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Özet: Bu araflt›rmada ifl yaflam› kalitesinin artmas›n› sa¤layacak bir organizasyon

yap›s›n›n nas›l olmas› gerekti¤i üzerinde durulmufltur. Böyle bir yap›n›n herfleyden

önce karfl›l›kl› sayg›y› sa¤lamas› gerekti¤i varsay›larak; iletiflim, karar verme ve es-

neklik de¤iflkenleri gözönüne al›narak nisbeten kararl› bir yap›n›n nas›l olabilece¤i

araflt›r›lm›flt›r. Bu yap›ya örnek olarak Russel L. Ackoff’un Çevrimsel (demokratik)

Organizasyon modeli incelenmektedir.

Anahtar kelimeler: ‹fl yaflam› kalitesi, Organizasyon, Demokrasi, Kurul, Politika

Abstract: How the organization should be structured in order to increase the work

life quality is the main topic of this research. Based on the fact that this kind of struc-

ture first of all requires a mutual respect; a relatively stable organizational structure

has been analyzed considering variables of communication, decision- making and

flexibility. As an example to this structure, Democratic Organizational Model of Ac-

koff has been examined.
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1. G‹R‹fi

Bir ya da daha çok amac› gerçeklefltirmek için kendi aralar›nda ve çevresiyle bir se-

ri etkileflimler gösteren toplulu¤a sistem denir. Bu topluluk maddi ve maddi olma-

yan ö¤elerden oluflabilir. Bir grubun sistem olabilmesi için ba¤›ms›z parçalara ayr›-

lamamas› gerekir. Ba¤›ms›z parçalara ayr›labilirse, her parça ayr› bir sistem olarak

ele al›nmal›d›r. Bizim ilgi alan›m›za giren sistemler içinde insan ö¤esi bulunan sis-

temlerdir. Insans›z sistemler organizasyon tan›m›n›n d›fl›nda kal›rlar.

Buradaki temel sorun bir organizasyonun bütünüyle tasarlan›p tasarlanamayaca¤› ya

da bütünüyle tasarlanamazsa, hangi kurallar ya da politikalar izlenirse istedi¤imiz ni-

teliklere uygun bir organizasyon yap›s›n›n ortaya ç›kabilece¤i sorunudur.

2. ORGAN‹ZASYON VE YÜRÜTME

‹çinde insan bulunan herfley, örne¤in kalabal›k, bir organizasyon de¤ildir. Organi-

zasyon ad›n› verdi¤imiz sistemlerde afla¤›daki temel özelliklerin bulunmas› gerekir.

1. Topluluk ad›na karar vermek için üzerinde anlaflmaya var›lan prosedürlerin olufl-

turulmas›

2. Kiflilere topluluk ad›na eyleme geçme yetkisinin devredilmesi

3. Toplulukla dünyan›n geri kalan k›sm› aras›nda bir s›n›r oluflturmak

Organizasyon politik bir varl›kt›r, çünkü kendi ad›na verilecek kararlar›n hangi ku-

rallara uyularak verilece¤ini ve kimlerin organizasyona dahil oldu¤unu belirleyen

bir yap›d›r. Bu da eski yunanl›lar›n polis dedikleri fleydir. Burada kurallar› belirle-

yenlerin ve eyleme geçenlerin de topluluk ad›n› bu fiilleri gerçeklefltirdiklerine yani

toplulu¤un birer temsilcisi olduklar›na dikkat edilmesinde yarar vard›r.

Organizasyonu belirli bir flekle sokan kurallar›n (politikalar›n) bilinçli ya da bilinç-

siz konmas› ya da kurumsal kurallar›n aç›k olmalar› gerekli de¤ildir. Aslolan önem-

li durumlarda üyelerin davran›fllar›n› önemli oranda bu kurallar›n yönlendirmesidir.

(Argyris,1996: 8 )

Karar verip eyleme geçmek bir yürütme görevidir. Organizasyon ise yürütmenin

gerçekleflmesini sa¤layan ortamd›r. Bu çal›flman›n konusu organizasyon tasar›m›n-

da gözönüne al›nmas› gereken temel kurallara iliflkin öneriler sunmakt›r. Yürütme

ya da yönetim üzerinde gerekli olmad›kça durulmayacakt›r.

Organizasyonun temel amac›; tasarlayanlara, çal›flanlara ve çevresine di¤er seçenek-

lerden daha çok de¤er katmakt›r. De¤er ya da fayda yaratan herfley bir üründür ve

bu ürünün de¤erinin ölçümü de kendisine olan talep miktar›yla ölçülebilir. Ürünü ta-

lep edenlere de müflteri denir.

Organizasyona ürün üreten bir ürün olarak bak›labilir. Her ürünün bir müflterisi ola-

ca¤›na göre, do¤al olarak "Organizasyonun müflterileri kimlerdir?" sorusu akla gel-

mektedir. Bu soruya, Organizasyona taraf olanlard›r (sosyal paydafllar, stakeholders)
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fleklinde cevap verilebilir. Buradaki talep fonksiyonunun temel de¤iflkeni, organi-

zasyonun müflteriler için yaratt›¤› faydad›r. Burada  ekonomik sorunlar›n içerdi¤i iki

temel güçlükle karfl› karfl›ya gelinmektedir: geçerli ekonomik kavram nedir ve bu

kavram nas›l ölçülecektir? Ackoff’a göre geçerli kavram "ifl yaflam› kalitesi"dir ve

bu kavram›n ölçülmesindeki güçlükler, ancak ölçüm ifli kiflilerin kendilerine b›rak›-

l›rsa enaza indirgenebilir.

