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Cagdas toplumlarin temel 6zelliklerinden biri giderek Orgutsel
bir toplum niteligine biirinmesidir. Toplumlar sosyal, ekonomik ve
siyasal yénlerden cagdaglagma sirecini artirmasi oraninda o6rgit-
lenmeye agirlik vermektedir. Dolayisiyla bundan kisa sayilabilecek
bir siire 6nce aile fonksiyonlari olarak diguntlen bir cok faaliyet
érgitler aracihig ile strdirdimektedir. Toplumda giderek artan degi-
sik nitelikteki orgutlerle birlikte yonetim olgusu da 6nem kazanmak-
ta; 6érgit denen bu toplumsal olgularin rasyonel, verimli ve etken bir
bicimde ybnetilmesi ve ydnlendiriimesi yogun caligma ve aragtirma-
lara neden olmaktadir. Bu caligmalarin 111 altinda orgutler bir yan-
dan toplum yararina uygun mal ve hizmet Uretmeye calisirken diger
yandan insan onuruna yakigacak, onun gelisimini saglayacak ve
varolus nedenine uygun bir ortami yaratacak diizenlemeleri gercek-
lestirmek gorevini Ustlenmektedir.

Her cesit yonetim faaliyetinde temel hedef olarak disunilen
bu ilkelerin gerceklesmesinde temel etkenlerden biri de yoneticiiik
gorevini lstlenmig olan kigilerin tutum ve davraniglaridir. Yonetim,
ybnetici olarak nitelenen Kisilerin faaliyetierinin bir trinidir. Basite
indirgenmis bir soyutlamayla yonetim; orgiit amaclar, o6rgut yapisi
ve orgiitiin kullandidi teknoloji ile cesitli begeri degiskenler arasmda
etken ve verimli sonuca gotiirecek toplumsai yapilar olugturmak-
tadir. Bu siirec icinde yénetici, orglitsel amac, drgutsel yapt ve tek-
noloji ile cok cesitli nitelikler gbsteren insan ogesi arasinda uygun
bir bileske saglamaya ve catisan cesitli degiskenler arasinda denge
kurmaya caligir (1). Yonetim siregleri icinde yonetici, yonetim ania-

(*) Hacettepe Oniversitesi, Sosyal ve ldari Bilimler Fakilltesi, Isletme Ydnetimi
Balima Ogretim Uyesi ve Kayserli Universitesi Isletme Fakiiltesi Kurucu Ogretim
Uyesi.

(1) P.E. Holden, C.A. Peterson ve G.E. Germane, Top Management, (New York :

McGraw-Hill, 1968)
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yis ve felsefesine uygun bir bicimde orgit ve orgit Uyelerini etki-
lemeye calisirken, kendisi de bunlardan etkilenerek karar, dusince
ve uygulamasinda degisiklikler yapar. Baska bir deyisle, yonetim cl-
gusu dinamik bir siirectir ve bu dinamik sirec icinde ydnetici ce-
sitli roller ustlenerek faaliyetlerini strdardar.

Bu incelemede yoneticinin bu ¢cok yonli rollind aciklayabilmek
icin dnce orglt ve orgut ile ilgili degiskenler ybnetici davranislarini
beiirleyen yonleriyle ele alinacak, sonra yonetimi analitik bir bicim-
de belirleyebilmek icin yonetimin islevi, yonetim anlayisi ve temelie-
ri, yonetimin butlinlestirme ve yonlendirme alanlari, ydnetimin co-
nuglari ve yonetsel rollerin algilanmasi konularina yoneticilerin tutum
ve davranislarini belirlemesi acgisindan kisaca deginilecektir. Daha
sonrada, uygulamada y&neticilerin yonetim anlayiginin kisa bir deger-
lendirilmesi verilerek caddas bir yonetim hastalidi olan (Ydnetim
Sizofrenisine isaret edilecektir.

A — ORGUT

Toplumsal bilimlerde lzerinde en c¢ok tartisilan konulardan biri
olan orglt, «bireylerin karsilikli davranislarda bulunduklari yapisal
bir strectir» (2). Her tirli 6rgiti kapsama amacini giden bdyle bir
tanim cok genelde kalmaktadir. Benzer fakat islevsel bir tanira
ornek olarak Schein’in 6rglt anlayisini gdsterebiliriz. Ona gére
orgut, «... is ve fonksiyon bolumu yapilarak bir otorite ve sorumu-
luk hiyerarsisi icinde ortak ve acik bir maksat ya da amacin gei-
ceklestirilmesi icin bir grup insanin faaliyetlerinin ussal esgudimu-
diirn (3).

Herhangi bir toplumsal yapiya 6rgiit denilebilmesi icin a) ortak
ve acik bir amacin varlidi, b) is bélimu, c) yetki ve sorumiuluk hiyer-
arsisi ve d) faaliyetlerin ussal esgudimi 6zelliklerini gostermesi ge-
rekmektedir. isletme o&rgitleri acisindan diisiinildiginde bu tani-
ma toplum gereksinimleri, mal ve hizmet kavramlari, lretim disin-
cesi eklenmelidir.

incelememizde érgiit kavrami toplumca gereksinim duyulan mal
ve hizmeti karsilamak amaci ile teknolojik bir slirece uygun olarck

(2) Herbert, G. Hicks, The Management of Organizations : A Systems and Human
Resources Approach, (New-York : McGraw-Hill, 1972) s. 25

{3) Edger H. Schein, (Cev. Mustafa Tosun) Orgiit Psikolojisi, (Ankara: TODAIE
Yayini, 1978), s. 44.
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cevresinden sagladigi girdileri pazarlanabilen mal ve hizmet gekline
donistiiren sosyo-teknik bir sistem olarak tanimlanmaktadir (4). Bas-
ka bir anlatimla, orgiitler cevreden sagladiklan maddi ve maddi ol-
mayan kaynaklari belirli teknolojik siirece uygun olarak degistirip
cevrenin beklenti ve gereksinimlerini karsilamaya yonelik faaliyet-
lerde bulunan, insan tarafindan olusturulmus toplumsal sistemler-
dir. Sistem yaklasimindan esinlenerek yukarda verilen tanimi ba-
sit bir ydntemle sekil 1'de oldudu gibi gosterebiliriz.

