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Ozet

Amaglarin etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi dogrultusunda bir insan
grubunda, ishirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerden olusan
yonetim uygulamalari toplumsal yasam kadar eskidir. Fakat, yonetim ve or-
gutlerle ilgili sistematik bilgi toplulugu niteligini tasiyan yonetim bilimi 20.
yUzyilin Grinidir. Oldukga genggoriinen bu bilgi toplulugu bir asirlik gibi st-
rede hizlica gelismis, bilimsel niteligi artmistir. Yonetim disiplinini olusturan
bu bilgi topluluguna, var olan bilimsel bilginin birikiminde Barnard’in yaptigi
katkinin 6nemli oldugu herkes tarafindan kabul gormstir. Bu galismada da
Chester Irving Barnard'in (1886-1961) ileri siirdigi distiinceler dahilinde yo-
netim bilimine katkisi ve giinimiiz diinyasi igin sdylediklerinin gegerliligi ir-
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zation of goals, are as old as social life. However, management science,
which is a systematic collection of information about management and or-
ganizations, is the product of the 20th century. This knowledge community,
which seems quite young, has developed rapidly in a century, and its scien-
tific quality has increased. It has been accepted by everyone that Barnard's
contribution to this knowledge community, which constitutes the manage-
ment discipline, is important in the accumulation of existing scientific
knowledge. In this study, Chester Irving Barnard's (1886-1961) contribution
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1. Giris

Bilimsel inceleme ve arastirmalarin, orgit ici ve drglitsel ortam kosullarindaki degisme ve gelismelerin, mevcut
bilgilerin yetersiz ve etkisiz kalmasina yol agmasi nedeniyle yonetim diisiincesinin evriminde orgiitsel ve yonetsel
devrimin ¢ok buytk etkisi oldugu bilinmektedir. Bu iki 5nemli etki ile birlikte gelisen, 20. ylizyillin baslarina denk
gelen yazinda klasik yonetim disilincesi olarak adlandirilan bilimsel yonetim akimi, yonetsel teori ve biirokrasi mo-
delinden meydana gelen ilk donem, yapilan yogun elestiriler ve zaman icerisinde yetersiz kalmasina ragmen ken-
disinden sonra gelen insan iliskileri yaklagiminin yapilanmasinda temelleri atmis, yonetim disiplininde baslangi¢
noktasi olmustur. Hatta son yillarda yapilan tartismalar gostermektedir ki, bazi klasik donem dustinirlerinin tespit-
leri glinim{izde yeniden {izerine distinilmesi gereken fenomenler olarak yeni diinya diizeninde kendini goster-
mektedir.

Cevrenin belirsizligi ve tahmin edilemez olmasi, uzmanlari bile 6rgtler i¢in dogru regeteler verme konusunda
zorlamaktadir. Ekonomik olarak hayatta kalma miicadelesi veren 6rgiitler pazarlarin kaotik dogasi, teknoloji ve de-
mografik gesitlilik gibi durumlarla ugrasmakla yikimlidir. Bu durum yonetim bilimlerinin 6gretilerini hem daha
degerli kilmakta hem de zorlastirmaktadir. Bu yiizden zaman zaman temel meselelere geri ddnmek gerekebilmek-
tedir. Barnard'in ahlaki ikna, 6zgiinliik, gliven ve kisisel sorumluluk arasindaki ayrilmaz baglantilara iliskin anlayis,
yirmi birinci ylzyil bilim adamlari ve is insanlarinin 68renmeye devam edebilecekleri bir literatlr bitiini yaratir.
Arastirmalarinin derinligi ve uygulanabilirligi, fikirlerinin zaman igindeki dayanikliligiyla birlestiginde, glinimuiziin
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pazar kargasasina yanit bulmak icin birgcok ipucunu hala barindirdigini géstermektedir. Bir yonetim dncisi olarak
Barnard, dinlemeye istekli olanlar igin bizlere yeni diinya diizeni i¢in dahi i¢ goriler sunmaktadir (Malcolm ve Hart-
ley, 2010). Ornegin giiniimiizde 6rgiit icindeki yénetimin kasith, bilingli, hiyerarsik ve otoriteye dayali oldugu nere-
deyse mantiksal olarak kabul edilir. Chester I. Barnard genellikle bu gériisiin ilk savunucularindan biri olarak anilir.
Hatta Barnard’in daha sonra yayinlanan c¢alismasinda ve 6zel yazismalarinda bu bakis agisini daha da gelistirdigi
ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda, firma igindeki koordinasyonun kendiliginden dogasini nasil kesfettigini, firma
icindeki koordinasyonun “gériinmez el” agiklamalarini nasil tartistigini ve firma igindeki koordinasyonu piyasa ko-
ordinasyonu ile nasil karsilastirdigini anlatan ¢alismalar glinlimiiz 6rgiitleri icin bile oldukea agiklayici niteliktedir
(Walsh ve Brady, 2019).

Bu makalede, Chester Irving Barnard'in yonetim teorisine katkilari ve séylediklerinin giinimiizdeki yansimalari
irdelenecektir. Boylece, yonetim literatiirindeki temel eserlerin, glinimiiz érgitlerine isik tutan yonleri Gzerine
yeni bir tartisma alani yaratilmasi amaglanmaktadir.

2. Barnard’in Yonetim Tarihindeki Yeri

Klasik yonetim disUndrleri ile ayni doneme denk gelen Barnard’in yonetim yazinindaki katkisinin, bakis agisin-
daki farklihgin anlasiimasi ve ileri stirdiiklerinin irdelenebilmesi i¢in 6ncelikle klasik yonetim distincesinin sundugu
temel argiimanlardan bahsetmek dogru olacaktir.

Klasik yonetim diisiincesi 6rgitin verimliligini, Gretim slrecinin rasyonelligine dayandirmaktadir. Temel so-
runsali olusturan verimlilik, kaynaklarin ekonomik bir bicimde kullanilmasiyla ilgili olup mekanik bir stiregtir. Bu kap-
samda ele alinaninsan ussal bir varliktir. Bu nedenle insanlarin yonetiminde kisi ve gruplarin akilci davranislari Gnem
tagir. Kisiler stlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarinin gerektirdigi iliskileri yiiritemezler. Varsayim olarak gorev-
lerin sinirlan belirlenmedikge ve bu sinirlar icinde kalmaya zorlanmadikea kisiler yetkileri disina ¢ikarlar. Bu nedenle
faaliyetlerin, 6nceden tahmini ve faaliyetler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi, gorevlerin 6nceden belirlenmesiile
mumkindir. Yonetim esas itibariyle bireylerin bicimsel faaliyetleri ile ilgilenir. Bu diisiinceye gore, koordinasyon
gonlilli olarak gergeklesmez. Ust kademeler tarafindan planlanmali ve kontrol edilmelidir. Yetki, érgiitiin en Gst
kademesinde toplanmalidir. Ayrica bu distinceye gére uzmanlasma verimliligi artirmakta, kontrolii kolaylastirmak-
tadir. Yonetim fonksiyonlari belli bir sekilde yerine getirilir. Kisisel ve gevresel faktorlerden etkilenmez. Klasik yone-
tim duslncesine gore insanlar genel olarak tembeldir, zorlanmadikg¢a ¢alismazlar. Bu nedenle cezalandirma ve
mukafatlandirma yolu ile ¢alismaya zorlanmalidirlar. Tabiatlari geregi pasiftirler. Hata yapmaya yatkindirlar, hata
yapmalar onlenmelidir. Karar verme bakimindan yetersizdir. Bu nedenle karar verme hakki insanlara birakilmama-
lidir. Bu kadar keskin hatlar olan klasik yonetim dislincesi, daha sonralari alacagi dnemli elestirilere ragmen; mo-
dern yonetim biliminin yapi tasi olarak kabul edilmekte, ortaya attigi ve tanimladigi kavramlar itibariyle biyik ol-
¢ude bugin bile kullaniimaktadir. Bu akim, 20. ylizyilin baglarina damgasini vurmus ve 1940’li dénemlere kadar
hakim goriis konumunda yer almistir.

