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, R. L. Ackoff ülkemizde g·ereğince tanınmayan, ilgi alanı oldl!kca ·ge­
niş bir bilim açjamıdır.-Ackoff temel eğitimini mimarl·ık aıtanında yapmış­

tır. Bilim felsefesi konusunda doktora ca.lı"şması yapan yazar Amerika'­
da değişik ünivıers !telerde ders vermiş, özellikle ;Yöneylem Araşt.ırması 
konu,ıarına ilişkin ön.cü cahşmalar yapmiştır. ' ' 

·çevirisi sunulan bildiride Ackoff, Yöneylem Araştırmci· ve Yönetim 
Bilimlerinde büyük · ölçüde yararlanılan eniyNeme ve ·nesnellik kavramla­
rını söz konusu bilimlerin bakış açılarını nasıl doralttığmı tartıŞmak­
tadır. Aslında en iy:teme tekniklerinden hemen hemen her bil im dalında 
yararlanıldığindan, diğer alanlarda da benzer sorunlarla karşılaşıılıp·, 
karşıtaşılmadığının incelerimesi oldukca' ilgi çekici olabilir. , . 

' . 
R. L. Ackoff, söz . konusu b:ldiriyi Amerika Yöneylem Araştırması . 

Derneğ i ve Yönet-im Bilimleri Enstitüsünün 17 ve 19 Aralık 1975'de Los 
Vegas'ta düzenledikleri toplantııda· sunarak, _ tartışmıştır. Ayrıca . Avrupa 
Yöneylem Araştırması Dergisinin Ocak -1977 -tori)ıli sayısında-da yayın­
lanmışN r. Bildiri yazarın yazılı izniyle çevrilmiştir. Çevirinin sonuna ya­
zarın bell-i başlı yayınlarının listesi ekılenmiştir. Oeviriyi gözden geçirme 

,zahmetine katianan Doç. Dr. Ali E. Eke'ye ve Türkçe'de yayınlama izni 
veren, Ruseli L. Ackoff'a reşekkür ederim. Çev.. . . · 

Bu bildiride, Yöneylem Araştıırmasındcı ve Yönetim Bilimlerinde ol­
dukça önemli rol oynayan. anecik arıların geliştirilmesinden daha çok ön­
lerinin kesilmesjnde kuiLanıtdıklarına inandığım ·iki kavram-~n ~yileme ve 
nesnellik-ele alınarak tartışılacaktır. Söz konusu kavramlar Yöneylem 
Araştırmasının ve Yönetim Bilimlerinin gerç~k sorunlardan l.JZOklaştırıl­
matarıı yolunda ana ger'ekçeleri sağlıyorıar. Incelemeleri derinleştirmek­
ten vazgeçme y.a da gerçekten kaçma diye nitelendi rdiğim bu olgu, söz 
konusu kavramlar aracılığı ile ortaya çıkan gerçek sorunlardan olan 
uzaklaşmed ır. . . 

ilk olarok eniyilemeyi, ardından nesnelliği ele almak istiyorum. il­
kini üç, ikincisini de ·bir yönüyle tartışarak deQerlendirmeye çalışacağım. 
Eni.ylerne konusundaki görüşlıetirtıin oluşması, aşağ ıda aniatacağım bir 
olaya dayanmaktadır. 

•. Prof. Rı.ıı;&ell L. ACKOFF, Pennsylvanla üniversitesi, A. B . D. . 

•• As.Qr. Nazif GüRDOGAN Ankara Üniversitesi Siyasal BUgiler Fakültesi. 
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. Geçtiğimiz günferde, hazırlanmasına katkıda bu lunmadığım ·bir YA 
projesinf gözden geçirdim. Bu proje, daha önce cok sayıda incelediğim 
projelerden farklı Cleğildi. Bunun için, kendine özgü, tek olmaktan daha 
çok bilinen biçimde hazırlanmış bir araştırma projesiydi. Bu yüzden, 
araştırmay-ı hazırlayanların kimliklerini açıklamayacağım, ancak projeyi 
anlatacağım. 

. . 
Araştır'mayı gerçekleştiren ve bana getirenfer, ulusal önemi oldukça 

büyük bir örgütün .önde gelen sorumlulmıydılar. Ekibi oluşturanların ço­
ğu, YA ve YB dallarında eğitim yapan ve Amerika'da ilk beş sırada •yer 
alan üç üniversitede ileri düzeyde çalışmalar yapan bilim adamlaırıydılar. 