Cevre ——— ————— Orgit ———————— Cevre
Maddi ve AMACLAR BEKLENTILER
GIRDILER| iNSAN CIKTILAR
Maddi Olmayan — — —— 8RGU ey
Kaynaklar RGUTSELYAPI | GEREKSINIMLER
TEKNOLOJI

Sekil 1 : Basit Kavramsal Bir Orgiit Modeli

Acik bir sistem olarak disinilen, dolayisiyla cevreden cesitli
girdileri sagiayan, cevreye mal ve hizmet aktaran 6rguti kavram-

sallastiran modelde gosterilen Ogelerden ne anlasildidinin 6zetlen-
mesi yararli olacaktir,

a — Cevre

Orgiitiin dodus nedeni genellikle cevrenin itici veya sinirlayic
glclerinden kaynaklanmaktadir. Bu guicler toplum ihtiyaclari, ulagi-
labilir kaynaklar, bilgi dizeyi, toplumsal-siyasal degerler sistemi ve
bun!ara benzer cevresel etmenlerden olusmaktadir (5). Cevre ile
isletme orgltleri arasinda dinamik bir dengenin kurulmasi gerek-
mektedir. Yonetimin en onemli islevlerinden biri bu dinamik denge-
yi saglikli bir bicimde kurabilmesidir (6).

(4) «Sosyo-teknik sistems Ingiliz Tavistock Enstitlisii sosyal bilimcilerinin gelistir-
digi bir kavramdir. Bkz. F.E.Emery and E.L.Trist, «Sosyo-tecnical Systemss,
C.W. Churchman and Milchel Verhulst, (der.) Management Sciences : Models
and Techniques, (New-York : Pergomen Press, Vol. 2, 1960), ss. 83-97.
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b — Orgiitsel Amaclar

Geleneksel olarak igletme orgutlerinin amaci kérdir seklinde
ama¢ tanimi verilmektedir. Ancak zamanimizin isletme  Orgltleri-
kar amacma ek olarak cesitli ekonomik ve toplumsal islevieri yuk-
lenen kuruluslar bicimine doénigmuslerdir. Dolayisiyle, orgutsel
amaclar érgiitin belirli bir zaman kesiti icinde cesitli alanlarda
ulasmak istedigi sonuclann dizeyidir. Boyle bir tanim, bir yandan
amaclarin her tirli érgitsel ugraglarin . dizenlenmesi ve yonlendi-
rilmesinde yol gésterici niteligi oldugunu; diger yandan, orglt faa-
liyetlerinin yasal temeli ve kabul edilebilirlik derecelerini gosterdigi
ni vurgulamaktadir (7).

Amaglar cesitli kigi, grup, yazil belgeler veya yasalarca belir-
lenebilir. Duruma gére baz oérgiitlerde ortaklarin irade beyanlari,
bazilarinda Orgiit (yelerinin oylan, bazilarinda mitevelli heyetleri
aracihigt ve bazilarinda da Orgut yoneticilerince bu gorev ustleril-
mistir. Butiin durumlarda, amagclarin uygulamaya gecirilmesinde yo-
neticilere cesitli sorumluluklar verilmektedir. Yoneticinin amaclari
yorumlama ve cevreyi degerlendirebilme yetenegi Orgut basarisi-
nin dnemli gdstergelerinden biridir.

¢ — Orgiitsel Yap:

Orgit olusumunu hazirlayan, birbirleriyle iligkili cesitli dizenle-
meler 6rgit yapisini olusturur. Orgiit yapisim olusturma ana hat-
lariyla dért agsamadan olusan kararlar dizisini icermektedir. 1) Or-
giitim tam faaliyetlerini anlamli bir gekilde is bélimi esaslarina go-
re kiiciikk parcalara aywrarak kapsamiarini belirleme ve tanimlama;
2) Belirli bir, rasyonaliteye gore cesitli «is» ler arasinda iligkiyi kur-
ma ve gruplama; 3) Uygun biyiklikte bir grubun denetim ve so-
rumlulugunu bir Uste baglama; ve 4) gerekli is yaptinm glictnun
(otoritenin) her is veya is gruplarina tahsisidir (8).

Orgiitsel yaptyl kurma sireci icinde yonetim, kaba hatlan ile
isbdlimd, uzmanlagma, yakindan denetim, dikey bilgi akigi, 6nemli

(5) F.E.Kast and J.E. Rosenzweig, Organizations and Management : A Systems
Approach, (New-York : McgraW-Hill 1970), ss. 118-122

(6) Paul R. Lawrence and Jay W. Lorsch, Developing Organizations : Diagnosis
and Action, (Reading, Mass.: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., 1969),
ss. 4-5.

(7) Amitai Etzioni, Modern Organizations, (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall,

Inc., 1964) ss. B-7.
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kararlarin orgitiin en Ust diizeyinde alinmasini saglhyacak «meka-
nistik» biryaklasim ile sorun cézmeye yonelik, gevsek basamaksal
yapiya sahip, her yénde bilgi akiginin saglandigi, karar alma ve so-
rumlulugunun &rgitin tim kesimlerince paylasildigi «organik» - bir
yaklagim arasinda cesitli stratejileri benimseyebilir (9). Bu secim
ybneticinin rol algisini ve gorev anlayigini etkileyecektir.

d — Teknoloji

Orgiitler acismdan teknoloji kavrami dar ve genis anlamda ai-
siinilebilir. Dar anlamda teknoloji igletme érgutunin varolug nede-
ni olan mal ve hizmet iiretiminde insan glci yerine ikdme edilen
makine ile cesitli arac ve gerecleri kapsamaktadir. Genis anlamda
ise bunlara ek olarak uzmanlasmis beceri, bilgi ve makine, alet, ede-
vat ve benzeri teknolojik tretim araclarmi kullanmaya yardimci olan
yontemleri de icermektedir. Bagka bir deyigle, teknoloji insan faali-
yetlerinin her alaninda verimli bir caligma diizeni saglamak amaci
ile kullanilan rasyonel yontemierin timudur (10).

Teknoloji cesitli aclardan bir orgiitin yapisini, yonetimini ve
tiyelerin davraniglarini etkilemektedir. Bir Orgutin kullandigi tekno-
loji ile komuta gizgisinden uzuniugu, en Ust yoneticilerin denetim
alani, ydnetici sayisinin tim calisanlara orani, maag ve Ucretli ke-
sim arasinda ise alinma ve isten ayrilma oranlari, yoénetici yardim-
cilari ve sekreterlerin iscilere olan oranlan arasinda dogrudan ilig--
ki oldugu; érgiitte kullanilan teknoloji cesidine gore optimal bir orglit
yapisinin varligt ortaya konulmustur (11). is dizayni, is gruplamasi
ve gérev ayinminda teknolojinin biyik rolii vardir. Dolayisiyla érgut
iiyeleri arasindaki iligkilerin sekillenmesinde ve davraniglarin olusu-
munda 6rgiit teknolojisi olumiu ve olumsuz bazi sonuclarin orta-
ya cikmasina neden olmaktadir (12). Ayni sgekilde, teknoloji yone-
ticilerin tutum ve davranmiglarini da etkilemektedir. Orgitte kullaniian
teknoloji ile yénetim bicimi arasinda yakin bir iligkinin varhgi ve
farkh orgutlerde kullanilan teknolojilerdeki benzerliklerin yonetsel

(8) James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donenney, Jr., Organizati-
ons : Structure, Processes, Behavior, (Dallas, Texas: Business Publications,
Inc. 1973), ss. 56-59.