2.1.  ‹fl Yaflam› Kalitesi ve ‹fl Yaflam› Kalitesinin Ölçümü

‹fl yaflam› kalitesi göreceli bir kavramd›r. Sizin için kaliteli olan benim için olmaya-

bilir. Bu nedenle, her insan›n ifl yaflam› kalitesini bir baflkas›n›n ölçmeye çal›flmas›,

üstesinden gelinemeyecek boyutta karmafl›kl›kla karfl› karfl›ya gelinmesine neden

olacak ve pratik aç›dan uygun olmayacakt›r. Bu ölçüm güçlü¤ü ancak ölçümü kifli-

lerin (yukar›da tan›mlad›¤›m›z flekliyle müflterinin) kendilerinin yapmas›yla afl›labi-

lir ya da enaza indirgenebilir. Bu da ancak ifl yaflam›yla ilgili kararlara, bu kararlar-

da etkilenen kiflilerin karar verme sürecine kat›lmalar›yla mümkün olabilir. Bu sü-

reç de  "‹fl yaflam› kalitesiyle ilgili kararlara kimler kat›lmal›d›r?" sorusunu günde-

me getirmektedir. Burada öncelik çal›flanlara yani iç müflterilere verilmelidir, çünkü

bir organizasyonun en önemli müflterileri, çal›flanlar›d›r (Rosenbluth, 1992:9-10).

Bu nedenle öncelikle çal›flanlar› gözönüne alarak  yukar›daki sorunun yan›t› sosyal

sistem anlay›fl›na (hem organizasyonun, hem kurucular›n, hem çal›flanlar›n hem de

çevrenin amaçlar› oldu¤unu kabul eden sistem yaklafl›m›) uygun olarak afla¤›daki

flekilde verilebilir.

Sosyal sistem yaklafl›m›; "Kimler karar verme sürecine kat›lmal›d›r ve bu nas›l ger-

çeklefltirilmelidir?" sorular›na yan›t arar ve bu sorulara da; "Karardan direkt etkile-

nenler, karar verme sürecine kendileri ya da temsilcileri arac›l›¤›yla kat›lmal›d›r"

fleklinde yan›t verir. (Ackoff, 1994: 110-141) Bu yan›t›n karar verme sürecine kat›-

l›m›n nas›l olmas› gerekti¤i ve nas›l bir yap› ya da  organizasyon içinde gerçekleflti-

rilece¤i konular›nda ayr›nt›land›r›lmas› gerekir.

3. KARAR VERME SÜREC‹NE K‹MLER KATILMALIDIR ve YAPININ

TEMEL ÖZELL‹KLER‹ NE OLMALIDIR?

Hayek’in organizyonlar hakk›nda afla¤›da verilen görüflleri bir çok noktay› ayd›nlat-

maktad›r (Hayek, 1994: 74): 

"...En basit organizasyon türü haricinde hiçbir organizasyonda bütün faaliyetlerin tüm ayr›n-

t›lar›na tek bir ak›l taraf›ndan hakim olunmas› mümkün de¤ildir. Kesinlikle, hiçkimse, flimdi-

ye kadar, karmafl›k bir toplumda süregelmekte olan bütün faaliyetleri tamam›yla düzenleme-

yi baflaramad›. E¤er herhangi bir kimse böyle bir toplumu bafltan afla¤› düzenlemeyi herhan-

gi bir vakitte baflarm›fl olsa, o toplum art›k birçok beyni kullanmayacak, büsbütün tek bir be-

yine ba¤l› olacakt›r; bu toplum, mutlaka, çok karmafl›k de¤il afl›r› iptidai olacak ve bilgisi ve

iradesi herfleyi belirleyen ak›l da k›sa sürede iptidaileflecektir. Bunun gibi bir düzenin dizay-
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n›na dahil olabilecek gerçekler sadece bu ak›l taraf›ndan bilinen ve sindirilenler olabilecektir;

ve yaln›zca o akl›n sahibi olan kifli davran›fl hakk›nda karar verebilece¤i ve böylelikle tecrü-

be kazanabilece¤i için, birçok akl›n karfl›l›kl› etkileflimi, ki ak›l yaln›zca bu etkileflim içinde

geliflebilir, hiçbir yönüyle mevcut olmayacakt›r." 

Üst düzey bir organizasyon bir ya da birkaç akl›n bütünüyle kavrayamayaca¤› kadar

karmafl›kt›r. Ak›l kelimesi Arapça kökenlidir (ikal) ve ba¤lamak anlam›ndad›r. Ak›l;

bilgileri, olaylar› vb. birbirleriyle ba¤lant›land›rma yani iliflkilendirme yetene¤iyle

iliflkilidir. Peki organizasyon nedir? Bir sonucun üretilmesi için olaylar, eylemler,

kavramlar yani parçalar ve çevre aras›nda kurulan iliflkilerin oluflturdu¤u bir sistem

de¤il midir? Bu aç›dan bak›nca ak›lla organizasyon kavramlar›n›n aras›ndaki ben-

zerli¤in çok fazla oldu¤u görülecektir. Aradaki fark organizasyonun bir çok ak›ldan

meydana gelmifl bir ak›l olmas›d›r. Bu nedenle organizasyondaki ak›llar›n geliflebil-

mesi ve uygun ba¤lant›lar yapabilmesi için ; "Neler oluyor?" "Ne yap›l›yor?" ve

"Niçin yap›l›yor?" gibi sorular›n yan›tlar› çal›flanlar aras›nda sürekli olarak paylafl›l-

mal›d›r.

