YONETIM BIGIMLERI*
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Bat1 iilkelerinde yillardanberi, yonetimin gelistirilmesi ve belli ilkelere
baglanmas: yolunda, deneysel ve fikirsel nitelikte calismalar yapilageldigi bi-
linmektedir. On dokuzuncu yiizyihn ikinci yarisinda Frederick W. Taylor (1856-
1915) ve izleyicilerinin onciiliigiinii yaptiklar1 ve yiiksek verim ve iiriin elde
etmek icin yOonetim sorunlarina bilimsel yontemlerin uygulanmasina ve ozel-
likle is’te yeteneklilife onem ve agirhik veren Bilimsel Yonetim hareketi; da-
ha ¢ok orgiitiin iist kademelerine yonelik bulunan ve Henri Fayol (1841-1925)
tarafindan gelistirilen, Ozellikle yOnetimin temel ilkelerini ve planlama, or-
giitlendirme, yoneltme, kontrol ve esgiidiim (koordinasyon) goérevierini konu
edinen Fonksiyonel Yaklasim; daha sonraki yillarda, bu goriislerin karsisina
insancil duygularla ¢ikarak, calisanlarin glidiilendirilmesi (motivasyon), oOr.
giite bir sosyal sistem goziiyle bakis, dnderlik, haberlesme ve insangiiciiniin
efitimi ve yetistirilmesi konularmm isleyen ve iinlii Hawthorne ve Western
Electric denemeleri sonunda G. Elton Mayo (1880-1949) tarafindan ortaya
atilan Begeri Iliskiler ya da Yonetimde Davramgsal Bilim Yaklasum, ve Ozel-
likle son yillarin, hem isgoren insan unsuruna, hem de is’te kalite ve verim-
lilige 6zel bir 6nem ve deger atfeden Herzberg Motivasyon Kuram ile Sosyo-
Teknik Sistemler goriisii, sozii gecen calismalarin! nirengi noktalaridir dene-
bilir. Ozellikle son elli yil igersinde, gerek fiziksel, gerekse sosyal bilimler
alaninda getirilen yeni buluslar, artik, geleneksel tipte yoneticiler yerine,
daha bilgili ve yetenekli yoneticilere ve bu yoneticiler idaresindeki ve gbzeti-
mindeki vasifli isglicii potansiyeli vasitasiyle, orgiitlerin verim ve performans
durumlarinin yiikseltilmesine ve iyilestirilmesine liizum ve ihtiya¢ goster-
mektedir.

* Bu yazi, 6 Afustos-18 Eyliil 1970 tarihleri arasinda, Tahran'da, “ldareyi Gelistirme Prog-
ram1”’nda (Advanced Management Development Program), ‘‘Managerial Styles” adi altinda
ve duyarlik egitimi yontemleri uygulanarak yapilan g¢alismalardan yararlanilarak hazirlan-
mistir. Bu konuda temel bag vurma kaynagi olarak bkz. Robert R. Blake and Jane S. Mou-
ton, The Managerial Grid, Houston: Gulf Publishing Company, 1964.

1 Yonetim kuramlarimin ve ilkelerinin sistemli ve kendi kendine &grenim teknigi kullanilarak
hazirlanmus bir etiidii igin bkz. Leonard J. Kazmier, Principles of Management, New York:
McGraw-Hill Book Company, 1969.
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YONETIM BILiMI

Gegmis yillardaki inamslara gore, yonetim, Ogretilmesine ve Ogrenilmesi-
ne imkan bulunmayan, dolayisiyle, daha cok sanat yonii agir basan bir konu
jdi. Cagimizda artik bu inancin siliklestigine ve gilinden giine ortadan kay-
bolduguna tamk olunmaktadir. Orgiit iklimi ve ortamu igersinde belli bash
davranis sekillerinin sistemli bir tarzda belirlenip elestirilmege baslanmasi,
yonetimin, bir bakima, «tatbiki» bir disiplin oldugu goriisiinii yayginlastir-
mstir. Her bilim gibi, bu bilim de &gretilebilir ve 6grenilebilir. Insan dav-
ranislan iizerinde yapilan deneysel nitelikteki calismalar, tiirlii yonetim bi-
cimleri altinda yasayan ve isgdren insanlardan beklenebilecek verim ve per-
formans durumlar:1 hakkinda bize bugiin bazi bilgiler getirmis bulunmakta-
dir. Obiir taraftan, egitim yontem ve teknikleri alanminda kaydolunan ilerle-
meler de, insan davranislarina deggin biitiin bu bilgilerin &gretilmesini ve
Ogrenilmesini imkan dahiline sokmus bulunmaktadir. '

Bu yazi, bir bakima ve nispeten yeni bir disiplin dali sayilan yonetim
bilimi alaninda, giiniimiizde kendisini gOsteren baglica yOnetim bigimlerini
tanitmak ve elestirmek amaciyle kaleme alinmistir.

YONETIM BICIMLERINE TOPLU BiR BAKIS

Yonetimin ve yoneticinin davrams sekillerini yansitan belli basli yone-
tim bicimlerini, asagidaki sekilde goriildiigii {izere, bir model halinde tanit-
mak ve elestirmek miimkiindiir. Modeldeki yatay eksen (X), herhangi bir
orgiitte, iiretim, dikey eksen (Y) ise, yine o Orgiitteki insan unsuru ile ilgi-
lenis derecelerini gostermektedir. Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tara-
findan gelistirilen yonetim sebekesinin basit bir sekli olan bu modelin amaci,
yOneticinin, bilfiil yonettigi ve gbzetimi altinda bulundurdugu Orgiit gerceve-
sinde, hangi 6lciiye kadar iiretim faktoriine ve hangi olgiiye kadar da insan-
c1ll davramslara onem ve deger atfettifini, sembolik bir surette gosterebil-
mektir.