(9) Tom Burns and G.M. Stalker, The Mangement of Innovation, (London : Ta-
vistock Publications, 1961) ss. 5-7, 92-94.,

(10) Jagues Ellul, The Technological Society, (Cev. John Wilkinson), (New York:
Alfred A. Knopf, Inc, 1964), s. 25.

{11) Joan Woodward, Industrial Organizations : Theory and Practice, (Fair Lawn,
N.J.: Oxford University Press, 19653, ss. 51-70.

(12) James C. Taylor, «Some Effects of Techonology in Organizational Change,»
Human Relations, 24 No 2 (1971). 3 -
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davranislarda da benzerliklere neden oldugu gorgil (amprik) olarck
saptanmigtir (13).

e — Beseri Degiskenler

Bu incelemede orgiitii sosyo-teknik bir sistem olarak tanimla-
mis, bu tanimla érgitlerde en az maddi ve teknik 6geler kadar in-
san 6gesinin énemini vurgulamayr amaclamigtik.

Orgitler kisi ve toplum amaclarma ulasmada kullanilan en
etkin araclardan biridir. Bu araclarin olugumu, islevierini sirdirme-
leri ve varliklarini korumalar buyik oOl¢ide insan 6gesine baghdir.

insanlar yetenek, gereksinim, tutum ve degerler acisindan fark-
liliklar gostermektedir. Yonetim degigik niteliklere sahip bu Kisileri
6rgiitsel amaclar ve etkenlikler dogrultusunda yonlendirmeye caligir.
Ayni zamanda, yonlendirme cabalari icinde ybnetici de anilan be-
seri ozelliklerden etkilenir. Yonetsel karar, tutum ve davraniglarda
bu etkileri yansitir,

B — YONETIMIN iSLEVI

Degisik davranigsal bilimlerin énemli inceleme konularindan
biri olmasi ve bilimsel olarak arastiriimasinin gérece yakin bir gec-
mise dayanmasindan dolay! yénetim olgusunun kavramsallagtirima-
sinda birbirinden oldukca farkh goris ve yaklagimlara rastlanmakta
ve bu durum, Gzerinde anlasilabilir, evrensel nitelikli bir yonetim ta-
nimi yapmay! zorlagtirmaktadir (14). Bu nedenle, cesitli yonetim
tanimlarini burada tekrarlamayi gereksiz gormekte ve yénetim olgu-
sunu ¢dziimleyici bir yaklasimla ele almayr uygun bulmaktayiz.

Yoénetici orgiitsel amaclara uygun olarak orgitsel yapiyr olus-
turma, gerek!i teknolojiyi secme, kaynaklari saglama, gérevini basa-
riya ulastirmak icin bunlar arasinda uygun bileskeleri kurmaya ca-
lisir. Bu yonl ile yonetimin roli butunlestirme ve diizenleme ug-

(13) J. Woodward., a.g.e. s. 225 ve A.J. Marrow, D.G. Bowers, S.E. Seashore,
Maznagement by Participation, (New York: Harper and Row, Publishers,
1967.

(14) George Terry, Principles of Management, Homewood, Ill.: Richard D. Irwin,
1960), s. 19. Oyle ki, kimi temel ydnetim yapitlarinda bile ydnetim tanimi
vapiimasina gerek bile duyulmamakta ve dogrudan yonetsel ogeler ince-
lenmeye baslanmaktadir. Bu konuda bakiniz, Kurthan Fisek, Y&netim (An-
kara: A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, 1975), ss. 13- 14.



raslarini stirdirmek olarak digunalebilir. Dogal olarak bu ugrasi-
lar icinde ydnlendirmeyi de géz éniinde bulundurmak gerekir. Bura-
da yanitlanmas! gereken, temel yonetim ugraslari olarak belirlerien
bitinlestirme, diizenleme ve yonlendirmenin hangi alanlarn kapsa-
yacad: sorusudur. Betimleyici (descriptive) bir yaklasimla ele alin-
diginda bu alanlarin sayist cok olabilir. Kavramsal olarak dusuntl-
diigiinde ise, ana hatlari ile $u alanlardan s&z edilebilir :

Yonetimin her seyden Once orgltiin varolug nedenlerine uy-
gun bir yapinin tasarimini hazirlamasi ve bunu uygulamaya aktar-
mas! gerekir. Uygulamaya aktarma sireci icinde «ig» leri belirle-
mesi ve isi érgit varidina uygun bir bicimde ustlenebilecek degi-
sik niteliklere sahip potansiyel iggéren adaylari arasindan gerekli
olanlari secmesi, yerlestirmesi, egitmesi ve dederlendirmesi, yon-
lendirilmesi (6nderlik), 6zendirmesi, odiillendirmesi, iletigim (haber-
lesme) kanallarini olugturmasi, karar alma sireclerini dizenlemesi,
etkileme sistemlerini gelistirmesi ve alinan sonuclari degerlendirmesi
yonetimin en belirgin gorevleri olarak distndlebilir. Belirtilen bu alan-
lar aslinda birbiriyle yakindan iligkili ve gecislidir. Dolayisiyla boyle
bir ayinm ilk bakista yapay goériilebilir. Ancak daha 6nce de belir-
tildigi gibi, yénetim olgusunu coziimleyici bir bicimde inceleyebil-
mek amaci ile bu alanlar simdilik birbirinden ayrilabilir olarak du-

sunulmustar.

