YONETIMDE CAGDAS DAVRANISCI
YAKLASIM VE ORGUTSEL DAVRANIS
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GIRIS

Cagdimizin yénetim anlayisini niteleyen énemli bir geiisme, yo-
netim ve sorunlarinin ¢éziminde cagdas davranig bilimlerinin ku-
ram ve kavramlarindan yararlanarak gelistirilen cagdas davranigsal
yaklagimdir. Temelde insan iliskileri yaklagiminin uzantilari olan bu
gbrus, sistem yaklasimi cergevesinde coziimleyici bir ydntemle, yo-
netim olgusuna yeni boyutlar kazandirma cabasindadir. insan anla-
yig! ve Orgitsel davraniglara bilimsel ¢éziimlemeler getirmeye cali-
san bu yaklasimm kesin bir baslangic noktasi yoktur. Cesitli top'um-
sal bilimlerin bu!gularindan yararlanarak érgiit sorunlarini ¢cézmeye
yonelik cabalar, 6zellikle Il. Dinya Savasini izleyen yillarda yodun-
lagmistir. Disiincemize gore bu bir raslanti degildir. Ciinkii bu yil-
larda bir yandan teknik sorunlarin ¢éziimiinde kullanilan sayisal tek-
nik ve modellerin érgiitlerde de kullaniimasi yayginlasirken, éte yan-
dan Savasg oncesinin drgitsel davraniglara getirdigi céziimleme ve
ceiklamalarin yetersiz kaldidi gériimis ve yeni bir arayis icine giril-
migtir. Bu arayisin bir sonucu, 6rgiit sorunlarinin ¢éziimiinde cag-
das davranig bilimlerinden yararlanmanin yodunlasmasi olmustur.

TARIHI GELiSIM

insan iliskileri yaklasimindan cagdas davranissal yaklasima
geciste katkilari olan tiim disinirlerin gdriiglerini yansitmak yazimi-
zin kapsamini agacaktir. Ancak bunlardan katkilarini énemli gérdii-
gumuaz bazilarinin  goéraslerini asadidaki noktalar etrafinda topia-
mak mimkin gorulmektedir : 1) kisilik kurami, 2) kisilerarasi iligki-

(*) Hacettepe Universitesl, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim Oyesi.
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nin dinamigi, 3) kiime davranigi, 4) kimeleraras iliskiler ve 5) Or-
gltsel davranis.

Bunlar arasinda kisilik ve Kisilik olugumu ile ilgili Sullivan’in, (1)
kisiligi toplumun olusturdugu goriistinii; Karen Horney'in, (2} kisili-
gin kigisel deneyimlerin yaninda kultirel 6gelerin de etkisiyle olusg-
tugunu savunan disgiincelerini; Carl Rogers'in (3) «pozitif kisilik» an-
layisi 6rnek olarak verilebilir. Kime ve kiime dinamigi ile ilgili olarak
Kurt Lewin'in (4) calismalari; J.L. Morenonun kisileraras: iligkileri
cozimlemede kullandidi sosyo-metrik teknikler; (5) George Homans'
in (6) insan kimeleri Gzerine arastirmalarini bagka bir alandcki etki-
ye ornek olarak gosterebiliriz.

Dogrudan ydnetimle ilgilenen ve cogdas davramigsal yaklagima
dnemli katkisi olan disiinirler arasinda Chester |. Barmnard'in (7) ay-
n bir yeri vardir. Orgiiti esgiidilenmis top'umsal bir sistem olarak
tanimlayan Barnard, uzun ydnetim deneyimi ve cesitli alanlardaki
genis entellektiiel iligkisinin 1511 altinda ahsilagelmis geleneksel y0-
netim diisiincesinin agcmazlarni sergilemistir.

Geleneksel ydnetimin &dillendirme diisiincesini elegtiren Bar-
nard, isgorenin katkisina denk diisen parasal bir édiillendirmenin
yaninda calisanlarin doyum saglayabilecekleri ruhsal ve top!umsal
niteliklere adirhk verilmes'nin gerektigini belirtmistir. Benzer bir
yaklasim!a gelistirdigi bicimsel-dogal &rgiit iliskileri, otoriten’n be-
nimsenmesi, érgiitsel iletisim ve karar alma slirecinde gelenckssl
yonetimcilerin {izerinde durmadigi bazi noktalan yeni bir anlayis'a
yorumlamistir. Amlan tim konu'arda sosyo-psikolojik 6delerin et-
kilerinin gdzéniinde bulundurulmas! gerektigini vurgulamistir,

Barnard’tan sonra cagdas davranigsal yaklasimin gelisimine ve
uygulamaya ydnelik cesitli arastirmalarin baslatilmasina etkisi o'an
kisi Maslow'dur (8). Kisilik ve gludilemeyi cdziimlemek amaciyla ¢=-

{1) Harry Stack Sullivan, Conceptions of Modern Psychiatry, (New York: W.W.
Norton, 1947).

