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DORDUNCU EDiSYON iCiN ONSOZ

ci yagim1 kutluyor. Dinyamizdaki degisimin bas déndiriici

hizinin siirekli farkinda oldugumuz icin, ytzyilin ortasindan
once yazilmis herhangi bir seyin ikinci bin yila yaklagsirken hala ge-
cerli olup olmadigini sorabilir. Konumuz elektronik bilgisayarlar veya
molekiler genetik olsaydi, 1997 baskisinda 1947’den kalma ¢ok az
sey hayatta kalabilirdi. Ancak konumuz orgiitlerdir. Insan orgitleri,
oldukga biiytk olanlari, en az dért bin yildir aramizda. Modern bir
ordunun kullandig: fiziksel teknoloji, Ninova veya Misir veya Xi'an
ordularinin kullandig: teknolojiden tamamen farkh olsa da bu antik
ordularda insanlarin karar vermek veya insanlar1 yénetmek i¢in kul-
landiklan suiregler bize olduk¢a tanidik geliyor ve yuzyillar boyunca
buyik 6l¢ide degismeden kalmig géruniiyor. Temel 6rgiitsel strecler
hentz derin bir devrim gecirmedi. En fazla, kendi ¢cagimizda hem sos-
yal hem de teknolojik biiytik degisimlerle ytuzlesmeye yeni basladilar.

B U DORDUNCU BASKIYLA BIRLIKTE, YONETSEL DAVRANIS ELLIN-

Bu nedenle, kitabin dérduncii kez ortaya ¢ikisinda gorevi iki yon-
lidiir. Ilk gorev, insan érgitlerinin ilk ortaya ¢ikisindan bu yana etkili
isleyislerinin merkezinde yer alan siirecleri —~karar verme ve insan y6-
netimi- a¢ik¢a tanimlamaktir. Tkinci gorev ise modern teknolojinin
—hem sosyal degerler ve uygulamalardaki degisimler hem de elektro-
nik iletigim ve bilgi isleme teknolojileri- su anda yoénetimi ve karar
vermeyi nasil degistirdigini incelemektir. Ik gorev icin, esas olarak
Yonetsel Davranis'in orijinal metnine giivenebiliriz. Bu metindeki bos-
luklar: doldurmak, bazi vurgulari degistirmek ve kazandigimiz yeni
bilgileri ve 6rgiitlerin kargilagtig: yeni sorunlar: ve firsatlar: ele almak
i¢in, onu 6nemli 6l¢tide genisletmemiz gerekecek.

HERBERT A. SIMON | YONETSEL DAVRANIS
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YONETSEL DAVRANIS

KiTABIN AMAGLARI

Yonetsel Davranig, temel olarak orgit gozlemcileri ve 6rgit tasarim-
cilar i¢in bir kitaptir. Orijinal baskinin énséziinde agiklandig gibi,
kitabin amaa 6rgitlerin karar stregleri agisindan nasil anlagilabile-
cegini gostermektir. Uyanik oldugumuz zamanin ¢ogunu orgiitsel or-
tamlarda gecirdigimiz i¢in neredeyse hepimiz 6rgiit gézlemcisi olarak
nitelendirilebiliriz. Bircogumuz ayni zamanda 6rgutleri koruma ve
degistirme konusunda az ya da ¢ok yonetsel sorumluluklara s&hip ol-
dugumuz icin 6rgit tasarimasi olarak da tanimlayabiliriz.

Vatandas rolumiizde de hepimiz 6rgiit gozlemcisiyiz. Son yillarda
toplumumuzun en biiyuk 6rgiitlerinin isleyisine, yani buyiik sirketle-
re ve devlet kurumlarina artan bir ilgi (ve elestiri) yoneltilmistir. Bu
nedenle, bu kitap ayni zamanda Siradan insan icin bir kitap olarak
da tanimlanabilir -¢iinkii hepimizi ilgilendiren 6rgiitsel konular hak-
kinda yapici bir distinme bi¢cimi 6nermektedir. Gintimiizdeki yaygin
toplumsal kuskuculugun aksine, Yonetsel Davranis genellikle 6rgiitler
hakkinda olumlu bir tutum sergiler ve eksikliklerinin farkinda olmak-
la birlikte, 6rgiitlerin nasil isledigine ve 6zellikle iyi islemelerini sagla-
yan kosullara odaklanir.

KIiTABIN YAPISI

Bu dérdiinci baskida, énceki baskilarda oldugu gibi, orijinal eserin
metni oldugu gibi korunmustur, ¢inki icinde geri ¢ekmek istedigim
hicbir gsey yoktur. Yonetsel Davrans, insan karar verme streglerini
kesfetme yolculugumda bana yararh ve gavenilir bir baslangi¢ nokta-
s1 olmustur: 6rgiit yapisi ile karar verme arasindaki iligki, operasyon
aragtirmasi ve yonetim biliminin resmilestirilmis karar verme siire-
ci ve son yillarda bireylerin diisiinme ve problem ¢ézme faaliyetleri.
Acikcasi, bu kitap bircok kisi icin de benzer bir iglev gormiistiir, ¢iinkii
hala yaygin olarak okunmakta ve alintilanmaktadr.

Ancak geri adim atmak gibi bir istegim olmamasina ragmen, met-
ni 6nemli dl¢tide genigletmek istiyorum. Hem 6nemli temalarindan
bazilarini gelistirmek ve 6rneklendirmek hem de giincel ilgi ve endi-
se konusu olan yeni meseleleri tanitmak amaciyla, ilk baskinin her
bir bolumiine bu eski ve yeni temalar hakkinda kapsamli yorumlar
eklenmistir. Okuyucularin bu formati, énceki baskinin t¢ pargali or-
ganizasyonundan (uzun giris, orijinal metin, son makalelerin yeniden
basimi) daha tutarli bulacaklarini diisiniyorum. flk baskinin “te-

DORDUNCU EDISYON iGiN ONSOZ

mellerine” bagh kalmak isteyenler on bir bolumi okuyup yorumlar:
g6z ard1 edebilirler. Bu yaklasimdaki baz1 bogluklarla ve hizla degisen
dinyanin yarattig1 yeni konular ve meselelerle yuzlesmek isteyenler,
okumalarina baz veya tiim yorumlar1 dahil edebilirler. Yorumlarin
cogu, yillar icinde yayimladigim makalelerden alinmistir, ancak met-
ne tutarlilik kazandirmak i¢in bu yeni bask: i¢cin tamamen yeniden
yazilmig ve dizenlenmigtir.

Kitabin temel yapisi olduk¢a basit bir sekilde 6zetlenebilir.
Genel giris ve 1. Bolim'am 6zeti ve yorumundan sonra, her biri bir
sonraki konuyu ele almak i¢in temel olusturan bes konu katmani
olusturulmugtur.

1. 2. ve 3. Bolumler (ve 11. Bélum’in ardindan gelen ek) insan se-
¢iminin yapis: i¢in temel olan bazi kavramsal konular1 ortaya
koymaktadur.

2. 4. ve 5. Bolumler, orgiitsel bir ortamda karar vermeyi etkileyen
faktorleri anlamak igin gerekli olan, insan karar verme stirecinin
gerceklerini tanimlayan ve agiklayan bir teori olusturmaktadir.

3. 6. Bolum, birey ile 6rgut arasinda motivasyonel bir baglant: kurar
ve orgiitsel etkilerin, 6zellikle de otoritenin etkisinin, insan dav-
ranigini gekillendirmede neden bu kadar etkili giigler oldugunu
aciklar.

4. 7.ila 10. Bolumler, 6rgitin karar verme siirecini nasil etkiledigini
acgiklamak icin ana orgiitsel etki siireclerini (otorite, iletigim, ve-
rimlilik ve 6rgiitsel sadakat) ayrintili olarak inceler.

5. 11. Bolum, analizi 6rgut yapist ile ilgili sorulara uygular.

Insan érgiitsel davranisinin yiizyillar boyunca temel siirekliligini
vurgulamis olmama ragmen, 6rgiitlerin resmi olarak incelenmesi nis-
peten yenidir. Yonetsel Davranis, Frederick Taylor, Fayol ve Gulick ve
Urwick tarafindan temsil edilen “klasik” teorinin ardindan, modern
orgiit calismalarinin belki de ikinci kusagina aittir. ilk baski yayinlan-
digindan beri, insan iligkileri tizerine buiytk bir yazi ve aragtirma akigi
olmus ve 6rgutlerde yetki kullanimi hakkindaki 6nceki gérusler (hem
birinci hem de ikinci kusagin) siirekli olarak sorgulanmigtr.