C — YONETIM ANLAYISI ve TEMELLERI

Orgtiin yapisi, amaglari ve teknolojisi ile begeri degiskenle-
rin yoneticilerin tutum, davranig ve uygulamalarini etkiledigi daha
once belirtilmisti. Yonetici davramglarini etkileyen bir Gclncl grup
degdiskenin de bunlara eklenmesi gerekmektedir. Onlar ki yonetici-
lerin yonetim anlayis ve felsefeleridir. Yonetim-felsefesi yoneticinin,
insan ve orgiitte insan davramiglari, davraniglarin nedenleri ve yon-
leri, cesitli orglitsel siirecler ve aralarindaki iligkinin niteligi ile yo-
netici olarak cesitli durumlarda gdsterdigi davranig, tutum ve uy-
gulamanin temelinde yatan ussallik (rasyonalite), felsefe, inanc,
goriis ve degerlerden olusmaktadir. Bu ogeler yonetimin butiinles-
tirme, diizenleme ve yonlendirme ugrasilarinin yoninl belirlemek-

tedir (15).
Kiginin inang¢, goris, aliskanlik ve davraniglar uzun bir kisil:k
gelisimi icinde olugmaktadir. Bunlar dogustan gelen ve sonradan

(15) Dale Yoder, =Managers Theories of Management= Journal of the Academy
of Management, Vol 6. (September 1963), ss. 204-211.
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edinilen bilgi, tecriibe, ve aliskanlikiarla kazanilan, kisiligin temeli-
ni, butlinligini olusturan ve devamini saglayan psikolojik faktor-
lerdir (16). Dogal olarak yoneticinin kisilik yapisi yénetim anlay'si-
ni etkileyecektir. Ancak bu etkinin Olglilmesi son derece gic ve
saghkh bir bicimde belirienebilmesi olagandigidir. Bu nedenle, yo-
neticilerin yonetim anlayis ve felsefesinden soz edilirken okuyarak,
egitimle ve kendi gozlemleriyle kazandigi, bir bitiinlik ve streklilik
gosteren, gozlenebilir, ussal ve sistemli bicimde yaptigi uygulama,
tutum ve davraniglar dusinilmektedir.

Yoénetim olgusu tarihin belirli bir doneminde ortaya cikan bir
bulgu degildir. Yoénetimin tarihi insanin toplu olarak yasamaya
baslamasina kodar uzatilabilir (17). Ancak karmasik toplumsal or-
gutlerin ve yoénetimlerin kavramsallastiriimas: ¢abalan 19. yiz-
yilin sonlarina rastlamaktadir. Kavramsalicstirma cabalarinin 6nem-
lileri arasmda bir yanda uygulamadan gelen ve ydnetimin makro
diizeyde evrensel ilkelerini ortaya koymaya caligan Henri Fayol ile
is-isgoren iliskilerini zaman ve hareket ekonomisine dayandirmaya
calisan Frederick Taylor'a, 6te yanda ekonomi, sosyoloji, kamu ydne-
timi alanlarinda calisan kuramcilari sayabiliriz (18). izleyen yillar-
da endistri toplumlarinin isletme orgitleri ile kamu kuruluglarinin
yOnetimine diizen getirmek ve verimi artirmak icin cesitli toplumsal,
davranigsal ve sayisal bilimlerin kuram ve kavramlarindan yararlani-
larak yeni céziimlemelere gidilmistir.

Yonetim anlayisimi kavrecmsallagstirma cabalari ¢cok genel cizgi-
leriyle G¢ ana kiime icinde toplanabilir. Bunlar geleneksel veya bu-
rokratik-mekanik, insan iligkileri ve cagdas yonetim yaklasimlari-
dir (19).

(16) Fred Luthans, Qrganizational Behavior: A Modern Behavioral Approach to
Management, (New York : McGraw-Hill, 1973) Ozellikle Bkz. «Basic Beha-
vioral Analysis» ss. 309-333.

(17) Yonetim diisincesinin tarihsel gelisimi ile ilgili bir degerlendirme igin:
Kurthan Fisek, a.g.e., ss. 29-59.

{(18) John Hardie Hoagland «Some Early Management Studies» Ernest Dale
(Ed), Reading in Management : Landmarks and New Frontiers (New York,

McGraw-Hill, 1970), ss. 109-110 ve Nicos P. Mouzelis, Organizations and
Bureacracy : An Analysis of Modern Teheories, (Chicago, lll.: Aldine Pub-
lishing Co. 1968), ss. 1-3.

(19) Geleneksel ve insan iligkileri yaklasimi ile ilgili gériisler su eserlerden
esinlenerek oGzetlenmistir. William G.Scott, «<Organization Theory : An Over-
review and An Appraisal,» Journal of The Academy of Management, Vol. 4,
{April 1961), ss. 7-26 ve William G. Scott Human problems in Management
(Homewood, M. : Richard D.lrwin, 1962).



Temel hedefi teknik verim olan geleneksel yoénetim gériisii, tim
Srgut dgelerini ve Uyelerini bu kavram cercevesinde ele alarak de-
gerlendirmistir. Orgut ve o6rgut-iggéren iligkilerinin diizenlenmesinin
mekanik bir sorun oldugunu kabul eden geleneksel yaklagim, Orgit
yapisinda diizen ve denge, isgéren davraniglarinda giivenirlik sagla-
maya caligmaktadir,

insanin ekonomik-ussal-gikarci bir varlik oldugunu varsayan ge-
leneksel yaklasim, ydnetimi isgoren ile 6rgut arasinda cikar denge-
lemesi olarak kabul etmektedir. Bu dengeyi saglamak igin su ilke-
leri gelistirmigtir :

1) Verimli bir calisma dizeni, igb6limi ve buna uygun uzman-
fasma sireclerinin uygulamaya aktariimasi ile olusturulabilir.

2) orgiitsel islevierde birlik ve diizen saglamak icin orgit hi-
yerarsik bir yapida diuzenlenmelidir.

3) Bu diizenleme icerisinde, isgdrenlerin 6znel yargilarina yer
vermeyen rol beklentileri ayrintili bir bicimde belirtiimelidir.

4) Aymi sekilde, érgitsel iligkileri diizenlemek icin sinirlan  ve
araclant acikca tanimlanmis bir yetki sistemi, kumanda zinciri ve
iletisim sistemi kurulmahdir.

5) iggoren-6rgit iligkileri teknik yetenek, beceri ve deneyime
agirlik veren bir liyakat sistemine dayandiriimahdir.

6) Orgiitte yetke ve karar verme yetkisi Ust diizeyde yogunlasg-
tirimahidir. E§er gerekirse, Ust diizey ydneticileri bu yetkenin bir
bélimiini alt kademelere devredebilir.

7) Yakin denetim gereklidir. Dolayisiyla, her lste sinirll sayida
astin denetimi verilmelidir.