Modelde gecen iiretim sozciiglinden kasit, sadece mal ve egya ya da
hizmet iiretimi degildir. Orgiitiin, calistirdigi kimseler araciliiyle basarmayi
istedigi her sey iiretim kavraminin kapsamu icersinde diistiniilmektedir. insan
unsurundan da, insanin sorumlu ve goérevli bulundugu islerin basarilma-
smdaki kigisel katkilar1, baskalarinin zorlamas: olmaksizin ve sadece kendisi-
ne beslenen giivenden ileri gelen sorumluluk duygusu, kisi olarak tasidifn
degerler, cevreyle kurdugu sosyal ve beseri iliskiler gibi hususlar kastolun-
maktadir. Model iizerinde de izlendigi iizere, iiretim ve insan unsurlarim gos-
teren X ve Y eksenlerinden her biri dokuzar dereceye ayrilmustir, Her iki
faktor dogrultusunda da -1- rakami asgari, -9- rakam: azami ilgi derecesini
gostermektedir. Modelde ayrica kiigiik ve koyu kareciklerle gosterilen ve
asafida ayrintilariyle incelenecek olan bes yOnetim bigiminin parantezler
iginde rakamlarla belirtildigi gdze carpmaktadir. Her bir parantez ig¢indeki
ilk rakam iiretim’e, ikincisi de insan faktoriine karsilik olarak kullanilmuis-
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Insan ve Uretim Iligkileri Agisindan Yonetim Bigimleri

tir, Buna gore, 6rnegin, (2,7) olarak numaralanacak bir yonetim bigiminde,
tiretim unsuru ile olan ilgilenis derecesi olduk¢a diisiik, insan unsuru ile ilgi-
lenis derecesi de oldukca yiiksek sayilacaktir.?

is’e Apairhk Veren Otoriter Yonetim Bigimi (9,1)

Bu yonetim bigiminde, yoneticinin asil ilgisi iiretim ve verimlilik nos-
yonu iizerinde toplanir. Insan unsuruna sadece iiretim’e yaptii katki ve
gosterdigi verim yiiksekligi oraninda defer verilir. Aranan ve istenen, isgo-
renin azami Olgiide iiretimde bulunmasinin saglanmasidir., Béyle bir anla-
yisla insan kendi basina birakildiginda tembellige, gevseklige, kayit-
sizliga kayabilecek karakterde bir yaratiktir. Insana karsi iyi davramsta bu-
lunmak, onun, bunu istismarina yol agar. (Yo6netim biliminde insam1 bu yol-
da elestiren goriis X-kuramu adiyle amlmaktadir.) Insamin yaradilisindan
gelen bu olumsuz tutum ve davranislari giderebilecek, onu Orgiit ve toplum
yararina tretimde ve hizmette bulunmaga itebilecek yOnetim bigimi, olsa
olsa, sert ve otoriteye dayali, pedersahi bir ydnetim bi¢imi olabilir. Yone-

2 Prantez igindeki rakamlarin, ilk bakista, ne anlama geldigini hatirlayabilmek igin, Ingiliz-
ce’de iiretim anlamina production sdzciigii ile, insan unsuru karsihifi personnel sozciifiiniin
ilk heceleri birlestirilerek proper (uygun ya da elverisli) gibi bellenmesi kolay bir sozciigiin
gelistirilmesi uygun olabilir samiyoruz. Bununla, Srnefin (1,1) ybnetiminde, ilk -1- rakami
(X) pro, yani iiretim, ikinci -1- rakami ise, (Y) per, yani insan seklinde anlagilmis ola-
bilecektir. Boyle bir numaralama diizeninin pratikteki faydasi, kuskusuz, ¢esitli ybnetim bi-
¢imlerini ve lider ve yonetici tiplerini, sadece bu rakamlara bakarak zihinde canlandirma-
mn miimkiin kihnigidir,
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ten ile yonetilen arasinda yakinhk ve arkadashk havasinin boyle bir yone
tim anlayisiyle uzlagtirilabilmesine imkan yoktur. Zira insan sadece ve sa-
dece bir iiretim aracidir. Otoriter yoneticinin kafasinda iiretime ve verim-
lilik esasina cevrik fikirler, insancil duygulara verilen yerin ¢ok daha iistiin-
dedir. O halde tek ¢ikar yol, istenen ve Ozlenen iiretimi ve verimliligi ger-
ceklestirmek ugruna, insan unsurundan fedakarlikta bulunmak, insam kii-
¢limsemek ve azimsamakdir. Tek deyimle ve kisaca, bu bi¢im yonetimde
parola «URET YA DA MAHVOL!» dur.

insan Unsuruna Agirhk Veren (Insancil) Yonetim Bigimi (1,9)

Modelin sol iist kosesinde yer alan bu yOnetim bi¢iminde, yukarda ta-
mmlanan otoriter yonetimin’in tersine, iiretim hedefine gdsterilen ilgi asgari,
insana kars: gosterilen ilgi ve beslenen sempati ise azami derecededir. Asil
Onemli olan kisileraras: iligkilerdir. (Bu yoniiyle stil, Mary Parker Follett
(1868-1933), Elton Mayo (1880-1949), Chester 1. Barnard (1886-1961) gibi yazar
ve diigiiniirlerin, temel yonetim ilkelerinde beseri iliskilerin degerini, yone-
timin sosyal goriiniimiinii ele alan ve kuvvetle savunan goriislerini yansit-
maktadir.) Orgiit icinde beseri ve insancil nitelikteki iligkilerin olumlu ve
yapicl yonlerde gelistirilmesi asil ve temel hedeftir. Bu niteligiyle, boyle bir
yonetim bigimi, iiretimi ve hizmet fikrini 6n planda tutan ve savunan orgiit-
lerin siarina, tutum ve politikasina ters diismektedir. Baska bir deyimle,
iiretim, insan unsuruna feda olunmaktadir. Orgiitiin gorevi, insan mutlulu-
guna oranla, ikinci planda kalmaktadir.

Bu tarz yonetim anlayisindaki bir yonetici agikga ve kisaca soyle diisiin-
mektedir: «Uretimmis, verimmis, hizmetmis... birakimz biitiin bunlar bir
tarafa... her seyden evvel insamiz hepimiz... ‘insan beser, bazen sasar.’ 'kul
hatasiz olmaz...” Siz Once insana, onun mutlu olup olmadifina bakimz. In-
samin saadetini engellemeyiniz..» Bu tiir ve bu anlayista bir yonetici ola-
rak, eger siz, ¢aliganlar iizerinde asir1 baski ve kontrol uygulamasina kalkig-
maz, onlarn mutlulugu ile oynamazsanmz, iste ve yalmiz o zaman insanlar,
«besili ve bakimli inekler gibi, istenen miktar ve kalitede siitii, kendiliklerin-
den vereceklerdir!.»