Bu yillar boyunca, insan diigiinme ve karar verme siireglerinin in-
celenmesi de yogun bir sekilde strdirilmiis, bunun sonucunda bu-
rada geligtirilen sinirli rasyonellik teorisi, elli yil 6ncesine gore ¢ok
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daha saglam ampirik temellere dayanmaktadir. Ayrica, bilgisayar is
diinyasinda ortaya ¢ikmisg ve ¢cogalmus, iletisim ve bilgi isleme i¢in yeni
sistemler getirmistir. Son olarak, 6rgut yapisi ve streclerinin ¢evre ve
teknolojiye bagimlilig: artik daha net anlagilmaktadir. Bunlar, genig-
letilmis metinde ele alinan yeni konulardan bazilaridur.

Yonetsel Davranis, karar verme streglerinin 6rgiitleri anlamanin
anahtari oldugu varsayimiyla yazilmigtir. Yukarida belirtilen gelisme-
ler, karar vermeyi yirmi beg yil 6ncesine gore bugin érgiitler icin daha
da 6nemli hale getirmistir. Yorumlarla zenginlestirilen bu kitabin,
isimizi yaptigimiz 6rgutler gibi karmagik sosyal sistemleri daha iyi
anlamak ve daha etkili yonetmek isteyenlere yardimc olmaya devam
edecegini umuyorum.

Bir 6ziir: Yonetsel Davramig'in orijinal metni, elbette cinsiyet agi-
sindan tarafsiz yazma normu olusturulmadan ¢ok énce yazilmigt: ve
neredeyse tamamen eril zamirlerin kullanilmasiyla bu konuda ciddi
sekilde hata yapmaktadir. Bu tarihsel gercek i¢in sidece 6ziir dileye-
bilir ve yeni materyallerde —orijinal béliimlere yapilan yorumlarda-
cinsiyetler arasindaki simetriyi koruyarak telafi etmeye caligtigimi
belirtebilirim.

BiRINCi BASKIYA ONSOZ

Bu ¢alisma, kamu y6netimi alanindaki kendi aragtirmamda faydah
olacak araglar gelistirme ¢abasini temsil etmektedir. Bu ¢aligma, bu
alanda, basit bir idari 6rgiiti bile gercekei ve anlamhi bir sekilde ta-
nimlamak icin yeterli dilbilimsel ve kavramsal ara¢lara henitiz sahip
olmadigimiz yonundeki inanamdan kaynaklanmaktadir. Yani, bu
Orgutin yapisi ve isleyisinin etkinligini bilimsel olarak analiz etmek
icin temel olusturacak gekilde tanimlamak icin yeterli arac¢lara sahip
olmadigimiz yéntndeki inancimdan kaynaklanmaktadir. Okudugum
idari 6rgitlerle ilgili calismalardan ¢ok azi, bir 6rgutiin gercek yapisini
yakalayip kelimelere dokmusgtiir; daha da azi, érgitun etkinligi veya
iyilestirilmesi i¢in 6nerilerle ilgili sonu¢larinin sunulan kanitlardan
dogru bir gekilde ¢ikarilabilecegine beni ikna etmistir.

Bu kitabin 6n baskisina ve ondan alinan birka¢ yayinlanmis ma-
kaleye verilen tepki, bu stiphelerin sidece bana 6zgt olmadigini, y6-
netim alanindaki bir¢ok uygulayici ve arastirmaci tarafindan payla-
sildigini gostermektedir. Bu durum, bilimimiz ve bilim insanlar ola-

DORDUNCU EDISYON iGiN ONSOZ

rak kendimiz i¢in ciddi bir su¢lama olugturmaktadir. Kimyadaki bir
deney, gecerliligini -bilimsel otoritesini- tekrarlanabilirliinden alir
ve tekrarlanabilecek kadar ayrintili bir gekilde tanmimlanmadikea ige
yaramaz. Yonetimde, idari “deneyler”imizde ne oldugunu anlatma ko-
nusunda tekrarlanabilirliklerini saglamak bir yana heniiz ¢ok yetersiz
bir beceriye sahibiz.

Yonetimin degismez “ilkelerini” belirleyebilmemiz i¢in, bir yone-
tim 6rgutinin tam olarak nasil gériindiguni ve nasil calistigini ke-
limelerle tam olarak tanimlayabilmeliyiz. Yonetim alanindaki kendi
caligmalarimin temeli olarak, bu tiir bir tanimlamaya olanak saglaya-
cak bir kelime dagarcig: olusturmaya caligtim ve bu kitapta ulagtigim
sonuclar1 kaydettim. Bu sonuglar bir yénetim “teorisi” olusturmaz,
cinki hipotez olarak sunulan birka¢ gorus disinda, hicbir yénetim
ilkesi ortaya konmamigtir. Eger bir “teori” séz konusuysa, o da ka-
rar vermenin yonetimin 6zii oldugu ve yonetim teorisinin kelime da-
garaginin insan se¢imlerinin mantig1 ve psikolojisinden tiiretilmesi
gerektigidir.

Bu cildin ti¢ grup insana bir miktar fayda saglayabilecegini umuyo-
rum: ilk olarak, yonetim bilimiyle ilgilenen ve burada 6rgiit tanimla-
masi ve analizi i¢in uygulanabilir baz1 yéntemler bulabilecek kisilere;
ikinci olarak, bazen yoénetimi Bay Barnard’in On Séz’tinde bahsettigi
t¢inctu genelleme duzeyinde dugtnmeyi yararli bulabilecek pratik
yoneticilere; ticiincti olarak, ders kitaplarini yonetimin gercek doku-
sunu olusturan davranigsal stireclerin daha yakindan incelenmesiyle
tamamlamak isteyen lisansusti ve lisans 6grencilerine.
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“Ve kesinlikle; bir kelimeyi, bir bakist 6ziimsedigim, ama bi-
reysel varliklar olarak hi¢bir sey hatirlamadigim; bir kitap, cogu
zaman mezarlarin tizerindeki isimlerin silinmis oldugu biiytik bir
mezarliktir.”

Marcel Proust, Kayip Zamanin izinde

lar boyunca, yardimlari, elegtirileri ve tegvikleri i¢in minnettar

oldugum kisilerin listesi, yénetilemez boyutlara ulasti. En sik
yardimini istedigim birkac kigiyi se¢ip, bana yardim eden diger bircok
kisiyi isimlendiremedigim i¢in affedilmeyi umuyorum.

B U KITABIN VEYA REViZYONLARININ HAZIRLANDIGI UZUN YIL-

BIRINCi BASKI

Oncelikle, okudugum dénemde kampiisiinii entelektiiel uyarilmanin
yuvasi haline getiren Chicago Universitesi ogretim iiyelerine, ama
ozellikle de Clarence E. Ridley, merhum Profesér Henry Schultz ve
Profesor Leonard D. White’a minnettarim. Kitabin énceki taslaklari-
n1 veya yayinlanan 6n baskisini okuyup elestiren meslektaglarim ve
diger kisiler arasinda Lyndon E. Abbott, Herbert Bohnert, Milton
Chernin, William R. Divine, Herbert Emmerich, Victor Jones, Albert
Lepawsky, Lyman S. Moore, Richard O. Niehoff, Charner Marquis
Perry, C. Herman Pritchett, Kenneth J. Seigworth, Edwin O. Stene,
John A. Vieg, William L. C. Wheaton ve Kamu Yénetimi Tartigma
Grubu tyelerine de tesekkir etmeliyim. Harold Guetzkow, her za-
manki gibi, benim i¢in son derece sert ve yardimca bir elestirmen oldu.

Merhum Chester I. Barnard’a 6zel bir borcum var: ilk olarak, yéne-
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TESEKKURLER

tim hakkindaki digtuncelerime buyiik etkisi olan The Functions of the
Executive (Yoneticinin Islevleri) adli kitaba icin; ikinci olarak, bu kitabin
6n versiyonuna yaptigi son derece dikkatli elegtirel inceleme i¢in ve
son olarak, ilk baskinin On Sézii igin.

SONRAKI BASKILAR

Bu kitabin bazi bélumleri ve aciklamalarinin énemli kisimlari, daha
once yayimlanmis makalelerden uyarlanmistir. {lgili materyallere ait
kaynaklara gerektigi yerlerde dipnotlarla atifta bulunulmustur.