{2) Karen Hornev, Thke Neurotic Perscnality of Our Time, (New York: wW.w.
Norton, 1937).

(3) Carl Rogers, Client Centercd Therapy, (Boston: Hougton-Mifflin, 1951).

(4) Kurt Lewin, Resolving Social Conflicts, (New York: Harper and Bros, 1948).

(5) Jacob L. Moreno, «Contributions of Sociometry to Research Methodoleay in
Sociology», American Sociological Review, Vol. 12 (June 1947). ss. 287-292.

{6) George C. Homans, The Human Group, (New York: Harcourt, Brace and
World, 1950).

(7) Chester |. Barnard, The Functions of the Executive, (Cambridge, Mass: Har-

vard University Press, 1938).

Abraham H. Maslow, Motivation and Personality, (New York: Harper and

Bros., 1954).

(8

—
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ligtirdi§i «gldileme kuramm ySnetim biiiniciieri crasinda genis yan-
kilar uyandirmistir.

insan ihtiyaclarini, fizyolojik nitelikte olanlarindan baglayarak
korunma, topiumsal iligki, sayginiik ve kend:ni-gerceklestirme sek-
linde kimelendirilmigtir. Bu ihtiyaclarin hiyerarsik bir iliski o'ustur-
dugunu belirten Maslow, doyuma ulasan ihtiyacin itici giiciniin kal-
madigini, kiginin bir lst dizey ihtiyacini karsilamak icin arayis ici-
ne girdigini belirtmistir. Boylece, toplumsal iliski, sayginlik ve 6z-
gerceklestirim ihtiyaclan da giclii gidileyiciler arasina g:rmistir,

Bu goriglerin genis Ol¢iide etkisi altinda kalan Dcuglas McGre-
gor insancil bir anlayisa dayanan yeni bir yonetim gbrisi gelistir-
mistir. Insanin ¢ikarci, tembel, sorumluluktan kacan bir varlik o!du-
gu varsayimina dayanan ve «X Kuramw» adimi verdidi yénetim anla-
yigina karsit olarak, insanin olumlu yénlerine agirlik veren ve «Y Ku-
rami» olarak nitelendirdigi bu goériisin 6zellikleri sunlardir: (9)

1) Normal bir insan calismay: sever ve benimser.

2) Orgiit amaclarini gerceklestirmede isbirligi saglamanin yolu
salt denetleme ve cezalandirma degildir. Isgoren orglit omcclarlm
benimsedigi 6lctide gayret gésterir.

3) Orgiit amaclarimi benimsetmek basariya dayali bir édiil'en-
dirme sistemi ile sadlanabilir. En etkn &diillendirme bicimi benlik
ve Ozgerceklestirim gereksinimlerini karsi'amaya yénelik o'andir.

4) Normal bir insan sorum'uluk tstlenmekten kacinmaz ve hat-
ta kosullar uygun oldugunda daha fazla sorum'uluk a!mak ister.

5) Geleneksel yénetimcilerin gérislerinin tersine, érgiit sorun-
larinin ¢céziimine yaraticilik ve genis disiinme yetenekleri isgdrenle-
rin biiytik bir kesiminde vardir.

Kisaca, «Y Kuramm insani caliskan, uyanik. sorum'u, ruhsal do-
yum arayan, 6énemli diislinsel ve yaratici katk'si olabilecek bir var-
ik olarak gérmektedir. Yonetim'n gbrevi isgérenin tim g'zi'giiciini
(potansiyelini) kullanab’lecedi ortami hazirlamaktir. Yénetim'n ézel-
likle yetki sistemini is yaptirman'n tek b'r araci o'arak ku!lonmasi-
nin baz1 olumsuz sonuclar dogurab’lecedini vurgu'ayan McGregor,
etkileme sisteminin érgit amaclariyla isgdren gereks'nme'erin'n bagd-
dastirimasina dayandirilmasi gerektigine dikkati cekm'stir.