Araştırma çok geniş bir sistem icindeki dağıtım sorununu ele alıyor. · 
Projeyi hazırlayanlar geliştirdi kleri modelin içerd i ği değişkenierin ve sı· 
nırlayıcıların sayısının büyükiüğünden gurur duyl!lyorlardı. Ele alınan sis­
temin gerekl i verileri is ~enen biçimde ve tutarlılıkta sağl.ayomamasına 
üzülmüşler. Bu yüzden, söz konusu modeli kull"amlabilir bir duruma ge­
tirmek için, ·verileri yeniden düzenlemek zorunda kalmışlar. Bunun sonu­
cu, bütün güçlüklerin üstesinden geleceğini savundukları geniş bir bilgi 
toplama' sistemin in tasarianmasına başlamışlar. · 

Geliştirilen model, · doğrusal programlamanın özel bir · biçimi olan 
ulaşım modeli. -

Araştırmavı hazırlayanlar sorunu, modeli ve çözümünü oçıkladıktan 
sonra 'sonuçlar·ı n değerlendirilmesi' diye nitelendirdikleri bir böli:jm gös-

. terdiler. Anl·amlı uzunlukta bir zaman boyunca- sorumlu yöneticilerin al­
dıkları kararları ve uygulama sonuclarını gösteren bilgileri toplamıŞlar, 
bu verileri modelde kullanarak toplam işletme maliyetler-ini hesaplamış­
lar ve aynı modelden ·elde edilen en uyguo ç'özüm.ün yol - açacağı ma-
liyetlerle karşılaştırmışlar. · · · 

, 

. Nasıl bir sonuç elde edilsin istersiniz! En iyi çözümlerin sonuçları · 
işl·etme yöneticiler-inin uyguJamalarından daha, çok getiri· sağlıyor! Ara- . 
daki farktan yararlanılarak; her yıl sağlanacak tasarruf hesap edilmiş. 
Sağlanacak tasarrufu ileri sürerek' .yönetici'leri ikna etmişler. Bun.un üz_e­
rine, model ve modelle ilgi!i hesaplamalar yöneticilerce kıabul e.dilmiş . . , 

' . 
Şimdi, l<üçük gibi görünen cıncak gözönünde tutulması gereken bir 

noktaya g~lelim ; hiç de önemsiz olmayan ek araştırma, veri toplama, ·bil· 
gi sayar •:şlemleri en iyi çözümü bulmak ioin yapılan harcamalar söz 
konusu . araştırma -projesinin değerlendiri lmesinde h!ç hesaba katılmayan 
giderler. · · 

Gözden uzak t-utulan başka bir küçük nokta çfa şu; daha önce iste· 
nen biçimde olmadığı için yakınmaya yol açan ·verilerin, doğruluk ve 
güvenirlik derecelerinin değerlendirme ca·lışmalarında hesaba katılma­
mış .olması. 

Daha da önemlisi, söz konusu masraflar -ve hatalar hesaba kat·ılsoy­
dı bile yapılan değerlendirme yine de geroekçi ve tutarlı olmayabilirdi. 

Bir model ele ailınan sorunu eksiksiz olarak yonsıtmadıkçi:ı model-
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den elde edilen en uygun çözüm aynı zamanda sorunun da en uygun 
çözümü demek değildir. , Bunun için bir araştırmada geliştirilen modeli ve 
ondan elde edilen uygun çözümleri değerlendirirken, modelin kendisi ele 
alınan sorunla } lgili çözümleri karşılaş_tırmada belirleyici olarak alınma­
malıdır. Modeliri en uygun çözümü karşılaştırma unsuru olarak alınırsa, 
yapılan işlem, bir foksiyonun minimum ya da maksimumunun ya da· 
maksimum olmayısın bir noktadan küçük yd da b.üyük olduğunu göster­
mek olur. Bü ise. aynı şeyi bir başka şekilde tekrar etmekten öte· bir 
anlam taşımaz . · 

Bütün modellerin ıamacı aslında ele alınan gerçek sorunun, bir öl­
çüde basitle'ştirilerek ifade edilmesiqir. Modellerin btJ özelliği gözardı 
edilirse oRiardan beklenen faydanın sağlanması güçleşir. Bunun· için, 
modellerin ele· alınan sorunu ne · ölçüde temsil ettiklerinin belirlenmesi, 
modellerin en önemli yanlarını oluşturur. Söz konusu araştırmavı hazır­
layan ekip, modelin gerçek sorunun nasıl tam olarak · yansıtabileceğf' 
üzennde hiç düşünmemiş bile. 

Ekip üyelerine şu soruyu yönelttim: Varsayalım ki, gel iştirdiğiniz 
modelin gerçekçi olduğunu deneme imkanına sahip değilsiniz, o zaman 
ne yapardinız? Ekibin başkanı cevap bulmak için epeyce bir gayret gös­
terdikten sonra, kurumun yöneticilerinin modele inanmaları nı isterdim, 
dedi. Benim de anlatmak istediğim olgu, işte bu. 

Her zaman olmasa bile, çoğu duıumda, 'enuygun çözüm' diye su­
nulan çareler. aslında araştırma sonuçlarına değil, değer yargılcarına da- · 

· yanır. Ve yine her zaman değilse de çoğu durumda kimse bunun böyle 
olduğunun farkıoo bile varmaz. Söz konusu durumlarda. geliştirilen mo! 
delin bütünüyle tutarlı olduğuna inanmak aslında gerçekten kaçmaktır. 

Sorun elbette bununla bitmiyor. Araştırmacılçır. eniyilerne işlemini 
yöneticilere nasıl kabul ettirdiklerini, onların modeli nasil büyük bir istek­
le benims.ediklerini ve uygulamaya koyduklarını anlatmaya .. devam etti­
ler. Ayrıca yöneticilerin gerçek sorunun geli·ştirilen modelde hesaba ka­
tılmayan bazı yanlarını gözönüne alarak, enuygun çözümde küçük deği­
şiklikler yaptıklarını belirttiler. işte. bir gerçekten kaçma daha. 

