiniz ?

3 — Size kim iyi bir amir olabilir ?

Bu sorularin cevaplarindan belli bagh su tipler ortaya gikar :

1 — Fazla oy alanlar (Yildizlar) (Stars)

2 — Az oy alanlar veya hi¢ almiyanlar ( Yalmizlar) (Isolates)

3 — Birbirine oy verenler ( Ciftler) ( Mutual pairs)

4 — Uggenler (A, B yi, B, C yi, C, A y1 ister) ( Triangle)

Yildizlar, bagkalarina kendini sevdirmis, arkadaglan1 arasinda antipati
uyandirmiyan, bu bakimdan da amirlik vasiflarina muhtemelen en ¢ok sa-
hip olan kimselerdir. Yalnizlar ise, umumiyetle hallerinden memnun olmi-
yan gruba intibak edememis kimselerdir. Asagidaki sekil boyle bir duru-
mu 12 kisilik bir gruba ait bir sosyogram iizerinde gdstermektedir. Sekil-

deki her yuvarlak bir gahsa tekabiil eder. Rakamlar, her birinin aldig1 oy
adedini ve oklar tercihin istikametini gosterir. Kesiksiz ¢izgiler ise karsi-
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hkl tercihlere igarettir. Bu grupta A, B ve D bir iiggen teskil etmektedir.
E bir yildiz, ] ise bir yalmzdir.

Bir miiessesede istihsalin ve is veriminin artmas: icin dikkat edilecek
ve ilizerinde durulacak miithim meselelerden biri de istiraktir.

Caligma hayatinda ahengin temini, iggorenler arasinda bir igbirligi ve
ortaklik zihniyeti yaratilmasi, ancak taraflarin, miisterek gayenin tahakkuku
igin, caligmalara kendilerinden bir sey katmalari sayesinde miimkiin olur.
Insanlarin bizzat verdikleri veya verilmesine istirak ettikleri kararlara ko~
layhkla uyduklan dogrulugu denenmis bir hakikattir,

Istiraki iki bakimdan ele almak icap eder :

1 — Personelin, kararlarin verilmesine, yani tesebbiisiin veya miiesse-
nin idaresine istiraki.
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2 — Personelin, miiessese veya tesebbiisiin kazancina igtiraki.
Karara istirakin faydalar1 sunlardir :

1 —— Miigterek verilen karar, personelin kendi tecriibe ve benliginin
bir par¢ast ve mahsulii oldugu i¢in ona karsi gelmez.

2 — Meseleler grupga miinakaga edilirken herkez o grubun, o konu-
da benimsedigi umumi 8l¢ii ve standarttan haberdar olur. Herkez grubun
o konu iizerinde ne diigiindiigii hakkinda bilgi edinir.

3 - Personelin kararlarin alinmasina igtiraki, olanlarin kendi kendile-
rine karar verme, emniyet, statii, hiirmet ve itibar gorme gibi arzularim
tatmin eder ve miiessesenin giittiigii siyaset hakkinda daha agik bir fikir
edinmelerine imkan verir.

4 — Personel, tesebbiisiin takip edecegi umumi politikanin tesbitine
de istirak ederse bunlar1 kabul ve onlara riayet temayiilleri kuvvetlenmig
olur. Insanin bizzat tayin ve tesbit ettigi gayeler igin galismasi, yukaridan
emir seklinde kabul ettirilen gayelere hizmet etmekten ¢ok daha fazla tat-
min ve caligma arzusu dogurur.

5 — ldare, verimli bir sekilde gahsan, sadik, memnun ve takip edilen
siyaseti kavramig personele sahip olmak ister.

6 — Personelin idareye istirak ettigi her yerde istihsalin miktar ve
kalitesinde bir artma olur.

Istirakin temin ettigi maddi faydalar ise sunlardir :

1 — Maliyetin diigmesi,

2 — Israfin onlenmesi,
3 — Verimin artmasi,
4 — Kalitenin yiikselmesi;

Kazanca igtirak devlet sektdriinde ; Miiesseseye yaptiklar1 tavsiyeler
bir yenilik ve kazan¢ saghyanlara ikramiye vermek seklinde yapilabilir.
Hususi sekt6rde ise, tegebbiisiin kazancinin yiizde muayyen bir kisminin
biitiin ig¢iler arasinda taksim edilmesile olur.

Kazanca igtirakin su faydalar1 vardir :

1 — Personelin maneviyati yiikselir ve igbirligi gelisir.
2 — Istihsal ve kazang artar.
3 — Grevler ortadan - kalkar, devamsizlik ve ig¢i devri genig Olgiide

azalir.
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Buraya kadar zikrolunan mevzular netice olarak demokratik bir ida-
renin tesisine dayanmaktadir.