~ McGregor'dan sonra davranigsal yak'asimin yelpazesin'n genis-
ledidini, arastirma konularinin kapsaminin genisledigini ve bu alan-

(9) Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, (New York: McGraw-Hill,
1960), ss. 47-48.
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da calisan arastiricilarin sayisinin hizli artt@ini goriyoruz. Bunlar
arasinda yapitiari ve katkilari ile su isimler dikkati cekmektedir :

Kisi gereksinimleri ile orgiitsel amaclar arasindaki temel catig-
mayi ele alan Argyris, (10) bunun &érgitsel amaclar acisindan olum-
suz sonuclarini incelemis ve catigan kigi ve orgit gereksinimierini
uyum durumuna getirmek icin bazi yonetsel stratejiler belirlemeye
calismistir,

Kurt Lewin'in kisilik ve kiime uzerindeki gorislerinden esinle-
nen Likert, (11) Kiime kuramini endlstriyel drgitiere uygulamig, grup
uyeligi ve kisilerle bag kurma gereksiniminin onemli bir gldileyici
oldugunu gostermistir. Ayrica ikili grup Uyelikleri (linking pin) ara-
cihg ile etkin bir haberlesme, denetim, esgudim saglanabilecegini
ve drgitiin organik bir yapiya kavusturulabilecegini belirtmistir.

March ve Simon (12) bilme psikolojisinden (Cognitive Psycho-
logy) esinlenerek geligtirdikleri bir dizi hipotezi deneyerek gudule-
me, rekabet, orgiitsel giic ve secenek ayiklama (choice) konularinda
yeni aciklamalar getirmislerdir. Ozellikle davraniglarda ussaligin et-
kisini inceleyen bu diisiinrler, insanlarin ekonomistierin ongordigu
gibi genel bir ussalliktan cok, amaclarla sinirl bir ussallik bicimini
benimsediklerini gostermisglerdir.

Toplumsal bilim geleneginden esinlenen Burns ve Stalker (13).
mekanik-biirokratik érgiit gorusine karsi geligtirdikleri organik or-
giit kavrami ile yonetime yeni bir boyut kazandirmislardir. Cok gev-
sek veya cok kati bir yapiya sahip olan érgutlerin, caliganlar tze-
rinde ayni oranda olumsuz etki yaptiklarimi belirten bu yazarlar du-
zenli ve verimli bir calisma icin drgiitim organik bir yapiya kavustu-
rulmasi gerektigini belirtmislerdir.

Geleneksel drgiit ve ydnetim anlayisini «Mekanik Sistem» ola-
rak niteliyen bu yazarlara gore, organik yapiya kavusturulmus bir
draiit ve yonetim su Ozellikleri icerir : 1) Orgiit icinde karsilikh giiven
ve inanma:; 2) Kime icinde ve kiimeler arasinda olumlu iligkiler;
3) Orgiit Gyelerinin birbirlerine baghhg ve sorumluluk paylagmas:

(10) Chris Argyris, Personality and Organization, (New York: Harper and Row,
1957).

(11)R. Likert, New Pattern of Management, (New York: McGraw-Hill, 1961) ve
The Human Organization: lts Management and Value, (New York: McGraw
Hill, 1967).

{12) J. Mach ve H.A. Simon, Organizations, (New York: J. Wiley and sons, 1958).

(13) T. Burns and G.M. Stalker, The Management of Innovation, {London, Tavistock
Publications, 1961).
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4) Denetim sorumlulugunun kiimelere verilmesi; 5) Sorunlari ¢dziim-
lemede karsilikli pazarlik yoluyla érgiitsel catismanin kaldiriimasdir.

isin teknik ozellikleri ile iggorenin nitelikleri arasindaki iligkile-
ri inceleyen Emery ve Trist (14) salt teknik sistem veya salt toplum-
sal sistemin ele alinmasinin 6rgiit etkinligini artirmada bunlarin
sosyo-teknik kavraminda yeterli olmadigimi gosterildigi gibi, etkile-
$im icinde bir bitiin olarak disiiniilmesi gerektigini vurguianuslardir.

Bir bagka alanda yoénetimin temel felsefesini degistirmek amaci
ile Tannenbaum (15) ve grubu, Shepard, (16) Schein ve Bennis (17)
duyarlik egitimi (Sensitivity training) olarak bilinen davranis degis-
tirme aracini dogrudan yénetime uygulayarak, bu gelenegin yerles-
mesini saglamiglardir.

ORGUTSEL DAVRANIS

Son 15-20 yildan beri iniversite ve arastirma kurumlar y&neti-
min cesitli alanlarini kapsayan davramigsal sorunlari ele alarak yo-
gun bir gérgll arastirma faaliyetine girismislerdir. Ozde bu arastir-
malar su bes konuyu kapsamaktadir :

1) Isgéren-6rgit bitinlestirmesi, 2) Calisanlan érgiit amaclar:
dogrultusunda etkileme-6nderlik, 3) isbirligi ve orgitsel catisma, 4)
Degisme ve uyum saglama, 5) Orgiitiin kendini yenileyerek kurum-
sallagtirmasidir (18). izleyen sayfalarda davranig bilimlerinin bu alan-
lardaki katkilari yukaridaki siraya uygun bir bicimde ayrintilandiril-
maya calisilacaktir,

1) Isgéren-o6rgiit butinlestirilmesi yénetimin temel amaclarin-
dan biridir. Geleneksel ve insan iligkileri yonetim yaklasimlari ken-
dilerine 6zgi ydntemlerle bu bitinlegtirmeyi gerceklestirmeye calis-
maktadirlar. Geleneksel yonetim, rol davranislarini kesin cizgilerle
belirleyip, bunun isgéren tarafindan Orgit amaclarina uygun bir bi-

(14) F.E. Emery ve E.L. Trist «Sosyo-Technical Systems,» C.W. Churchman and
M. Verhuist (der.), Management Sciences: Models and Technigues, (New
York: Pergomon Press, Vol. 2, 1960), ss. 83-97.