Elli y1ih agkin bir siiredir, ¢cok sayida meslektasim idari ve orgiitsel
konularda siirekli egitimime katkida bulunmustur. Bir¢ogu dipnotlar-
da belirtilmistir, ancak en yakin ¢alistigim ve bu nedenle 6grendik-
lerimden en ¢ok sorumlu olan bazilarini 6zellikle belirtmek isterim.
linois Teknoloji Enstitisi'nde, Kamu Y6netimi kitabini yazarken
birlikte calistigim Victor Thompson ve merhum Donald Smithburg
vardi. 1950’lerde, o zamanlar Carnegie Institute of Technology olan
kurumda, drgiitsel caligmalarimdaki ana ortaklarim ilk bagta Harold
Guetzkow, George Kozmetsky ve Gordon Tyndall idi; daha sonra
Richard Cyert, James March ve William Dill oldu. 1950’]er ve 60’lar bo-
yunca, bizi i érgiitleri ve karar stireclerinin derinliklerine gotiren ¢ok
cesitli ampirik caligmalar yaptik. DeWitt C. Dearborn’a, 10. Bélum'in
yorumunda kimlik belirleme konusundaki ortak ¢aligsmamizi kullan-
ma izni verdigi icin tegekkir ederim. Bu dénemde Carnegie Institute
of Technology’nin Endiistri Yénetimi Yitksek Lisans Okulu'nun kori-
dorlarini dolduran tim bu meslektaglarima, ayrica en az iki diizine
diger fakilte meslektagima ve yetenekli yiksek lisans 6grencilerine
derin bir minnettarlik duyuyorum.

Elbette, orgiitsel aragtirma benim egitimimin tek kaynag: degil-
di. Egitimim, i¢inde yagsadigim ve ¢aligtigim, yonetiminde ¢esitli rol-
ler ustlendigim (arastirma projesi direktdri, boélum bagkani, dekan
yardimaisi, danmigman ve miitevelli) kuruluglar: kapsaml bir gekilde
gozlemlemekten de geldi. Bunlar arasinda dért tniversite (Chicago,
Berkeley, Illinois Tech ve Carnegie Mellon), Ekonomik Is birligi
Idaresi (Marshall Plan: organizasyonu), damigmanlik iligkisi kurdu-
gum bir dizi sirket ve devlet kurumu ve yaklagik yirmi bes yildir tyesi
oldugum Carnegie Mellon Miitevelli Heyeti bulunmaktadir. Ozellikle,
Endiistri Yonetimi Enstitiisi'nin ilk dekani olan merhum Lee Bach ve
Carnegie Mellon Universitesi'nde gorev yaptigim siire boyunca rek-
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torlik gorevini yuriiten Jake Warner, Dick Cyert ve Robert Mehrabian
ile calismaktan duydugum memnuniyeti belirtmek isterim.

Bir kitabin hazirlanmasi ¢ok emek isteyen bir igtir ve bu dérdiincii
baskinin hazirlanmasinda, sirecin her agamasinda bana yardimci olan
asistanim Janet Hilf’in dostine ve yetenekli destegini aldim. Janet,
diger taleplerden zamanimi korumak da dahil olmak tzere bana bu-
yiitk destek sagladi. Ayrica, bu projenin editérlaguni tstlenen The Free
Press’ten Beth Anderson ve Philip Rappaport’a da tesekkiir ederim.

[k baskida yardimlarim takdir ettigim kisilerin isimlerini tekrar
okurken, hayat boyu dostlugunu 6zel bir nimet olarak gérdigim iki
kisiye rastladim. Hicbir geng, ilk patronu konusunda benden daha
sansl olamazdi. Geriye dontp baktigimda, Clarence E. Ridley’in teo-
rik icgorii ve pratik zekdsinin birlesimine, planlama ve planlarin ger-
ceklesmesini saglama becerisine ve ¢aliganlarinin kendilerinden bek-
lenenin ¢ok 6tesinde performans gostermelerini saglama yetenegine
hayranlik duyuyorum. Gengligin ihtiyatsizligina karg: gosterdigi hos-
gori, genglere sorumluluk verme konusundaki neredeyse pervasiz is-
tekliligi ve sicak dostlugu i¢in ona 6zellikle minnettarim.

Harold Guetzkow ile dostlugum, 1933 yilinda ikimizi de tniver-
siteye yeni baglayan 6grenciler olarak Chicago’ya gétiren bir trende
basladi. Harold, hentiz lisans 6grencisiyken beni biligsel psikolojiye ilk
kez ilgi duymami saglayan kigiydi. Bu ilgi yirmi yil boyunca gelismeye
devam etti ve 1950’lerin ortalarindan itibaren takint: olmasa da en
buyik ilgilendigim konu oldu. Harold’a, diger bir¢ok seyin yam sira,
bu yillarin bana getirdigi derin entelektiiel zevkin ¢cogunu bor¢luyum.

Peki, bu bask: ve 6nceki ti¢ bask: da adanmais olan esim Dorothea’ya
ne diyebilirim? Claude Bernard bir keresinde s6yle demisti: “Hayat
tek kelimeyle tanimlamak zorunda olsaydim, bu kelime “hayat yarat-
mak” olurdu.” Yonetsel Davranig yayinlanmadan on yil énce, Dorothea
ve ben bu yaratia hayat: paylasmaya karar verdik ve oyle de yap-
tik: kitap filizlenirken, yazilirken ve yayinlanirken ve sonraki elli yil
boyunca.

KARAR VERME VE YONETSEL ORGUT

silir. Tartigmalarda, etkili eylemi saglamak i¢in streglere ve

yontemlere verilen 6nem 6ne gikar. Insan gruplarindan uyum-
lu hareket elde etmek amaciyla yonetim ilkeleri ortaya konur. Ancak
bu tartigmalarda, eylemin 6énciisii olan se¢im stirecine —yani fiili ey-
lemden ziyade ne yapilacaginin belirlenmesine- pek az dikkat edilir.
Bu ¢aligma, igte bu soruna, yani eyleme gotiren se¢im siirecine odak-
laniyor. Bu girig bélumunde, sorun ortaya konacak ve sonraki bslim-
lerde ele alinacak konularin genel bir dskamu sunulacaktur.

YéNETiM GENELLIKLE “ISLERI YAPMA SANATI” OLARAK TARTI-

Pratik her faaliyet hem “karar verme” hem de “yapma” siireglerini
icerdigi halde, bir yénetim teorisinin eylem stregleriyle oldugu kadar
karar verme siirecleriyle de ilgilenmesi gerektigi yaygin olarak kabil
gormemisgtir.! Bu ihmal, belki de karar verme stirecinin yalnizca genel
politika olusturma ile sinirli oldugu distncesinden kaynaklanmakta-
dir. Oysa, bir 6rgutin genel amaa belirlendikten sonra karar verme
siireci sona ermez. “Karar verme” gorevi, “yapma” gorevi kadar 6r-
giitin her yanina yayilir; hatta onunla i¢ icedir. Bu nedenle, genel bir
yOnetim teorisi, yalnizca etkili eylemi saglayacak ilkeleri degil, dogru
karar vermeyi giivence altina alacak orgiitsel ilkeleri de kapsamalidur.

KARAR VERME VE KARARLARIN UYGULANMASI

Bir 6rgitiin hedeflerini gerceklestirme gorevi, agikca yonetsel hiyerar-
sinin en alt kademesindeki bireylere diismektedir. Ornegin, bir oto-
mobilin fiziksel bir iiriin olarak iiretimi mithendisler veya yéneticiler
tarafindan degil, montaj hattinda ¢alisan isciler tarafindan gercekles-
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tirilir. Benzer gekilde, bir yangin itfaiye sefi tarafindan degil, yangina
hortumla mudahale eden itfaiyeciler tarafindan séndurilmektedir.

Ayni sekilde, yonetsel hiyerarside en alt veya operasyonel dize-
yin uzerinde yer alan kigilerin de yalnizca fazlalik olmadig: ve 6rgi-
tin hedeflerine ulagmada énemli bir rol oynadiklar1 agiktir. Fiziksel
sebep-sonug agisindan bakildiginda savasan kisi makineli tiifekgidir,
binbag: degil; ancak yine de bir binbaginin savagin sonucuna, herhan-
gi bir makineli tufek¢iden daha fazla etki yapmas: olasidir.