( . ' 

Araşti rmacılar, ycnetioi lerin modelde yaptığı değişiklikler ve etkileri 
üz,erinde· hiç bir inceleme yapmamışla r. Tekrar bir kaçış ve yitirilen önem-
li b ir araştirma fı"rsatı. - ' 

Geliştirilen modelin ·yöneticil-erce eksik bulunan yanlarının aoıklan­
ması~ı ist·ediğimde, araştırmacılar söz konusu edilen ve vörıeti cilerce ele 
alınan unsurların; büyük Dir ihtimalle doğrusal prog raır . lcma modelin­
de hesaba katılamayacak nitelikteki değişken ler olabilecGğıni söylediler. 
Yi-bir kaçış. · 

Şaşkınlığ·a yol açacak ·bir açıklamaya gelelim! Yöneticiler, altı ay gibi 
kısa bir · süre- sonunda, ·söz konusu dağıtım sisteminin çevresinde ortaya 
çıkan say~sal değişikliklerden ötürü, geliştiri len modelin uygulanmasını 
durdurmuşlar. Araştırmacılar yakın bir zamanda 'normal' duruma· dönül­
mesinin be~lenilmediğini, ancak zamanla dönülıebileceğini aceleyle ge-
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ciştirdiler. Geliştird i kleri modelin başar4yla uygalanacağını umduklarını · 
v_e ayrıca da bekl~diklerini söylediler. 

Geliştirilen ulaşı-m modelinin bir kenera ıitilmesine yol acan çevresel 
değişmeler siyasal nitelikte. E!e alınan sorunla . ilgili siyasal nitelikteki 
değişkenierin hesaba katı lması yolunda niçin bir gayret göstermedikle'ri­
ni sordo~umda, beklenmedik bir ·bakışla karşı !aştım. Siyasal ortamın 
nasıl gelişeceğini tahmin etmek imkansız değilse de, an·cak güç olabile­
ceğipi,' bunun da sık sık değişebileoeğini ve önceden kestirilmesi olduk­
ca .zor, kök!ü değişikl ! klerin konusu old~ğunu belirttiler. Tekrar ·bir kaçış. 

Bir sorunla ilgili değ işkenlar kadar 6 sorunun yapısı da sürekli ola­
rak değ iŞir. Bunun için enuygtın çözüm, söz konusu edilen değ işikilkiere 
çok seyrek olarak uyarlanabilir. Bu nedenle ,bir soruna bulunan çözü­
mün enuygun dlması , çoğu kez kısa bir süre icin geoerlidir. YA ya da VB­
nin genellikle' karŞı karşıya olduğu. bu .önemli sorun, aşağıdaki şekilde . 
ele alınarak formüllendirilebilir. ·• ' · , 

. En iyi olduğu 'ileri sürülen bir çözüm, uygulama sırasında zaman:la et­
kinligini ve g'ec.erliliğini Xitirir. Eniyi cözüJ11ün gec·erliliğini _ yitirdiği anda­
kıi konumu, geçiş noktası olarak nitelen':lirelim .Bu .noktadan sonraki 
uygun çözümler, zaman geçtikçe y~rierini aldıkları uygul~m-olardan, co­
ğu kez daha az etkin olurlar. Schon6 'Kararlı Durumun Otesi' isimli ol­
dukca önemli ve etkileyici olan kitabında, en canalıcı sosyal ve örgütsel 
sor:unlard bulunan çözümlerin ÖIJlrünün, bazen onları incelemek jçin ge­
çen zamandan daha da kısa olabileceğini · tartışmaktadır. Aslında bunun 
anlam ı, çok_ daha iyi olabilecek uygun çözümler. henüz ortaya~ çıkmadan 
yok olup gidiyorlar demektir. Toffler~ ve benzer görüşteki - yazarlarla, gi­
derek artan teknik ve so.syal değişmeler, Batı kültüründe kolaylıkla al-

. gılanabilir bir düzeye getirildi. Artık enuygun çözümlerin beklenen ömrü 
ve' başarıyla uygulanabileceği sor'unların sayısın ı n azalmaya başladığı 
söylenebilir. - Bunun için, Yöneylem Arq.ştırması ve Yönetim Bilimlerinde 
araştırma gayretleri, uygulanma i mkônı olmayan karar alma modellerinin 
sayıfarını çoğaltmaktari daha çok, kolaylıkla öğrenilebilecek ve başarıy- , 
la uygulanabllecek karar modellerinin tasarlanması ve geliştirilmesi üze~ 
rinde yoğunlaştmlmalıdır. · 

Eniyilemeye_ oldukça değişik bir oçıdan bakan, ikinci görüşme· gele- / 
li m. 