Demokratik idare :

1 — Kararlarin miistereken verildigi veya gerceklestirilecek gayelerin
birlikte tayin edildigi ; ;

2 — Takip edilecek usullerin herkez tarafindan anlasildig: ve iizerinde
herkezin ittifak ettigi ;

3 — Sabhsi istidat ve kabiliyetlerin gelismesine imkan veren ;

4 — llgililerin bu miisterek gayelerin tahakkuku igin azami yaratici

kuvveti sarfettikleri ve fertler arasinda c¢atismalarin asgari hadde tutuldugu
bir idaredir.

Boyle bir idarede amire diigen vazifeler de demokratik liderlige uygun
evsaflar1 icap ettirir. Amirde bulunmas: icap eden vasiflar ise sunlardir :

— Bagkalan ile iinsiyet kabiliyeti,

— Sebat,

— ls basarma kabiliyeti,

— Nefse itimat,

— Meselelere niifuz ve zamaninda hareket kabiliyeti,

— Birlikte ¢aligma kabiliyeti,

— Kendini bagkalarina sevdirme kabiliyeti,

— Intibak kabiliyeti,

— [fade kabiliyeti,

— Yaraticihk ve atilganlk,

— flerleme ve tekamiil arzusu,

— Hiirmet telkin etme ve otorite tesis etme kabiliyeti,

— Umumi olarak galigmalan, planlama kabiliyeti,

— Gorevleri taksim ve tahsis kabiliyeti,

— lyi personel segme kabiliyeti,

— Madunlan arasinda, ekip zihniyeti yaratabilme kabiliyeti,

— Teskilatin usdl ve nizamlarina vukuf, :

— Personelin kabiliyet ve zaaflarin1 kegfetme hassasi,

— Madunlarini yetistirme kabiliyeti,

— Yapilan igleri tartma ve degerlendirme kabiliyeti,

— Caligma metodlarim islah kabiliyeti,

— Giinliik igleri planlama kabiliyeti,

— Baginda bulundugu ciiziitamin biitiin ameliyelerini bilme,

— Kayit tutma ve iistlere rapor verme kabiliyeti.

Ayrica yas, boy, viicut gdsterisi, enerji, goriiniis ve kiyafet ve tahak-
kiim gibi vasiflar da arananlar arasindadir.
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Bu neticeye gore :

1 — Madundan lizumundan fazla gey bekliyen, agirn derecede miis-
kiilpesent kimseler iyi amir olamazlar.

2 — Teferruata taallik eden ve tali derecedeki islerler ugragmak hu-
susunda agin temayiil gosteren teferruatgilar, bagkalarina kargi itimatsizhk
besledikleri ve astlarma yetgi vermedikleri i¢in amirlige uygun sayilmazlar.

3 — Meseleler iizerinde esash surette durmadan, miinferit hadiseler-
den genel sonuglar ¢ikarmak temayiilinde bulunan kimseler iyi amir ola-
mazlar.

4 — Kinci ve garezkar sahislar amir olmamahdirlar.

. 5 — Kararsiz tabiath ve sik sik fikir degistiren kimseler amirlige el-
verigli degildirler. .

6 — Sosyal miinasebetler bakimindan kisir yani bagkalar ile temasta
bulunmayan tipler dmir mevkiine getirilmemelidirler.

7 — Bagkalarinda hiddet ve husumet uyandiran antipatiptipleri amir
mevkiine getirmek dogru olmaz.

8 — Kazamlan bir basaridan dogan serefi o isi yapana maledecek
yerde kendine maletme temayiilinde olanlar iyi amirlik yapamazlar.

Bir miiessesenin verimi oradaki otorite ve disiplinle yakindan ilgilidir.

Otorite : Bir teskilat igcinde verilen emirlerin, teskilatin ilgili fertleri
tarafindan kabul edilmesi ;

Disiplin ise : Fertleri, tegkilat gayesinin gergeklesmesi icin riayeti ge-
reken kaide ve nizamlara uymaya sevkeden kuvvet: seklinde tarif edilebilir.

Bizde hususi sektorde olsun, devlet sektériinde olsun, amirlerin ma-
dunlarina kargi takindiklan tavir liizamundan fazla otokratiktir. Belki bunda
biitiin tarih boyunca askerlik sahasinda temayiiz etmis bulunan, bir meslek
olarak askerligi en yiiksek prestije layrk goren ve askeri organizasyonlarin .
stki disiplin ve otorite ananesini nesilden nesile tevarus eden milletimizin
mazisi de genig Olgiide miiessir olmaktadir. Fitri kabiliyete sahip ve tec-
riibeden gereken dersleri almig bir ¢ok miinferit amir ve idarecilerimiz
vardir. Fakat ilim ve san’at olarak idare iizerinde icap eden titizlikle du-
rulmas: ve bunun igin egitim miiesseselerimizde Idarenin Begeri miinase-
betleri mevzuunun ele alinmasi icap etmektedir.

Memleketimizde de biitiin diinya milletlerinin iizerinde hassasiyetle
durdugu bu mevzuu Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii tara-
findan ele ahnmig ve Devlet soktoriinde amirlik mevkiini iggal eden veya
edecek olanlar kurs ve seminerlerle yetistirilmektedirler.