Yukanda goruldugu gibi, daha cok betimleyici bir nitelik goste-
ren geleneksel yonetim yaklasimi zamanimiz 6rgitlerinin blytk bir
béliiminin ybnetiminde etkisini siurdirmektedir. Ancak bazi ydn-
leri ile hizli bir degisim icinde olan ¢admiz insaninin, toplumunun
ve Orgutlerinin gereksinimlerine cevap vermemektedir. Nitekim, da-
ha 1930’'larda bu gereksinim duyulmus ve yoénetimde yeni arayisiara
gidilmistir. insan iligkileri Yakiasimi olarak bilinen bu arayiglarin Gri-
nii, temelde yine verimi amaclamaktadir. Geleneksel yaklasimin il-
kelerini ana hatlar: ile benimseyen, ancak insan 6gesine daha fazia
agirhk veren bu gériis su noktalar (zerinde durmustur :
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1) Yogdun igbdlimi ve isin basite indirgenmesi isgérenlerin an-
lamli bir is yapma ve bundan doyum saglama gereksinimini karsi-
lamamaktadir. Bu nedenle orgltlerde isgorenlerin yabancilagmasi
olgusu ortaya cikmakta ve bu durum sonucta érgiit verimini olum-
~ suz ybénde etkilemektedir.

2) insan iligkileri yaklasimi yetke ve sorumlulukiarin kademelen-
dirilmesini kabul etmekte, fakat geleneksel yoneticilerin éngoérdiigl
yetke-sorumluluk dengesini kuskuyla karsiiamaktadir. Clnki bazen
gereginden fazla veya geredinden az, bazen de sorumiuluga deik
olmayan yetke devrinin uygulamada yer aldigi, bunun ise vyetke
devralan kisi acisindan onemli sorunlar yarattigma isaret edilmek-
tedir.

3) Orgiitsel yap: planlandidi bicimde islememektedir. Orgiite in-
san Ogesi girince, planin 6ngdérmedigi dogal orgit, resmi olmayan
Onder, uygulayici-danigman catismasi gibi bazi sonuclar ortaya c¢ik-
maktadir. insan iligkileri ya dogrudan isgéren davranislarini degis-
tirmeye yodnelik calismalar ya da isguruplarini etkilemeye yénelik
onlemlerle geleneksel ilkeleri degistirmeye calismislardir.

4) insan iligkileri yaklasimi denetim ve denetim alani diisiince-
sini benimsemiglerdir. Ancak, denetim alanini belirli bir sayi ile si-
nirlamanin giic oldugunu, bunun yoéneticinin yetenedine, ydnetilen-
lerin niteliklerine, yapilan isin 6zelliklerine ve ast-iist iletisim siste-
minin etkinligine bagh bulundugunu belirtmiglerdir.

Goraldaga gibi insan iligkileri yaklagimi geleneksel yaklasimin
boyutlan icinde kalmakta ve ydnetim sorunlarina geleneksel yone-
ticilerin tzerinde durmadigi veya az vurguladigi yonleri ele alarak
cdzlim getirmeye calismaktadir.

Degdisik boyutlan codzimleyici bir yontemle ele alan, cesitli Li-
limlerin kurum ve kavramlarindan yararlanarak yénetime kapsamli
bir anlayis kazandirmaya caligan yoénetim yaklagimini cagdas oic-
rak nitelendiriyoruz (20).

Bu yaklagim bir disiinme cercevesi olarak sistem anlayisina
dayanmaktadir. Bu anlayis teknik sistemin sorunlarinin ¢éziimiinde
sayisal bilim ve yéntemlerden, sosyo-psikolojik sistemin gereksinim-
lerini kargilamada ise caddas davranis bilimlerinden yararlanmak-
tadir.

(20) Jhn S. Jun Willlam B. Storm, Tomorrow’s Organizations : Challenges &znd
Strategies (Glenview, lIl. : Scott, Foresman, and Company, 1973), ss. 13-25.

48




Cagdas yaklagim yonetime daha 6nce anilan yaklagimlardan
farkli bir aniayis getirmektedir. Yonetim salt teknik sistemin gerek-
sinimlerini veya beseri sistemin isteklerini karsilama streci olarak
gorilmemektedir. Bunlarla birlikte isgbrenin gizil glicini (potansi-
yelini) ortaya koyup yaratici bir katkida bulunabilecegdi bir ortamin
olusturulmast ve cevrenin orgutler tzerindeki etkilerini degerlendi-
rerek planli bir dedisim slrecinin uygulamaya aktarilmas: gerekmek-
tedir.

Bu goriigler cercevesinde cagdas ybnetim yaklagiminin ézellik-
leri sdyle Ozetlenebilir :

1) Boyutlari ve sinirlar1 orgut gereksinimlerini karsilayacak bir
katilmal: yonetim sekli,

2) Cagimizin 6nemli niteliklerinden biri olan codulcu ydnetim
anlayigini 6zimleyen, yeni ve baskici olmayan bir énderlik anlayigi,

3) Orgut Gyeleri arasinda karsilikli giiveni sadlayan ve risk
almay! 6zendiren bir anlayisin olusturulmasi,

4) Teknik yetenek kadar kisilerarasi iligki kurmadaki yetenege
de agirlik veren bir yaklasimin benimsenmesi,

5) Orgiitiin alt kesimlerindeki iggdrenlerin orglitsel glgclerini ar-
tirici ve o6zdenetimi tesvik edici ortamin saglanmasi,

6) Orgiitiin degisen cevresel kosullara uyum saglamasini ko-
laylastiracak gerekli énlemlerin alinmasidir.

Yonetim anlayisi ve temelleri bashidr altinda cesitli yonetim an-
layiglarinin temel ozelliklerini betimleyici bir bicimde o¢zetledik. Yo6-
netici davranisian acisindan, bu o6zelliklerin 1$191 altinda yoéneticinin
bitlunicstirme, duzenleme ve yonlendirme alanlarindaki secenekleri-
nin yine betimieyici bir yaklasimla sergilemek gerekmektedir.

D — BUTUNLESTIRME ve YONLENDIRME ALANLARI :

Calismamizda yonetimin davranissal yoniine agirlik verildigi icin
bu nitelikle yakindan ilgili goérdigimiz alanlar Gzerinde durmak
istiyoruz. Bunlar onderlik, giudlleme, iletisim, etkileme, karar verme,
amagclari saptama, denetim, hizmet hedefleri ve yetistirmedir (21).