Bu paylaflmada yani iletiflimde karfl›l›kl› etkileflime dikkat etmek gerekir. Aksi tak-

dirde Thorow’un ifadesiyle afla¤›daki sorunla karfl› karfl›ya geliriz;

"...Evrenselleflmenin en büyük problemi, zaman içinde sanayi deneyimi ile iletiflimi yitirme-

si ve özellikle al›n›p sat›lan ürünlerden uzak kalmas›d›r. Böylece, maddeler yerine gölgeleri-

nin, gerçek tatmin duygusu yerine kazanç rakamlar›n›n alg›lanmas›na bafllan›yor. Ve bir yö-

netici fabrikan›n tüm karmaflas›n› daha kolay yönetilir hale getirmek için beyaz ka¤›t üzerine

dökerken, yap›lan temizlik sürecinde çok fley yitirilebiliyor."(Thurow, 1994:135)

Di¤er bir anlat›mla hisler ve duygular iflin içine girmiyor. Hisleri ve duygular› iflin

içine katarak kat›l›m ve adanm›fll›¤› nas›l sa¤layaca¤›z? Bu sorunun yan›t› da yine

Thrurow’un ifadesiyle afla¤›daki flekilde verilebilir:

"Uluslar, u¤runda savaflt›klar› de¤erlere inanan askerlerin, paral› askerleri hemen her zaman

yendi¤ini ö¤reneli uzun zaman oldu. Peki ama, ekonomik savafl›n motivasyonlar› neden da-

ha farkl› olsun? ‹nsanlar bir gruba ait olmak istedikleri için itaat eder ve özveride bulunurlar.

Ortada kat›lacaklar› bir grup yoksa, itaat etmeyi gerektiren bir neden ve u¤runda özveride bu-

lunulacak bir de¤er de yoktur." (Thurow, 1994:135).

‹letiflimin üretkenli¤e do¤rudan katk›s› çok fazla olmayabilir, fakat eylemlerinize

yönelik direnci azalt›r ve en önemlisi grubun net bir kimli¤e sahip olmas›n› sa¤lar.

Semler bu olguyu flöyle aç›klamaktad›r:

"Modern insana iliflkin en büyük yanl›fl alg›lamalardan biri, onun atalar›ndan bir flekilde fark-

l› oldu¤udur. ‹nsan her zaman kabileler halinde yaflam›flt›r ve san›r›m daima da o flekilde ya-

flayacakt›r. ‹ster etnik, ister dini, siyasi ve mesleki olsun, bu gruplar bizim dayana¤›m›zd›r. Bir

Budist, Avc›lar derne¤inin bir üyesi, bir kufl izleyicisi, bir Nintendo fanati¤i, bir Rotaryan ya

da Ku Klax Klan'›n bir flövalyesi olmak, bize, iyi ya da kötü, bir kimlik sa¤lar.(Semler,

1997:337-8)

Modern ça¤da ayakta kalabilmek için, bir flirket, de¤iflimi temel öncülü olarak kabul eden bir
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organizasyon yap›s›na sahip olmal›, kabilesel adetlerin geliflmesine izin vermeli ve kayna¤›-

n› kurallardan de¤il sayg›dan alan bir gücü beslemelidir. Di¤er bir deyiflle, baflar›l› flirketler

yaflam kalitesini birinci s›raya koyanlar olacakt›r. Bunu yap›n, gerisi (ürün kalitesi, iflçilerin

üretkenli¤i, herkes için kar) arkadan gelecektir." (Semler,1997:341)

Bu gözlemlere göre aidiyet duygusunun gelifltirilmesi ve kimlik edinmenin yolu ka-

bilelerin ya da sürülerin sahip olduklar› özelliklere sahip gruplar oluflturmaktan geç-

mektedir. Bu gruplar da daha büyük bir vizyona ba¤l› olarak, kendi kendilerini or-

ganize etmelidirler. Böyle gruplar›n katk›lar› da çok büyük olabilir. Lester Thurow,

"K›ran K›rana" isimli kitab›nda Japon flirketlerinin bu özelliklere daha çok sahip ol-

duklar›n› ve bat›l› flirketlerin daha çok imparatorluk flirketleri oldu¤unu vur-

gulayarak k›saca afla¤›daki gözlemlerde bulunmufltur:  

"Herfleyin ötesinde Japonya, iyi e¤itim görmüfl bir demokrasidir." (Thurow, 1994:140)

"Oysa imparatorluk flirketleri iflgücünü, bak›m isteyen stratejik malvarl›klar› olarak görür. En

yüksek kaliteli ve en iyi beslenmifl askerleri ister. Japonya'da bir topluluk oluflturulur. ABD'de

ise para yap›l›r." (Thurow, 1994:150)

‹letiflimin önemini bu flekilde vurgulad›ktan sonra "sayg›" kavram›n›n üzerinde

önemle durulmas› gerekir. Sayg› kavram› önem ve de¤er verme kavram›yla ilifl-

kilidir. Bu nedenle bir kifliye verilen önem ya da sayg›y› göstermenin en önemli

arac›, o kifliyi etkileyen her türlü karara kiflinin do¤rudan ya da dolayl› olarak kat›l-

mas›n› sa¤lamakt›r. Baflka türlü tam olarak adanmay› sa¤laman›n bir yolu yoktur.

"Organizasyonun her düzeyinde kiflisel çal›flma yaflam› kalitesi, o kiflinin kendisini etkileyen

kararlara kat›lmas›yla orant›l›d›r. ‹nsanlar sonuçlara önem veriyorlar ama...bu sonuçlar›

do¤uran süreçlere de önem veriyorlar. Söylediklerinin ve bak›fl aç›lar›n›n reddedilse bile dik-

kate al›nd›¤›n› bilmek istiyorlar. Sonuçlar önemlidir, ama bu sonuçlar› ortaya ç›karan sürecin

adil olmas›ndan daha fazla de¤il" (Chan,1997:65-77).

‹nsanlar kendilerini toplum içinde bir yerlerde konumland›r›rlar. Karfl›l›kl› iliflkiler-

de insanlar›n kendilerini nerede konumland›rd›klar›na çok dikkat etmek gerekir. ‹n-

sanlar kendilerini konumland›rd›klar› düzeyin alt›na çeken her davran›fl› mümkün

olan en k›sa sürede cezaland›rmak e¤ilimindedirler. Aksi takdirde, özellikle e¤itim

düzeyi yüksek olan bilgi iflçileri, verdi¤iniz kararlar› sabote edeceklerdir. Bu neden-

le çal›flanlar›n kendilerini ilgilendiren her türlü karara olanaklar›n elverdi¤i ölçüde

kat›lmas›n› sa¤lamak gerekir ki de¤erli olduklar›na ve kendilerine de¤er verildi¤ine

inans›nlar.