Eniyilerrienin dayandığı bir karar işlemi beş parçadan meydana gelir 
ve üç ç_eşit değişken vardır. Parçalar şunlardır: 

1) Karar alaca~ kişi ya da bir ekip; 
2) Bir ya da daha çok _ deneWebilir değişken le tanımlanan, izle n- -

/ m~si mümkün çözüm yolları; . . . 
3) -izlenmesi mümkün çözüm yollarının • bekılenen sonu·çları; 
4) izlenmesi mümkün -CÖZÜm yolu ile alınabilecek sonucu birlikte 

etkiı'eyen bir yada daha çok den:eti!lerneyen değişkenden oluŞan · 
antamda bir çevre; 

5) Denetlenebilen ve derıetlenemeyen değiŞkenierin sınırları: 
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Katsa~ıla_r : 

1 ~ KaTercihl.er.: Karar alıcının_. izlemesi mümkün, yollardan birini 
seçme· ıihtimali, 

2) izlenmesi beklenen çözüm yollarının üretgenl iği, 
3j Her çözümün göreceli olarak değeri. 

Sorunun belirli bir ·konumdaki beklenen değeri, izlenebilecek bütün 
çözüm yollamıın. ve elde edilen çözüm sonuçlarınm · herbirinin katsayı­
larla çarpımiarının toplamına eşittıir. Beklenen değer;i maksimize eden 
ihtimale ya da ihtimaller cüm!'esinin belirlenmesine eniyilerne ve akla 
uygun bir seçim denilebilir. · _· 

. . 
Böyle bir karar alma işleminin bundan türetifen eniyilerne ve ussal-

. lık kavramlarının gerçekten · y,anıltıcı olduğuna inanıyorum . Çünkü, bu 
kavramlaı:da çok önemli iki parametre · unutuluyor. Bunlar; izlenecek 
çözüm yollarmın göreceli d~ğeri ve ulaşılan çözümlerin etkinlikleridir. 
Bunları biraz. daha açıklamakta yarar var. , · 

Olumlu bir değer veren çözüm elde etmek iôin ulaşılan sonuc 
amaç ya da heaeftir. Belirli bir amacı gerçekleştirmek içill. izılenmesf 
gereken herhangi bir çözüm yolu ise amaçtır. Yukarıda açıkladığımız 
karar alma işleminde ele alıhan ve yararlanılan bir aracın önemi, onun 
amaca ulaştırmadak•i etkinliğinde yatmaktadır. Bunun için, aracın· de­
ğeri kend.isiyf·e ilg ili, başka bir deyişle dışsaldır. 

' \ 

Ulaşılan bir sonucun değ~ri ise, sağladığı faydanın tatmin edici 
liği ile ilgili, yani icseldir. Ele aldığımız karar alma modelleri, izılenebi­
lecek çözüm yollarının dışsal değerleri ni -ve elde edUecek çözüm so­
nuç'larının iç_sel değerlerini hesaba .katarlar. Araçların Içsel, amaçların 
ise dışsal değerlerini hesaba katmazlar. Daha bir açıklık kazıandırmak 
ıiçin .. konuyu bitaz _açmak ·gerekmekteQıir. 

Her şeyden önce, araçlar ve amaçlar mutlak değ i l, görecebi kav­
ramlardır. Her araç aynı zamanda bir amaç, her amaç da aynı zaman­
da bir araçtır. Sözgelimi, okula gitmek bir araçtır, amac ise eğitim 
görmektir. Öte yandpn, öğrenim yapmak aynı zamanda bir araçtır da, 
amacı ise, gelecekt,e elde edilecek geliri artırmaktır. Aynı şekilde ge­
liri artırma, kiş i lerin ailesinin durumunu 1 daha da iyileşt,i rmeleri - i cıi n 

·bir araçtır. Bu, böyle· zincirl~e devam eder gider. 

Her aracın· bir içsel değeri vardır. Çünkü, o aynı zamanda .bir · 
amaçtır. Her amacın bir dışsal değerı vardır. Çünkü, o aynı zamandçı 
bir araçtır. Bunun icin bun.tarın her biri,. ayrı ayn düşünülmelidir. 

Araciarın .içsel değere sa)ıip oldukları, arzu edilen sonuçlar ıcın 
bütün tercih ierin eşit değerde olduğu seçme durumlarında oldukca ­
açıktır. Bunu bir örnekle açıklayalım : Satın almak istediğimiz değişik 
ayakkabılar arasında, renk dışındaki .bütün ensurlar özdeş değerde ol:. 
sun. Ancak. ayakkabının işlev_i yalnızca yarar sağlama: değil , orilar aynı 
zamanda da bir tatmin kaynağıdırlar. Belirli renlderıi ya da biçimleri· di-· 
ğerlerine göre daha çok sevebiliriz. Şüphesiz renk ve biçime dayalı bir · 
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seçimin etkinlikle · bir ilgisi yoktur. Anca)<. doyym sağlama açısından .... 
bir önem taşır. Bunun için, ayakkabı satı n al·ı rken, renk ya da biçime 
daya lı olarak yapı lan bir tercih oslında dışsal değil.. içsel bir değerin 
sor,ıucu olarak ortaya çıkmaktadır. · 

' Tatmin kaynaklı olarak yapıicin belıirfi .araç seçimlerine gösterilen 
ilgiye kişise l 'ötei'lik diyebiliriz. Her birimizin kişisel özeliklerinin o!uş-

. turduğu cümleye ruhblimoiler tarz · demektediFier. Tarz, ne icin yaptığı­
mızdan daha çok ne yaptığımızdan ·kaynaklanan tatmin le ilgilidir. Kişi­
liğ imiz, ta rzımızda olduğu kadar amaçlarım ızda . ve amaçlanımızm pe­
şinden koşmamızdaki etkin liğimize de bağlıdır. 