Bu alanlarda yonetici, bir ucunda geleneksel yoénetim anlayi-
$1, Oblr ucunda caddas yonetim anlayisini yansitan davranigiar
olan bir cizgi Uzerinde cesitli secenekleri benimseyebilir, Bu se-
cenekler Onderlikle ilgili olarak otoratik, birakiniz yapsinlar, de-

(21) Bu alanlarin sayisini azaltmak veya artirmak mimkindir. Ancak arastir-
mamiz acgisindan bu kimeleme vyeterlidir. Bkz. Renis Likert, The Human
Organization : Its Management and Value, (New York : McGraw-Hill, 1967).
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mokratik; giidiileme ile ilgili salt maddi olanaklari saglamak, bu-
nunla birlikte érgatiin toplumsal iligkilerini diizenlemek ve tim sis-
tem degiskenlerini giidileme araci olarak kullanmak; iletisimle il-
gili olarak, sadece yukaridan asadiya dogru emir ve yasaklar ile
asagidan yukariya dogru rapor ve bilgilerin gecirildigi resmi bir iie-
tisim veya c¢ok yoénld, 6rgut amaclarina uygun ve gereken yerlere
zamaninda ulasan bir bilgi akim sistemini benimsemek; etkileme ile
ilgili olarak, baski ile benimsetme veya benimsetme ve etkilemek
istedigi kisilerden etkilenme; karar verme ile ilgili olarak, karar ver-
menin merkezilestirilmesi, karar almada orgitsel kimelerin 6n pla-
na gecmesi veya ilgili kisi ve kiimelerin katildigi bir karar alma s:s-
teminin gelistiriimesi; amac¢ saptama ile ilgili olarak, st dizey
yoneticinin saptayip asadl kademelere bildirmesi veya dinamik bir
siire¢ icinde cesitli kiimelerin birlikte amaclari belirlemesi; denetim
ile ilgili olarak, yakindan ve simirli bir denetim stratejisi ile kime
denetimi veya sistematik bir yaklagimla 6z-denetim stratejisini be-
nimsemek; hizmet hedefleri ile ilgili olarak sadece is tanimlarinda-

ki hedefler, kiime kararlarina uygun hedefler veya yiiksek hedefleri
benimsemis olabilir.

E — YONETIMIN SONUCLARI

Genel olarak ydnetimin temel hedefi, geleneksel ve insan ilis-
kilerinin ongdrdigii gibi verim artirici diizeni olusturmak veya cag-
das yénetim gériisiiniin benimsedigi gibi verim artirmanin yalniz nir
boyutunu olusturdugu etkenligi saglamaktadir. Tartigmal bir kav-
ram olan etkenlik cesitli 6znel ve nesnel degigkenlerin olusturdugu
bir basari élciisidiir. Bu basarn olcisiini belirlemede verim, orguit-
sel catigma, drgiit dyelerinin doyumu, orgutun degigim ve uyum
yetenegi, orgiitiin yenilenebilme (innovative) glcl ve 6rglt Gyeleri-
nin yabancilagmas: gibi Olcekler kullaniimaktadir.

Buraya kadar yéneticilerin yonetim anlayiglarini etkileyen orgit-
se!, beseri ve kavramsal degiskenleri analitik bir yaklagimla ozetle-
dik. Ek olarak, sekiz ayri ydnetsel eylem alani belirledik. Anilan de-
giskenler arasinda bu yonetsel alanlarda kurulabilecek olas! biles-
keler sematik olarak $ekil 2'de gosterilmigtir.
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Sekil 2'den yararlanarak cesitli yénetim yaklagimlarinin yoneti-
cilere ne tiir roller yikledigini ve her birinin degigik onermelerinin
kisaca tartisiimasi yararh olacaktir.

YONETIM GORUSLERI
wGelencksel, Insan ligkileri, Cagdag 12
CEVRESEL DEGISKENLER
BUTUNLESTIRME ve YONLENDIRME

Orgutsel ONDERLIK Beseri
Dediskenler —— GUDOLLEME Degiskenler
AMACLAR — LETISIM = —— YETENEK

—— ETKILEME —— TAVIR
GRGUTSEL-YAP! ——— KARAR ALMA DEGERLER

——— AMACLARI SAP. === iHTIYACLAR
TEKNOLOJI DENETIM CINSIYET

—Hizmet Hedelleri ve Eg§itim — | YAS vb.
i SONUCLAR
] Verim, Catisma, Doyum, Degisim, Yenil'k, Yabancilasma ‘

Sekil 2 : Kavramsal Bir Ydnetim Modell.

F. YONETSEL ROLLERIN ALGILANMASI

Geleneksel yonetim anlayisina gbre yoneticinin temel rold ve

- gorevi teknik sistemin gereksinimlerini kargilamaktadir. isgoren tek-

nik sistemin zorunlu bir parcasi oldujuna gore, yonetici, caiigania-

rin, oérgiitiin gereksinimierini ne denli kargilamaya yOnelik davranig-

lar gbsterdiklerini denetlemek ve onlar yénlendirmek yukamiGlGgun-
dedir. {

Sistemin amaclarmin acik ve herkesce bilindigini, genellikle de-
gismez oldugunu kabul eden geleneksel yaklasim, gdrevierin ve
orgiitsel sireclerin ussal bir bicimde diizenlenebilecegini kabul
etmektedir. Yonetici, bu diizenlemeye uygun isgoreni secer, yetig-
tirir, onlara adaletli davranir, lcretlerde esitlik ilkesini benimserse,
isgorenlerin sistem gereksinimlerini kargilayacak tam igbirligini sag-
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lamis olur. Isgdrenin isbirligi yapmadigi vevd yapmaktan kacindigi
durumlarda yonetici gerekli onlemleri almakla ylkimladar; orne-
gin, gerekirse isten ayirma gibi...

insan iliskileri yaklagimina gore yoneticinin rold, isgorenlerin
gbrevierini saghkl bir bicimde surdirebilecek énlemleri almak gek-
linde tanimianabilir. Bu anlayis insanlarin kisisel ve toplumsal ge-
reksinmeleri oldugunu kabul eder. Bu gereksinimler yainiz hog tut-
ma ve édemede esitlik gibi uygulamalaria doyuma ulastirilamaz. Ki-
sinin aniian gereksinimleri uygun stratejilerle  karsilanamayinca
orgiit teknik sisteminin iggérenden beklentilerine ters dusen sonuc-
lar dogabilir. Bu nedenle, yoneticinin isgorenleri psikolojik acidan
dzendirmesi ve bazi onlemler alarak (Ornegin, rutin iglerde fikir-
lerini sormak) onlarin isbirligini ve kurallara uymalarini saglamasi
gerekir.