‹letiflim ve kat›l›m›n önemini vurgulad›ktan sonra özellikle deprem felaketinin hepi-

mize çok yüksek bir bedelle hat›rlatt›¤› esneklik kavram› üzerinde durmak gerekir.

4. ESNEKL‹K

Fizikte Von Foerster Teoremi olarak bilinen esneklik teoremi bu flekildedir:
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Bir sistemin unsurlar› ne kadar s›k› ba¤lant›l›ysa, bir bütün olarak sistem üzerinde-

ki etkileri o kadar az olur. Ba¤lant›lar ne kadar s›k›ysa, sistemin her bir unsurunun

sergileyece¤i bütünden "yabanc›laflma" o kadar büyük olur.

Sistem teorisinde de esnek sistemlerin en iyi sistemler oldu¤u kabul edilir. Bir

kamyonun arkas›nda okudu¤um "sallan, y›k›lma" yaz›s› bu durumu en yal›n biçimde

ifade etmektedir.

Bu kavram bize kuantum teorisindeki; yarat›c›l›¤›n, kaosun efli¤inde yani düzenle

düzensizlik aras›ndaki bölgede zirveye ç›kt›¤› prensibini hat›rlatmaktad›r.

Sörfçülerin ilerledikleri dalgan›n k›r›lma noktas›n›n tam önündeki bölge kaosun

efli¤idir. Bu bölge her zaman tehlikelidir ve burada ilerlemek için her zaman cesaret

ve güven duygular›na ihtiyaç vard›r. Bu da her sistemde zorlay›c› bir unsurun bulun-

mas› gerekti¤ini gösterir. Zorlay›c›l›k da ö¤renmenin temel bir ilkesidir. Yani bu

yap› ö¤renme yetene¤ine sahip olmal›d›r.

Yeri gelmiflken yetki devriyle, yerellefltirme kavramlar› aras›ndaki fark› da hat›rlat-

mak isterim." Yetki devri, uzmanl›k görevlerinin bir alt düzeye b›rak›lmas›d›r.

Yerellefltirme ise, bütünsel sorumluluk vermektir" (Wissema, 1996:35). Bu da kao-

sun efli¤inde yol almakt›r. Güven ve cesaretiniz yoksa geceleri uyuyamazs›n›z.

Son olarak karmafl›k sistemlerin bir hiyerarfliye sahip oldu¤unu ve bu hiyerarflinin

kendili¤inden olufltu¤unu hat›rlatmak isterim. Bu nedenle oluflturulacak yap›da mutla-

ka bir hiyerarfli bulunacakt›r. Burada önemli olan hiyerarflinin biçimi ve derecesidir.

S›ralad›¤›m›z temel özellikleri tafl›yan bir yap› oluflturulabilir mi? Evet oluflturula-

bilir. R.A. Ackoff’un, "Çevrimsel Organizasyon" ad›n› verdi¤i model, bu yap›n›n

temel özelliklerini tafl›maktad›r. Bundan sonraki aç›klamalar büyük ölçüde

Ackoff’un modeli üzerinden yap›lacakt›r.

5. KATILIMIN GERÇEKLEfiMES‹N‹ SA⁄LA YACAK B‹R YAPI:

ÇEVR‹MSEL ORGAN‹ZASYONLAR

Çevrimsel organizasyon demokratik bir hiyerarflidir. Demokrasinin de üç temel

özelli¤i vard›r:

- Nihai bir otorite yoktur, çevrimsel bir güç vard›r.

- Her üye kendisini etkileyen kararlara do¤rudan ya da dolayl› olarak kat›l›r.

- Kiflisel ya da toplumsal olarak, kendisi ya da kendilerinden baflka hiçbir kimseyi

etkilemeyen konularda karar verip, uygulama yetene¤ine sahiptirler.

‹fl yerinde demokrasinin oluflturulmas›n›n yararlar›n› Ricardo Semler flöyle

anlat›yor:

"Bizim kald›r›p att›¤›m›z fley, üretkenli¤i azaltan, kör ve ak›l d›fl› otoriterizmdir.

Çal›flanlar›m›z›n kendi kendilerini yönetmesi bize heyecan veriyor. Bu, onlar›n ifllerini ve

flirketlerini önemsemeleri anlam›na gelir ve bu hepimiz için iyi bir fleydir." (Semler, 1997:8)
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Çevrimsel organizasyonun temel karekteristi¤i, yetkili pozisyonda olan her kiflinin,

bir kurula sahip olmas›d›r. Kurullar bir tür ekiptir ve organizasyonlar da asl›nda

ekiplerden oluflan bir ekiptir.

5.1 Kurullar›n Yap›s›

"Kurullar arac›l›¤›yla yönetim kat›l›mc› yönetimdir. .."(K)at›l›m, kurulufla yard›mc› olacak bir

davran›fl›n d›fl›nda bir anlam tafl›maz. E¤er sorunun yan›t› yöneticinin beyninde belirli kural-

lara ba¤lanm›flsa, kat›l›mc›lara de¤il yaln›zca ifli gerçeklefltireceklere gereksinim vard›r.

Kat›l›mc›l›k, yöneticilerin yap›lmas›n› istediklerini iflçilere uygulatman›n bir "tekni¤i" olarak

düflünülmemelidir. Hiç beklenmedik öne-rilerle ve inisiyatiflerle flafl›rmaya haz›r olmak diye

düflünülmelidir." (Trompenaars, 1995:24-25)

Sözünü etti¤imiz kurullar›n temel görevi ait olduklar› birimin plan ve politikalar›n›

belirlemektir. Kurullar üst ve ast birimlerin yöneticilerinin de kat›ld›¤› bir yap›d›r.