(15) ‘R. Tannenbaum, |. Weschler ve F. Massarik, Leadership and Crganization,
(New York: McGraw-Hill, 1960).

(18) H.A. Shepard, «Changing Interpersonal and Intergroup Relationships In Or-
ganizations, J.G. March (der)., Handbook of Organizations, (Chicago: Rand
McNally, 1965), ss. 1115-1143.

(17) H.E. Schein ve W.G. Bennis, Personal and Organizational Change Through
Group Methods, (New York: John Wiley and Sons, 1965).

(18) W.G. Bennis, Changing Organizations, (New York: McGraw-Hill, 1966).



cimde algilanacagini varsayarken, insan iligkileri yakiagimi rol algi-
lamada calisma kimelerinin ve insan &ges:n.n etk'sini de gozonunde
bulundurur (19).

Cagdas davranissal yaklagim iggdren-érgiit butinlestirmesinin
yukarida anilan yaklasimlarin ongérdiginden cok daha karmasgik
ilickiler sonucunda o'ustugunu ileri siirmisgtir (20). Bu yaklagima go-
re, isgdrenin rol al!gilamasi kisisel, orgiitsel ve cevresel cok degisik
etmenlerin etkisi altinda olugsmaktadir (21).

Kisisel etmenler, insanlarin birbirlerine benzeyen yonieri ile ki-
sinin kendisine 6zgi Ozelliklerini igerir. insanlarin birbirierine ben-
zeyen yonlerini su sekilde ayrintilandirmak olanakhdir : 1) Kisilik,
gereksinim ve yeteneklerin Orgitledigi bir sistemdir (22). 2) Kisiligi
o'usturan 6geler birbirleriyle etkilesim icindedir; her 6genin varhgi-
m siirdirebilmesi diger dgelerle olan iliskilerini devam ettirebilme-
s'ne baghdir, 3) Kisi ihtiyaclardan kaynaklanan davrani$ ve doyuma
yonelik bir arayis icindedir, 4) Kisi, bilme, yapma ve algilama yete-

- neklerine sahiptir (23). Kisinin gereksinimlerini doyuma y&nelik dav-
rams bicimlerinin o'usmasinda fiziksel ve kiiltiirel cevresinin etkisi
biyiiktiir. Farkh fiziksel ve kuitirel cevre dedisik davranis biciminin
ortaya cikmasina neden olmakta ve (24) boylece kisiligin ayirdedici
dzeliikleri o'usmaktadir.

Ro! aigilamasini etkileyen faktorler aras.nda sayilan Orgiitsel de-
giskenleri tanimlamak amaciyla yapi'an caligmalar arasinda Kahn ve
arkadaslarinin katkist énemli bir yer tutmaktadir (25).

Hope and Marwell (26) da caligmalarinda rol algiiamada kisinin
orgiitteki yerinin (6rnegin, midiir, sef, vb.) 6nemli o!dugunu vurgula-
maktadiriar.

(19) Cihris Argyris, Integrating the indivicual and the Organizaticn, (New York: John

Wiley and Sons, 1964).

(20) Daniel Katz and Robert L. Kahn, Tre Social Psycholgy of Organizaticns,
{New York: John Wiley and Sons, 1966}, ss. 179-182.

(21) Robert L. Kahn ve digerleri, Organizational Stress, (New York: John Wiley
and Sons, 1964).

(22) Harold J. Leavitt, Managerial Psychclogy. (Chicago: The University of Chica-
oo Press, 1964), ss. 9-10.

(23) C. Argyris, Perscnality, a.gk., s. 50.

(24) H. leavitt, a.g.k., ss. 13-27.

(25) R. Kahn ve diterleri, a.g.k. ;

(26) Jerald Hage and Jerald Marwell, «foward Development of An Empirically
Based Theory of Role Relationshipss J.S. Jun and W.B. Storm (cer) Tummor-
row’s Orgenizations: Challenges and Strategies, (Glenview, Ill.: Scott, Fo-
resman and Company, 1973}, ss. 263-271.