1920-1940 yillari arasinda Oliver Sheldon, Mary Parker Follett ve Chester Irving Barnard; fikir ve gorisleri, uy-
gulama alaninda edindikleri tecriibelerle, klasik yonetim diistincesine dnemli katkilarda bulunmuslardir. Bu énemli
distintrler, yasadiklar donem itibariyle klasik donem diisiincesinin hakim oldugu déneme rastlamakla birlikte; fikir
ve gorisleri, klasik yonetim disiincesinin 6tesine uzanmistir. Calismalarinda klasik donem dustinirlerinden farkl
olarak yonetim fonksiyonlari gergevesi disina ¢ikip, arastirma kapsamlarini genisletmisler ve ayni zamanda distin-
celerini felsefi bir yaklasim icinde sunmuslardir. Ayrica klasik yonetim diistincesini olusturan kavramlara getirdikleri
yeni agiklamalarla bu kavramlara yeni boyutlar kazandirmislardir. Sosyolojik ve psikolojik yaklagimla donemleri igin
orijinal ve farkli fikirler ileri stirebilmislerdir. Bu nedenle adi gegen distiniirler alan yazinda “yénetim felsefecileri”
olarak adlandirnimakta, fikir ve gorusleri yonetim felsefesi adi altinda ayn bir grup olarak ele alinmaktadir. Ayni
zamanda bu diistintrler klasik ve neo-klasik donem arasinda bir kdprii vazifesi gormastir. Barnard’in fikir ve goris-

leri, sistem teorisine kadar uzanmistir.

Chester Irving Barnard (1886-1961), iletisimi yonetimin temel fonksiyonu olarak gérmekte, 6rgiitte koordinas-
yonun 6nemini vurgulamakta ve isbirligi stirecinde gondilliiliik esasinin altini gizerek ortak amaglara isaret etmekte-
dir. Orgiitiin i¢ ve dis gevresini biitiincil bir bakis agisi ile ele alan ve sistem yaklasimini 6ne siiren Barnard, bireylerin
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oOrgiitler icin stratejik faktorler oldugunu belirterek formel ve informel 6rgit yapisinin birlikte ele alinmasi gereklili-
gini savunmaktadir. Orgiitsel gerceklere elitist bir bakis acisi ile yaklasan ve gercek bir entelektiiel olan Barnard’in
yabanci dil meraki, multidisipliner ve se¢meci okumalari, iyi bir katilimci ve bilimsel gézlemci olusu, sahip oldugu
yoneticilik kariyeri, Gestalt psikolojisi temelli felsefi yaklagimi, hem kamu kurumlari igin hem de 6zel sektor igin gift
yonli olarak goris bildirmesi onun diistincelerine giicli bir temel olusturmaktadir (Barnard, 1938; Dunphy ve Ho-
opes, 2002: 1024; Gabor, 2000: 67; Resource Business Thinking, 2003: 73).

3. Barnard’in Doneminin Karakteristikleri

iki diinya savasi arasindaki dénem olan 1920 ve 1930 yillani arasindaki on yil yénetim tarihi agisindan énemlidir.
Cinkd bu donemde, ulus modernize olmus, yonetsel durum yaratilmis, yeni yonetim sinifi tiiremis, sosyal bilimler
kesfedilmis ve Amerika’nin glic yapisi degisime ugramistir. Dolayisiyla yonetim 1920 ve 1930’lu yillar arasinda ev-
rimsel bir siire¢ yasamigtir. Toplum miihendisligi ve davranis bilimleri, ydnetsel serbesiyetgiligin merkezi haline gel-
mistir. Bu ylizyilin basinda yonetim alaninda rasyonalite, etkinlik, yetkinlik, ahlaki butinliik ile ilgili degerler gibi top-
lum icin felaket getiren asamali radikal reform hareketleri ortaya ¢ikmistir. Amerika ve midittefikleri birinci diinya
savasina katildiginda bu degerler ideolojik olarak yonetimde birlesmeye baslamistir. Tarihgi Dawley bu durumu,
yonetsel serbesiyetgilik olarak adlandiriimistir. Yeni elit tabaka yaratilirsa, halk yonetim kurallarinin mesrulugunu
kabul edecektir. Rasyonalite ve teknoloji, sinifsal catismalar ve isglicli hareketleri, kamunun refahi ile sosyal ve eko-
nomik politika alanlarinda liderlik basarisiz olmustur. Tim bu alanlarda Amerikan toplumunda kentlesme, enduist-
rilesme ve kitlesellesme gibi yapisal degisimler s6z konusu olmustur. Denge icin siniflar arasinda isbirligi gerekmek-
tedir. Toplum mihendisligi s6z konusu ishirligini yaratabilecegini vaat etmistir. Amerika ve Avrupa arasinda toplum
mihendisligi konusunda farklilik yaratan belirgin bir 6zellik vardir. Avrupa’da toplum mihendisligi kamuya yonelik
iken, Amerika’da 6zel sektore yonelik olmustur. Ekonomik felakette calisanlarin davranislarini kontrol edebilmek
icin sosyal bilimlere basvurulmustur. Barnard, yonetsel serbesiyetciligin en etkili savunucusu héline gelmistir. Yo-
netsel serbesiyetciligin temel ideolojisi; elitist, manipulatif, baskici ve genellikle sosyal ve ekonomik diizeni ayakta
tutmay destekleyen tarzdadir. Hoover, Barnard ve Lippmann, ulusal giiciin profesyonel yoneticilerin ellerinde ol-
dugunu tartisarak; s6z konusu reformu, New York’un en blylik kanun koyucu kurumlarindan olan enddistriyel sir-
ketlerde, ortakliklarda ve finansal bankacilik kurumlarinda yerlestirmek istemislerdir. Orgiitlerin genis ve karmasik
bir boyuta gelmeleri de yoneticilerin becerilerine bagldir. Yonetsel serbesiyetciligin ardindaki etkinlik distincesi,
bilimsel yonetimin 6nclllerinden tliremistir. Kaynaklarin rasyonel kullanilmasi sonucunda maliyetler diismekte, ve-
rimlilik artmakta, yasam standartlar gelismekte ve isglicli barisi saglanmaktadir. Toplum miihendisliginin temelle-
rinin 1920 lerin orglitsel psikoloji hareketine dayandigi diistinlildiigiinde, Hawthorne Arastirmalarn ile Rockefeller
Vakfi, Harvard ve Amerikan Telefon ve Telgraf Sirketi (AT&T) gibi kurumlarin sosyal bilimlere mali destek saglama-
lart &ne gikmaktadir. Ornegin; ikinci diinya savasinin baslangicinda, sosyal istikrar ve ekonomik refahi etkileyebile-
cek profesyonel modellerle hizmet verebilme pesinde kosan AT&T Sirketi, laboratuvarlarini bilimsel aragtirmalarin
yapildig gliclli bir bilim evi haline getirmeye ve bilimsel (iretim metotlarina énctiliik etmeye baslamistir. 1920 lerin
basinda da Hawthorne Arastirmalar’ndaki deneyimleri ile {in kazanan Ulusal Bilimler Akademisi ile isbirligine git-
mistir. Barnard’in kitabini yazdigi 1938’lerde Amerikan girisimleri 1930’larin biiyik buhrani ile basa ¢ikmaya ¢alis-
maktaydilar. Bu dénemlerde ¢ok sayida vatandas biiyik isletmelerin toplumdaki rollinii sorgulamaktaydi. Birgok
Amerikali, AT&T Sirketi’nin buylk buhran siresince oynadigi roll incelemekteydi. AT&T Sirketi’'nin yatirimcilan,
daha fazla kar igin sirketin ¢alisanlarini feda etmekteydi. Sirket kiiglilme stratejisi izliyordu. Yoneticiler bu durumu,
Uretim hizini arttirabilmek icin yeni teknolojilere uyum saglayabilme amaciyla agiklamislardi. Bu noktada, Abraham-
son’un (1997) performans agig1 ve sarkag-salinim tezi akla gelmektedir. Ozetle, birinci diinya savasinin Amerika Bir-
lesik Devletleri’ne etkisi; AT&T Sirketi'nin devletle, maliyeyle ve kamu kurumlariyla iliskisi; Barnard’in Harvard’i ar-
kasina almasi; sosyal kapitalizmin giliclendiriimeye ¢alisilmasi; Barnard’in yoneticilere liderlik yaparak diisiincelerini
halka ulastirmaya galismasi gibi karmasik bir yapi sergileyen dénemin 6nemli karakteristikleri arasinda sayilabilmek-
tedir. Barnard, bdyle bir ortamda, endstriyel toplumlarda hakim olan elit tabakanin yonetsel mesruiyetini sagla-
mak, toplumlarin érglitlenmesinde kilit faktdr olarak yoneticilerin roli ile ilgili bilgi vermek, yeni endiistriyel ¢cagda
mesru yonetimin dogrularini ve ylkimliltklerini modern uluslara tasimak amaciyla “The Functions of the Execu-
tive” adll kitabi yazmistir. Hem bir yénetim kuramcisi hem de basarili bir uygulamaci olan Barnard, 1909 yilinda
Amerikan Telefon ve Telgraf Sirketi’nde ¢alismaya baslamistir. Bliyiik buhran boyunca New Jersey Devlet Yardim
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Sistemi’ni yonetmistir. Ayrica kamuda, sosyal hizmetler kurumlarinda ve vakiflarda da gérev yapmistir (Gabor,
2000: 67; Gehani, 2002: 983; Pye, 1994: 1129; Scott, 1994).