Orta Yol Politikas:1 Giiden Yonetim Bigimi (5,5)

Bu bi¢im yonetimde, yonetici, igsgbrenler iizerinde, sadece ve yeter oranda
liretimde bulunmalarim saglayacak kadar baski uygulamakta, onlari mutsuz
kilacak, morallerinin bozulmasma yol agabilecek her tiirlii tedbirsizlikten
sakinmaga dikkat etmektedir. Amag, tiretim ve insan faktSrlerinden birinin,
digeri {izerinde iistiinliik kurmasim Onlemektir. Béylelikle, her iki unsurdan
belki bir seyler kaybediliyor, ama yine de her ikisinden bir seyler elde edil-
mesi miimkiin kilinabiliyor.

Bu sistemde, yonetici, Orgiitiin isgdren kadrosuna, Adeta soyle seslen.
mektedir: «Bakiniz, bizim sizden biitiin istedigimiz, adil bir giinliik ¢alisma-
dir. Buna kargilik biz de size adil bir giinliik iicret vaat ediyoruz. Isinizin
her zaman ve her yoniiyle ilging ve g¢ekici olmayabilecegini, ¢alismalarimzda
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tiirlii gligliltk ve sikintilarla yiiz yiize gelebileceginizi biz takdir ediyoruz. Bu
nedenle size, ‘calisimiz, ¢alisiniz ama, kendinizi yipratma ve heba etme pa.
hasma degil’ diyoruz. Normal bir dozda calismaniz, normal bir verimlilikle
iretim ve hizmet hedeflerimize katkida bulunmamiz bizim igin yeterlidir.»

Orta yolcu tutum, giiniimiizde c¢esitli 6rgiitlerde gozlemlenebilen ve daha
da yasamasi beklenen bir yonetim bicimi olarak dikkati ¢ekmektedir.

«Brakimz Yapsinlar» (Liberal) Goriiglii, Yumusak Yonetim Bicimi (1,1)

Bu tiir yonetim anlayisi, ne Orgitiin is, iiretim ve hizmet alanlarinda
izledigi hedeflere, ne de Orgiit-ici insancil iliskilerin iyilestirilmesine ve ko-
runmasina asir1 bir derecede onem ve deger vermemektedir. Orgiit-ici sorun-
lardan, kisisel ve duygusal davramslara karismaktan uzak durmak, bu yo-
netim biciminin benimsedigi ana politikadir. Calisan personel, disardan ba
kan yabanci bir goz icin, ¢alisiyormus gibi goriiniir; oysa ve aslinda Orgiit
hedeflerine katkisi hemen yok denilecek kadar azdir. Kendisine bir kez ne
yapaca@ sOylenip tembih edildikten sonra, artik ¢alismasi varsayilan Kkisi-
nin pesi birakilir. Isgdren, isini kendi bildigi gibi goriir; yonetici ona asla
bir «miidahale»de bulunmaz. Bu ortamda, ne (9,1) deki yoneticinin otoriter
tutumuna ve siki disiplin anlayisina, ne de (1,9) tipi yoneticinin insam «el
bebek, giil bebek» sayan asir1 insancil tutumuna yer yoktur. (1,1) yOnetimi-
nin mantiginda, «biraz ondan, biraz bundan» diye diigiinen (5,5) tipi orta
yol politikasina da «cevaz» verilmez. Kisaca, kisi, normalin de altinda is gor-
miis olsa, onu o isg’'te alikoymakta hi¢ bir sakinca s6z konusu edilmemektedir.

Ekip Cahismasim Ongéren, Demokratik ve Katilmah Yonetim Bicimi (9,9)

Bu tarz yonetimde, isgOrenlerin, Orgiitiin hizmet ve iiretim hedeflerine,
birbirleriyle isbirligi ve dayanisma halinde, olumlu ve yapici yonde katkilar-
da bulunduklar goriililyor. Bu yGnetim big¢imini niteleyen karakter, ekip ¢a-
lismas: ve ekip ruhudur. Kisisel gayret ve cabalar arasinda beraberlik ve
kisileraras: iligkilerde egemen olan iyimserlik ile perginlesen bir ekip halin-
de, bir biitiin ve tek viicut olarak calismak, topluluk igersindeki ekip ruhu-
run belirtisidir.

Katilmali (participative) ya da demokratik stil adlaniyla da anilan bu
yonetim bi¢imi, bir taraftan insam sadece bir iiretim araci1 olarak goren ve
diisiinen otoriter yonetim bigiminden, difer taraftan, Orgiit hedeflerini 6n
planda tutmayan ve bu niteliiyle, otoriter yonetim anlayisina tamamiyle
ters diistiifiine yukarda deginilen, insancil, vani insana aginn sekilde tole-
ransh davranan yonetim seklinden ayrilmaktadir. Kisi mutlulugu ugruna, bir
Olgiiye kadar iiretim unsurundan fedakarlifi goze alabilen orta yol politikasi
(5,5) da demokratik yonetim anlayigindan uzak sayilmaktadir. Giderek, na-
s1l otoriter yonetim (9,1), insancil yonetimin (1,9) tam karsisinda yer ali-
yorsa, demokratik yonetim (9,9) de Gylesine, asin liberal yonetim biciminin
(1,1) karsisina ¢itkmaktadir.

Denilebilir ki, ekip ¢aligmasimi siar edinen bu yonetim biciminde, gerek
kisiler, gerekse kisi ile Orgiit arasinda, hedef ve gayelere ulagabilmek baki-
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mindan, belki istirak halinde miilkiyete benzetilebilecek bir igtirak halinde
kader ve menfaat birligi gozlemlenmektedir. Kisinin basaris1 ve mutlulugu,
orglitiin iiretim ve hizmet hedeflerinin yanisira ve onlarla at bas1 beraber go-
tiiriilmek istenmektedir. Bu yolda ve dogrultuda, ne kisiden, ne de is'ten (is-
terseniz ne yardan, ne de serden diyelim) vazge¢mek ya da fedakarhkta bu-
lunmak s6z konusu degildir.