Cagdas davramigsal yaklasim, bu bu!gu ve gorislerin isidi altin-
da isgoren-orgit iligkilerini yeni ¢cézimlemelere gotirmeye caligmak-
tadir. Bu ¢dziimlemelerde, 6rgit amaclarina ulagmada, 6rglt Uyele-
rinin yaraticillk ve yeteneginden tam yararlanma dugincesi vardir.
Bu nedenle isi, kisi acisindan anlamsizlagtiran, onun gelisimini en-
gelleyen, yabancilagsmayi arttiran tiim nedenleri ortadan kaidirmaya
calisir. Is genisletme ve zeng'niestirme, amaclara gére yénetim bu
alandaki girisime 6rnek olarak gdsterilebilir.

2) Cagdas davranigsal yaklagim icinde énceriik ve orgliisel et-
kileme, Uzerinde arastirma yapilan alanlardan bir baskasidir. Arag-
tirmalar su (¢ boyut {izerinde yogunlagsmaktadir : Onderligi ‘kisideki
nitelikler ve ortam niteliklerine bagimh olarak ele alip tanimlama, én-
derlik yéntemlerini ve bunlarin 6érgiitsel uygulamadaki etkilerini in-
celeme. Ornegin, Davies (27) basarili bir liderde bulunmasi gereken
en 6nemli niteliklerin zekd, olgunluk, yiikselme glidiisli ve beseri ilis-
kiler yetenegi oldugunu belirtmektedir. Bazilari énderin icinde bulun-
dugu duruma gbre davraniglarin degistigini ve onderligin dinamik
bir sire¢ oldudunu ileri stirmuslerdir (28). Bazilari da énderin be-
nimsedidi otokratik, birakiniz yapsinlar ve demokratik énderlik an-
ayistyla verim, moral, birlik ruhu, diismanlk gibi degiskenler ara-
sindaki iliskileri gostermeye calismislardir (29).

: Onderlikle yakindan ilgili bir konu etkilemedir. Geleneksel yak-
olarak su izlenimler edinilmektedir: 1) Onderlik, énderin kisiligine,
yonettigi gruba ve duruma goére sekillenmektedir, 2) Uzun dénemde
demokratik dnderlik digerlerine gére daha basarih sonuclar vermek-
tedir, 3) Onderlik dinamik bir siirectir. bu siirec icinde &nder yalniz
etkileyen degil astlarindan da etkilenebilen kisidir.

Onderlikle yakindan ilgili bir konu etkilemedir. Gelenekse! yak-
lasim etkilemede en &nemli iki aracin Gcret ve yetki oldugunu ileri

stirerken, insan iligkileri yaklasimi bunlara ek olarak toplumsal ih-
tiyaclarin kargilanmasinin da &nemli oldugunu vurgulamigtir. Dav-
ranigsal yaklagim, Maslow’'un ihtiyaclar hiyerargisi gorisu ile Mc
Gregor'un Y kurami anlayisindan kaynaklanan cesitli hipotezleri si-

(27) Keith Davis, Human Behavior at Work, (New York: McGraw-Hill, 1972). ss.
103-104.

(28) J.C. Wofford, «Managerial Behavior, Situational Factors, and Productivity and
Moral» Administrative Science Quarterly (March 1971) ss. 10-17.

(29) Ralp White and Ronald Lippet, Autocracy and Domocracy, (New York: Har-
per and Rew, 1960).
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nayarak etkilemeyi kavramaya yardimci olan yeni boyutlar kazandir-
mistir,

Bu calismalarda genellikle gu sorulara cevap aranmistir : 1) In-
sanlar érgitlerde caligmaya iten gucler nelerdir? 2) Toplumsal ortak
dzellikleri ve gordiikleri editim benzer olmasina ragmen iggorenlerin
basari ve calisma dereceleri arasindaki farkhilik nereden kaynaklan-
maktadir? insanlari daha iretken yapabilmek icin y&netimin sahip ol-
dugu etkileme araclar nelerdir?

{Jzerinde tam anlami ile birlesilebilen, acik, secik ve herkes ta-
rafindan kabul gdren standart cevaplarla bu sorulari karsilamak
mimkin degildir. Dolayisiyle, cesitli psikolojik ve fizyolojik teoriler
konuya fonksiyonel acidan bakmis ve ilgi alanlarina uygun coOzum'er
getirmiglerdir. Biz konuyu yénetim acisindan ele alip bazi ornekler
sergilemek istiyoruz.