4. Chester Irving Barnard’in Yonetim Teorisine Katkilari

Chester Irving Barnard’in yonetim yazinina kazandirdiklarini incelemeyi amaglayan bu ¢alisma, temel olarak
distintirin “The Functions of the Executive” ve “Organization and Management: Selected Papers” adli kitaplarinin,
cesitli makalelerinin ve Barnard ile ilgili gbris bildiren farkli eserlerin taranmasina dayanmaktadir.

4.1. isbirligi Sistemi Olarak Orgiitler

Birey ve Orgiit kavramsallastirmalari ile blyik bir katki saglayan Chester |. Barnard’a gore, birey ve
orgut iki u¢ noktayi temsil etmektedir. Clinkd, irrasyonel olan bireyin amaglari sahsi, rasyonel olan 6rgi-
tiin amaclari ise gayrisahsidir. Bireylerin fiziksel, biyolojik, kisisel ve sosyal olarak birtakim kisithliklari s6z
konusudur. Dolayisiyla bireyleri sinirlayan olgularin Gstesinden gelinebilmesi icin isbirligi sistemi kurul-
makta ve bu noktada grup igindeki birey 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda, bireysel egilimler psikolojik
olaylara, isbirligi ise sosyal olaylara isaret etmektedir. Devamliligi etkinlik ve etkililik gibi iki faktore bagh
olan ishirligi sistemi “iki veya daha fazla kisinin isbirligi sebebi ile 6zel sistematik bir iliski icine girmesi
sonucunda olusur ve fiziksel, biyolojik, kisisel ve sosyal bilesenlerin bir karisimi”dir. Belirli bir amaci ger-
ceklestirmek Gzere iki veya daha fazla kisinin ¢abalarini bilingli olarak birlestirmeleri yoluyla ortaya ¢ikan
ishirligi sistemine “girisim”, “is” ya da “isletme” denilebilir, ama “6rgiit” daha kapsamli bir kavramdir. Bu
baglamda, is 6rgiitlerinin ana amaci hizmet saglamaktir; kar, gic, politik ideoloji ya da bireysel kazang
degildir. Beseri faaliyetlerin bir fonksiyonu olan isbirligi sistemi seklinde tanimlanabilen 6rgit, fayda ya-
ratilmasini, dondstlrdlmesini ve miibadeleyi icermektedir. Formel orglt “aralarinda sistematik iliskiler
olan fiziksel, biyolojik, psikolojik ve sosyal 6gelerden olusan, iki veya daha fazla sayida insanin faaliyetle-
rini bilingli olarak koordine ettigi bir isbirligi sistemi”dir. “iki veya daha fazla bireyin bir giicii” olarak “be-
seri cabanin koordine edilmis gayrisahsi bir sistemi” gibi nitelendirilebilen formel 6rgiitlin yani sira “insan
gruplarinin iliskilendirilmelerinden dogan ve kisisel temas ile etkilesimlerin bir biitiinii olan tanimlanma-
mis yapilar” da so6z konusudur ki bunlara informel 6rgit denir. S6z konusu isbirligi sisteminde yoneticiler
“Grgiitteki degerlerin hem yiirtitiiciisii hem de olusturucusu” olarak gérev almaktadirlar. Bu baglamda,
Barnard’in yonetici taniminin, tek tarafli ve otokratik bir tarzdan ziyade isbirligi ve demokrasi temeline
dayandigi sdylenebilir. Sosyal bir sistem olan 6rgitin unsurlarini; iletisim, hizmet istegi ve ortak amag
olarak siralayan Barnard, yonetimin daha ¢ok ahlaki ve kiltiirel yonlini vurgulayarak, s6z konusu unsur-
larin birbirine bagimli ve birbiriyle etkilesimli oldugunu belirtmistir. Barnard’in olusturdugu isbirligine
dayanan diizlem, onun otoriter yonetim felsefesinden uzaklasmasina neden olmustur. S6z konusu siste-
min devamliligi, her bir bireyin sisteme katkisi ile sistemden duydugu tatmin arasindaki dengeye baglidir.
Bu noktada “sistemin kisisel olmayan ve sosyal nitelik sergileyen ortak amaglarinin basarilmasi ve gerek-
liliklerinin karsilanmasi” etkililik, “kisisel nitelik sergileyen bireysel giidiilerin tatmini” ise etkinlik olarak
tanimlanmaktadir. Yani 6rgltin émri, 6rgit amaglarinin gergeklestirilmesine ve Uye ihtiyaglarinin kar-
stlanmasina baglidir. Dolayisiyla Gyenin 6rglite katkisi ile 6rgitin Giye ihtiyaglarini karsilamasi arasindaki
denge, orgltin varligi ve devamliligi agisindan énemlidir. Clinki isbirligi sadece liderin sorumlulugunda
degildir, 6rgltiin tamamini ilgilendirmektedir (Barnard, 1938; Gehani, 2002: 987; Wolf, 1994: 1047).

Birey ve Orgit ayirimi, yonetimin fonksiyonlari ve s6z konusu fonksiyonlarin yonetilmesi siireci ile
ilgili agilimlar ile isbirligi sistemi, formel ve informel orgiit, etkinlik ve etkililik, yonetici, liderlik, ahlak,
otorite, otoritenin kabul kurami ve kayitsizlik bolgesi tanimlamalari Barnard’in yonetim yazinina sagladigi
katkilar arasinda sayilabilir. Harvard tarafindan 1938 yilinda basilan “The Functions of the Executive” adl
kitabi, kutsal kitap muamelesi gérmekte; 20. ylzyilin en etkili yonetim kitabi ve 6rgiit sosyolojisi ile 6rgit
teorisinin 6gretilmesinde temel bir kaynak olarak nitelendirilmektedir. Alan yazina gore, Barnard’in soz
konusu kitabi, kamu yonetiminde en fazla atif alan ikinci kitaptir. Kitabin ilk iki bolimdi, isbirliginin yapisi
ve anatomisi Gizerine; sonraki iki bélim{i ise, isbirliginin fizyolojisi ve ekonomisi tizerinedir. Kitapta 6rgi-
tln yapisal kavramlari arasinda birey, isbirligi sistemi, formel ve informel 6rgiit; dinamik kavramlari ara-
sinda ise iletisim, otorite, karar siiregleri ve dinamik denge gibi olgulara yer verilmektedir. Yonetimin
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fonksiyonlarini inceleyerek yoneticilere dnerilerde bulunan Barnard’in asil amaci, fonksiyonalistler gibi
“ne ise yarar” diye sorgulamak degil; yonetim isini kolaylastirip daha insancil bir hale getirmektir. Bu
noktada, yonetimin “bir sanat mi, yoksa bir bilim mi” oldugu tartisilmaktadir. Barnard’a goére yonetim,
bilimsel temel ve uygulama olarak iki ayaklidir. Bilimsel temel, yonetimin bilim ayagini olustururken; uy-
gulama asamasi, yetenek gerektirmesi bakimindan yonetimin sanat ayagini olusturmaktadir. Ayrica po-
zitivizmin bir elestirisi olarak, sosyal meselelerin icinde barindirdigi ekonomik, politik, estetik, dini vb.
motifler dolayisiyla durumun karmasik oldugu ve sosyal bilimlerde kaliplasmis bilginin olmayacagi goz-
den kagirilmamalidir. insan davranislarinin 8ngérillememesi nedeniyle bir sosyal bilimcinin, bir fizik¢i ya
da kimyaci gibi tanimlanmig ¢éziimler ortaya koymasinin beklenemeyecegi, kontrollii deneylerin sosyal
bilimler icin yetersiz oldugu ve bu alanda felsefik temelin gerekliligi ifade edilebilir (Barnard, 1938; Ma-
honey, 2002: 159; Parayitam, White ve Hough, 2002: 1004; Pye, 1994: 1127; Scott, 1982: 197; Usdiken,
2002: 135).