Gorildiugu gibi, yonetici asil olarak orgiitiin teknik sistemine
karsi sorumludur. Bu sorumiulugu yerine getirmede yoneticinin in-
san 6gesini etkin bir arac olarak kullanabilmesi beklenmektedir.

Cagdas yonetim yaklasimi yonetici icin cok farkl bir rol anlayi-
s1 getirmektedir. Yonetici genei anlamda bir denetci olmaktan Ote,
sorumlulugunu yuklendigi sosyo-teknik yapinin basarisini artirma ve
stirdirme gorevini Ustlenmistir.

Bu gorevini basar ile sirdirebilmek icin orglt veya bolim
amaclarinr astlariyla birlikte sirekli gézden gecirir, yeni amagciar
saptar ve bunlara ulagmanin yontemlerini belirler. Orgiitiin teknik
yoniiniin bir kere diizenlenerek, buna uygun iggdren niteliklerinin
saptanmasi yeterli degildir. Degigen sartlara paralel olarak teknik
sistem ve orgiit uyelerinde aranan tieliklerde degismelidir.

Cagdas yénetici disgik basarinin cesitli nedenlerden kaynaklan-
digmi kabul eder. Bu nedenler orgltiin kendisinden, orgit teknik
sisteminin tasarim ve calismasindan, iggorenin kisiligi ve orgut-in-
san iligkilerinden, ya da yoneticinin kendisinden kaynaklanabilir.
Yonetci verimi sinirlayan tiim engelleri kaldirmak veya kaldirmaya
yardimci araclan saglamak gérevini Gstlenmigtir.

Bu yaklasim isgbren gereksinimleri ile érgut gereksinimleri ara-
sinda kendiliginden dogal bir uyum oldugunu kabul etmez. Bunun
bilincli ve diizenli bir caba ile bazi bilimsel ve teknolojik gelismeie-
rin yardimiyla saglanabilecegini disindr. isgérenlere insiyatif art-
tinci firsatlart yaratir, onlarin gelismesi ve yaratici guclerini ortaya
koyabilmesi icin gerekli 6nlemleri alir; 6zdenetim, 6zyénlendirme ve
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karar almaya katiima olanaklarini hazirlar. Ancak bu durum, yone-
ticinin gelistirici ve yonlendirici denetim goérev ve sorumlulugunu
ortadan kaldirmaz.

Yéneticilerin rol algilama ve uygulamaya aktarmada benimseye-
bilecekleri cesitli secenekleri kavramsal olarak belirttikten sonra
gercekte yoneticilerin ne tir yonetim davraniglarini benimscedikleri-
ni arastiran calismalarin bir 6zetini- vermek istiyoruz.

G — UYGULAMADA YONETICILERIN YONETIM ANLAYISI

Il. Dinya Savasindan bu yana yoneticilerin goris ve tavirlarini
belirlemeye yonelik arastirmalar yapilmaktadir. Ancak genellikle bu
calismalar yoneticilerin onderlik, iletisim, gldileme, vb. gibi konu-
lardaki goériislerini arastiran ve konuyu tek boyuttan degerlerdirme-
ye calisan cabalardir. Sistemli bir sekilde yoneticilerin yonetim an-
layislarmi ortaya koymaya caligan arastirmalar son 15-20 sene-
nin Urlndddr,

Uygulayicilarin yénetim anlayigiyla ilgili temel calismalar Rensis
Likert'in yonetiminde surdirilen Michigan c¢alismalar, (22) Dale

Yoder'in énderliginde slrdurilen Stanford arastirmalari, (23) Maison
Haire, Edwin Ghiselli, Lyman Porter'in yonettigi (24) ve ayrica Ray-
mond E. Miles'in (25) baskanliginda sirdirilen Berkeley caligsmalar
gbsterilebilir,

Bu calismalardan ¢ikan 6nemli sonuglardan biri yoneticilerin
tek dedil iki ayri yonetim sistemini benimsemis olduklaridir. Birinci-
si, yoneticilerin kendi astlarina karsi nasil bir tavir takinmalar ve
onlar1 yénlendirmede nasil davranmalari gerektidi konusundaki go-
rugleri; ikincisi, kendileri tstleri tarafindan nasil yonetilmeli, Ustle-
rinin yonetsel davraniglari hangi yonde olugsmahdir konusundaki
dusunceleridir. /

(22) Rensis Likert, New Patterns of Management, (New York: McGraw-Hill,
1961), The Human Organization : a.g.k.

(23) Dale Yoder ve digerleri, «Managers Theories of Management,» Journal of
the Academy of Management, Vol. 6, (September 1963), ss. 204-211.

{24) M. Haire, E. Ghiselli and L. Parter, «Cultural Patterns in the Role of the
Manager, «Industrial Relations, Vol. 2, (February 1963), ss. 95. 118.

(25) Raymond E. Miles «Conflicting Elements in Managerial Ideologies,» Indus-
rial Relations, Vol. 4, (October, 1964), ss. 77-91.
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Yéneticilerin astlarini nasil ydnetmeleri gerektigi sorusuna veri-
len yanitlarda iki onemii bulgu ortaya cikmaktadir. Genellikle yo-
neticiler cagdas anlamda bir katima kavramini benimsemekte ve
desteklemekte, ancak, yoneticilerin bilyiik kesimi astiarin ig bagcr-
ma, kendi kendilerini yonlendirme, denetieme yeteneklerinin varlici-
ni ve 6rgiit veya icinde calistiklan bdlimin karariarina yaratici kat-
kilarda bulunabileceklerini kusku ile kargilamaktadiriar.

Nitekim Stanford arastirmalari yéneticilerin biylk bir bolimu-
niin astlarin karar alma sirecine katiimalarini uygun karsiladiklari-
ni gostermistir. Ayni gekilde, Maison Haire ve arkadaslarinin 11 ayri
iilkenin Ozel sektdr yoneticileri lizerinde yaptiklari arastirmalarda
da, yoneticilerin astlariyla bilgi paylagimini, astlarin orgite katkilari-
nin artirlmasini ve 6zdenetimini benimsedikierini gosteren sonuclcra
ulasiimistir. Benzer sonuclar Raymond Miles’in calismalarinda da
elde edilmistir. Michigan arastirmalari ise aragtirma yapilan &érgut-
lerin yoneticilerinin biiyik bir bdliminin, disinsel diizeyde o!sa
bile, katiimali ydnetimi benimsediklerini ortaya koymustur.