YONETIM BICIMLERININ BELIRLiI KRITERLER ACISINDAN
ELESTIRiSI

Yukardaki satirlarda, belli basli bes ana yOnetim bigimi, niteleyici ¢iz
gileriyle tanitiimaga c¢alisilmistir. Bu yonetim bigimlerinin, orgiit ve yonetim
biliminin kapsamina giren belirli kriterler agisindan, biraz daha genis bir
mizansen c¢ercevesinde, birbirleriyle karsi karsiya getirilerek elestirilmesi,
konunun biitiiniiyle ve birbirine girift olarak diisiiniiliip anlagilmas1 y&niin-
den faydali olabilir. Burada secip, asagida siraladigimiz bes kriter, okuyu-
cunun zihninde yonetim bicimlerinin daha agik ve ayrintili surette sekillen-
dirilmesi ve gerekirse egitim gruplar icersinde tartisilmasi olanagmna hizmet
edebilmek amacim tasimaktadir. Birbiri ardinca tartismaya sunacagimiz bes
kriter, toplu olarak sOylece siralanabilir :

— Insan Unsurunun Gelisimine Verilen Onem

— Orgiit-igi Celismeler ve Uyusmazliklar Karsisindaki Hareket Tarzi
— Karar Verme ve Giidiilecek Politikamin Tespiti

— Plan ve Planlama Fikri

— Grup Teskili ve Toplantilar

Insan Unsurunun Gelisimine Verilen Onem

Otoriter yonetim mantifina gore, bir insanin gelisebilmesini saglamak
igin, o insanin Oniine, ¢ozmek yiikiimiinde olacagi bir dava konulmasi gere-
kir. Yonetenin gorevi ve sorumlulugu, bu davaya, ugruna, ¢aba gosterilmege
ve ugrasilmaga deger bir nitelik verebilmektir. Insamin, bizzat ve kisisel
gabalanyle ¢ozebilecegi bir dava lizerinde ugrasisi, yetismesine oldugu ka-
dar, ig'inde olgunlagmasina da genis Olgiide hizmet eder.

Otoriter yonetimin bu yaklasimina karsilik, insancil yonetim, insan un-
surunun yetistirilmesi ve gelistirilmesi yolunda sarfedilecek her kurusun,
orgiite ilerde fazlasiyle geri donecek bir yatirim olacag goriisiindedir. «Egi-
tim dogrultusunda yapilacak harcamalarin yiiksek sayilabilecegi, ama
bu harcamalardan sakinmaga calismanin, ilerde, Orgiit’e, biitcesi yoniinden
oldugu kadar, prestiji yoniinden de pahaliya mal olabilecegi» yolunda, yo-
netim literatiiriinde sik sik rastlanan goriislerin, insancil yonetim big¢iminin
yaklasimma yatkin distiigii sGylenebilir.3

3 Bu goriig, (1,9) yonetim bigimi altinda zikredilmis olmakla birlikte, 6niinde sonunda ve ay-
ni zamanda Orgiit ve iiretim hedeflerinin de diigiiniildiifii izlenimini yansittifina gore, daha
gok (9,9) tipi ybnetim igin ve bu ydnetim bigimine uygun tarzda yorumlanmalidir saniyoruz.
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Orta yolcu yo6netim stilinde, personelin gelisimine ve yetistirilmesine
oldukga yer verildigine, yonetici kadronun, personelin yetistirilmesine ve egi-
tilmesine Onem verilmesinin oOrgiit ¢ikarlarina saglayacag yararlardan ha.
berli bulunduguna tanik olunmaktir. Bu goriiste, Orgiitiin, kendisinden
beklenen iiretim ve hizmet hedef ve amaglarina ulagabilmesi yolunda, iyi
ve dikkatle hazirlanmis bir egitim plan ve programina sahip bulunmasi ar-
zuya sayan bulunmaktadir.

Yukardaki goriislere karsihk (1,1) liberal yonetim anlayisinda, insamin,
kendi gelisim yollarimi kendisinin bulabilecegi diisiincesinin egemen oldugu
goriilmektedir. Burada yoneticinin gorevi, kisiye gelisim yollarim1 a¢gik bulun-
durmak, kisinin bizzat bu yollardan yararlanmasim engellememektir.

Demokratik yonetim big¢iminin bu konudaki goriisii, is’e alinacaklarin
ilk sec¢imlerinde yeter derecede itina gosterilmeyisinin ve insan gelisiminin
tabiat ve niteliginin yOneticilerce layikiyle anlagilmayisinin, biitcenin yersiz
ve gereksiz sekilde kullamlmasina yol agabilecegi merkezindedir. Oyleyse,
insan unsurunun yetistirilmesi konusunda, herhangi bir yatirima gidilmeden
énce, bu yatirnmin konusunun ve hedefinin ne olacag iyice diisiiniiliip karar-
lagtirilmalidir.

Orgiit-ici Celismeler ve Uyusmazhklar Kargisindaki Hareket Tarz

Otoriter yonetimde, yoneticinin, orgiit-igi celisme ve uyusmazhklara mii
samaha gostermeyisinin, o yOneticinin karakterinde sakli otoriter egilimden
ileri geldigi goriisii egemendir. Orgiiti¢i ¢elisme ve uyusmazhiklarin bas
tirilabilmesi, kudretli ve disiplinli bir yonetime ve bu niteliklere sahip yo-
neticilere ihtiya¢ gosterir. Eger otorite - uyum (itaat) iliskisi, kendi basina,
uyusmazliklarin giderilmesine ve kontrol altina alinmasina yeterli gelmiyor-
sa, o durumda gidilecek yol, disiplin ve ceza uygulamasina gegilmesidir. Bu
fikrin karsisindaki goriisler, boyle bir tutum ve yaklasimin, ¢elisme ve uyus
mazhiklar1 yaratan nedenleri kokten ¢oziimleyemeyecegi, sonunda persone-
lin, isleri yavaslatma, dikkatsizlik, direktifleri ve emirleri kasden yanhs yo-
rumlama gibi bir dizi sabotaj hareketlerine yol agabilecegi merkezindedir.