Bir 6rgiitiin yonetsel ve denetleyici personeli, o 6rgiitiin islerini ve
faaliyetlerini nasil etkiler? Yénetimsel bir yapida, operasyonel olma-
yan personel, en alt kademesindeki operasyonel personelin kararlari-
n1 etkileyerek orgiitiin hedeflerine ulagilmasina katki saglar. Ornegin,
bir binbasgi, savas alanindaki bir makineli tufek¢iyi dogrudan etkile-
yebilir. Kuvvetlerini savag alaninda konuglandirarak ve ast birimlere
belirli gérevler vererek, makineli tiifek¢inin nerede duracagini ve he-
definin ne olacagini belirler. Cok kucuk 6rgitlerde tim yoneticilerin
operasyonel personel iizerindeki etkisi dogrudan olabilir. Ancak her-
hangi bir buyuklikteki birimlerde, ust duzey denetgiler ile operatif
calisanlar arasinda, kendileri de yukaridan gelen etkilere maruz kalan
ve bu etkileri operatif personele ulasmadan 6nce ileten, detayland-
ran ve degistiren cesitli kademelerde ara denet¢i bulunur. Eger bu yo-
netsel strecin dogru bir tanimiysa, etkili bir yonetim 6rguti kurmak
sosyal psikolojinin bir problemidir. Bu, operasyonel bir kadro kurmak
ve bu kadronun uzerine, operasyonel grubu koordineli ve etkili bir
davramig kalibina yonlendirebilecek denetleyici bir kadro yerlegtir-
mek gorevidir. Burada “yonetmek” yerine “etkilemek” sézcugu kul-
lanilmistir; ¢iinka yonlendirme, yani yonetsel otoritenin kullanima,
yonetici kadronun operasyonel personelin kararlarin etkileyebilecegi
cesitli yollardan yalnizca birisidir. Dolayisiyla, bir yénetim 6rgiatinin
ingas1 yalnizca islevlerin atanmasi ve yetkinin dagitilmasindan daha
fazlasin icerir.

Orgiit ¢alismasinda, operasyonel personel dikkat odaginda olma-
lidir, ¢unku 6rgut yapisinin bagarisi onun bu yap: i¢indeki perfor-
mansiyla degerlendirilecektir. Bir érgitin yapis: ve islevi hakkinda
en iyi i¢gdrii, séz konusu ¢alisanlarin kararlarinin ve davraniglarinin
kurum i¢cinde ve kurum tarafindan nasil etkilendigini analiz ederek

elde edilebilir.

KARAR VERME VE YONETSEL ORGUT

SECiM VE DAVRANIS

Tam davraniglar, bireyin kendi fiziksel olanaklari ve etkisi altindaki
kigilerin olanaklar: cercevesinde, bilingli ya da bilingsiz sekilde belirli
eylemleri secmesini igerir. Burada “se¢im” terimi, bilingli veya kasith bir
stre¢ im4 etmeksizin kullanilmaktadir; yalnizca bir birey belirli bir ey-
lem yolunu izlediginde, diger olas eylemleri diglamig oldugu gercegini
ifade eder. Cogu durumda se¢im stireci, yerlesik bir refleks tepkiden iba-
rettir: Ornegin bir daktilo kullanicisi, yazilh bir harfi gérdiigiinde belirli
bir tusa basar; ¢iinkd bu harf ile ilgili tus arasinda bir refleks bag: ku-
rulmustur. Bu tir bir eylem, bir anlamda rasyonel (yani amaca yonelik)
olsa da i¢inde bilingli bir distinme ya da kasit unsuru bulunmayabilir.

Diger durumlarda ise se¢im siireci, planlama veya dizenleme
olarak adlandirilan karmasik bir faaliyetler zincirinin sonucudur.
Ornegin bir mithendis, kapsaml analizlere dayanarak belirli bir kop-
rinin konsol tasariml olmasi gerektigine karar verebilir. Bu yapinin
ayrintili planlariyla daha da ileriye gétiirtilen tasarimi, koépriyt insa
eden bireyler tarafindan biitiin bir davranig zincirine yol agacaktir.

Bu kitapta secim siireglerinin cesitli tiirlerine iligkin bircok 6rnek
verilecektir. Tum bu 6rneklerin ortak 6zellikleri sunlardir: Herhangi
bir anda, belirli bir bireyin ustlenebilecegi ¢ok sayida alternatif (fi-
ziksel olarak) olasi eylem vardir; bir stire¢ sonucunda bu ¢ok sayidaki
alternatif, gercekte uygulanan tek bir eyleme indirgenir. Bu ¢caligmada
“secim” ve “karar” kelimeleri bu siireci ifade etmek icin birbirlerinin
yerine kullanilacaktir. Bu terimler normalde bilingli, kasitli, rasyonel
se¢im ¢agrisimlar: tagidigindan, burada kullanildiklar: gekliyle, yuka-
ridaki unsurlarin herhangi bir derecede mevcut olup olmadigina ba-
kilmaksizin, her turla se¢im siirecini kapsadigini vurgulamak gerekir.

KARAR SURECINDE DEGER VE GERGEK

Bireylerin davraniglarinin buyik bir kismi, 6zellikle yonetsel orgiit-
lerde, belirli amaglara ve hedeflerle yoneliktir. Bu amaclilik, davranig
oruntiisiinde bir bitiinlesme meydana getirir; bu bitiinlesme olma-
dan yonetim anlamsiz olurdu. Cinki yénetim, insan gruplarinin ta-
rafindan “igleri yapmasi1” anlamina geliyorsa, amag, hangi islerin yapi-
lacagini belirlemede temel bir dl¢tit saglar.

Belirli eylemleri yoneten kiigitk kararlar kacinilmaz olarak ama-
ca ve yonteme iligkin daha genis kararlarin uygulama érnekleridir.
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Yuruyen kisi bir adim atmak i¢in bacak kaslarini kasar; hedefine dog-
ru ilerlemek i¢in bir adim atar; bir mektubu postalamak i¢in posta ku-
tusuna gider; bagka bir kisiye belirli bir bilgiyi iletmek i¢in bir mektup
gonderir ve bu boyle devam eder. Her karar bir hedefin ve bu hedefle
ilgili bir davranigin se¢ilmesini igerir; bu hedef de biraz daha uzak bir
hedefe aracilik edebilir ve bu durum nispeten nihai bir hedefe ulagila-
na kadar devam eder.? Kararlar nihai hedeflerin se¢ilmesine yol a¢ti§1
olciide “deger yargilar” olarak adlandirilacak; bu tir hedeflerin uygu-
lanmasini icerdigi 6lciide “olgusal yargilar” olarak adlandirilacaktir.®

Ne yazik ki sorunlar, yoneticiye deger unsurlari ve olgusal unsur-
lar olarak diizgtin bir sekilde dikkatlice paketlenmis hilde gelmez. Bir
kere, devlet organizasyonunun ve faaliyetinin amaclar1 ya da nihat
hedefleri genellikle ¢cok genel ve belirsiz terimlerle formiile edilir
-“adalet”, “genel refah” veya “6zgiirlik” gibi. Ayrica, tanimlanan he-
defler sidece daha nih4i amaglara ulagmak icin ara hedefler olabilir.
Ornegin, belirli eylem alanlarinda, insanlarin davranislar1 genellikle
“ekonomik gidi” etrafinda sekillenir. Ancak ¢ogu insan i¢in ekono-
mik kazang genellikle kendi bagina bir amag degil, daha nihai hedefle-
re ulagsmak i¢in bir aractir: givenlik, konfor ve prestij.

Son olarak, deger ve olgusal unsurlar baz1 durumlarda tek bir he-
defte birlestirilebilir. Su¢lularin yakalanmasi genellikle bir gehir polis
teskilatinin hedefi olarak belirlenir. Bir dereceye kadar bu hedef kendi
basina bir amag olarak digiiniliy, yani yasalara kars: sug igleyenlerin
yakalanmasi ve cezalandirilmasina yonelik olarak; ancak bagka bir ba-
kig agisindan yakalama, vatandaglari korumak, suglulari rehabilite et-
mek ve potansiyel suglulari caydirmak icin bir arag olarak kabl edilir.

Karar Hiyerargisi. Amaclilik kavrami, bir kararlar hiyerarsgisi kav-
ramini igerir; hiyerargide asagiya dogru her adim, hemen bir st adim-
da ortaya konan hedeflerin uygulanmasindan olusur. Davranis, genel
hedefler veya amaglar tarafindan yénlendirildigi 6l¢ide islevseldir;
onceden segilmis hedeflere ulagilmasina yardima olacak alternatifleri
sectigi élctide de rasyoneldir.*

Bu hedefler hiyerarsisi veya piramidinin herhangi bir fiili davra-
nista mikemmel bir sekilde organize edildigi veya butunlestirildigi
sonucu ¢ikarilmamalidir. Ornegin bir devlet kurumu ayni anda birkag
farkli hedefe yonelebilir: bir rekreasyon departmani ¢ocuklarin sagh-
gini iyilestirmeyi, bos zamanlarini iyi degerlendirmelerini saglamay:
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ve ¢ocuk suclulugunu 6nlemeyi ve toplumdaki yetigkinler i¢cin benzer
hedeflere ulagsmay1 amaglayabilir.