B!·zim karar alma ve. kontrol kuramiarına ve eniyilerne kçıvramına 
. .dqnersek, onların tarza ilişki.n tercihleri hesaba ·katmada başarısız ol­
duklarını görürüz. Bu yüzden de, onlrar oldukça yetersiz kalmaktadırlar. 
Tarzın nasıl hesaba katılması gerektiğ i burada ele alınamayacak kadar 
geniş bir konudur. Ancak Emery ile birlikte bu konuyu, başka bir ça­
lışmada inc~ledik .2 Bu konuya il işkin ; burada şunu bel'rtmekte. yarçır 
görüyorum. Iki ünlü ruhbilimci; Allport ve Odbert, 1936 yılında yaptı k­
ları bir arçştırmaqa . insana özgü 17.953 farklı niteliğin olduğunu orta- ' 
ya koymuşlardır.3 Işte, çok amaçlı karar ölçütlerine ilgi duyanların, üze­
rinde düşünmeleri gereken önemli bir konu. 

Tekrar amaçlara dönersek, mutlak anlamda nihai olmamak şartıyla, 
arzu ed ilen sonuca ulaşmak için, her amacın araç olarak düşünülme­
sini gerektiren haklı sebepler bulunabilir. Yöneylem Araştırmasında ve 
Yönetim Bilimlerinde genellikle kôrın maksimizasyonunun amaç· olarıak 
kabul edilmesinde olduğu gibi: Oysa sağlanan kôrın sadece büyük ra­
kamlara ulaşması riçin harcanan gayrete bağlanmamalı, hangi amaçla 
nasıl kullanı ldığına dayanı larak ölçülmelidir. Bir zamanlar Bierce, para­
y,ı 'kendisinden vozgeçmedikçe bize hiç bir yararı dokunmayan nimet' 
qiye bilgece tanımlamıştı ., , . 

Her çözümün verdiği sonucun kend isi, daha sonra ulaşılması düşü­
nülen gelecekteki hedeflerin ar~cıdı'r. Bu, böylece, n'ihai sebebe · kadar 
devam eder; gider. Şüphesiz, bir hedef erişilebi l ir oldukça, hiç bir zaman 
nihai amaç olamaz. Aksi durumdo, daha sonra gelen bir hedefin aracı 
olur. Bunun icin nihai amaç, mutlaka erişilemez olmalıdır. Ö~e yandan; 
r)ihai amaca sürekli olarak yakla ş;abilme imkônı da olmalıd ı r, yoksa 
bütünüyle tam bir amaç olmaktan çıkar. Gerçekleştirilmesi büyük öl­
çüde arzulanan nihai amacı, ideal durum olıarak nltelendirebiliriz. Bir 
ideal durum öyle bir amaçtır l<i, yalnızca bir · tanedir ve bütünüyle içsel 
değerlerden oluşur ve .kendi içinde _de sadece amaçtır. 

Yukcmdeki değerlendirmel,erin sonucu; ·jde'al olmayan, ancak ~deal 
·duruma doğru götüren bir amacın dışsa.ı değeri, ideal olana yatslaştırma 
derecesiyle ölçülmelidir. örnek o.larak bilimi alalım: Çoğunun düşündü. 
ğü gl bi ~ bilimin ülküsü her şeyi b:lmek olarak kıabul edilirse, bu herhangi 
bir bilimsel araştırmanın. hiç deği lse bir bölümünün bizi ideal duruma 
yaklaştırma derecesine bağlı olacaktır .. Eğer bir bilimsel araştırmanın 
amacı , bilginin çoğaltılmasıdır denilirse, bu aslında, ideal durumun ve 
ona doğru ilerler:nen in taşıdığı önemin doğrulanması olur. 
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Karar alma ve kontrol kavramları ile eniyilemle kavramı ideal du­
rumları hesaba katmadıklar.ı sürece, büyük ölçüde yetersiz kalacôklarını 
bir dah6 belirtmel iyiz.* · · 

Eniyilerne hakkındaki ikinci göriişmede, karar alma modellerinde 
· gözönüne alınması gerek~iği halde hesaba kattlmoyOn ıki par-ametre 

üzerinde durdum. Bunlardan· birisi. araçların içsel değeri ile ulaşılan so­
nuçların d ışsal değeridir. Diğeri ise. tarza ilişkin tercihler yoluyla ideal 
duruma doğru olan olumlu gelişmedir. Şimd i bunların Yöneyılem Araş­
tırması. ve Yönetim Bilimleri için ne kadar büyük b!r önem taşıması ge­
rektiğini , bir düşününüz! Pek .çoğumuz. ele aldığımız sorunların çözüm­
lerin in· verdiğ i sonuçlardon yararlanmaktan duyduğumuz haz kadar. so­
runlara · çözüm bulmaktan da 'haz duyarız. Ancak ulaştığımız her çözüm, 
bir · yondan da yeni sorunlar ortaya oı karmaktadır. Eger bu böyle olma­
mış olsaydı, Yöneylem Araştırması ve Yönetim Bil imleri de dahil olmak 
üzere bütün bilimler. i şlevlerini çoktan . tamamlamış olurlardı. ·sunun icin­
dir ki. yeni bulduğumuz çözümlerin ek s·orunlar doğurma yanı 've süreci. 