insancil yonetim, orgiit iginde hi¢ bir zaman uyusmazhk ve celisme hal-
lerine meydan verilmemesi gerektigi goriisiindedir. Yonetici, Orgiit icinde
ve kigiler arasinda tam bir ahenk saglayacak tedbirleri almak yiikiimiindedir.
Hatta bu yolda iiretim ve hizmet hedeflerinden bile fedakarhikta bulunmak
caizdir. Boyle yapilmazsa, isgorenlerde moral c¢okiislerine, giderek oOrgiitii
terketmelere dahi yol agilmus olacaktir. Yoneticinin yapacagi, bir ¢elisme ve
uyusmazlhik halinde, durumu taraflara biitiin agikhgiyla anlatip gerginligi
gidermege calismaktir. Gerginlik nedenlerinin aslinda Snemsiz oldugunu be-
lirtmek, olumlu yonde konusmalar yapmak, ¢atisan taraflari birbirinden
uzaklastirmak, durumun saka tarafim bulup sinirleri yatigtirmak, alelace
le kararlardan sakinmak, konuyu bir komisyona inceletmek gibi yollar bu
konuda akla gelebilecek taktiklerdir. Ancak yine de, bu tiir taktiklerin gelis-
me ve uyusmazhklarin asil nedenlerini geregince ortaya ¢ikaramadig: goriil-
mektedir. Buna ragmen ve ¢ok kez, bu tutum ve yaklagimin bazi orgiitlerde
olumlu sonuglar verebildigine tanik olunabilmektedir.
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Orta yolcu yonetici, Orgiitler iginde uyusmazliklarin olusunu dogal ve nor-
mal olaylar olarak karsilar. Insan karakteri uyusmazlik ve celismelere yo-
neliktir. Toplum yasantimizda, hele sportif faaliyetlere baktigimizda, hep
birbiriyle ¢ekisen ve gatisan ve bunu da bilingli olarak ve severek yapan
taraflara raslamamiz olagandir. Yonetici, bu ortamda orta yolu aragtirmak
ve bir bakima hakem roliinii iizerine almak yiikiimiindedir. Bu rolii yerine
getirirken, gereken yerlerde «taviz» ler de verecektir. Bu hareket tarzim sa-
vunanlar diyorlar ki, «belki boyle bir ‘taviz’ politikasiyla her istediginizi el-
de edemiyeceksiniz ama, hi¢ olmazsa, her seyi toptan kaybetmek tehlikesin-
den uzaklagmis olacaksimiz. Bu nevi ¢atismalarda, her zaman, bir ‘kazanan’
bir de ‘kaybeden’ taraf vardir. Uyusmazhk hali ge¢mis olsa dahi, kaybeden
tarafin bilinci altinda bir eziklik, belki de bir kin ve diismanhk duygusu yer
etmis olacaktir. En iyi ¢are, yoneticinin o tarzda hareket etmesidir ki, kay-
beden taraf dahi sonunda, kendisinde bir ‘galibiyet’ hissi bulabilsin. Eger
siz, bir yonetici-hakem olarak, insancil yonetim yaklasimini uygulamaga kal-
kisirsaniz, taraflar sizi, o tutumunuzla ¢ok zayif ve yumusak bulabilir ve
cetrefil durumlarda sahneden gekileceginize inanirlar.»

Liberal yonetim (1,1} bi¢iminde ise, yoneticinin, her gesit uyusmazhk ve
gelisme hallerine karigmamasi, bunlardan uzak durmasi gerektigi goriisii
egemendir. «Toplumumuz zaten ve yeterince bir kaos hali yasamaktadir.
Bu kaos ortaminda, yonetici, uyusmazlik alanlarinda boy gostermekten sa-
kinabiliyorsa, bu onun igin en ¢ikar taktik sayilmalidir. Her seye ragmen
¢atigmaya karigmaktan kurtulamamigsaniz, Syleyse ve hi¢ olmazsa tarafsiz
kalmaga dikkat ediniz.» Burada taviz politikasi da s6z konusu degildir. Y6
neticiye, durum hakkinda <hi¢ bir miitalaa serdetmemesi,» en son bir ted-
bir olarak ta, eskiden buna benzer gatisma hallerinde bas vurulmus care
ve tedbirleri arastirip uygulamasi salik verilmektedir.

Demokratik yoOnetim biciminde (9,9) insanlarin, Orgiit hedeflerine ulas-
ma amacina ¢evrik ¢abalar harcadiklar1 siirece, birtakim uyusmazhklara
diismeleri normal ve olagan sayilmaktadir. Bu durumlar karsisinda yonetici-
ye diigen rol, catigmaya yol agacak giicliikleri frenleyebilmektir. «Insanlar
birlikte yasadik¢a ve diisiindiikge, aralarinda duygusal iliskiler bulunmasi
normaldir. Uyusmazhk ve gekismeler, beseri duygularin ve insan iliskilerinin
iiriiniidiir. Giigliiklere ve sorunlara ¢oziim yollan1 aramirken, bu ¢dziim yolla-
rindan duruma uygun olam secilirken, ortaya gelisik fikirlerin atilmasi1 her
zaman beklenmelidir. Iste biitiin bu ve benzeri durumlarda, siz bir yonetici
olarak, ne bask: rejimine, ne yatistirma politikasina, ne tavizcilige, ve ne de
kagak giiresme taktigine bas vurmayacaksimiz. Asil ilke ve amacimz, uyus-
mazhk nedenlerinin kékiinden silkilip atilmasi olmalidir. Bunu yapabilme-
nin bir yolu, gelisik fikir ve goriisleri temsil eden taraflar1 bir araya ve yiiz
yiize getirmek, sorunlari enine boyuna ve bizzat kendilerine tartistirmaktir.»

Karar Verme ve Giidiilecek Politikanin Tespiti

Otoriter yonetimde kararlarin verilmesinde ve giidiilecek politikanin
tespitinde asil sorumluluk yoOneticiye aittir. Bu sorumluluk, hi¢ bir surette,
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baskalarina devrolunamaz. Karar verme ve politika tespiti, ozellikle, iist
kademe yoneticilerine 6zgii bir «imtiyaz» sayilir. Alt kademe personelinin go-
rev ve sorumlulugu, iist kademece tespit olunan politikay: ve verilen karar-
lar1 uygulamaya koymak ve islerin seyrini aksatmamaktir.

Insancil yénetimde, yoneticinin, grup ya da &rgiit personelince bege-
nilmeyecek kararlar almaktan kagindifina, eger boyle bir karar alinmng bu.
lunuyorsa, orgiit-ici huzur ve ahengin korunmasi gerektirdigi takdirde, bu
karardan vazge¢meye kadar gittifine tanik olunmaktadir. Goriiliiyor ki (1,9)
yonetiminde kararlarin alinmasinda ve politika tespitinde 6nde gelen diisiin-
ce, kisileraras1 bans ve iyi iliskilerin bozulmamasinin teminidir,

Orta yol gortislii bir yonetici, karar verme prosesi i¢in ihtiya¢ duyu-
lan bilgi ve verileri, bizzat Orgiit personelinden ve dosyalardan toplamaga,
sonra da bunlari, basarilmast miimkiin olanin 15181 altinda degerlendirmege
calisir. Bu yonetim biciminde ideal kararlarin alinmasi sart degildir. Asil
olan uygulanmaga eclverisli bir ¢6ziim yolunun bulunabilmesidir.