Bu hedeflerin bilingli ya da kasith olarak butunlegtirilmesi karar-
da yer almasa bile, genellikle bir bitunlesmenin gerceklestigi unu-
tulmamalidir. Her ne kadar rekreasyon yoneticisi kurumu i¢in karar
verirken cesitli ve bazen birbiriyle celisen hedefleri géreceli 6nemleri
agisindan tartmakta bagarisiz olsa da fiili kararlari ve kurumunun po-
litikasina verdigi y6n, uygulamada bu hedefler i¢in belirli bir agirlik
kiimesi anlamina gelecektir. Eger program ergenlik ¢agindaki erkek
cocuklar icin atletizmi vurguluyorsa, o zaman bu hedefe uygulama-
da, programi planlayan yoneticinin bilincinde sahip olabilecegi ya da
olmayabilecegi bir agirlik verilir. Dolayisiyla, her ne kadar yonetici he-
defler sistemini bilingli ve kasith olarak biitinlestirme gérevini red-
detse ya da bu gorevi yerine getiremese de gercekte boyle bir senteze
ulagan fiili kararlarinin sonuclarindan kaginamaz.

Kararin Géreceli Unsuru. Onemli bir anlamda, tium kararlar bir uz-
lagma meselesidir. Nihai olarak secilen alternatif hicbir zaman hedef-
lere tam ya da mitkemmel bir gekilde ulagilmasina izin vermez, ancak
yalnizca kogullar altinda mevcut olan en iyi ¢éziimdir. Cevresel du-
rum ka¢inilmaz olarak mevcut alternatifleri simirlandirir ve dolayisiy-
la mamkiin olan amaca ulagma diizeyine bir azami sinir koyar.

Basaridaki bu goreceli unsur -bu uzlagma unsuru- davranis ayni
anda birden fazla hedefe yonelik oldugunda ortak bir payda bulma
gerekliligini daha da kaginilmaz hale getirir. Ornegin, eger deneyimler
“Is Bulma Kurumu” gibi bir kurulusun ayni anda hem yardim dagi-
tabilecegini hem de herhangi bir hedefe engel olmadan kamu igleri
inga edebilecegini gosterirse, o zaman kurulug bu iki hedefi ayni anda
gerceklestirmeye ¢alisabilir. Ote yandan, deneyimler bu amaglardan
herhangi birinin 6érgit araciligiyla gerceklestirilmesinin digerinin ba-
sarilmasini ciddi sekilde engelledigini gosterirse, biri kurulusun hede-
fi olarak secilmeli ve digeri feda edilmelidir. Bir amac: digerine kars:
dengelerken ve ortak bir payda bulmaya caligirken, bu iki amaci kendi
baslarina birer son olarak digtinmeyi birakmak ve bunun yerine onla-
r1 daha genel bir amaca yonelik araclar olarak algilamak gerekecektir.’

Karar Siirecine Iliskin Bir Ornek. Herhangi bir pratik yénetsel
problemde deger ve olgu yargilari arasinda var olan yakin iligkileri
daha net anlamak i¢in, belediye y6netimi alanindan bir 6rnegi ince-
lemek faydali olacaktir.
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Yeni bir caddenin agilmasi ve iyilestirilmesinde hangi deger ve olgu
sorular1 ortaya ¢ikar? Sunlarin belirlenmesi gereklidir: (1) caddenin
tasarimi, (2) caddenin ana plana uygun iligkisi, (3) projenin finans-
man yontemleri, (4) projenin ihaleye verilmesi mi yoksa emanet usi-
liyle mi yapilmas: gerektigi, (5) bu projenin, iyilestirme sonrasinda
gerekli olabilecek ingaat caligmalariyla iligkisi (6rnegin, bu belirli
caddede altyap: kesintileri), ve (6) benzer nitelikte diger bircok soru.
Bunlar, cevaplar1 bulunmasi gereken sorulardir ve her biri deger ve
olgusal unsurlan birlestirir. iki unsurun kismi bir ayrimi, projenin
amagclarini prosedirlerinden ayirt ederek saglanabilir.

Bir yandan, bu sorularla ilgili kararlar, caddenin amagclanan kul-
lanimina ve yapimindan etkilenen sosyal degerlere dayanmalidir.
Bunlar arasinda (1) ulagimda hiz ve kolaylik, (2) trafik giuvenligi, (3)
cadde duzeninin miilk degerlerine etkisi, (4) insaat maliyetleri ve (5)
maliyetin vergi mukellefleri arasinda dagilimi yer almaktadar.

Ote yandan, kararlar, belirli 6nlemlerin bu degerleri gerceklestir-
mede nasil bir etkiye sdhip olacagina dair bilimsel ve pratik bilgiler
is1ginda alinmalidir. Bunlara (1) her kaplama turtnan (asfalt vb.)
goreceli purtzsizliga, dayanikliligi ve maliyeti, (2) alternatif giizer-
gahlarin maéliyet ve trafik rahatlig: acisindan goreceli avantajlar: ve
(3) alternatif finansman yéntemlerinin toplam maéliyeti ve maliyet

dagilimi dahildir.

Nihai karar, hem farkli hedeflere verilen géreceli agirliga hem de
herhangi bir planin her bir hedefi ne dl¢iide gerceklestirecegine dair
yargiya bagl olacaktur.

Bu kisa agiklama, karar verme stirecinin bazi temel 6zelliklerini
gostermeye hizmet edecektir - bu 6zellikler bu ¢alismada daha ayrin-
tili olarak ele alinacaktir.

YONETIM SURECINDE KARAR VERME

Yonetsel faaliyet grup faaliyetidir. Bir kisinin kendi isini planladig: ve
yuruttigi basit durumlar yaygindir; ancak bir gorev, tamamlanmas:
i¢in birkag kisinin ¢abasini gerektirecek noktaya geldiginde bu artik
mumkin olmaz ve grup gérevine organize ¢abanin uygulanmasi i¢in
sirecler gelistirmek gerekir. Bu uygulamay: kolaylagtiran teknikler
yonetsel siireclerdir.

Yonetsel streglerin karar verme siirecleri olduguna dikkat edil-
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melidir: bunlar, 6rgiit iyelerinin kararlarindaki belirli unsurlar1 ayir-
maktan ve bu unsurlari se¢mek, belirlemek ve ilgili tyelere iletmek
i¢in duizenli 6rgutsel prosedurler olusturmaktan olugur. Eger grubun
gorevi bir gemi inga etmekse, gemi i¢in bir tasarim ¢izilir ve 6rgut ta-
rafindan benimsenir ve bu tasarim gemiyi fiilen inga eden kisilerin
faaliyetlerini simirlar ve yénlendirir.

Orgiit, boylece bireyin karar verme 6zerkliginin bir kismini alir ve
bunun yerine bir 6rgiitsel karar verme siireci koyar. Orgiitiin birey
adma aldig1 kararlar genellikle: (1) Islevini, yani gérevlerinin genel
kapsamini ve niteligini belirler; (2) yetkiyi dagitir, yani 6rgiitte kimin
birey adina daha fazla karar verme giiciine sahip olacagin belirler ve
(3) orgiitteki muhtelif bireylerin faaliyetlerini koordine etmek i¢in ge-
rekli olan diger se¢im sinirlamalarini belirler.

Yonetsel 6rgiit, uzmanlagma ile karakterize edilir - belirli gorevler
organizasyonun belirli bolumlerine devredilir. Yukarida belirtildigi
gibi, bu uzmanlagma “dikey” isb6liimii seklini alabilir. Az veya ¢ok res-
miyet ile bir yetki piramidi veya hiyerarsisi kurulabilir ve karar verme
iglevleri bu hiyerarginin iiyeleri arasinda uzmanlagabilir.

Orgiit analizlerinin cogu, organize faaliyetin temel 6zelligi ola-
rak “yatay” uzmanlagmaya —igbsliimiine- vurgu yapmistir. Ornegin
Luther Gulick, Notes on the Theory of Organization (Orgiit Teorisi
Uzerine Notlar) adh calismasinda séyle der: “Isbolimia 6rgiitin te-
melidir; aslinda, érgiitiin nedenidir.”® Bu calismada biz éncelikle “di-
key” uzmanlagma ile —karar verme gérevlerinin operasyonel ve denet-
leyici personel arasinda bélinmesi ile- ilgilenecegiz. Bir sorgulama,
operasyonel ¢calisanlarin karar vermede 6zerkliklerinin bir kismindan
neden mahrum birakildiklar1 ve denetcilerin otoritesine ve etkisine
neden tabi tutulduklar: konusunda olacaktir.