' aslında karşı laştığım iZ SOrunlara ÇÖZÜm bulma gayretleri kadar önemli 
olmalı dır. 

B.:z; benim şi mdi burada yapmaya çal·ıştığım gibi. yalnızca ele aldı ~ 
ğımız sorun ların çözümleriyle yetinmemeli, önerdiğimiz çözümlerin do- -
ğurabiieceğ i değişik durumları da al'}a liz edebilmeliyiz: Böyle yapmakla 
hem sorunların analizinden, hem de söz konusu şekilde da·vranmanın 
sağlayacağıgel işmelerden doyum sağlarız . Bir analiz faaliyetinden 
sağ lanan yarar daha çok üretimi artırıcı nitelikte olurken. afıaliz sonucu 
ortaya çıkan _ gelişmelerin sağladığı tatmin ise. ileriye dönük ve daha 
çok doğurgan- nitel iktedir. · 

Başka bir çalışmamda; araçların içsel değerleri ile ama-Çların dıŞsal 
değerlerinin 'estetikle Ngi li olduklarını göstermeye çalıştım. 1 Bunun için. 
karar alma kuramlarımıza ilişkin esteNsti!<le ilg ili değerler yanında, ah­
lôkla ilgili değerler h,akk ı ndaki görüşlerimi de açıklamak istiyorum. Ah­
·lôki değerlerle. uygulamada kolaylık sağlamak için ilgileniyorum. Bu ko­
nuya ilişkin. bfraz daha açık lama yapmam gerekiyor. 

Bugün. dünyıa "ö!çüsünde inceleme konusu hayatın kalitesi. eğitim 
ve çalışma ortamı gibi yönleriyle giderek bozulı'naktadır . . Söz konusu 
bozulmanın, kişisel tatminierin azalmasından ve ekonomik gelişmenin 
anlamını yitirmesinden kaynaklandığına i nanıyorum . Gittikçe sayı ları 
Qrtan bir kitle; artı k hayatın niceliksel yönden eniyilenmesinin onun ayn ı 
zamanda nitelik acısından da eniyi lenmesi demek olmadığı gerçeği ile 
yüz yüze gelmektedir. 

Şehrin merkezinde yürümek, araba ile pazar gezintisi yapmak. kamu 
ulaşım araclarınqan yorarlanmak ve öğrenime devam etmek ya da bir 
yerde çalışmak gibi öteden beri alışılagelm i ş faaliyetlerden giderek da­
ha az doyum sağ la n mÇl ktadır. Bütün bu faaliyetler. arasında içsel değer­
leri azaltmakta olan araçla rdır. Bunun sonucu da. insanların toplum­
dan ve kurumımından yabancılaşmasının giderek artması olmaktadır. 

• Tarzın özel nlteHkler!nln öçlülmesl ve Ideal duruma do~ru olan gelişm~nln tartışma­

sına Ilişkin geniş bilgi k ayna!t' Iki Içinde bulunabl ir . 

• 
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Buna ~k olarak, gittikce hız kazanan kültürel ve teknolojik değişme­
lerle insanlığın ·t;ıi çbir Şey kazanmadığı inancı toplumda gide~ek yay­
gınlaşmaktadır. öte ,yandan huzur, dünyada barış, tırsat eşitliği, · kişi­
sel özgürlük ve yoksulluğun giderilmesi gibi ülkülere ilgi de giderek 
azalıyor. Oysa Q,u. ülkülere doğru, bunlara ulaşma doğrultusunda ortaya 
• çıkan gelişmeler, hayata anlam kazandırdıkla r:ı gibi yapı lan seçimleri 
de anlamlı kı larlar. Bugün Fransiz düşünür Ellul 5 gibi sayıi!Jrı oldukca 
kabarık olan araştırmacılar, artık geleceği denetim altına olmanın müm­
kün olamayaeağına inanıyorlar. Diğer yandan, Nobel_ ôd91ü sahibi 
Wald 8 gibi düşünürler ise, bir _geleceğin bile söz konusu olamayacağını 
tartışıyorlar. Böyles:ne karamsar bir ortamda yapılan tercihler anlam­
larırı ve önemlerinıi ' bütünüyle yitirme ktedirler. Ancak, şimdi ve daha 
sonrası ic,in ne ··yaptığımzıdan daha cok. geçmişle belirlend iğine inan ı­
lan geleceğe teslimiyetle hayatın ·kalitesi iy; leştiri"lemez, , tam tersine 
giderek bozulabilir. · ' 

Diğer insanların karar olmalarma yardım etmek için coıışıan bizle:­
rin, sorumluları, karar verirken hayatın nitel iği - gelişme ve 'Yaşama b,i­
çimine il işkin anlamda ·- üzerıinde düşünmeye zorlama fırsatımız -ve hat­
ta sorumluluğumuz vardır. Bunun icin kuramlarımızı ve kavramlarımızı 
sor_umluluklarımızı yerine ' ge~irebilecek bir biç;mde genişletıı:ıeliyiz. 