Liberal diizende kararlarin, personeli kiskirtmayacak bicimde, siir'atle
ve sessizce alinmasi tercih olunur. Yonetici, bu ortam iginde, bagkalar ta
rafindan almmmms kararlara dahi, hi¢ bir itiraz sesi yiikseltmeksizin riza gos-
termektedir,

Demokratik (9,9) yOnetim bigiminde ise, yonetici, grup ve Orgiit icer
sinde anlagsmay:1 ve uzlagmayi saglayici nitelikte, olumlu yonde kararlarin
alinmasina biiyiik 6lciide 6nem atfeder. Bu amacla, farkli ve ters yonlerdeki
fikir ve diisiincelerin ortaya atilmasina imkéan hazirlamaga cahsir. Karsit fi-
kir ve gortisler akla uygun ve inandirici oldugu olciide, bunlari kendi fikir
ve goriisleriyle defistirmege her zaman hazirdir. Bu anlayisa gbre, Oonce ne
gibi kararlarin verilmesi gerektiginin ve bu kararlarin konularinin saptan-
masi, sonra da Orgiit personelinin karar prosesine katilmalari olanagimn
yaratilmasi, yOneticinin ana fonksiyonu olmaktadir.

Plan ve Planlama Fikri

Otoriter yonetici, planin Orgiit ve orgiit hedefleri acisindan tasidigl One-
mi ve degeri iyi bilmektedir. Bu itibarla, plan hedefleri orgiitte ¢alisan per-
sonel tarafindan tam ve ayrintili bir sekilde anlasilip kavranmali, bu yolda
plana yeter derecede agiklik kazandirilmalidir. (9,1) yonetim stilinde ozellik,
planla icra arasinda kesin bir ayinm yapilmasidir. Planci ile icraci arasinda
kuvvetli ve kesin bir otorite - uyum iligkisi kurulmustur. Icraci, kendisine
verilen emir ve direktiflere aynen uymak yiikiimiindedir. Is anlayis1 tam bir
mekanik nitelik tasimaktadir. Plan ve planlama anlayisi yoniinden, c¢alisan
personele plan hazirhklarn asamasinda bir katilma olanagi  verilmemesi,
icra asamasinda verimin ve iiretimin personel tarafindan kasten diisliriilmesi
ve Orgiit hedeflerinin gergeklestirilmesinin geciktirilmesi ya da aksatilmasi
seklinde kendisini gOsterecek oOnemli bir sakinca olarak zikrolunmahdir.

Insancil yonetim (1,9), ancak ulasilmasi ve gergeklestirilmesi olanag
bulunabilen hedef ve gayelerin plana alinmasi gerektigi goriis ve inancin-
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dadir. Bunun nedeni, planda basarisizlik ve plan hedeflerine ulasilamayis
halinde, c¢alisan personelin moralinde onarilmasi ¢ok gili¢ ¢okiintii ve umut-
suzluklarin dogusunu onlemek diisiincesidir. YoOneticinin plan anlayisi, bu
yonetim biciminde, arkadan itici ve zorlayici degil, tersine ¢ekici ve tegvik
edici, yol gostericidir. Calisan personelin, kendilerine gosterilen yolu istekle
ve benimseyerek izlemesi asildir. Planda basar1 da ancak, icracinin ona ve
ilkelerine inanmasiyle miimkiin olabilir.

Orta yol yonetim biciminde (5,5) plan biitiiniiyle gizli tutulmaldir. Ic-
racimin ve bilfiil ¢alisan personelin plan hakkinda bilmesi gereken hususlar
bir elemeye tabi tutulmali ve kontrol altinda bulundurulmalidir. Yoneticinin
alt kademelerdeki personelin her birinin yapacagi isi bizzat planlamasi gerek-
tigine inanilir. Amacin ne oldugu, bu amaca erismek icin hangi yollarin
izlenecegi gosterilmeli, ¢alisan personele ayri ayr1 gorevler verilmelidir. Per-
sonel kendisinden istenenin ne oldugunu iyice anlayip kavramali, anlamadig:
hususlarda ve bir yardima ihtiya¢ duydugu hallerde, c¢ekinmeden {iist ve
amirlerine bas vurabilmelidir.

Liberal yonetim (1,1) goriisiinde, planlarin tiimiiyle ve baslangicta hazir-
landiklar1 sekliyle uygulanabilmelerinin pek miimkiin olamayacagina inam-
Iir. Planda asir1 ayrintilara inmek, bos yere zaman harcamak ve insangiicii-
niin ¢abalarim yanlis dogrultulara itmek sayilir. Yonetici ancak kapsami ge-
nis ve genel nitelikte planlar hazirlamakla yetinmelidir. Plancimin isi bir
yorumculuktan ibarettir. Yonetici, daha iist kademelerden verilen hedefle-
ri alt kademelere aktarmali, bu hedeflerde degisiklik yapmaga kalkigmama-
Iidir.

Demokratik yonetimde (9,9) ise, karar verme prosesinde de tanik olundugu
gibi, gergekleri, gii¢ ve sakincali taraflar1 gorebilen kisiler bir araya getirilip,
plan {izerindeki goriis ya da tepkilerin ne oldugunun tespitine ¢alisihr, Plan
hedefleri, bu hedeflere giden yollar ve usuller, baslica kurallar, programlar
ve gerekiyorsa biitiin bunlarda yapilmasi gerekebilecek degisiklikler grup
iyeleriyle ayr1 ayn gorigiiliip tartisildiktan ve herkesin goriisii alindiktan
sonra, ilgililere gereken dogrultularda gorev ve sorumluluklar verilir.

Grup Tegkili ve Toplantilar

Otoriter yonetim stilinde (9,1) Orgiit icinde yapilan toplantilarin amac,
yOneticinin, kendi goriis ve fikirlerini, calisan personele empoze etmesidir.
Uretim araci olarak iggoren, «hi¢ bir miitalaa serdetmeksizin», is’i, «bilimsel»
esas ve standartlara uygun tarzda yiirlitmek zorunlulugundadir. Yine bu yo-
netim bi¢iminde, sosyal ve dogal gruplar teskil etmelerini 6nleyebilmek
amaciyle, ¢caligan personeli birbirinden ayn bulundurmanin gerekliligine
inanilmaktadir.