Orgiitte dikey uzmanlagma icin en az {i¢ neden oldugu gorilmek-
tedir. Ilk olarak, herhangi bir yatay uzmanlasma varsa, operasyonel
calisanlar arasinda koordinasyonu saglamak i¢in dikey uzmanlagma
kesinlikle gereklidir. Ikinci olarak, yatay uzmanlasma operasyonel
grubun gorevlerini yerine getirmede daha fazla beceri ve uzmanlk
gelistirmesine izin verdigi gibi, dikey uzmanlagma da karar vermede
daha fazla uzmanlga izin verir. Ugiincii olarak, dikey uzmanlasma,
operasyonel personelin kararlarindan sorumlu tutulmasina olanak
tanur: bir is 6rgutlenmesinde yénetim kuruluna; bir kamu kurumun-
da ise yasama organina karsi sorumludur.
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Koordinasyon. Grup davranis: sidece dogru kararlarin alinmasi-
n1 degil, ayn1 zamanda grubun tium tuyeleri tarafindan ayni kararlarin
benimsenmesini gerektirir. On kiginin bir tekne inga etmek icin is-
birligi yapmaya karar verdigini dusuntun. Eger her birinin kendi plan:
varsa ve planlarini birbirleriyle paylagsmazlarsa, ortaya ¢ikan aracin
cok denize elverigli olma ihtimali diistiktiir; hatta ¢ok vasat bir tasari-
m1 benimseyip sonra hepsi ayni tasarimi tikip etselerdi muhtemelen
daha basarili olurlarda.

Yetki kullanimi veya diger etki bicimleriyle, karar verme islevini
merkezilestirmek ve boylece genel bir faaliyet planinin 6rgitin tim
iyelerinin faaliyetlerini yonetmesini saglamak mimkundiir. Bu koor-
dinasyon prosedirel (yontemsel) veya iceriksel nitelikte olabilir: pro-
sedurel koordinasyon ile kastedilen, 6rgiitin kendisinin belirlenmesi-
dir - yani o6rgiit Gyelerinin davranislarinin ve iligkilerinin genel bir ta-
nimudir. Prosediirel koordinasyon yetki hatlarini belirler ve her 6rgut
tyesinin faaliyet alanini ¢izerken, iceriksel koordinasyon onun isinin
icerigini belirler. Bir otomobil fabrikasinda, organizasyon semasi pro-
sediirel koordinasyonun bir yonudiir; uretilen arabanin motor bloku-
nun teknik ¢izimleri ise iceriksel koordinasyonun bir yonudiir.

Uzmanhk. Operasyonel diizeyde uzmanlasma becerisinin avan-
tajlarindan yararlanmak icin, bir 6rgutiin isi 6yle alt bélamlere ayril-
malidir ki belirli bir beceri gerektiren tim siirecler o beceriye sahip
kisiler tarafindan gerceklestirilebilsin. Benzer sekilde, karar vermede
uzmanligin avantajlarindan yararlanmak i¢in, kararlarin sorumlulu-
gu o6yle dagitilmalidir ki belirli bir beceri gerektiren tim kararlar o
beceriye sahip kigiler tarafindan alinabilsin.

Kararlar: alt bélimlere ayirmak, performans: alt béliimlere ayir-
maktan daha karmagiktir; ciinkii belirli bir islemde daha fazla hassa-
siyet elde etmek i¢in bir ig¢inin keskin géziint digerinin sibit eliyle
birlestirmek genellikle mimkun degilken, belirli bir kararin kalitesini
iyilestirmek i¢in bir avukatin bilgisini bir mihendisin bilgisine ekle-
mek ¢ogu zaman miimkinddr.

Sorumluluk. Otoritenin siyasi ve hukuki yonleri iizerine yazan ya-
zarlar, 6rgiitun birincil iglevinin bireyin grup tarafindan veya otorite
sahibi tyeleri tarafindan belirlenen normlara uymasini saglamak ol-
dugunu vurgulamiglardir. Alt kademelerdeki personelin takdir yetkisi,
idari hiyerarginin uist kademelerinde belirlenen politikalarla sinirlan-
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dirilmigtir. Sorumlulugun siirdirtilmesi temel bir kayg: oldugunda,
dikey uzmanlagsmanin amaci, yonetici tizerinde yasama denetimini
saglamak ve meslekten olmayan kisilerden olusan bir yasama organi-
nin karar vermeye yetkili olmayacag: teknik konularla ilgilenmek i¢in
idari personele yeterli takdir yetkisi birakmaktir.

ORGUTSEL ETKILEME BiCIMLERI

Orgiitsel hiyerarsinin st kademelerinde alman kararlarin, asagiya
dogru iletilmedikleri siirece, operasyonel ¢aliganlarin faaliyetleri tize-
rinde hicbir etkisi olmayacaktir. Strecin degerlendirilmesi, operasyonel
calisanin davramiginin hangi yollarla etkilenebileceginin incelenmesini
gerektirir. Bu etkiler kabaca iki kategoriye ayrilir: (1) operasyonel ¢a-
lisanin kendisinde, 6rgit i¢cin avantajli olan karari almasina yol agan
tutumlar, aligkanliklar ve bir ruh hali olusturmak ve (2) operasyonel
¢aligana orgiitiin bagka yerlerinde alinan kararlar1 dayatmak. ilk etki
turd, calisana kurumsal baglilik ve verimlilik kaygis1 agilayarak ve daha
genel olarak onu egiterek isler. Tkinci etki tiirii ise 6ncelikle otorite ile
danigma ve bilgilendirme hizmetlerine dayanir. Bu kategorilerin ne ek-
siksiz ne de birbirini diglayic1 oldugu iddia edilmemektedir, ancak bu
giris tartigmasinin amaglarina hizmet edeceklerdir.

Aslina bakilirsa, mevcut tartigma bir 6nceki paragrafin 6nerdigin-
den biraz daha geneldir, ¢iinka sidece operasyonel ¢alisanlar tzerin-
deki degil, kurum i¢inde karar veren tim bireyler tizerindeki érgiitsel
etkilerle ilgilidir.

Otorite. Otorite kavrami, yoénetim bilimi 6grencileri tarafindan
uzun uzadiya analiz edilmigtir. Burada, C. I. Barnard’ tarafindan or-
taya konulan tanmima buyuk ol¢tide esdeger bir tanim kullanacagiz.
Bir ast, bir ustun kararinin liyakatini bagimsiz olarak incelemeden,
davraniglarinin bu karar tarafindan yénlendirilmesine izin verdiginde
otoriteyi kabil etmig sayilir. Otorite kullanirken, ust, ast1 ikna etme-
ye ¢alismaz, sidece onun kabtluni elde etmeye ¢aligir. Elbette uygu-
lamada, otorite genellikle 6neri ve ikna ile bolca harmanlanmigtur.

Otoritenin 6nemli bir iglevi, anlagsma saglanamadiginda bile bir
kararin alinmasina ve uygulanmasina izin vermek olsa da, belki de
otoritenin bu keyfi yont fazla vurgulanmigtir. Her haliikirda, otori-
te belirli bir noktanin 6tesine tasinmaya calisilirsa, ki bu nokta as-
tin “kabil alani”® olarak tanimlanabilir, itaatsizlik ortaya ¢ikacaktir.
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Kabil alaninin buyukligi, otoritenin emirlerini uygulatmak i¢in elin-
de bulunan yaptirimlara baghdir. “Yaptirimlar” terimi bu baglamda
genis yorumlanmalidir, ¢cinki amag birligi, aligkanlik ve liderlik gibi
olumlu ve tarafsiz uyaranlar, otoritenin kabtlint saglamada en az fi-
ziksel veya ekonomik ceza tehdidi kadar 6nemlidir.

Buradan, burada tanimlanan anlamiyla otoritenin, 6rgut i¢inde
“asagl” dogru oldugu kadar “yukar1” ve “yana” dogru da isleyebilecegi
sonucu ¢ikar. Bir yonetici sekreterine dosya dolaplar: hakkinda bir ka-
rar verme yetKkisi verir ve onun tavsiyesini yeniden incelemeden kabil
ederse, onun otoritesini kabdl etmis olur. Bununla birlikte, organi-
zasyon semalarinda ggsterilen “otorite simirlari”nin 6zel bir énemi
vardir, ¢iinki belirli bir karar tizerinde konsensiis saglanamadiginda
tartigsmay: sonlandirmak i¢in genellikle bunlara bagvurulur. Bu tem-
yiz amacl otorite kullanimi genellikle etkili olmak i¢in yaptirimlar ge-
rektirdiginden, bir érgiit icinde resmi otorite yapis: genellikle perso-
nelin atanmasi, disipline edilmesi ve isten ¢ikarilmasi ile iligkilidir. Bu
resmi otorite hatlari, 6rgiutin ginlik ¢aligmalarinda genellikle gayri
resmi otorite iligkileriyle tamamlanirken, resmi hiyerarsi biyik 6l¢ii-
de anlagmazliklarin ¢éztimii i¢in sakli tutulur.