Herzberg (30) ve arkadaslari etkilemeyi aciklamada «Hijyen» ve
«gudileyici» olarak adlandirdiklan iki ana kiime etmen {zerinde dur-
muslardir. Bulgularina gore, faktérlerden bir kimeyi olugturan (hij-
yen) licret, amirlik, ydnetim politikasi, calisma kosullar ve insan ilig-
kileri gibi orglitsel 6gelerin eksikligi isgorenlerde doyumsuzluga ne-
den olmaktadir. Bunlarin var olmasi ise giidiileyici bir etki gostermez.
Asil gudiileyici ogeler ilerleme, takdir edilme, sorumluluk yiiklenme
ve isin anlamhiigindan olusan ikinci kiime etmenlerdir. Maslow’un
ve Herzberg'in giidileme kuramlari yonetimde etkilemenin insanin
olumlu yénlerine agirlik vererek saglanacagini gdstermesi acisindan
dnemlidir. Ancak gudlleme olayini ve cesitli degiskenlerin gudile-
medeki énemlerini aciklayici degildirler.

Bu nedenle, gidiileme olayini aciklamaya ve gidiilemede cesitli
degiskenler arasindaki iliskileri gbstermeye yonelik gérgil arastir-
malar ayri geligim cizgisi gbstermektedirler. Vroom giidiileme sureci
ile ilgili bazi psikolojik hipotezleri sinayarak glidiilemede nesnel 6ge-
ler kadar 6znel OZelerin de dnemli oldugunu ve gudinin bunlarin
karmasas! olarak goralmesi gerektigini belirtmigtir (31).

Giidiileme siireci ve bu siireci etkileyen dznel ve drgitsel dedis-
kenlerin arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir baska calisma
Lawler ve Porter (32) tarafmdan yapiimigtir. Gudilemenin karmasik

(30) F. Herzberg ve digerlerl, The Motivation to Work, (New York: J. Wiley, 1959).
({31) Victor H. Vroom, Work and Motivasion, (New York: John Wilay and Sons,

Inc. 1964).
(32) LW. Porter and E.E. Lawler 1l Managerial Attitudes and Porformance (Ho-

mewood, IIl.: R.D. Irwin, 1968).
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ve dinamik bir siire¢ oldugunu kabul eden bu disindrler, gudile-
yici 6geler arasindaki cok yonli iliskileri belirlemeye calismislardir.
Birbirleriyle siirekli etkilesim icinde olan bu 6gelerin, ayni zamanda
gudilenmis davranislardan da etkilenerek yeni bir gudileme bileske-
sine katkida bulunduklarini gdstermislerdir.

Gorildugiu gibi, cagdas davranissal yaklasim etkileme kavrami-
na yeni aciklamalar getirerek karmasik orgitlerin gereksinim duy-
dugu kuramsal ve uygulamaya yonelik bilgileri Uretmeye caligmak-
tadir.

3) Cagdas davranigsal yaklagimin  o6nemle (izerinde durdugu
ucuncu konu érgitsel davraniglarda catisma ve igbirligidir. Catisma
ve isbirligl orgltsel yasamin iceriginde vardir. Bu olgunun niteligi,
yonl ve sonuclarini inceleyen arastirmalar, catismanin isgdrenin ki-
siliginden, isgbren amaclan ile érgitsel amaclarin celismesinden, rol
alglamasindaki belirginsizliklerden ve orgiitsel uygulamalardan kay-
naklandigini gostermektedir,

Kisilik ile ilgili catigmay! kavrayabilmek icin Leavitt'in (33) basit
davranig modelinden yararlanilabilir. Ona gére davranis, bir gereksi-
nimin dogmasi, kiginin bunu karsilamak icin bir arayis icine girme-
sinden kaynaklanmaktadir. Davranis siireci iginde kisiyi etkileyen ba-
zi etmenler vardir : 1) Kisi birbirleriyle catisan gereksinme ve rolle-
rin etkisi altindadir, 2) Bu gereksinimleri karsilamada ve rolleri (ist-
lenmede cok cesitli seceneklere sahiptir, 3) Amaclara gétiirecek yol-
larda engellerle her zaman karsilasabilir, 4) Ulasmak istenen amac-
lar olumlu ve olumsuz bazi sonuclan dogurabilir (34).

Arayis icinde olan kigi amaclarina ulasmada karsisina cikan en-
gelleri asamadigi durumlarda catisma ortaya ¢ikmaktadir, Catigma
sonucu, kigi ya engelleri yok etmek amaciyla yeni arayislar icine gir-
mekte veya dis kirikhi§ina ugrayarak engellerin siddetine gére ce-
sitli savunma mekanizmalarini sergilemektedir (35).

Geleneksel yonetim yaklagimi, kigisel amaclar ile érgiitsel amac-
lar arasinda karsilikli cikar paylasimina dayanan bir uyumun varl-
gin1 kabul etmistir. Oysa, gelismis bir kigilige sahip dzgiirlige 6nem
veren bir insan ile biirokratik 6rgit, yapisi arasinda catisma kacinil-
maz bir sonuctur. Blrokratik 6rgit yapisal ve davranigsal diizen-

(33) H.J. Leavitt, a.gk., s. 9.