Vizyonu, rasyonalite ve fonksiyonel ahlak gibi ideolojik yonetim kurallari ile dolu olan Barnard, 6r-
gltlere beseri faaliyetlerin ve isbirliginin bir sistemi olarak bakmistir. Formel 6rgitin islevlerini basariyla
yapabilmesi icin informel 6rglitiin zorunlu oldugunu belirten Barnard; 6rgiti, bireyler arasinda bilingli,
maksath ve amaca yonelik isbirliginin bir tlir( olarak gérmustir. Yani 6rgit, bilingli bir sekilde olusturul-
mus degerlere ve koordine edilmis eylemlere dayali olan ve iki veya daha fazla kisinin giiclerinin ve faa-
liyetlerinin esglidiimlendigi bir isbirligi sistemidir. Bir etkilesim sistemi olan orgitlerin devamliligi i¢in
gerekli olan iki kriter vardir. Bunlar; etkinlik ve etkililiktir. Genel anlamda etkinlik, 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasabilmektir. Barnard’in etkinlik tanimi, geleneksel tanimdan farkhdir. Barnard, isbirligi yap-
mak isteyen yeterli sayida bireyin saglanmasi yolu ile test edilen etkinligi, 6rgiitin bireyleri ne derece
motive ettigi ve bireylere ne derece tatmin sagladigi ile iliskilendirmistir. Eger orgit, bireyleri tatmin
edebilir ve 6nceden belirlenmis hedeflere ulasilabilirse, bireyler arasindaki isbirligi bozulmaz. Yoneticiler
icin isbirligi cekicidir. Cunka, isbirligi ile sinerji yaratilarak, bireylerin kendi baslarina sarf ettikleri cabadan
daha biiyiik bir sonug basariimaktadir. is yikiiniin paylasiimasi, 6rgiitiin rekabetci performansina katkida
bulunmak i¢in calisanlari harekete gegirir; psikolojik tatmin saglar ve maddi tesvikler gerektirir. Dolayi-
siyla 6rgit ve birey icin ideal bir sonug olan, 6rgiitiin ve bireylerin amaclarinin basarilmasi arasindaki
uyumu ifade eden ve “isbirlik¢i bir sistemin kapasitesi” olarak tanimlanabilen denge durumunda, 6rgu-
tin performansi arttirilirken, calisanlarin tatmini de saglanmis olacaktir (Barnard, 1938; Gehani, 2002:
986).

4.2. Yonetimin Ug Fonksiyonu

Bilimsel yonetim donemi siirerken Barnard, informel yapi tarafindan gelistirilen davranis ve diisiin-
celerin tanimlanmis sekli olan formel 6rgitlerin analizini ortaya koymus ve yonetimin ¢ fonksiyonu ol-
dugunu varsaymistir. Barnard’a gore yonetimin ilk fonksiyonu, iletisim sisteminin kurulmasi ve stirdiiril-
mesi; ikinci fonksiyonu, dnemli hizmetlerin kisisellikten kurtarilmasi ve lglinci fonksiyonu, orgitsel
amag ve hedeflerin belirlenmesidir. Bu baglamda, genel yonetim sirecinin estetik ve ahlaki oldugunu;
uyum, kapasite ve sorumluluk igerdigini belirtmistir. Ayrica sadece yonetimin fonksiyonlarini ortaya koy-
makla kalmayip bu fonksiyonlarin yonetilmesi siirecini de agiklamistir. Bu gérisleri, ydnetim disiplininde
yanki uyandirmis ve Barnard’in “kisisel gliciin eski diinyasini, érgiitsel kontroliin modern diinyasina bir-
lestirerek yonetimin geg¢misi ile gelecedi arasinda entelektiiel bir képrii insa ettigi ve klasikler ile neo-
klasikleri birbirine bagladigi” ifade edilmistir. Scott da Barnard’in “klasik 6rgiit kuramini, Fayol’un fonk-
siyonel yaklasimini ve teknik rasyonaliteyi giinlimiiziin isbirligi icinde ¢alisan bireylerinin ihtiyaglarini vur-
gulayan karmasik érgiitleri ile iliskilendirdigini” belirtmistir (Barnard, 1938; Parayitam vd., 2002: 1003).

Barnard, yonetimin birinci foksiyonunun 6rgiitsel iletisim sisteminin kurulmasi, gelistirilmesi ve ko-
runmasi oldugunu belirtmistir. isbirligi sisteminin temeli, koordinasyon ¢abasi gerektirmesidir. Bu da 6r-
giitlerde iletisim sistemi olarak kendini géstermektedir. iletisim sistemi, baglanti noktalarini ve merkez-
lerini ifade etmektedir. Bu merkezler, Ust yonetim tarafindan idare edilmektedir. Yonetimin goérevi bir
iletisim kanal gibi hizmet vermektir. Bu, organizasyon semasini ve ydnetim personelini kapsamaktadir.
Bu slirecte bireylerin sec¢imi, tesvik edilmesi, kontrol teknikleri, personelin yikseltilmesi, riitbe indirimi,
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isten ¢cikarma, informel yapinin korunmasi, kisilerin temel 6zelliklerinin uyumlu olmasi vb. hep birlikte
dnem tasimaktadir. ikinci fonksiyon ise, énemli hizmetlerin gayri sahsilestirilmesi kapsaminda isbirligi
icin gonilliluk yaratilmasidir. Bu noktada, bireylerin isbirligi sisteminin icerisine ¢ekilebilmesi icin tesvik-
ler devreye girmektedir. Her birey farkl tesviklerle motive olmaktadir. Onemli olan, bireylerin isbirligi
yapmaya ikna edilmesi ve isbirliginin siirdiriilmesidir. Uglincii ydnetim fonksiyonu “sistem”, “koordinas-
yon” ve “isbirligi” kavramlarinin bir geregi olarak ortak bir amacin varhgi ile ilgilidir. Yonetimin gorevi,
ishirlik¢i cabanin korunmasi ve siirdiiriilmesi icin uzmanlk gerektiren gérevleri yerine getirmektir. Bunun
icin ortak amaclar belirlenmeli ve hangi islerin yapilacagi kararlastiriimaldir. Daha sonra s6z konusu isleri
Orgitte dizenli olarak kimin yapacagi planlanmalidir. Bu baglamda, yetki devri kritik bir durus sergile-
mektedir. Her calisan; orgttiin, kendi biriminin ve kendi gérevinin amaglarinin farkinda olmalidir. Bu
noktada, sosyal tatmin igin somut amaglarin varligi ve orgltsel amaclar ile bireysel amaglarin birbirini
karsilamasi 6nem tasimaktadir. Clinkli, somut amaclarin olmadigi durumlarda Fransiz Sosyolog Durk-
heim’in “anomie” olarak tanimladig uyumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir. Amaclar konusunda da ikna ve
tesvik yontemleri islerligini stirdlirmektedir. Kisisel odiillerin, orglitsel amaclarin basariimasindan doga-
cagi dikkatten kacirilmamalidir. Bu noktada, motivasyon icin Maslow’un kendini tamamlama ihtiyacina
karsilik olarak zor amag ve gorevler benimsenebilir (Barnard, 1938; Parayitam vd., 2002: 1004).

4.3. Formel ve informel Orgiit Tanimlamasi

Formel orgutleri “kisisel olmayan” ve “sosyal durumlar” olarak nitelendiren Barnard’a gore, s6z ko-
nusu orgutlerdeki calisanlar “gerekceli ve hesaplanmis eylemlere ve politikalara” uyum géstermektedir-
ler. Formel orgltler, uzmanlagsma ve koordinasyonun karsit gli¢lerini uyumlastirmak igin tasarlanan bi-
lincli yapilardir. Fiziksel, biyolojik, kisisel ve sosyal bilesenlerin bir karmasasi olan 6rgiit, blyuk bir siste-
min alt sistemidir. Diger orgitler de s6z konusu isbirligi sisteminin sosyal ¢evresinin birer parcasidir. Bu
durum, acik sistem yaklasimi ile daha biylk sistemlerin, alt birimleriyle olan etkilesimi seklinde agikla-
nabilir. Ust sistemler, alt sistemlerden daha kapsamlidir. Alt sistemler, Uist sistemlere gére sinirlandiriimis
parcalardir. Barnard sadece formel 6rgiitii tanimlamamistir. Ayni zamanda informel yapinin orgit icin
onemini de aciklamistir. Barnard, informel yapiyi kendiliginden olusan kisisel iliskiler yigini, beseri gruplar
arasindaki etkilesimler ve bireylerin bilincalti veya zihinsel olmayan hareketleri ile aliskanliklarinin mey-
dana getirdigini belirterek, bireylerin temel gereksinimlerinin beseri nitelikteki iliski kurma ihtiyaci oldu-
gunu vurgulamistir. Aci veren blytk buhranin bir meyvesi olarak olusan informel 6rgit yapisinin, cali-
sanlarin kisisel bitlinlGgunin ve haysiyetinin korunmasina yardim ettigini ifade etmistir. Formel 6rglt
yapisinin altinda olusan durumu yansitan informel 6rgiit yapisi; calisanlari kurallar, diizenlemeler ve for-
mel 6rgiit yapisinin saldirilaryla yiizlesmekten korumaktadir. informel érgiit yapisi sonucunda, ézellikle
sosyoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji agisindan énem teskil eden, belli bash davranislar, yaklasimlar,
idealler, aliskanliklar, huylar, toreler, mitler, sosyal normlar, kurumlar vb. meydana gelmektedir. Ancak
sosyal olmayan maddi gereksinimler sonucunda gikar ¢atismalari, husumet, diismanlik ve diizensizlik ya-
ratilabilmektedir. Olumsuz karakterlerin etkilesimi de uyusmazlik yaratmaktadir. Bireyin tam serbestisi
ise anarsiye yol agmaktadir. Ortak amaglarin kabuli, iletisim, isbirligi istegi gibi meseleler 6ncelikli temas
ve On etkilesim gerektirdiginden informel yapinin, kdkeni spontane olan formel yapidan dnce geldigini
belirten Barnard, informel 6rgit yapisinin formel 6rgiit yapisi kadar gerekli ve kaginilamaz oldugu gori-
sindedir. Teknolojik gelismeler sonucunda sanallik artmakta ve duyarsizlasma egilimi sergilenmektedir.
Dolayisiyla orgitlerde teknik boyutun yani sira beseri boyuta da 6nem verilerek denge saglanmalidir. Bu
baglamda lyelik hissi ile aidiyet yaratilmasi 6nem tasimaktadir. Ancak bu noktada, yoneticiler genellikle
informel 6rgutlerin varligini inkar etmekte ya da gérmezden gelmektedirler (Barnard, 1938; Gehani,
2002: 987).