Orgiitsel Baghliklar. Orgitlii bir grubun iiyelerinin kendilerini o
grupla 6zdeglestirme egiliminde olmalar: insan davranmiginin yaygin bir
ozelligidir. Karar verirken 6rgiitsel baghliklar1 onlar alternatif hareket
tarzlarini, eylemlerinin grup icin doguracag: sonuglar acisindan deger-
lendirmeye yonlendirir. Bir kisi belirli bir eylem tarzini “Amerika i¢in
iyi” oldugu icin tercih ettiginde, kendisini Amerikalilarla 6zdeglestirir;
“Berkeley’de isleri artiracagy” icin tercih ettiginde, kendisini Berkeley
sakinleriyle 6zdeslestirir. Ulusal ve simifsal baghliklar, modern toplum
yapisinda temel 6neme sdhip olan 6zdeglesme 6rnekleridir.

Yonetim ¢alismalarinda 6zellikle ilgi ¢eken baghliklar, yonetsel
orgiitlere veya bu orgiitlerin bélimlerine bagh olanlardir. Askeri y6-
netimde alay sancagi, bu 6zdeslesmenin geleneksel semboludiir; sivil
yonetimde ise sik¢a kargilagilan bir baglilik kaniti, “Buromuzun daha
fazla fona ihtiyac var!” aighgidir.

Bu 6zdeglegme veya orgiitsel baglilik olgusu, yénetimde ¢ok 6nem-
li bir iglevi yerine getirir. Eger bir yonetici, bir kararla karg: karsiya
kaldig1 her seferinde, bu karar: tim insani degerler agisindan deger-
lendirmek zorundaysa, yénetimde rasyonellik miumkin degildir. Eger
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karar1 yalnizca sinirh 6rgiitsel amaglar 1s1§1inda degerlendirmesi gere-
kiyorsa, gérevi insan yeteneklerinin daha ¢ok kapsami dahilinde olur.
[tfaiyeci yangin sorunlarina, saglk gorevlisi hastalik sorunlarina, ilgi-
siz diigiinceler araya girmeden odaklanabilir.

Ayrica, sinirh bir deger araligina odaklanmak, yoneticinin karar-
larindan sorumlu tutulabilmesi icin neredeyse gereklidir. Orgiitiin
hedefleri daha yiksek bir otorite tarafindan belirlendiginde, yoneti-
cinin kararlarinin temel deger 6énciilii ona verilmis olur ve kendisi-
ne sadece bu hedeflerin uygulanmasi kalir. Eger itfaiye sefinin tim
insani degerler alaninda dolagmasina izin verilseydi —parklarin itfaiye
ara¢larindan daha 6nemli olduguna karar verip sonug olarak itfaiye
departmanini bir rekreasyon departmanina dénistirseydi- 6rgutin
yerini kaos alir ve sorumluluk ortadan kalkardu.

Orgiitsel baghliklar ayn1 zamanda kiiciimsenmemesi gereken bazi
zorluklara da yol acar. Ozdeslesmenin baslica istenmeyen etkisi, ku-
rumsallagmis bireyin, kendisini 6zdeglestirdigi sinirli deger alaninin
bu alanin disindaki diger degerlere kars: tartilmas: gereken durum-
larda dogru kararlar vermesini engellemesidir. Bu, herhangi bir buyiik
yonetsel orgutii karakterize eden birimler arasi rekabet ve ¢ekismenin
temel nedenlerinden biridir. Orgiit tiyeleri, kendilerini genel érgiit ye-
rine birimle 6zdeglegtirerek, bu ikisi catigtiginda birimin refahinin ge-
nel refahtan daha 6nemli olduguna inanirlar. Bu sorun siklikla “idari
isler” birimlerinde goruliir; burada birimin kolaylastirici ve yardima
dogasi, hat birimlerini standart prosediirleri izlemeye zorlama ¢abasi
icinde gbzden kagirilir.

Orgiitsel baghliklar ayni zamanda herhangi bir departman bagka-
nini, kendi departmaninin finansal ihtiyaclarini diger departmanla-
rin finansal ihtiyaclariyla dengeleme gérevinde neredeyse yetersiz ki-
lar - bu nedenle bu psikolojik 6nyargilardan arinmig, merkezi konum-
da bir biit¢e ajansina ihtiya¢ duyulur. Yonetsel hiyerarside ne kadar
yitksege cikarsak ve yoneticinin bakig acisina girmesi gereken sosyal
degerlerin aralig1 ne kadar genislerse, deger yargisi 6nyargisinin etkisi
o kadar zararli olur ve yoéneticinin daha dar 6zdeglesmelerinden kur-
tulmas o kadar 6nemli hile gelir.

Etkinlik Kriteri. Otoritenin kullanimi ve 6rgiitsel baglhiliklarin ge-
listirilmesinin, bireyin deger 6nciillerinin 6rgut tarafindan etkilen-
mesinin iki temel arac1 oldugunu gérdik. Peki ya kararlarinin temeli-
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ni olugturan olgusal konular? Bunlar buyiik él¢iide tim rasyonel dav-
raniglarda im4 edilen bir ilke tarafindan belirlenir: etkinlik kriteri. En
genis anlamuyla, etkili olmak basit¢e arzu edilen hedeflere ulasmak
i¢in en kisa yolu, en ucuz araglar kullanmak anlamina gelir. Etkinlik
kriteri, hangi hedeflerin elde edilecegi konusunda tamamen tarafsiz-
dir. “Etkili ol!” emri, herhangi bir idari kurumun tyelerinin kararlar:
tizerinde 6nemli bir 6rgiitsel etkidir; ve bu emre uyulup uyulmadig:-
nin belirlenmesi, inceleme siirecinin énemli bir islevidir.®

Tavsiye ve Bilgi. Orgiitiin iyeleri iizerinde uyguladig etkilerin
cogu, tartigtigimiz etkilerden daha az resmi niteliktedir. Bu etkiler
belki de en gercekgi sekilde bir tur i¢ halkla iligkiler bicimi olarak gori-
lebilir, ¢cinkii bir 6rgutiin bir noktasinda iiretilen tavsiyenin, iletigim
hatlar1 bunun iletilmesi i¢in yeterli olmadik¢a ve ikna edici bir sekilde
iletilmedikgce, 6rgtitin bagka bir noktasinda herhangi bir etkiye sahip
olacagini garanti edecek hicbir sey yoktur. Genel merkezlerde i¢ da-
nigma islevinin kesin ifadelerle agiklayici bultenler hazirlamaktan ve
bunlardan uygun sayida hazirlandigindan ve “yénlendiricinin” uygun
bolmesine yerlestirildiginden emin olmaktan ibaret oldugu yaygin
bir yanilgidir. Merkez ofis iletigimlerinin, yayinlayan ofisten ¢iktik-
lar1 zaman ile operasyonel ¢alisanlarin uygulamalarinda revize edildi-
gi varsayilan an arasinda hicbir salgin genellikle maruz kaldig: 6lim
oranindan daha yiksek bir 6lam orani tiretmemistir.

Bilgi ve tavsiyeler siddece yukaridan asagiya dogru degil, orgiit
icinde her y6ne dogru akar. Kararla ilgili olan gerceklerin ¢ogu hiz-
la degisen niteliktedir, sidece karar 4ninda belirlenebilir ve ¢ogu za-
man sadece operasyonel caliganlar tarafindan belirlenebilir. Ornegin,
askeri operasyonlarda diigman kuvvetlerinin konumu hakkindaki bil-
gi cok onemlidir ve askeri 6rgit, bir karar verecek kisiye, kisisel olarak
tespit edemeyecegi tum ilgili gercekleri iletmek i¢in ayrintili prose-
dirler gelistirmistir.

Egitim. Orgiitsel baghlik ve etkinlik kriteri gibi ve tartistigimiz
diger etkileme yontemlerinden farkli olarak, egitim kararlarn “icten
diga” etkiler. Yani, egitim, érgiit tyesini siirekli olarak otorite veya
tavsiyeye ihtiya¢ duymadan tatmin edici kararlara ulasacak sekilde
hazirlar. Bubaglamda, egitim prosedirleri, astlarin kararlar: tizerinde
kontrol saglamak amaciyla otorite kullanimina veya tavsiyelere alter-
natif bir yol sunar.

KARAR VERME VE YONETSEL ORGUT

Egitim, hizmet ici veya hizmet 6ncesi nitelikte olabilir. Belirli egi-
tim niteliklerine sahip kisiler belirli igler i¢in ise alindiginda, érgiit
bu 6n egitime, ¢alismalarinda dogru kararlar alinmasinmi saglamanin
temel bir arac1 olarak giivenmektedir. Egitim ile bir ¢alisana izin ve-
rilebilecek takdir yetkisi araligi arasindaki kargilikli iligki, yonetsel
orgiitiin tasarlanmasinda dikkate alinmasi gereken 6nemli bir fakt6r-
dur. Yani, astlara daha az denetimle islerini yapabilmelerini saglaya-
cak egitim vererek belirli inceleme siire¢lerini en aza indirmek hatta
ortadan kaldirmak ¢ogu zaman miimkin olabilir. Benzer sekilde, be-
lirli pozisyonlar i¢in bagvuranlardan istenen nitelikler belirlenirken,
yar1 vasifl caliganlari ise alip onlari belirli igler icin egiterek personel
maliyetlerini diigiirme olasihig: da géz 6niinde bulundurulmalidar.