Insancil yénetim (1,9), personelle toplantilar yapilmasini, aralarinda ya-
pict ve birlestirici yonde yakin iliskiler kurulabilmesi bakimindan zorunlu
ve kagimlmaz gdrmektedir. Insanlaras: iliskilerde ahenk esastir. Bu da an-
cak ve yalmz «iyilik ve nezaket» kurallann sayesinde gerceklesebilir. Toplan-



YONETIM BICIMLERI 101

tilardan gaye, ¢alisan personeli zaman zaman bir araya getirip, basarilarin-
dan dolayi, onlari teker teker ya da grup halinde kutlamak ve motive etmek-
tir.

Orta yolcu yonetim stilinde, calisanlarin toplantilarla bir araya getiril-
mesinin amaci, onlara fikir ve goriislerini ifade olanagl verebilmektir. Isleri
yapabilmenin yolu, o isleri bilfiil yapacak olanlara, konusup goriislerini bil-
dirme olanag verilmekle saglanabilir. Ayrica, her bicimsel orgiitte, ¢alisan-
larin, kendilerine 0zgii normlara, davraniglara, lider tiplerine, izleyicilere,
haberlesme yollarina, ayni paralelde ya da karsit fikir ve goriislere sahip
dogal gruplar halinde topluluklar teskil etmeleri de normal karsilanmall-
dir. Yonetici, zaman zaman ve sirasi geldikge bu dogal gruplarin da sesini
dinlemeli, calisan personelin nabzini yoklayabilmelidir. Bulanmis sulart du-
rultma tedbirleri ancak bu sayede alinabilir. Toplantilar vasitasiyle, yone-
tici, grupca yapilan isleri ve varsa hatali taraflar1 ve bunlarin giderilme
yollarini ilgililere gOsterebilme olanafim elde eder. Toplantilara katilanlar
ise, bu suretle, islerin yiiriitiiliisii sirasinda karsilasilan giicliiklere iliskin
fikir ve goriislerini ifade olanagina kavusmus bulunurlar.

Liberal ytnetimde (1,1) uzun siireli toplantilar yapilmasi pek hos goriil-
mez. Calisan personel, sadece bir defa kendi amirleriyle goriisiip islerin
kim tarafindan vyiiriitiilecegini Ogrenir. Bundan sonrasi artik tamamen ken:
dilerine aittir.

Demokrat anlayisa sahip bir ydnetici ise, bir toplantiya karar verme-
den Once, o toplantinin amacim ve toplantiya kimlerin katilacagini kararlag-
tirir. Aksi takdirde, toplantinin, kendisinden bekleneni vermesi siipheye dii-
ser. YoOnetici, toplant1 vasitasiyle, personel arasindaki goriis ayriliklarimi gi-
dermeyi ve iiretim’e grupca ve toplu olarak katkida bulunulmasim saglama
amacinmi giider. Bir makine pargas1 olarak diigliniilmeleri hic bir zaman
dogru olmayan personelin, sorunlara ¢oziim yolu bulmak amaciyle bir ara-
ya getirilmesi, aralarinda karsilikli giiven ve yardimlasma duygulan ya-
ratmak suretiyle, ekip ruhu ve dayanmisma havas: igersinde orgiit hedef.
lerinin gerceklesmesine katkida bulunmalarimin saglanmasi1 demokratik ve
katilmali yonetim biciminin temel diisiincesidir.

YONETIM BICIMLERININ DIGER OZELLIKLERI

Bu yazida, buraya kadar, 6nce gesitli 6zellikleriyle modelin asirt1 ugla-
rinda yer alan belirli yénetim bicimlerinin genel ¢izgilerle tamtilmasina ¢al-
silmig, sonra da bu yonetim bicimlerinin, belirli agilardan izledikleri diisiince
cizgilerine deginilmek istenmistir. Bu kesimde ise, artik okuyucunun zihninde
seklini bulan bu ydnetim stillerinin yukarda deginilemeyen Ozelliklerine isa-
ret olunmak, bdylelikle aralarindaki farkliliklar1 biraz daha tartigabilmek ar-
zusu hakim bulunmaktadir.

Caliganlarin goziiyle bakildiginda, otoriter yonetimde goriilen isler son
derece mekanik bir anlam tasimaktadirlar. Her seyde otorite-uyum iliskisi 6n
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planda tutuldugundan, ¢alisanlarin yonetime giivenlerinin olduk¢a azaldifh
gozlemlenebilmektedir. Kisinin her tiirlii ihtiyaclan ve ¢alisma ortaminin tiim
kosullani, bizzat yonetenler tarafindan tayin olunmaktadir. Kisinin tek ve
asil sorumlulugu, yonetenin kendisine dikte ettirdiklerini yapmaktan ibaret-
tir. Ama bu tutumun sonucu, ¢alisan personelde bir direnis ve tepkinin uya
mgidir. Calisan, yonetenin kendisinden haksiz yere yararlanmaga kalkistifi ve
kendisini Adeta sOmiirdiigli saplantisinin etkisi altinda, iiretim ve hizmet
hedeflerinin sabote edilmesi yollarina gidebilmektedir. Belki de, kisinin yara-
ticilik giiciinden yararlanmanin yonetenlerce diisiiniilmeyisi, bu yonetim bici-
minin asil biiyiik sakincasidir.

1920'lerin getirdigi insancil yonetim anlayi§l, insanlarin zorlanarak ireti-
me ya da hizmete itilisinin, birtakim tepkilere ve direnislere yol agmasinin
dogal olduguna inanmaktadir. Bu yonetim bi¢ciminde olumsuz yonde rapor-
lar verilmesinden kaginildifina ve dolayisiyle, bir kisim gergeklerin su altin-
da gizli kaldigina tamik olunabilmektedir. Az tenkit ve ¢ok takdir insanlan
cesaretlendirmenin ve mutlu kilmanin yollaridir. Kisisel hatalar ayiplanma-
mali, kimsenin kabahati yiiziine vurulmamalidir. Bir asir1 nezaket ve iyilik
ortaminda, insanlararasi iligkilerin olumlu dogrultularda seyretmesine kars:
lik, tiretim ve performans durumlarinda diisiikliiklerin goézlemlenisi, (1,9) y&
netim bigiminin belirli sakincalarindan biri olarak zikredilebilir.