Eniyilerne konusundaki üçüncü görüşüm ıiki.ncisinin bulanıklığına 
karşı~ık bira? daha açıktır. Düşünce lerimizi arzu ettiğim yönde yoğun­
laştırıtrak icin, önce sorumluluk yüklendiğim bazı projelerden sözetmek 
istiyorum. _Bunu kendimi tanıtma niyetivle yapmadığımı bilmenizi iste-
tarim. · 

. Şu sıralarda_ Pennsylvania Üniversitesinden uzun süreıli bir izinle 
rı olmama ~ağmen aşağıdaki . araştırma projeleriyJe ~kısmen ilişk•il iy im. 

a) Ulusal . düzeyde bilims·el haberleşme ve teknoloji transfer siste-
minin tasarlanması. · 

' • ı 

b) Merkez Bankasının bölgesel örgütılerinin yeniden tasarlanm,ası 
ve planlanması. . 

c) Uyuşturucu madde ve - alkol alışkanlığının cfaha etkin bir bi­
çimde tedavi edilmesj ve . bunlardan korunma yollarının geliştirilmesi. 

. . Uzu_n sürıeli -iznimi geçir9iğim Meksi.ka'da birçok araştırma proje-
sının hazırlanmasına l<atılldım. Işte onlardan bazıları: · 

va) . K~y kalkınmasının hızlandırılması, ge!lirin ve '.l<a!kınmanın sağ­
ladıgı ımkaniarın daha adil· bir biçimde dağıtılması. 

_b~ ~.zerk Ulusal Meksika Üniversitesine bağlı her biri ' 30.000 öğ­
rencıyı egıteoek kapasit·ede yeru kampusların rosarlanması ve plaf111Gn-
ması. ./ 

c) Kırsal .çılanları kendl k~~dine kalkındırma program'larının tasar­
lan~ası ~e: plq~~anmtısı. Bu calışmalar içıi n hazır olan hükümet ve üni­
versıte ~ırımlerınce kullanılacak kaynakların . bulunması, dağıtılması ve 

· uygunlugumun araştırılması. ·, 
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Şimdi, böyle bir ortar;nçfa, bu araştırma projelerihden herhangi btri 
için, kim, enuygun ve anlamlı bir çözümden söz edeöilir? Sunlarm hiç 
biri tek başına~ ele alınab ilecek sorlinlar degildir. Bunların her biri · Fran­
sız'ıların sorunsal (problematique). benim ise karmaşık .sorun butünü 
dtyeceğim türden, oldukça karmaşık ve dinamik bir sistemdii-ler. 

. . 

. Sorunlar aslında karmaşık bütünden söyutlanmış bazı unsurlardır. 
Bunun için, gezegenler içinde atomlar ne ise, karmaşrk bütünler için de 
sorunlar odur. He.rkesin· bildiği bir sistem kuralı vardır: Bütün içindeki 
her sorunuri ayrı ayrı .eniyi çözümlerinin toplamı~ aynı zamanda bütün 

. icin de eniyi çözüm değildir. Bu kural karmaşık bütünler ve sorunları içıin 
d~ geçerlidir: Bunun yanında, karmaşık" bütüne ilişkin uygun Çözümün / 
bütünün alt sorunlarının !ek tek uygun çözümlerinden daha çok, .bu 
_çözümlerin birbirlerini ·etkilememelerinin . daha 0 Önemli olduğu gerçeğini 
de vurgulamak yararlı · öl·acaktır. . · _ 

B.ütün ·için eniyi ve s·adece bir tek çözüm aramak anrlamsızd·ır ve 
saçmadır. Enuygu.n yalnız tek· bir plan aramak da yine yanlıştır. Eniyıi 

. tek çözüm aramaktan daha Çok bizi hız~ bir biç:mde 'ideal tlur.uma 'doğru' 
götürebile9e1< yeni süreçler bulmaya ve tasarl~maya cal-ışmalıyız. Bunun 
için öyle bir çalışma düzeni kurmalıyız ki, hem zamanında uygun çözüm­
ler bulabiııenm, hem de ele aldığımız sistemin ideal durumuna ulaşobil­
me amacıyla sürekli arayış iç'inde olalım. 