Egitim, ayn1 unsurlar ¢ok sayida kararda yer aldiginda karar stre-
cine uygulanabilir. Egitim, egitilene bu kararlarla ilgilenirken gerekli
olan gercekleri saglayabilir; ona digtinmesi i¢in bir referans cercevesi
sunabilir; ona “onaylanmig” ¢6ziimleri 6gretebilir; ya da kararlarinin
hangi degerler acisindan verilecegini telkin edebilir.

ORGUTSEL DENGE

Bir sonraki soru, bireyin bu 6rgutsel etkileri neden kabil ettigi, yani
davraniglarini 6rgutiin kendisinden talep ettiklerine neden uydurdu-
gu sorusudur. Bireyin davraniginin nasil 6rgitin davranig sisteminin
bir parcas1 haline geldigini anlamak icin, bireyin kisisel motivasyonu
ile 6rgiitun faaliyetlerinin yoneldigi hedefler arasindaki iligkiyi ince-
lemek gerekir.

Bir is 6rgitu ele alindiginda, g ¢esit paydas gorilebilir: girigimci-
ler, calisanlar ve miisteriler.!® Girisimciler, kararlarinin nihai olarak
caliganlarin faaliyetlerini kontrol etmesiyle; ¢calisanlar, zamanlarini ve
cabalarini tcret karsiliginda orgute katkida bulunmalariyla migsteri-
ler ise, orgiitin trtnleri karsihginda para katkisinda bulunmalariyla
ayirt edilir. (Elbette herhangi bir insan, bir kurulusla bu iligkilerin bir-
den fazlasinda yer alabilir, 6rnegin Kizil Hag gonillisi, gercekte bir
miugteri ve ¢caligan bilegimidir).

Bu katilimailarin her birinin bu érgiitsel faaliyetlere katilmak i¢cin
kendi kisisel motivasyonlar1 vardir. Motivasyonlar: basitlegtirerek ve
ekonomi teorisinin bakis a¢isin1 benimseyerek soyle diyebiliriz: gi-
risimci kar (yani gelirlerin harcamalardan fazla olmasi) pesindedir,
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caliganlar tcret pesindedir ve miigteriler (belirli fiyatlarda) para ile
iiriin degisimini ¢ekici bulur. Girigimci, calisanlarla ig sézlesmeleri ya-
parak onlarin zamani iizerinde tasarrufta bulunma hakkini elde eder;
mugterilerle satis sozlesmeleri yaparak tcretleri 6deyecek fonlar: elde
eder. Bu iki sozlesme seti yeterince avantajli ise, girisimci kir eder ve
belki de bizim amacimiz i¢in daha énemlisi, 6rgut varligini sarduriir.
Sozlesmeler yeterince avantajli degilse, girisimci bagkalarini kendisiy-
le organize faaliyette tutmak icin tegvikleri stirdiiremez hale gelir ve
hatta kendi 6rgitsel ¢abalarini stirdirme tegvikini bile kaybedebilir.
Her iki durumda da belirli bir faaliyet diizeyinde bir denge saglana-
mazsa orgut ortadan kalkar. Elbette, herhangi bir gercek 6rgiitte giri-
simci, yukarida bahsedilen saf ekonomik tegviklerin yani sira prestij,
“iyi niyet”, sadakat ve digerleri gibi bircok tesvike bagh olacaktir.

Az 6nce tanimlanan tiirden bir organizasyonda, katilimcilarin ki-
sisel amaglarinin yani sira bir 6rgiit hedefi veya hedefleri ortaya ¢ikar.
Ornegin, organizasyon bir ayakkabi fabrikastiysa, ayakkabi yapma he-
defini benimser. Bu kimin hedefidir - girisimcinin mi, musterilerin
mi, yoksa ¢aliganlarin m1? Bunlardan herhangi birine it oldugunu
reddetmek, insan bilegenlerinin tizerinde ve 6tesinde bir tur “grup
akll”, butiinsel bir varlik oldugunu varsaymak gibi gérinur. Gergek
acitklama daha basittir: 6rgiit hedefi, dolayh olarak, tim katilimcila-
rin kigisel hedefidir. Bu, onlarin 6rgutsel faaliyetlerinin kendi ¢egitli
kigisel motivasyonlarinin tatminini saglamak icin bir araya getirildigi
aractir. Girigimci, ig¢ileri ayakkabi yapmak i¢in ¢aligtirarak ve bunla-
r1 satarak karini elde eder; ¢alisan, ayakkab: yapiminda girisimcinin
yonlendirmesini kabtl ederek ticretini kazanir; ve miisteri, bitmig
ayakkabilar: satin alarak organizasyondan memnuniyetini elde eder.
Girigimci kir elde etmek istediginden ve ¢aliganlarin davraniglarini
(kendi kabul alanlar1 icinde) kontrol ettiginden, calisanlarin davranig-
larim1 “ayakkabilari mumkiin oldugunca verimli bir gekilde yapmak”
kriteri ile yénlendirmesi gerekir. Bu nedenle, 6rgit icindeki davranis-
lar1 kontrol edebildigi 6l¢tiide, bunu davranisin hedefi olarak belirler.

Mugterinin hedeflerinin 6rgiitin hedefleriyle ¢ok yakindan ve
olduk¢a dogrudan iligkili oldugu; girisimcinin hedeflerinin 6rgutiin
hayatta kalmasiyla yakindan iligkili oldugu; ¢alisanin hedeflerinin ise
bunlarin higbiriyle dogrudan iligkili olmadigi, ancak kabdl alaninin
varlig: ile 6rgut semasina dahil edildigine dikkat edilmelidir. Saf “gi-
rigimciler”, “musteriler” ve “calisanlar”in var olmadig: kabil edilse de;

KARAR VERME VE YONETSEL ORGUT

ayrica bu semanin goénulla, dini ve devlet érgutlerine uyacak sekilde
biraz degistirilmesi gerektigi kabl edilse de yonetsel 6rgiitlerdeki dav-
ranislara tanmidigimiz 6zel karakteri veren sey, bu i tip rolun varligidur.

KiTABIN DUZENi

Sonraki bolumlerde gerceklestirilecek arastirmanin cercevesi artik
ortaya konulmustur. Bu bélimi, ¢esitli konularin ele alinacag: siray1
kisaca 6zetleyerek sonlandirabiliriz.

2 Bolum bir anlamda 6nséz niteligindedir. Bu ¢aligma, kismen ya-
zarin mevcut yénetim teorisi literatiiriinde yer alan ve “yonetim ilke-
leri” olarak adlandirilan ilkelerden duydugu memnuniyetsizligin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmigtir. 2. Bélim'de bu ilkeler, yetersizliklerini
ve burada 6nerilen ¢izgide gelistirilmeleri gerektigini géstermek ama-
ciyla elegtirel bir analize tabi tutulmustur.

3. Bolum'de, asil anlatim, yonetsel kararlarda deger sorular1 ve
olgusal sorularin oynadigi rolin bir analizi ile basglamaktadir. 4.
Bolum’de ise, yonetsel 6rgiitlerdeki davraniglar da dahil olmak tizere
sosyal davranis sistemlerinin tanimlanmas: ve analizi i¢in kitap bo-
yunca kullanilacak kavramsal ara¢larin bir agiklamas: yer almaktadir.

5. Bolim, bireyin 6rgiit icindeki psikolojisini ve érgiitiin onun dav-
ranigini nasil degistirdigini ele alacaktir. 6. Bolum'de 6rgiit, davranig-
lar1 bir tiir denge saglayan bireyler sistemi olarak —yukarida belirtilen
cizgiler dogrultusunda- ele alinacaktir. 7. Béliim, otoritenin ve dikey
uzmanlagmanin érgutteki rolini ve bu uzmanlagmanin gerceklegti-
rildigi orgutsel surecleri ayrintili olarak analiz edecektir. 8. Boliim,
orgitsel etkilerin iletildigi iletisim streci ile ilgilidir. 9. B6lum’'de et-
kinlik kavrami ayrintili olarak incelenecek ve 10. Bolum’'de 6rgutsel
baglilik veya 6zdeglesmeler ele alinacaktir.

11. Bolum, yénetsel 6rgitlerin yapisinin bir incelemesi ve yonetim

teorisindeki aragtirmalarin kargilagtifi sorunlarin tartigilmasiyla ki-
tab1 sonlandirmaktadir.
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