Orta yolcu yoOnetim, emretmekten ziyade, inandirmaya taraftar goriin-
mektedir. Yonetici, enerjisini, bir yandan orgiitiin, diger yandan da bilfiil
calisan insan potansiyelinin ¢ikar ve ihtiyaglarimin karsilanmasi yolunda
kullanmalidir. Tavizci politikanin, cevrede, yoneticinin giigsiizliigli seklinde
yorumlamsi, bu yonetim biciminin zayifhi@ sayilmaktadir. Ancak, drnegin «be-
yin firtinas1» gibi tekniklerle, kisinin yaraticilik ve insiyatif giiciine yer ve de-
ger verildiginin gbzlemlenebilmesi, (5,5) yOnetiminin savunucularimi giiclen-
dirmektedir. Ne var ki, bu volla getirilen yeni fikirler, sadece birer teklif
niteligi tasimaktan Oteye gecememektedirler. Her seye ragmen, orta yolcu
yonetimin giiniimiizde ¢ok raslanan ve daha uzun siire raslanmasi miim-
kiin sayilabilecek bir yonetim bi¢imi oldugu soylenebilir. Yine de ve ideal
olarak, modern ydnetim anlayisi, orta volcu diizenin getirdikleriyle yetin-
mek istememektedir.

Liberal yonetimin egemen bulundugu oOrgiitlerde, Kkisilerin ya toplum
icersinde, ya da aile yasantilarinda, kendilerine asil islerinden daha baska
ve oyalayici tiirden mesgaleler bulageldiklerine tamik olunuyor. Insamn ha
ta yapa yapa, yapmamay! Ogrenecegi inanci bu yOnetim anlayisimin niteligi-
dir. Boyle bir ortamda, yoneticinin gergek yerinin bilinmesi ¢ok giic olmak-
tadir, Birgoklarinca (1,1) yonetim bi¢iminde, gerek Orgiit, gerekse kisi acr-
sindan basarisizlik, 6niinde sonunda «mukadder» sayilmaktadir.

Bu noktada, artik, demokratik yonetimi, yukarda gecen yénetim bicim-
lerinin 111 altinda, biitiiniiyle elestirebilmenin miimkiin oldugunu samyo
ruz. Buna gore, ornegin otoriter yonetimde planlamamn merkezci ve tekel-
ci tutumu ve icracilarin verilen emir ve direktiflere harfiyen uyma zorun-
lulugu karsisinda, demokratik yonetimde azami katilma ve hedeflere kat-
kida bulunma esasimin Ongoriiliisii ve ¢alisanlarin gordiikleri islerden so-
rumlu tutulmalari; ekip ¢aligmasimin, orta yolcu politikada gézlemlendigi
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gibi, sadece insanlarda moral yiiksekligini saglama amacina yonelik bulun-
mayisi; verim ve performans diisiikliikleri karsisinda, insancil yonetimde
rastlandifl gibi «sigimlacak bir yer» bulunamayisy; ve nihayet asil amag
agisindan, kisilerarasinda yaratilan iyi iliskiler ortami igersinde, verimin en
viiksek diizeye gikarilmaga ve daima o diizeyde tutulmaga calisilisi, demok-
ratik yonetim biciminin {stiinliiklerini belgeleyebilecek  Ornekler olarak
zikrolunabilir. Yine demokratik ve katilmali ydnetim bigiminde, kisinin
varaticilik ve insiyatif glicline, genis olciide ve On planda yer ve deger ve
rildigine de tamk olunmaktadir. Karar verme ve politika tespitinde, bir
¢oziim yoluna varabilmek igin cesitli ve degisik alternatiflerin denenisine
vatkin ve elverisli olusu, ekip yOnetimi bi¢iminin bir baska iistiinliigiidiir
denebilir. Hatalar karsisinda verinme, fakat alinmadan, bunlardan ders
citkarmaga ve bir daha tekrarlamamaga calisma bu yonetim biciminin 6zel-
ligidir. Kisaca, insanin zihin ve beden yeteneklerini orgiit amag ve hedefle-
rine vakfedebilmesi en cok bu bigim yonetimde miimkiin olabilmektedir.

SONUC VE YORUMLAR

Yukardaki satirlarda, giiniimiizde artik bir disiplin dali halinde gelis-
mis bulunan ve gesitli egitim kuruluslarimin miifredat programlarinda da
yer alan yonetim biliminin kuramsal tartismalarinda enine boyuna elestiri-
legelen belli bash yonetim bigimlerini genel gizgilerle ve karsilastirmali ola-
rak belirtmege c¢alistik. Sosyal bilimlerde en kiigiik 6rgiit birimi olarak
diisiiniilen aile topluluklarindan, Szel sektdriin en biiyilk isletmelerine ve
daha da genis bir anlamda devlet yOnetimine kadar, belki ay-
niyle olmasa bile, yaklasik sekilleriyle bu yonetim bigimlerine rastlanabile-
cegi kuskusuzdur. Ve yine bu yonetim tipolojisi, zihinlerinde var olan ve
hareketlerinde go6zlemlenen diisiince ve davrams sekilleri agisindan, gevre-
mizde her giin rasladifimiz lider ve yonetici tiplerini tammlamamiza ve
bundan da Oteye, bizzat kendimizin model iizerindeki yerini bularak, yone-
ticilik yeteneklerimizi kendi kendimize bir Ol¢liye vurmamiza ve degerlendir-
memize genis Olgiide yardime: olabilir. Yonetim bicimlerinin formiillestiril-
mesi ve bir modele baglanisi, vonetim bilimi 68rencilerinin zihinsel cals-
malarina oldugu kadar, aym bilim alaninda arastirmalar yapanlarin galis
malarmna temel teskil edecek varsayimlarin kurulmasina da olumlu katkilar-
da bulunabilir.

Genel bir sonuc¢ olarak diyebiliriz ki, orgiit-igci ¢alisma potansiyelinin
kurucu elemani olan insanin kisisel gaye ve hedefleriyle, iginde cahstig
orgiitiin ulasabilmeyi amag¢ edindigi {iretim ve hizmet hedeflerinin, bir oto-
mobilin motor giiciinii hareket organlarina aktaran disli kutularindaki dis-
liler misali, birbirine girift olmalar1 gerektigi bir tez olarak kabul edile-
bilir, kisinin kars: karsiya bulundugu sorunlarla, orgiitlerin kaderi bir pota
igersinde birbiriyle kanstiritlip yogrulabilirse, kisilerarasi dayanismayr pa-
rola edinen bir ekip yonetiminin (9,9), ideal yonetim bicimi olarak be-
nimsenmesi geregi kendiliginden ispatlanmis olur. Yine yonetim biliminin,
cagimizda ana varsayim olarak ortaya attifi miiesseselesme (institutionali-
zation) fikrinin altinda da, katilmaya dayanan, demokratik ekip yonetiminin
vattigimi acikca gozlemlemek miimkiindiir samyoruz.
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