En alttaki ve en üstteki yöneticilerin (birimlerin) kurullar› hariç, yard›mc›lar (çal›flan

kime do¤rudan rapor veriyorsa, o kiflinin yard›mc›s›d›r) kurulda ço¤unlu¤u olufltur-

mal›d›rlar. Fakat bu kesin bir kural de¤ildir.

Her kurul içerden ya da d›flar›dan üye alma hakk›na sahiptir. Bunun temel nedeni de,

organizasyona taraf olanlar›n temsilini mümkün oldu¤u kadar artt›rmakt›r.

Kurulda herhangi bir grubun temsilci say›s›, kurul baflkan›n›n (birimin yöneticisidir)

birimin yard›mc›lar›n›n say›s›n› kuramsal aç›dan aflmamal›d›r. Ya r d › m c › l a r

ço¤unlu¤u oluflturmak zorunda de¤ildir. Bununla birlikte en etkili kurullarda,

yard›mc›lar ço¤unlu¤u olufltururlar. D›flardan al›nacak üye say›s› bu kural›

bozdu¤unda; kimlerin kurula al›naca¤› karar›n›n verilmesine yard›mc›lar da

kat›lmal›d›r. Tüm bunlar kurullarda yard›mc›lar›n en önemli üyeler oldu¤unu vur-

gular.

D›flardan kat›lanlar›n oy haklar› çeflitli flekillerde olabilir ya da oy hakk› verilmeye-

bilir.

Üst düzey kurullar ayn› zamanda dan›flman kurullar oluflturabilirler. Bunlar soru

sorarlar ya da daha önce kendilerine verilen konular üzerinde konuflurlar. En üst

düzeydeki yönetim kurulu, farkl› kurullar da oluflturabilir.

En alt düzeyde ise her iflçi bir üstünün kuruluna kat›lma flans›na sahip olmal›d›r.

Bunun nedeni alt kademedeki rütbelerin çok kat› olmas› ve temsilcilerin yönetimin

görüfllerini yans›tt›¤›na inan›lmas›d›r.

Yard›mc› say›s› çok fazlaysa kurul yar› otonom gruplara ayr›labilir. Her grubun li-

deri, en alt yöneticiye rapor verir. Ancak bu grup liderleri yöneticinin bulundu¤u

kurullara kat›lmal›d›r.

Bu flekilde kurullar oluflturman›n nedenleri de¤iflik yazarlar›n ifadeleriyle afla¤›da

verilmifltir:
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"...Sonuca ulaflma sürecini kolaylaflt›rman›n yolu bireyleri eflde¤erde kabul etmekten geçer.

Bat› toplumlar› için 'patron, yap›lmas› gereken her fleyi bilir' düflüncesi geçerlili¤ini yitirmeye

bafllam›flt›r, gerçekten de her fleyi bilmek olanaks›zlaflm›flt›r.

Uzun araflt›rmalardan sonra kabul edilen görüfl, basit ürün ve teknolojilerin dik do¤rultudaki

hiyerarfliler taraf›ndan gerçeklefltirilebilece¤ini, çünkü iflin tamam› için bir beynin yeterli ama

karmafl›k ürün ve teknolojilerde çok çeflitli bilgi kaynaklar›n›n bir arada toplanmas›n›n gerek-

li oldu¤u görülmüfltür. Emir zincirinin en üst noktas›nda yaln›z bafl›na duran patron, ortam›n

sürekli de¤iflen koflullar› hakk›nda yeterli bilgiye sahip olamaz. Kat› emirlerin yukar›dan

geldi¤i merkezi sistem yerine, müflteri taleplerini yan›tlarken çevrenin de¤iflimlerini yak›ndan

izleyebilen kiflilerin ço¤alt›lmas› gerekir. ‹leri sürülen bu fikirler daha düz hiyerarflilerin

oluflmas›n› sa¤lar. Eminiz ki tüm dünya bunu anlam›flt›r ya da anlamas› ak›ll›ca bir davran›fl

olacakt›r." (Trompenaars, 1995:83-4)

"...Japonya 'ya özgü organik düzende, iletiflimin yönü afla¤›dan yukar›ya do¤rudur;

ayr›nt›larla u¤raflan yeni elemanlar edindikleri bilgileri kendilerinden daha üst düzeydekilere

tafl›yarak verilerin bütünlefltirilip imgeler ve taslaklar biçimine sokulmas›na yard›mc› olur.

Parçalar›n ifllerlik kazanmas› için birbirine uyum sa¤lamas› gerekti¤inden, hiyerarflik

basamaklar›n aras›ndaki iliflkiler kavramsal ve duygusal aç›dan s›cakt›r.

Bat› hiyerarflileri ise neredeyse tam tersidir. ‹fllerin bafllang›ç noktas› tepede olup emirler biçi-

minde afla¤›ya do¤ru iner. Bu emirler belirsiz ve yoruma aç›k olmay›p, analitik, kesin ve

a y r › n t › l › d › r.: "fiimdi beni dinleyin. Kaptan›n›z konufluyor!..." Hiyerarflik basamaklar

aras›ndaki iliflkilerin so¤uk, resmi, ak›lc› ve ifllevsel oluflu bürokrasiye karamsarl›k

yak›flt›rmas›n› ve Kafkavari niteliklerini kazand›rm›flt›r. Bat›'n›n ifl yaflam›nda art›k hiyerarflik

düzenin ifle yaramaz ve karmafl›k bilgiler karfl›s›nda yetersiz oldu¤u görüfllerinin

yayg›nlaflt›¤›n› belirtmeye san›r›z gerek bile yoktur. Ne var ki, hiyerarflik düzenin olmad›¤›

konumlarda bireycili¤in anarfliye dönüflmesi son derece can s›k›c› bir konudur. "

(Trompenaars, 1995:86)

Kurul oluflturman›n gerekçelerini s›ralad›ktan sonra kurullar›n sorumlukluklar›

üzerinde durmak gerekir.