Buna karsilik, astlarin yetenekleri konusunda yoneticilerin ayni
giiclii inanci tagimadikiarini gosteren bulgular elde edilmistir. Orre-
gin, Haire ve digerlerinin yuruttiga arastirmada, yoneticilerir diger
kisilere olan guvenlerinin genellikle az oldugu, onderlik ve irsiyctif
sahibi olma gibi yeteneklerin astlar arasinda genig bir dagilim gos-
termedigini belirten sonuglar ortaya cikmistir. Ayni sekilde Milesin
calismasinda, yodneticiler sorumluluk yikleme, dogru ve tutarii ka-
rar verme ve insiyatif yetenedi acisindan astlarini ¢ok distk olarak
degerlendirmiglerdir.

Bulgular celigkili goriilmektedir. Bir yandan, yoneticiler astla-
rinin yaratici ve anlamh bir katkida bulunabileceklerini kabui etmi-
yor, diger yandan yonetime katilma fikrini benimsiyorlar. Bu celis-
ki nasil acikianabilir?

Miles'in calismasinda moral, doyum ve verim ile katiima arasin-
daki iliskiyi arastiran sorulara yoneticiler, katiima sonucu isgore-
nin moralinin yikselecedi ve daha fazla doyuma ulasacagini acik-
lamiglardir. Buna kargilik, yonetime katiimanin verim artigi sagla-
yacagi konusunda kuskularini belirtmiglerdir. Bu bulgulardan esin-
lenerek yukarida sorulan sorunun yanitini verebiliriz. Blyluk bir oia-
silikla yéneticiler, yonetime katiimayr moral yikseltme ve doyum
arttirma araci olarak goérmektedirler. Eger bu yargr benimsenirse,
bu arastirmalara konu olan yéneticilerin biiyiik bir bdliminin ‘n-
san iligkileri ycklagiminin ongérdigline benzer bir ydnetim anlayi-
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sina sahip olduklar soylenebilir. Nitekim Miles’in bulgularina goéie,
bilgi paylasimi ve hedeflerin astlarla tartigilbasini oldukca fazla be-
nimseyen yoneticiler 6zyonlendirme, Ozdenetimi teklif eden yonetim
goriisiine kargi daha oz olumlu tavir takinmiglardir. Bu sonuclara
gdre, yoneticilerin daha cok insan iligkileri yakiagiminin ongordu-
gi bir katilma bicimini katilmal cagdag ydnnetim anlayisindan da-
ha fazla benimsedikleri anlasiimaktadir.

Yéneticilerin kendileri icin ayr bir yénetim anlayisi benimsedik-
leri belirtilmisti. Ghiselli'nin yurittiglu bir arastirmada bagarih yo-
neticilerin kisilik, dzgiiven ve insiyatif acisindan digerlerinden ayri-
caliklar gosterdigi ve orgiit hiyerarsisinin (st dizeylerine gidildikce
yoneticilerin bu niteliklerinin daha da belirginlestigi ortaya konmug-
tur (26). Michigan calismalarinin uzantisi olan ve Bowers ile Seashore
tarafindan yiritilen bagka bir aragtirmada da benzer sonuclara
varimistir (27).

Ancak Miles'in arastirmasinda daha farkh sonuclar elde edil-
mistir. Buna gore orta diizey yoneticiler Ustleriyle aralarinda yara-
ticilik, yenilige aciklik, 6zgliven, zeka, uyabilirlik gibi nitelikler aci-
sindan farklilik olmadidini, farkhliklar bulunsa bile bunun anlamh oia-
miyacagmi belirtmislerdir.

Anilan arastirmanin ortaya koyduguna gére, bu ydneticiler tum
karar sireclerine kendilerinin katilimina olanak taniyan, bilgilerin
paylasildigi, cok yonla iletisim ve etkilesime firsat veren bir yoneti-
me katiima énermigler ve bdyle bir uygulamanin orgitsel verimi de
artiracagmi savunmuslardir.

Ancak kendileri icin istedikleri 6z yonlendirme, 6zdenetim ve ka-
tiima anlayisinin astlarina da uygulanmasi konusuna gelince anyi
yoneticiler kuskularini dile getirmigler, sinirl yetenekleri nedeniyie
astlarinin  katkilarinin anlamhi olmiyacagi ve dolayisiyla boyle bir
uygulamanin érgiitsel verimi olumiu yénde etkilemiyecegi inancini
ileri sirmuslerdir.

Simon «Administrative Behavior» adli yapitinda toplumsal bilim-
lerin bir tir usyariimi (28) (Sizofreni) icinde oldugunu belirtmekie-
dir. Bu bilimler bir yandan ussal-ekonomik bir insanin varhidini ka-

(26) Edwin E. Ghiselli, «Managerial Talent,» American Psyhologist, Vol. 18 (Oc-
tober 1963), ss. 631-641.

(27) David G. Bowers and Stanley E. Seashore, «Predicting Organizational Effec-
tiveness with a Four-Factor Theory of Leadership», Administrative Science
Quarterly, Vol. 11 (1966), ss. 238-263.

(28) Sizofreni yerine «usyarilimi» kullanmak Prof. Dr. Cemal Mihgioglu tarafin-
dan onerilmistir.
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bul ederek kuramlar gelistirirken, diger yandan insan davraniglarini
etkileyen cok cesitli degiskenlerin oldugunu ve insanin ussal yénu
kadar ussal olmayan yonlerinin de bulundugunu, kabul eden kuram-
lar ileri stirmektedirler (29).

Kanimizca, benzer usyarilimi yonetimde de godzlenmektedir.
«Yonetsel usyariimi» olarak adlandirabilecegimiz bu olgu, yukarda
degindigimiz arastirmalarin da ortaya koydugu gibi, su bicimde gb-
rinmekte, yonetici kendisi icin cagdas yonetsel kavramlarin uygu-
lanmasini istemekte, ancak kendi astlari icin ise geleneksel yonetim
anlayisinin daha islevsel sonuclar doguracagina inanmaktadir. Boy-
le bir ortamda yonetici celigkili iki kisilige sahip olmakta, duruma
gore, iki kigilikten birini benimsemektedir. Cagdas yonetim bilimirin
cozmesi gereken en Snemli sorunlardan biri ydnetsel davraniglarca
ortaya cikan bu ikilemdir. Cinku bu tir davramiglar gercek anlamda
yonetimde cagdaslasmayi onlemekte veya en azindan, istenilen du-
zeyde gerceklesmesine engel olmaktadir.

(29) Herbert A. Simon, Atministrative Behavior, (New York: The Free Press,
1957), ss. XXl
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