(34) H.J. Leavitt, a.g.k. s. 63-72.

(35) T.W. Costello and S.S. Zalkind, Psychology in Administration: A. Research
Orlentation, (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1963), ss. 148-149,
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lemelerinde isgoren davraniglarinda giivenirligi saglamaya yonelmisg-
tir. Bunu saglamak icin isi ve isgdren davramiglarini siniriari kesin
cizgilerie belirtilmig roller icinde tanimlamigtir. Bu kati tutum uygu-
lamada isgdren ile érgit arasinda kaciniimaz bir ¢catismanin kayna-
g1 olmustur (36).

isgéren-orgiit arasinda ortaya ¢ikan catigmanin bir baska kay-
nagi isgérenin rol algilamasidir. Orgitlerde calisanlar birbirleriyle
celiskili cesitli rol beklentileri ile karsilasmaktadirlar. Katz ve Kahn'a
gore ro! beklentilerindeki catigmalar $u bicimlerde ortaya ¢ikmak-
tadir: 1) Rol gbdnderen bir kisinin ayni anda birbirleriyle celigen iki
ayri istekte bulunmasi, 2) iki ayn kaynaktan rol beklentilerinin gbn-
derilmesi, 3) Isgorenin Ustlendigi iki farkh rol arasindaki beklentile-
rin catismasi ve 4) Gonderilen rolin kiginin gereksinimleri, degerleri
ve yetenegi ile ters diigmesidir (37).

Kigilik ve kisi ile orglt arasindaki iliskilere ek olarak oOrgutsel
catismanin bir bagka kaynag: orgutsel uyaulamalardir. Yénetim ka-
rar alma ve uygulamaya aktarma seklinde disiinildiginde bu su-
rec icinde catismaya neden olabilecek su durumlar ortaya cikabilir :
1) Karar almada birbirleriyle bagdagmayan amaclarin varhdi, 2) Or-
giitsel amaclara ulagmada rekabet durumundaki cesitli araclarin ol-
masi, 3) Karar alan kigilerin statl farkhihiklarn ve orgit tyelerinin bu
statiileri algilamalarindaki farkliliklardir (38).

Geleneksel yonetim yaklasimi zararli, daha cok kisilik sorunla-
rindan kaynaklandidi, istenmeyen davranislara neden oldugu ve Or-
git icinde olumsuz sonuclar dogurdugu gerekcesi ile catigmayi bu-
rokratik yéntemlerle engellemeye calismistir. Halbuki caddas davra-
nissal yaklagim catigmanin kaciniimaz oldugunu, bunun cok dedisik
nedenlerden kaynaklandidini, catigmanin degisim siirecinde &nemli
bir 6ge islevini gordigini ve catigmanin érgiit icin olumiu sonuclar
dogurdugunu kabul etmektedir (39). Dolayisiyle ydnetim catigmayi
yok sayma yerine onu drgiit amagclarina ulasmada etkin bir arac ola-
rak kullanabilir, ondan isgdren-orgut isbirligini saglamada yararla-
nabilir.

(36) C. Argyris, Personality..., a.g.k., s. 50.

(37) D. Katz ve R.L. Kahn, a.g.k., ss. 184-186.

(38) Joseph A. Litterer, «Managing Conflict in Organizations= M.S. Wortman and
E. Luthans, Emerging Concepts in Management, (New York: The MacMillan
Co., 1969), ss. 192-194.

(39) Joe Kelly, Organizational Behavior, (Homewood, Iil.: R.D. Irwin and The
Dorsey Press, 1969), ss. 501-505.
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4) Degisim ve uyum saglama ¢agdas davranigsal yaklagimin
tizerinde yodun calismalan slrdirdugd dider bir alandir. Orgutsel
faaliyetlerin orgit amaclar, érgit yapisi, teknoloji ve insan 6geleri-
nin karsilikh etkilesimde bulunduklari bir ortamda sirdirildigi da-
ha &nce belirtilmisti. Ayrica, orgutierin belirli bir toplumsal, tekno-
lojik, bilimsel, siyasal ve ekonomik ortamda varhklarini surddrdik-
leri eklenmisti. Bu dinamik iligkiler cercevesinde orgut-cevreyi, cev-
rede-orgiitil belirli yonlerde etkilemektedirler. Degisme ve uyum bu
etkilesimden kaynaklanmaktadir. Bu disincenin Urini olarak cag-
das yonetim degisim olgusunu plénl bir sekilde orgite uygulamayi
dngdren bir yaklagim icindedir. Bunu gercekiestirmek icin su stra-
tejilerin uygulanabilecegini kabul etmektedir: 1) Degisen kosullarin
gerektirdigi yeni yapisal dizenlemelere gitmek, 2) Teknolojinin zo-
runiu kildigi yenilikleri getirmek, 3) Orgiit Gyelerinin davranigliarini
davramis bilimlerinin  gelistirdigi araclar yardimiyla degistirmek,
4) Yoneticilerin kaliplagnuig onderlik rollerinin Gtesinde sistemin ele-
manlar arasindaki iliskileri gériip duzenleyebilecek, buniarin 6rgiit-
sel verim ve orglitiin cevresiyle bitlinlesmesi Uzerindeki etkilerini
gorerek gerekli 6nlemleri alabilecek bir nitelige kavusturmak. 5) Aras-
tirma ve gelistirmeye dayanan dedisim yonlerini orgiit politikasi du-
rumuna getirmektir (40).