Formel ishirligi sisteminin vazgecilmez ve en énemli pargasi olan informel yapinin fonksiyonlari; ile-
tisim, génalli katihm ile kisisel biitiinliik hissinin, 6zsayginin ve dzgiir segim hakkinin korunmasidir. in-
formel yapi igin tanimlanmis olan Uglincl fonksiyon, formel yapiya zarar veren bir 6zellikmis gibi diist-
nilse de formel yapinin iginde bireyin kisiliginin korunmasi ile ilgilidir. Bu baglamda, informel yapinin
temel fonksiyonlari, formel yapinin devamhligi igin iletisimin genisletilmesi, istenmeyen etkilerin en aza
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indirgenmesi ve istenen etkilerin arttirilmasi olarak dzetlenebilir. informel érgiitlerin yénetim fonksiyon-
lari, fiziksel varligi olmayan iletisime, olaylara, disilincelere, 6nerilere ve stiphelere dayanmaktadir. Bu
unsurlar, formel kanallardan gecemezler. informel érgiitlerin kendi 6z disiplinleri ve grup normlari vardir
(Barnard, 1938).

iliskilerin fizyolojisi ile insan anatomisi arasinda kurdugu baglantida iskelet metaforunu kullanan Bar-
nard, formel 6rgiitii beden, informel 6rgiitii ruh ve iletisim kanallarini ise damarlar olarak nitelendiril-
mistir. Formel ve informel yapinin, ayni olgunun birbirine bagli gériiniisleri oldugunu ifade eden Barnard,
toplumun formel 6rgitler tarafindan yapilandirildigini, formel érgitlerin de informel 6rgitler tarafindan
diizenlendigini ve hayat buldugunu belirtmistir. Orgiitiin kendisinin bir parcasi olan ydnetici tarafindan
yonetilmedigini, bir butiin olarak kendi kendine yonetildigini vurgulayan Barnard, bu durumu da insan
viicudundaki kapsaminda beyni de bulunduran ve otonom olarak ¢alisan sinir sistemiile iliskilendirmistir.
Clinkl yonetimin fonksiyonlari, isbirligi sisteminin ¢abalarini idare etmek igin vardir ve buyiik bir orgiit
sorumluluk devri olmadan yonetilemez. Bu noktada lider de iletisimin merkezi ve orkestranin sefidir
(Barnard, 1938; Pye, 1994: 1134; Smith, 1994: 1159).

4.4 iletisim Sistemine Dayali Otorite ve Tesvik Yaklasimi

Orgiitsel eylemlerin iletisimi icermesi gerektigini diisiinen Barnard, iletisim sistemi baglaminda yedi
temel kuraldan s6z etmistir. Bunlardan bazilari iletisim kanallarinin belirli olmasi, ulasilabilir olmasi, for-
mel olmasi, kisa ve dogrudan olmasi ile ilgili meselelerdir. Ayrica gonderilen mesaj; acik, net, yapilabilir,
bireysel ve orgitsel amaglarla uyumlu olmalidir. Astlar tarafindan kabul gérmeyen bir otoritenin hicbir
ise yaramayacagl inancinda olan Barnard’in iletisim anlayisinda amirlerden ziyade astlar birer iletisim
otoritesi haline dontusmislerdir. Dolayisiyla yonetici astlarina saygi cercevesinde davranmali ve otoriteyi
becerikli bir sekilde saglamalidir. Bu noktada tesvik yaklasimi devreye girmektedir. Maddi tesvikler ve
ikna gibi iki olgudan bahseden Barnard, formel bir 6rgitin kuramsal boyutu ile beseri boyutu arasindaki
uyusmazliklarin 6niine gecilebilmesi icin iknaya daha fazla 6nem vermektedir (Barnard, 1938; Parayitam
vd., 2002: 1004; Scott, 1982: 198).

4

Ahlak “iyi-kétii”, degerler “dogru-yanlis” olgutleri ile ilgilidir. “Bireyde ortaya ¢ikan dis kuvvetler”
olarak nitelendirilen ahlak kararlari, 6rgit icin “neyin iyi-neyin kéti” oldugu ile baglantilidir. Barnard’in
ahlak tanimi, kisisel 6zelliklere yonelik bir tanimlamadir ve karaktere isaret etmektedir. Yonetimin so-
rumlulugunun bir unsurunun orgitin amacg ve degerlerini beslemek oldugunu ve bunlarin eyleme do6-
nlsturilmesi gerektigini belirten Barnard’a gore, degerler “kendi ¢ikarlarina bagli olmaksizin veya kara-
rin sonuglarini 6nceden kestirmeksizin inanglarla veya sezgilerle belirlenmis dogru ve yanlislar” ve ulasil-
mak istenen ideal durumlardir. Yani olmasi gerekeni gosterirler. Normatif davranislardan veya standart-
lardan olusurlar. Bu noktada, deger kavraminin, ahlak kodlarina atifta bulundugu séylenebilir. Sorumlu-
luk ise, “bireylerin davranislarinda etkili olan ahlak temelli kisisel 6zellikler” olarak tanimlanabilir. Bu bag-
lamda, ahlak kavraminin, sorumluluk ile degerler arasina distiugl ifade edilebilir. Sorumluluk hissi ge-
rekli, fakat biyik dlciide gelismis deger sistemi ile desteklenmedikge yetersizdir. Orgiite bir toplumsal
sistem olarak yaklasan ve 6rgitlerde temel kavram olarak degerler izerinde duran Barnard, yonetimin
temel gbrevinin orglitiin degerlerini bicimlendirip yonetmek, 6rgiitteki toplumsal gigleri dizginlemek ve
orgutsel bltlinlesmeyi saglamak oldugunu vurgulamistir. Yonetimin sosyo-psikolojik ve etik boyutuna
dikkat ¢eken Barnard, ayrica yoneticinin ahlaki ve kiltlirel ydonden bir lider olmasi ve orgiitsel kodlar
yaratip asilamasi gerektigini savunmustur. Bu, glinimiiz yazinindaki kiltur, etik, orgitsel kimlik ve degi-
sim kavramlari ile davranis normlarina bir atif olarak degerlendirilebilir. Yoneticiler icin basarili olma,
ikna ve 6nsezi yetenegi gibi li¢c temel beceri 6ne siiren Barnard, yoneticilere kisiler arasi duygusal iligki
becerilerini, dnsezilerini, ayirt etme giglerini, belirsizlik ya da yetersiz bilgi durumlariyla ylizlesme yete-
neklerini gelistirmelerini dnermistir (Barnard, 1938; Gehani, 2002: 985; Smith, 1994).

Demokrasi, isbirligi sistemindeki davranislarla ilgilidir ve liderler ile izleyicilerin davranislarinin karsi-
likl uyumuna baglidir. Demokrasi siireci zarar gérdigiinde, uyum bozulur, dizensizlikler, bélinmeler ve
ayaklanmalar bas gosterir. Demokrasinin hasara ugramasi, bireysel kisithliklardan kaynaklanmaktadir.
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Demokratik sistemin temeli, gliven esasina dayanmaktadir. S6z konusu sistemde sadakat dnemlidir. Do-
layisiyla liderler, izleyicileri tarafindan kabul edilebilir olani ve neyin, nasil yapilabilir oldugunu ayirt etme
kapasitesine sahip olmalidirlar (Barnard, 1956).