5.2  Kurullar›n Sorumluluklar›

Daha önce de belirtildi¤i gibi kurullar›n temel görevi plan ve politikalar› belir-

lemektir. Ancak bunlar›n d›fl›nda da kurullar›n sorumluluklar› vard›r. Kurullar›n

neden baz› sorumluluklar› yüklenmesi gerekti¤ine iliflkin baz› yazarlar›n görüflleri

afla¤›daki flekildedir:

"Bireylerin baflar›l› olup olmamalar›n› kendi sorumluluklar› alt›nda görmenin önemli bir

hatas› vard›r. Tüm iliflkilerde bir kifli baflar›l› olma rolünü üstlenirken, bunu de¤erlendirmek

ve baflar›n›n yarat›laca¤› ortam› gelifltirmek için bir baflka kifliye gereksinim vard›r. Rekabet

halindeki insanlara 'her fley sizin elinizde' demek baflar›l› olmak ya da olmamak sorumlu-

lu¤unu yöneticilerden yar›flanlara kayd›rmakt›r. Baflar›dan yaln›zca söz edip bunun örne¤ini

oluflturmayan bir yönetici, çal›flanlar›n performans›n› gelifltirmek için kendisinin ya da

flirketin neler yapabilece¤ini gösteremiyor demektir. (Trompenaars, 1995:81).

Honda'da Tadashi Kume, "Ben sürekli olarak düfller yarat›r›m, ama insanlar do¤rudan

do¤ruya gerçekle iç içe geçmedikçe, de¤iflik yönlere koflarlar... Üst düzey, alt düzeyin neler
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yapmakta oldu¤unu bilemez. Yukar›dan ve afla¤›dan gelen görüflleri birlefltirmek orta düzey

yöneticilerin görevidir... Böyle bir bütünlük sa¤lanmad›¤› sürece, ilerleme olmaz."

(Trompenaars, 1995:140).

Yukar›da s›ralanan görüfllerin ›fl›¤› alt›nda kurullar›n görevleri afla¤›daki flekilde

s›ralanabilir:

5.3  Kurullar›n Görevleri

1. Kurul hangi birime aitse, o birimin planlar›n› yapmak,

2. Kurul hangi birime aitse, o birimin politikalar›n› belirlemek,

3. Bir alttaki birimin plan ve politikalar›n› koordine etmek,

4. Bir üstte belirlenen plan ve politikalar›, kendilerininki ve bir altlar›ndaki biri-

minkiyle bütünlefltirmek,

5. Kuruldaki yard›mc›lar›n çal›flma yaflam kalitelerini artt›rmak,

6. Kurula ait birimin yöneticisinin, performans›n› artt›rmak ve de¤erlendirmek.

Aç›klanan bu sistemde kurullar›n yürütme görevinin olmad›¤›na dikkat edilmelidir.

Kurullar demokrasilerdeki meclislerin görevini görürler. Bakanlar kurulunun görev-

lerini ise yöneticiler yapar. Bu nedenle afla¤›da kurullar›n görevleri içinde yer alan

temel kavramlar›n baz› temel özellikleri hat›rlatma amac›yla k›saca verilmifltir.

Planlama: Planlaman›n yarar› uygulanmas›ndan çok, üretiminden kaynaklan›r.

Planlamaya kat›lanlar, bütünün performans›n› etkileyen  parçalar›n birbirleriyle olan

etkileflimini anlarlar.

Politika: Politika bir karar verme kural›d›r, karar de¤ildir. Kanun ve yönetmelikler

karar kurallar›d›r. Örne¤in sadece lise mezunlar› ifle al›nacak demek politikad›r. Lise

mezununu ifle almak ise karard›r. Kurullar, üyelerinin ifl yaflam kalitelerini artt›ran-

lar›n d›fl›nda karar almamal›d›r. Bu nedenle kurullar yönetim komitesi de¤ildir.

Meclis gibidirler. Nas›l yap›laca¤›n› sizden iyi bildikleri konularda yard›mc›lar›n›z›

serbest b›rak›n.

Koordinasyon ve bütünlefltirme: Yatay etkileflimleri yönetmek temel olarak bir

koordinasyon, dikey iliflkileri yönetmek ise bir bütünlefltirmedir (entegrasyon) süre-

cidir.

‹fl (çal›flma) yaflam› kalitesi: Çal›flanlar nelerin ifl yaflamlar›n›n kalitesini

artt›raca¤›n› daha iyi bilirler. (Buradaki kalite, ifl tatmini ve anlaml›l›k

anlam›ndad›r). 

5.3.1.  Yönetimi Gelifltirme ve De¤erlendirme

Kurullar›n; yöneticilerinin performans›n› artt›rmak ve de¤erlendirmek görevi

oldu¤undan, yöneticiler ait olduklar› kurullar›n onay› olmadan hem yöneticili¤e

atanamazlar hem de o pozisyonda kalamazlar. Kurullar›n bu ifllevi nihai otoriteyi
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ortadan kald›r›r ve demokrasinin gereklerinden biri de yerine getirilmifl olur. Hem

üstleri, hem eflitleri, hem de yard›mc›lar› taraf›ndan atanmas› onaylanan bir

yöneticinin baflar›s›z olma flans› çok azd›r. Amirleri kand›rabilirsiniz ama

arkadafllar›n›z› asla kand›ramazs›n›z.

"....Tepeden dayat›lan bir müdür, alt›nda çal›flanlar›n ona karfl› bir antipati duymas›yla ifle

bafll›yor. Öyleyse neden insanlar amirlerini kendileri seçmesinler? Baflar›da herkesin pay›n›n

oldu¤u bir fabrikada astlardan gelecekteki amirlerini seçmeleri fikri, yanl›fl terfileri önle-

menin son derece akla yatk›n bir yolu olarak görünüyor." (Semler, 1997: 203).