5) Cagdas ydnetim yaklagiminin ¢cahigma alanlarindan biri de or-
giitiin kurumsallastinimas: sorunudur. Kurumsallagma orgatin tari-
hine, cevreden benimsenmesi ve cevre tarafindan varliginin zoruniu
gorillmesine ve Uyelerinin kendilerini drgitle Ozlestirmesine bagh
olarak olusur (41). Dolayisiyla bir &rgiitin kurumsallagmasi kendini
yenileyerek cesitli ilgi kiimelerinin beklentilerini kargilamasiyla oran-
tih olarak artacaktir. Bu konuda bazi kuramsal calismalar olmakia
birlikte, cok az gérgiil arastirmalar yapiimaktadir (42).

OZET VE SONUCLAR

Yoénetimde davraniser yaklagimin genel bir degerlendirmesini ya-
parak orgiitsel davranis konusunda ileri siiriilen cesitli gdrislerin bir
sentezini vermek yazimizin temel amaci olmustur. Bu amac dogrul-
tusunda once, tarihi gelisim icinde kigilikle ilgili calismalar, kisiler-
arasi iliskilerin dinamigi, grup davranigt ve gruplararasi iligkiler ele

(40) J.S. Jun ve W.B. Storm, (Der.), Tommorrow’s Organizations: Challenges and
strategies, (Glenview, Ill.: Scott, Foresman and Company, 1973).

(41) Philip Selznick, Leadership in Administration, (Evanston, Ill.: Row, Peterson,
(1957), ss. 18.

(42) W.G. Bennis, Changing..., a.g.k., ss. 205-207.
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ahinmig; adi gecen konularda en ¢ok kabul géren bazi gérislere de-
ginilmigtir, Sonra, érgltsel davranisla ilgili calismalarin yogunlastidi
bazi temel alanlara girilmistir. isgéren-6rgiit bitinlesmesi, calisan-
larin 6rgit amaclari dogrultusunda ydnlendirilmesi ve etkilenmesi,
Orgit dyeleri arasinda igbirliginin saglanmasi ve catismanin yéne-
tilmesi, 6rgitsel ve kisisel degisim ile uyumun saglanmasi ve orgii-
tin kendini stirekli yenileyerek kurumsallagsmasi konulari ana cizgi-
leriyle islenmistir. Bu cerceve icinde bir yonetici, cagdas davranisci
yaklagsimin arastirma ve bulgularindan yararlanarak 6rgitiin sosyo-
psikolojik sisteminden kaynaklanan sorunlarin ¢ézimini saglama-
da yararlanabilir : Bunlar a) Orgiitsel sorunlari etkin bir sekilde ¢o-
zumlemek icin gerekli ortami hazirlamak, b) Karar alma ve sorunla-
ri ¢cézimleme sorumlulugunu sartlarin elverdigi olclide bilgi kayna-
gina yakin kisilere aktarmak, c) Orgiit lyeleri ve &rgiitsel kiimeler
arasinda guveni artirici diizenlemeleri yapmak, d) Gerek isgorenler
ve gerekse kimeler arasindaki cekismeyi orgiitsel amaclara ulasma-
da bir ara¢c olarak kullanmak ve aralarinda isbirligini saglamaya
yonelik 6nlemleri almak, e) Orgiitsel gérevlerin etkin bir sekilde siir-
dirtlmesi kadar isgdrenin gelismesine de 6nem veren bir ddiillen-
dirme sistemi yaratmak, f) Calisanlarin 6rgit amaclarini benimseme-
si ve orgutsel faaliyetlerinde bunu yansitmasi icin gerekli énlemle-
ri almak ve g) Orgiitin her diizeyinde 6zyénetim ve 6zdenetimi ar-
tiric1 diizenlemelere gitmek ve bunlarin olusumunu engelleyen her
turli yapisal, davranissal ve teknolojik sorunlari ¢éziimlemektir,