4.5. Otoritenin Kabulii ve Kayitsizlik Bélgesi

Otoritenin pozisyondan veya bireyden kaynaklanmadigini, daha ¢ok kisinin veya pozisyonun astlar
tarafindan kabul edilip edilmedigine yani fonksiyonel baglantilara bagli oldugunu ifade eden Barnard’in
“kabul kurami” Follett’in “riza gésterme” gorislyle tutarlidir. Bu noktada Follett’in “yetki durumdan do-
gar” anlayisi, Barnard’in “otorite” kavramina temel saglamis olabilir. Barnard, yéneticinin otoritesinin
astlar tarafindan demokratik bir yolla génilli olarak kabul gérmesi gerektigi diisiincesindedir. Ayrica
otoritenin astlar tarafindan kabul goérdiigi takdirde mesruiyetine inanmaktadir. Barnard “kayitsizlik bél-
gesi” kavramini, bireyin ilgilenmedigi durumlari ifade etmek icin kullanmistir. Simon (1965) ise, bu kav-
rami genisleterek, bireyin pesinen kabullendigi ve isteyerek uygulamaya hazir oldugu yonetici kararlarini
icerecek sekilde “kabul alani” olarak gelistirmistir. S6z konusu kavramlar, astin soru sormaksizin boyun
egmeye razi olacagi otorite miktari ile yonetimin istegini yerine getirecegi eylemler bolgesini anlatmak-
tadir. Bu noktada, otoritenin bireyler tarafindan nasil algilandiginin ve otoritenin kapsaminin irdelenmesi
ile yonetici kararlarinin sorgulanmasi ve olgunlastirilmasi s6z konusu olmaktadir. Barnard, yoneticilerin
karar verme slirecinde bireysel ve orgiitsel seviyede bir ikilem yasadiklarini belirtmistir. Bir orgitte yo-
netici, kolektif karar verme davranisinin yani sira bireysel olarak da yer almaktadir. Yani ortak amaglarin
yani sira yonetici farkli bir fiziksel, biyolojik ve sosyal varlik gérevi de icra etmektedir. Barnard igin so-
rumluluk, otorite meselesinden daha énemli ve 6nceliklidir. Ayrica bazi bilim insanlari kayitsizlik bolge-
sinin, Kohlberg’in ahlak gelistirme adimlarina benzedigini ileri sirmektedirler. Ahlaki gelisim asamalari
ilerlediginde ve ahlak kodlari iyi yerlestirildiginde, kayitsizlik bolgesi genislemekte; dolayisiyla yoneticinin
isi kolaylasmaktadir (Barnard, 1938; Golembiewski ve Kuhnert, 1994: 1195; Rabin, 1994; Smith, 1994).

4.6. Yetki ve Sorumluluk Tanimlamasi

Bir yonetim felsefecisi olan ve orgit ile yonetime sosyolojik bir yaklasim yapan Barnard’in yetki go-
rist, yetkinin kullanilmasindan etkilenen kimseyi de dikkate alan, ¢ift yonli bir iletisime dayanmaktadir.
Verilen bir emrin yetkiden destek goriip gérmedigi, emir alan kimsenin kabul edip etmemesiyle anlasilir.
Sorumluluk ise, bir yandan yetkiyi kullanma zorunlulugu diger yandan da bundan kaginma veya yanls
kullanma durumlarinda suglama goérevi yapar. Sorumluluk ayni zamanda 6rgite sadakatin de bir ifadesi-
dir. Genel bakimdan sorumluluk, yoneticiyi degerlere aykiri zayiflik ve isteklerine karsi koruyan bir kav-
ramdir. Ozel bakimdan ise, sadece béyle bir ahlak l¢iisiine itaat etmeyi degil, baska ahlak kodlari yarat-
mayi da gerektirir. Dolayisiyla sorumluluk ile ahlak ayni anlama gelmemektedir. Yani yonetimin gorevi
sadece 6lglim, kontrol ve nezaretgilik degildir. Yonetim degerlerle ilgilidir. Dolayisiyla is yagaminda ahlaki
Olgltler 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu noktada yonetim sorumlulugunun ayirt edici 6zelligi, ydneticinin
sadece var olan ahlaki kurallara uymak zorunda olmamasi, ayni zamanda diger ¢alisanlar igin ahlaki de-
gerler yaratmak ve bunlar arasinda iletisimi saglamak zorunda olmasidir. Yoneticiler yetkiden ¢ok etki
yollarini kullanmahdirlar. Bu baglamda, emir alan kimseye kabul hakki taniyan yetki goriist, ¢evresinde-
kilerle etkilesim yapisi kurmak zorunda olan yonetici i¢in daha yararlidir (Barnard, 1938; Resource Busi-
ness Thinking, 2003: 73; Scott, 1982: 197; Smith, 1994).

4.7. Yoneticilik ve Liderlik Ayrimi

Klasik yonetim anlayisinin aksine, yoneticilik ile liderligin birbirinden farkli oldugunu savunan Bar-
nard’a gore, liderin fonksiyonu, izleyiciler i¢cin anlam yaratmaktir. Lider, her seyden dnce bir 6gretmen
olmali ve izleyicilerine tam bir egitmenlik destegi vermelidir. Kabullenilen ve izlenen kisi olan lider; de-
gerleri 6greterek, yeni amaglar koyarak, yeni standartlar olusturarak, sinirliliklari gbstererek ve yontem-
leri belirleyerek izleyicilerine kilavuzluk etmelidir. Ayrica isbirligi sisteminde liderin koordinasyon ya-
ratma gilici 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla liderlik “insanlara rehberlik eden ya da onlarin gayretlerini
organize eden bireylerin davranislarinin kalitesi” olarak tanimlanabilir. Bu baglamda liderlik streci; lider,
izleyiciler grubu ve kosullarin bir fonksiyonudur. Liderlerin en belirgin gorevi; ne yapilmasi gerektigini,
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ne yapilmamasi gerektigini, nereye gidilecegini, ne zaman durulacagini, ortak niyet ve amaglarin goste-
rilmesini, Gstlenilmesini ve kavratilmasini bilmek, séylemek ve saglamaktir. Dolayisiyla liderlerin dncelikli
cabasi; 6rgiitlin tim sistem ve faaliyetlerinin korunmasi, stirdirilmesi ve esglidimlenmesidir. Farkinda-
lik, cesaret gibi genel yetenekler dogustan gelmektedir. Dolayisiyla liderler; kararli, ikna edici, sorumluluk
sahibi, entelektiiel kapasiteli, diiriist karakterli, cesaretli ve inisiyatif sahibi olmalidirlar. Ozel yetenekler
ise, isholiml ve uzmanlagsma sonucunda egitim ve gelistirme ile kazanilabilmektedir. Otorite aginin en
st pozisyonundaki kisi daha fazla genel yetenege sahip olmalidir. Bu baglamda, Barnard’in kati bir 6zel-
likler yaklagimi durusu sergilemek yerine, 6zellikler yaklasiminin daha baskin bir sekilde hissedildigi dav-
ranissal ve durumsal yaklasimi da iceren bir durus sergiledigi séylenebilir (Barnard, 1938; Barnard, 1956).