Kurullar›n yöneticilerini iflten ç›karma yetkileri yoktur. Bu yetki ancak üstler
taraf›ndan kullan›labilir. Kurullar yöneticiyi, yöneticilik pozisyonundan
uzaklaflt›rabilirler.

"Bu kuflkusuz uç bir örnek, ama Semco'daki herkes için olanaklar› en fazlaya ç›kar›p deneti-

mi en aza düflürmeye çal›fl›yoruz. Tabii bunu sorumluluk sahibi olmayal›m diye yapm›yoruz.

‹nsanlar, ifle al›nmadan ya da liderlik konumuna terfi ettirilmeden önce, onlarla birlikte

çal›flacak olanlar›n tümü taraf›ndan görüflmelere al›n›p onaylan›yorlar. Müdürler, altlar›nda

çal›flanlar taraf›ndan alt› ayda bir de¤erlendiriliyorlar. Bu de¤erlendirmelerin sonuçlar›,

görmeleri için herkese postalan›yor. Peki, bu iflçilerin müdürlerini iflten ç›karabilmesi

anlam›na gelir mi? San›r›m gelir, zira sürekli olarak kötü puan alan biri, genellikle flu ya da

bu flekilde Semco'dan ayr›l›r" (Semler, 1997:10).

Yöneticilerin temel sorumlulu¤u, yard›mc›lar›n›n yeteneklerinin elverdi¤i ölçüde
etkin olarak ifllerini yapabilmeleri için çevre ve koflullar› yaratmakt›r.

"Kat›l›mc› yönetim en do¤ru, en isabetli mekanizmad›r. Beyaz yakal› fleflerin say›s›nda

indirime gidip verimlili¤i artt›rmak yeterli olabilir, ancak bu durumda patronun yetkilerinde

de k›s›nt›ya gidilmesi gerekir. Kat›l›mc› yönetimle ilgili tüm deneyimler, bu sistemde iflçiler

aras›nda herhangi bir soruna rastlanmad›¤›n›, ancak kendilerini tehdit alt›nda hisseden orta

kademe yöneticiler aras›nda problemler ç›kt›¤›n› göstermektedir. ‹fllerini ya da otoritelerini

yitirmekten korktuklar› için deneysel nitelikteki yeni üretim biçimlerini

engellerler."(Thurow,1994:189 ).

Kurullarda kat›lanlar› aktif olmalar› için yine Thurow’un aflag›daki gözlemine
dikkat etmek gerekir. Yoksa en üst düzey yöneticiden baflka kimsenin görüfl
belirtmedi¤i kurullar oluflur.

"Farkl› bir insan kaynaklar› stratejisi de hayati önem tafl›yor. ‹yi bir firma asla düflük ücret

politikas› uygulamaz. ‹yi bir firma geliflmifl yeni teknolojilere adapte olabilecek kalifiye per-

sonel istihdam edebilmek için yüksek ücret uygulayabilecek ve-rimlili¤e sahip olan firmad›r."

(Thurow,1994: 211)

Kurullar› bu flekilde aç›klad›ktan sonra ö¤renme ve de¤iflimin motoru olan zorlay›c›
unsurun sisteme (yap›ya) yerlefltirilmesi gerekir.

6. ZORLAYICI UNSUR: P‹YASA EKONOM‹S‹

Zorlay›c› unsur olmadan de¤iflim ve ö¤renme olmaz. Ancak zorlay›c› unsurun iki
temel kayna¤› vard›r. Birincisi insan›n kendisinden, kendi içinden gelen zorlamad›r.

72



Bu zorlay›c›l›k kiflinin bulundu¤u yer ile bulunmak istedi¤i yer aras›ndaki gerilim-
den kaynaklan›r. ‹kincisi bu bölümün konusu olan d›fl zorlamad›r. D›fl zorlama, elde
etti¤imiz sonuçlar›n baflar›l› olup olmad›klar›n›n anlafl›lmas› için ortak bir ölçünün
konmas›d›r. Bu ortak ölçü, piyasa ekonomisinin ölçüleridir.

Günümüzde afla¤› yukar› bütün devletler ekonomilerini piyasa ekonomisinin kural-

lar›yla yönetmek istiyor, ancak tüm bu ülkelerde flirketler merkezden planl›

ekonomiyle yönetiliyor. Niçin flirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar› geçerli

olmas›n? Bizce flirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar› uygulanmal›d›r.

Böylece herkesin baflar›l› olup olmad›¤› piyasan›n ölçüleriyle belirlenmifl olur. Bu

ölçüler yüzde yüz do¤rudur diye bir sav›m›z yok, ama flu anda kullan›lan ölçü budur.

"Departmanlar›m›z›n birbiriyle ifl yapma fleklinde de de¤ifliklik yapt›k. Bir departman

di¤erinden hizmet sat›n almak istemezse, flirket d›fl›na ç›k›p bir baflkas›ndan sat›n almakta

özgürdür. Rekabet tehdidi hepimizi uyan›k tutuyor. Son zamanlarda, çal›flanlar›m›za Semco

makinalar›n› uygun bedellerle kiralayarak onlar› kendi flirketlerini kurmaya teflvik ettik.

Kuflkusuz, sat›nal›mlar›m›z› bu eski çal›flanlar›m›zdan yap›yoruz, onlar baflkalar›na, hatta

Semco'nun rakiplerine de satmakta özgürdürler. Bu program bizi daha verimli ve dinamik

yaparken, onlar›n da ifl yaflamlar›n› tam anlam›yla denetlemelerini sa¤lad›. Program,

çal›flanlardan giriflimciler üretiyor."(Semler, 1997:10)

Her iflin bir müflterisi vard›r ve sat›c› ya da al›c›n›n tek oldu¤u piyasalara tekel

piyasas› denir. Tekellerin genel olarak ekonomi için iyi olmad›¤› konusunda görüfl

birli¤i vard›r. Oysa özellikle iflletmelerde fonksiyonel bölümler olarak adland›r›lan

finansman, muhasabe, insan kaynaklar› gibi bölümler tam bir tekel olarak hizmet

vermektedirler. Bunlar verdikleri hizmet karfl›l›¤›nda herhangi bir ücret almamakta

ve hizmeti alanlar da do¤rudan herhangi bir ücret ödememektedirler. Hizmetler

bütçeler arac›l›¤›yla üst yönetim taraf›ndan ödenmektedir. Bu bir nevi desteklemedir

(sübvansiyondur). Bu durumda hizmet verenler müflterilerinin isteklerine de¤il,

kendilerini destekleyenlerin isteklerine duyarl›l›k gösterirler. Böylece bu k›s›mlar

müflterinin isteklerini gözönüne almad›klar›ndan, yapt›klar› iflin niteli¤ini gelifltire-

cek bir zorlama da hissetmeyeceklerdir. Bu da bürokrasinin artmas›na neden ola-

cakt›r.

" Tamamen piyasaya inand›¤›m›z için, Semco'da bask› da daha fazlad›r. Kimseyi ifl

döngüsünün inifl ç›k›fllar›ndan ya da ç›lg›n Brezilya ekonomisinden korumuyoruz. Bu tempo

herkese göre de¤il; ifl yaflamlar›n› siperdeki askerler gibi korunacak yerler haz›rlayarak

geçiren bürokratlar içinse hiç de¤il." (Semler,1997:187)

Bürokrasi , meflgul görünüp üretken ifl yapmamakt›r. Bürokrasinin yaflama flans›

genellikle büyüklü¤üyle do¤ru orant›l›d›r. Bu nedenle bürokrasi daima büyüme

e¤ilimindedir. Özellikle kamu kesiminde bu durumla daha çok karfl›lafl›l›r ve piyasa-

da bir usta bir ya da iki ç›ra¤›n yapt›¤› ifli çok daha genifl ve sözde düzenli organi-

zasyonlarla yapamazs›n›z. Burada yapay bir fliflkinlik oluflur.

Bu fliflkinli¤in önemli nedenlerinden birisi de yönetici ücretlerinin, kontrol edilen

bölümün büyüklü¤üyle orant›l› olarak belirlenmesi de vard›r. Di¤er taraftan benzer
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gerekçelerle ücret art›fl› yapabilmek için yönetici yetenekleri olmayan hatta yöneti-

ci olmak bile istemeyen kiflilere yönetici ünvan› verilir. Tabii daha sonra da yeni

yöneticiye birileri ba¤lan›r ve organizasyona yeni bir kat daha eklenmifl olur.

Merkezden planl› ekonomilerde rekabet olmad›¤› ya da alternatif yollar olmad›¤›

için içerdeki maliyetler yüksek olmaktad›r. Bu da bölümler aras›nda çat›flmalara

neden olmaktad›r. Bir flirket içindeki çat›flmalar›n fliddeti, genellikle flirketler aras›

çat›flmadan çok daha y›k›c› olmaktad›r.

7. SONUÇ

Ünlü yönetim dan›flmanlar›ndan Tom Peters’›n belirtti¤i gibi org a n i z a s y o n l a r

iliflkiler aç›s›ndan spagettiye benzerler. Ancak bu karmaflan›n içinde belirli kal›plar

oluflur. Temel de¤erlerin ve vizyonun etkisiyle oluflan bu kal›plar, organizasyonun

her noktas›nda kendisini gösterir. Kurullar arac›l›¤›yla oluflan yap›n›n temel özellik-

leri, farkl› bir metaforla anlat›lsa da ünlü Yunan Filozofu Anaksagoras’›n  gözlem-

lerine uymaktad›r. Sofi’nin Dünyas›" adl› felsefik roman›nda Jostein Gaarder

Anoksagoras’›n düflüncelerini afla¤›daki flekilde aç›kl›yor:

"Ona göre do¤a, gözle görülemeyecek kadar küçük parçac›klardan meydana geli-yordu. Her

fley küçük, daha küçük parçac›klara bölünebilir ancak en küçük parçada bile herfleyden bir fley

vard›r. Deri ve saç, deri ve saçtan baflka bir fleyden oluflam›yorsa, içti¤imiz süt yedi¤imiz

yemekte de deri ve saç varolmak zorundad›r, diyordu" 

Onun bununla ne demek istedi¤ini modern bir örnekle aç›klayabiliriz. Günümüzde

laser tekni¤iyle "hologram" denen bir fley yaratmak mümkün. Bir hologram örne¤in

bir araba fleklindeyse, bu hologram› parçalad›¤›m›zda elimizde geriye yaln›zca tam-

ponu gösteren parça kalm›fl olsa da hala tüm arabay› görebiliriz. Çünkü parçalar›n

her biri tüm flekli içinde bar›nd›rmaktad›r.

Vücudumuz da bir anlamda ayn› flekilde oluflmufltur. Parma¤›mdan bir deri hücresi

ç›kar›p alacak olursam, bu hücre çekirde¤i yaln›zca derimin özelli¤ine dair bilgiler

bar›nd›rmaz. Ayn› hücrede, gözlerimin flekline, saçlar›m›n rengine, kaç tane hangi

özellikte parma¤›m oldu¤una dair bilgiler de vard›r. Vücuttaki her hücre, bütün öteki

hücrelerin nas›l olufltu¤unu da tüm ayr›nt›lar›yla içerir. Yani her bir hücrede "her

fleyden bir fley" bulmak mümkündür. Tüm, her bir parçada kendini gösterir.

Çevrimsel organizasyon yap›s› yukar›daki sonuçlar› üretme olas›l›¤› yüksek olan

pratik bir yaklafl›md›r.
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