4.8. Yonetsel Karar Verme

Firsatciligin temelini cevresel kosullarla bagdastiran Barnard, biiylik buhran ile basa ¢ikabilmek igin
yoneticilerin egitilmesi gerektigini ileri sirmistir. Burada teknik egitimden ziyade, sosyal olaylari algila-
maya yonelik egitimler kastedilmektedir. Ayrica uzun dénemli 68renme ve tecriibeye atif yapmis; yonet-
sel karar vermede sezginin roliinii, Dewey’in pragmatizmine dayanarak ve Pareto’nun &gretileriyle bi-
tunlestirerek ifade etmistir. Bu noktada, yonetsel karar verme slrecinde, yoneticilerin mantiksal ve sez-
gisel karar verme deneyimleri ve yetersiz bilgi durumlariyla yizlesme yetenekleri ile bilginin, becerinin,
hissin ve ayirt etme giiciinliin 6nemini vurgulayan Simon’un géruslerini de gézden kagirmamistir. Yine
Barnard’in sinirli tercih hakki, Simon’un (1987) ise sinirli rasyonalite olarak nitelendirdigi, eksik bilgi ve
ongorilemezlik durumlari da s6z konusu siirecte etkili olmaktadir. Ayrica fiziksel sistemin korunmasi ve
surekliligi cevreye uyum saglamayi da gerektirmektedir. Clinki teknoloji ve standardizasyon sonucunda
Orgit asin bir bliytklige ulasabilmektedir. Bu da 6rgitin esneklik ve uyum yetenegini azaltarak etkinligi
dustrmektedir. Tim bunlara ek olarak, yoneticilerin orgiitte kabul gérebilmek icin kisisel zayifliklarinin
farkinda olarak kendilerini gelistirmeleri ile iletisim ve liderlik becerilerini kullanmalarinin gerekliliginden
bahsetmistir. Karmasik orgutlerin yoneticileri; teknik, sosyal ve isbirligi becerilerine sahip olmaldirlar.
Teknik beceriler, teknoloji ve orgutin butinlestirilmesiile ilgilidir. Sosyal beceriler, ¢alisanlarin motivas-
yonu icin gerekli iklimin yaratilmasini kapsamaktadir. isbirligi becerileri, 6rgiitsel ve bireysel amaglar ara-
sinda denge saglar. Bu Ug beceri, isbirligi sisteminin gelismesinin temel kaynaklaridir. Entelektiiel kapa-
site; ikna surecinde, bireyleri ve grup dinamigini anlamada, dis cevreyi algilamada ve dis cevreye uyum
saglamada 6nem tasimaktadir. Ancak abartiimis bir entelektiellik de pek fazla istenen bir durum degil-
dir. Canka, grup ile lideri birbirine yabancilastirmaktadir (Barnard, 1938; Barnard, 1956; Gehani, 2002;
Novicevic, Hench ve Wren, 2002; Pye,1994: 1130).

5. Barnard’in Goriislerinin Diger Yonetim Diigliniirlerinin Goriisleri ile Karsilastiriimasi

Soylemleri degerlendirilirken yasadigi donemin karakteristiklerinin gdzden kagirilmamasi ve stirekli
glincellenmesi gereken Barnard’in uygulamadan gelmesi, mikro bazda ve dogrudan 6rgiit Gizerinden go-
ris bildirmesi onu diger donemdaslarindan (Taylor, Fayol, Urwick, Gulick, Mooney, Reiley vb.) farkli kil-
maktadir. Sadece manevi degerlere ve grup kavramina atif yapmakla kalmayip temelinde ekonomik ilis-
kiler yatan etkinlik ve etkililik analizinden de s6z etmis olmasinin Barnard’i kenara itilmekten kurtardigi
soylenebilir. Klasik ekol gibi yonetim isinin etkin ve etkili olmasi izerine odaklanan Barnard’a gore, et-
kinlik ve etkililikte klasik yaklasimin aksine, baslangi¢ noktasi ¢alisan degil ydneticidir. Yani klasik yonetim
disuncesinin eksik biraktigi noktalari tamamlayan, Fayol kadar giiglii bir ydonetim bakis agisina sahip olan
ve Weber kadar da elitist olan Barnard’in daha ahlaki standartlar belirledigi, daha yumusak ve insancil
bir anlayisa sahip oldugu ifade edilebilir. Bu noktada, Barnard’in etkiledigi ve etkilendigi sosyal diistintr-
ler; Henderson, Schumpeter, Whithead, Polanyi, Roethlisberger, Simon, Hayek, Pareto, Koffka, Boulding,
Brinton, Parsons ve Mayo gibi isimlerdir (Barnard, 1938; Barnard, 1956; Novicevic vd., 2002: 992; Para-
yitam vd., 2002: 1003).

“Bilimsel yénetimin babasi” olarak nitelendirilen Taylor, fabrika seviyesinde ve mavi yakal personel
bazinda odaklanirken; Taylor'un varisi olarak gosterilen Barnard ise, 6rgiit Uzerinde yogunlasarak Ust
yonetim ile beyaz ve mavi yakali personeller bazinda odaklanmistir. Sistemin sinirlari konusunda Taylor,
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mikro yaklagimda verimlilik ile ilgilenirken; Barnard, makro sosyal sistemi vurgulamistir. Taylor “énce is,
sonra tesvik” yolunu izlerken, Barnard “6nce tesvik, sonra is” yolunu izlemistir. Calisanlari makinenin bir
dislisi olarak géren Taylor’'un mekanik bakis agisinin aksine; calisanlari isbirligi sisteminin bir pargasi ola-
rak géren Barnard, orgitteki beseri unsurun karmasikligina odaklanmistir. Endustriyel iligkilerin beseri
boyutunda duygular ve bunlarin etkilesiminin yer aldigini ifade etmistir. “insan davranisinin psikolojik
gliciine” dikkat ¢cekerek, insan davranisinin karmasikligini ydnetmede ve sinirliliklari ile basa ¢ikmada psi-
kolojik yaklasimin gerekliliginden s6z etmistir. Ayrica bireye ait olarak bilinen 6zellikleri 6rgiite atfetmis-
tir. Ornegin; Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi’ni fiziksel, biyolojik ve sosyal faktdrler bazinda érgiite uyar-
lamis gibi gériinmektedir (Barnard, 1938; Barnard, 1956; Parayitam vd., 2002).

Barnard’in 6rglit tanimlamasi bir Fayol modeli alternatifidir. Barnard, 6rgiti formel ve informel yon-
leriyle dinamik bir sosyal sistem olarak ele almistir. Hiyerarsik emir-komuta zincirine gére orgiiti sekil-
lendiren Fayol, iletisimi bir yonetim fonksiyonu olarak gérmemis; koordinasyonu bir alt fonksiyon olarak
ele almistir. Barnard ise, iletisimi temel yonetim fonksiyonu olarak gérmis; koordinasyonun énemini
vurgulamistir (Barnard, 1938). Taylor ve Fayol, yonetimi teknik bir mesele olarak gérmekte iken; Bar-
nard, yonetime bir sanat, bilim ve siire¢ olarak bakmistir. Barnard, 6rgiitteki teknik isleyise katiimakla
birlikte; bunun ardindaki sosyal isleyise de dikkat cekmektedir. Orgiitii mekanik bir sistem olarak géren
klasik bakis acisina statii sistemleri ile yanit vermektedir. Orgiitte isleyisi ve koordinasyonu kolaylastiran
bu sistemler; iliskileri, davranis kaliplarini ve normlari belirlemektedir. Ancak s6z konusu sistemin bireyi
yok eden, bireyin 6zlik ve kisisel haklarina saldiran bir sisteme dénustirilmesi; patolojik sonuglar do-
gurmaktadir. Diger bir ifadeyle, statilerin kalin gizgilerle birbirinden ayrilmasi ve statii sembollerinin ge-
reginden fazla Gnemsenmesi; uyumun, yaraticiligin, yeniligin ve esnekligin 6niine gecilmesine neden ol-
maktadir. Her ne kadar farkli roller Gstlenseler de galisanlarin 6zlinde birer insan oldugu gozden kagiril-
mamalidir (Barnard, 1956; Rabin, 1994: 1240).

Barnard, Harvard destegi ile yaptigi Hawthorne Arastirmalari’'nda klasik yonetim dislincesinin zaa-
fiyetlerini gidermeye calisan Mayo ile ayni amag dogrultusunda ilerlemektedir (Barnard, 1938; Scott,
1994: 1097). Bir sosyal bilimci olan Follett; takim liderliginden, demokratik liderden, esnek duslinip es-
nek davraniimasindan ve katilimci yonetimden bahsetmistir. Bir ydonetimci olan Barnard ise; ahlak kod-
lari yaratilmasindan, yayginlastiriimasindan ve benimsetilmesinden s6z etmistir. Dolayisiyla yoneticiligin
elit bir sinif tarafindan icra edilebilecek bir meslek oldugunu belirterek, herkesin yonetici olamayacagini
vurgulamistir (Barnard, 1938; Golembiewski ve Kuhnert, 1994: 1228; Usdiken, 2002: 131).

“Koruma” kavrami, Thompson tarafindan “teknik 6ziin muhafazasi” anlaminda kullanilirken; Bar-
nard tarafindan “etkinlik ve etkililik” anlaminda érgitin devamhliginin sirdirilmesi igin kullaniimistir
(Scott, 1982: 198). Simon; yonetim teorisinin merkezinde, sosyal insan davranisinin, rasyonel ve rasyonel
olmayan goérinusleri arasindaki kisitliliklarin oldugunu belirtmistir. Barnard ise, kavramlar arasindaki si-
nirhliklar Gzerine bir yapi kurmayip isbirlikci sistemin sorunlarina bilimsel agidan yaklasmanin yénetim
sanati icin daha yararli olacagini diistinmustir (Pye, 1994: 1130).

6. Barnard’in Goriislerine Yonelik Degerlendirmeler

Barnard’in kitabinin en biylk zayifhigi; sorumluluk ve yetki devri konusuna yeterince egilmeyerek,
otorite kavrami lizerine yogunlasmasidir. Otoriteyi “tiretilmis bir kurgu” olarak algilayan ve “bir iletisim
meselesi” olarak vurgulayan Barnard, pozisyondan ve liderlik 6zellig§inden kaynaklanan olmak tzere iki
tlr otorite tanimlamistir. Perrow’a gore Barnard, 6rgliti yiceltip bireyi kiiglltmustir. Barnard’in isbirligi
anlayisinda, ¢alisanlar pasifize edilmis gibidir. Yani Barnard’in galisanlara yonelik bir bakis agisi yoktur,
elitist bir bakis agisi vardir. Barnard’a gore, dnemli olan ishirliginin devamhligidir; bireyler sadece orgitiin
cevresinin birer pargasidirlar ve enerjilerini kolektif faaliyetler ile 6rgitin 6zl igin toplamislardir. Yani
Barnard, aslinda ¢ok da demokratik degildir; kitapta zaman zaman otoriter bir ses de duyulmaktadir.
Ayrica bazi elestirmenler de Barnard’in; cinsiyet, irk ve etnik kéken bakimindan ayrimcilik yaparak gikar
gruplarini tanimladigini tartismaktadirlar. Bu baglamda, hi¢ kimse, Barnard’in ulusa yol gdstermek igin
ahlaki otoriteye sahip olunmasinda en iyi yollarin 6zel sektorden geldigini belirtmesine sasirmayacaktir.
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Clnki Barnard, kapitalizmin savunucusu ve bir statiikocu olarak algilanabilir. Her ne kadar kitabi basan
Harvard, bu durumu “doktrin yazmanin zorluguna” Barnard ise “metne anlam katilabilmesi icin tekrar
tekrar okunmasi gerektigine” baglasa da s6z konusu kitabin diger bir zayif yoni de yazim tarzinin anla-
stimasinin giic olmasi ile lisaninin modasinin gegcmis ve amator olmasidir. Barnard’in anlatim ve yazim
dili akademik degildir, yaklagimi gosterislidir, somutlama sikintisi vardir, 6rnekleri muglaktir, tekrarlama-
lari coktur. Fakat icerigi kapsamlidir (Barnard, 1938; Gehani, 2002: 989; Golembiewski ve Kuhnert, 1994:
1214; Parayitam vd., 2002: 1004).

Wolf (1994); isletme ydnetimi alaninda 6zel bir lisan ve kesin bir diisiince gelistirmenin zorlugunu
vurgulayarak, Barnard’'in bunu denedigini belirtmistir. Barnard, yonetim topluluklari icin paylasilan an-
lamlarla terimler yaratarak énemli katkilar saglamistir. isbirligi, etkinlik, etkililik, kayitsizlik bélgesi, oto-
ritenin kabuli gibi kavramsallastirmalari ile yoneticiler icin ortak bir dil yaratmaya galismistir. Mantiksal-
sezgisel, formel-informel gibi kavramlari esanli olarak agiklamis ve s6z konusu kavramlar bitinlestir-
mistir. Dolayisiyla bir kavram kargasasina ya da ikileme yol agmamistir. Yonetimin sorumluluklarinin ni-
teligini ve kapsamini gdzden geciren ilk isimlerden biri olan Barnard, ayrica yonetsel karar verme anali-
zinin babalarindandir ve stratejik yonetim teorisine de énemli katkilar saglamistir. Bitlin bir 6rgit ku-
rami insa etmesi, iyi bir 6rgiit tanimlamasi yapmasi, kitabin herkese (karar kuramcilari, érgiit tarihi aras-
tirmacilari, uygulamacilar vb.) yénelik olmasi, orgiitte isbirliginin anlasilmasina yonelik bir bakis agisi ser-
gilemesi, tutarhhg, ikna edici ve net durusu bu kitabin Ustiin yonleri arasinda sayilabilir. Sosyal bilimler
yazininda gelisen parc¢a-butiin iliskisini yénetim siirecine basariyla birlestiren Barnard, beseri boyutu dik-
kate alan sdylemleri ile 6rgiitsel davranis alanina katki saglamistir. Barnard’in tesvik ve otorite teorisi ile
miibadele yaklasimi, davranis bilimleri agisindan énemlidir (Barnard, 1938; Gehani, 2002: 989; McMa-
hon ve Carr, 1999: 228; Novicevic vd., 2002: 992; Pye, 1994: 1135; Scott, 1982: 198).

7. Sonug

Chester Irving Barnard’in; 6rgltlerin birer isbirligi sistemi olmalari noktasindan hareketle ortaya at-
tig1, kendi icinde tutarli ve bittincll gorislerinin, yonetim yazinina 6nemli katkilar sagladigi yadsinamaz
bir gercektir. Barnard; dnce bakis acisinin benimsenmesi, sonra da sistemin kurulmasi asamasina gegil-
mesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda, Barnard’in herhangi bir arac gelistirmedigi ve surekli
olarak temeller lizerinde durdugu dikkat cekmektedir. Ayrica Barnard’in, parca-bitin iliskisini yonetim
slirecine basarili bir bicimde entegre ettigi goriilmektedir. Ancak bu noktada, bitliniin parcalarini anla-
maya calisarak bittine bakmanin ne kadar holistik oldugu sorusu akla gelmektedir. Barnard’in yaklasimi
ile ilgili diger bir soru da astlari Ghemsiyormus gibi duran, ancak yonetim adina is yapan, yani bireyi ihmal
eden bir yaklasimla demokrasi taniminin nasil yapilabilecegine iliskindir. Ayrica motivasyon igin ikna ve
tesvik yontemlerinden yararlaniimasi gerektigi vurgusunun altinda ne denli dayatma, telkin ve itaat kiil-
tlrlnin yattig da merak konusu olabilmektedir. Diger bir tartisma konusu ise, sorumluluk ve yetki dev-
rine yeterince egilmeyerek; otorite kavrami lizerinde durulmasinin, yénetimin elit bir is olarak algilan-
masindan kaynaklanip kaynaklanmadigidir. Yetkinin kullanilmasindan etkilenen kimseyi de dikkate alan
bir yetki gorisiine sahip olunmasinin yani sira; ahlak kodlarinin yerlestirilerek, kayitsizlik bolgesinin ge-
nisletilmesi; dolayisiyla da yoneticilerin islerinin kolaylastiriimasi ve orgitte etkinlik ve etkililik saglan-
masinin ne derece iliskili oldugu da baska bir sorunsaldir. Pozitivizmi elestirerek, sosyal bilimlerde labo-
ratuvar deneylerinin felsefi yoniiniin sorgulanmasini akla getiren bir diisiincenin, AT&T ve Harvard des-
tegi ile hareket etmesi de diger bir ikilemdir. Bu baglamda, Barnard’in gérislerinin, elestirel bir bakis
acisiyla tekrar gozden gegirilerek glincellenebilecegi diisiintilmektedir.

Ayrica Barnard’in yonetim tarihindeki izlerinin takibi, glinlimiiz istihdam iliskilerinin karmasik dina-
miklerinin anlasiimasi ve endustri iliskileri, 6rglitsel davranis ve insan kaynaklari yénetimi alanlarina te-
mel saglamasi agisindan da 6nem tasimaktadir. Ornegin; Barnard’in birey ve érgiit ayrimi kdkenine da-
yanan isbirligi sistemi kavramsallastirmasi, glinim{z orgditleri icin kolektif bir isbirliginin tesisi adina ¢a-
lisana yonelik bireysel diizeydeki samimi bir yonetsel ilginin kaginilmaz olduguna isaret etmektedir. Boyle
bir bakis agisiyla organizasyonel basari, yoneticilerin galisanlarin glivenini kazanmalarina ve isbirligi
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yapma isteklerini gelistirmelerine bagli hale gelmektedir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin tatmini ve moti-
vasyonu Uzerinde yonetici davranislari ile orgiitsel politika ve uygulamalarin kritik bir &neme sahip ol-
dugu; orgutiin amaglarinin gerceklestiriimesinde, calisana birey olarak odaklanan ¢agdas yaklasimlarin
etkili olacagi vurgusu 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda, giiniimiiz 6rgitlerinin ¢atisma, miizakere, gliven,
liderlik ve motivasyon gibi olgulari Barnard’in katkilari cergcevesinde ele almalari; calisan odagini gbzden
kacirmamalarini saglayacaktir. isverenler ve calisanlar arasindaki cikar farkhiligi ve giic dengesizligi teme-
lindeki istihdam iliskileri kapsaminda, ¢alisanlar agisindan giivene dayali isbirligini tesvik edecek 6rgtsel
politika ve uygulamalarin agiga c¢ikarilmasi da derinlemesine arastiriimasi gereken bir konu olarak dur-
maktadir.
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