· Eniyilerne bu düşüncelerim onun bütü'nüyle yararsız bir kavram ol­
duğu anlamına -gelmemelidir. Ancak, eniyıileme, bir başlangıç noktasJ 
olarak düşünülmel i ve bilgi birikimimizi genişletmede ulaşılan son aşa­
ma olarak kabul edilmer'nelidir. Eniyileıtıeyıi Yöneylem Araştırmasının ve 
Yönetim . Bilimlerinin gelişmesinde ulaşılan son aşa"ma olarak ele al·­
mak aslında bilgi geılişmesinin yolurlU . kesmektir. Çünkü., · bizler gelece-· 
ği n şimdi düşü;ıülebildiğirnizden - tl aha· güzel Qlabilmesi için yeni yollar 
ve . yen yöntemler arcımak zorundayız. '_.· 

Son olarak, nesnel ~ikJe ilgili görüş:lerime gelelim. Nesnelliğin anla­
mı eniyilerne ·.kadar açık ve seçik değil, ası:ında eniYilerne kavramı bile 
bulanık. Bununla bilrikte bilitn' adamlarının büyül< bir çoğunluğu yine c;ıe 
nesnelliğin '-iYii ŞEY' olara-k nitelendirilmesi konus.unda görüş birliği için- ' . 
dedirler: Ayrıca : -bilim adamlannın nesnelliğin, araştırmail-ların bağf.ı ol-. 
duğu herhangi bir inanca ilişkin değer yargılarını, bilimsel çalışma ya­
parken ··inceled iği konunun dışmda tutması gerektiği anlaryıına geldiği 
konusunda da ortak görüşe sahip olmalarını bekleyebiliriz. Burada üze­
rinde.· durmak istediğim konu da ne~nelliğin bu yanıdır'. 

Her türlü bilimsel çalışma, ya bir varsayımın denenmesi ya da in­
celenen konudaki değişkenierin ileride alabileoekleri değerlerin tahmin 
edilmesini gerektirir. Varsayımicnn d':ıtıenm~sini· ele alalım. Bi~ varsa­
yımın denenmesi, belirli bir geçerlilik düzeyine gore, varılan sonuclarm 
anlamlı aıu·p · olmadığının incelenmesidir. Bırakınız belirlenen geçerlilik 
dü~eyinin tartışmasını, yapılan işin anlamı biıle çqğu biUm adamının gö­
zünden · kacmaktadır. Bilim adamlarının anlamını bile düşünmederi belirli' ,...... 
bir geçerlilik dü~eyi seçmeleri ve kararlarını ona dayıandırmaları bütü- _ _, 
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n·üyle bil incsizçe yapılan bir işlemöir. Bu, çoğu kez öteden beri kullanı~ 
lageleA yöntemlerin körü körüne kabul edilmesinden- koynaklanan bir 
durumdur. Geeerlilik düzeyi herkesin bildiği gibi bir varsayımın doğru 
olup olmadığı denen_irken, onun geri cevrilebilme .ihtim91idir -.Yine -genel­
liklELbilinaiği gibi geçerlilik sınırı düşürüldükce yanılma . ihtimali, de ar­
tar. Bunun sonuc-u bir varsayım aslında yanlış iken doğru olarak._;kabul 
edilir. Bu yüzden b-elirli bir geeerlilik sınırından seçilmesi, açık ya da 
gizli bir . biçimde zorunlu oiGiai<, söz konusu _iki tür- hatanın göreceli 
(olumsuz) değerleri hakkındaı bHim adamlarının ahlôki değer yargılarını 
da ioerir. Bilim adamının bunu kasıtsız olarak ·yapması elbette yapılan 
işlemin yerind~ ve olağan olduğunu gösterıvez, aksine araştırmacının 
bu konudaki bilgisizliğini gösterir. 

Öyle bir geeerlilik düzeyi vardır ki. herhangi bir arıaştırma istatistiR­
sel olarak an lamlı sonuclar verebilir. Başka bir geçerlilik düzeyine göre, 
vanlan · sonuçılar bütünüyle <lnlamsız bulunacağından · geri cevrilebilir. 
Bunun icin istatistiksel geçerl.ilik ya da (lnlamlılık. çoğunun sandı!İ!_ gibi 
yapılan gözlemin tutarlılığının göstergesi değildir. Araştırmacının değe_r 
yorgı!arını iceren ve yansıtan bir sonuçtur. 

Benzer şekıilde ,herhangi bir eğilimin tahmin edilme yönteminin se­
çimi, olumlu ya da olumsuz olabilecek tahmin etme hatalannın göreceli 
önlemlerinin değerlendirilmesinden meydana geldiği gösterilebilir. Söz­
gelimi, tarafsız bir tahmin etme ıişleminde, aynı büyüklükteki hataların 
ters işaretli olanları eşit ka bui edilir. Oysa bu kabul, -gerçek durumun 
o~dukca seyrek· olarak ya!1sıtabildiği bir konumu gösterir . 

. 
Araştırmacılar, y-apılabilecek hatalarm sonuclarını önceden kestir- · 

rnek çök güç olduğundan, calışmulorını 'saf', 'temel' ya da 'esas' araş­
tırma diye sınıflandırarak, aÇı kca değer yorgılarıy~a hareket etmedik­
lerini kendi kendilerine inandırmaya çalışırlar. Böylesine bahaneler, her­
hangi bir araştırmanın ilerleyen bir aşamasında, araştırmacının yapa­
bileceği hataların görşceli önemine ilişkin ola(ak verilecek kararın, bir 
değer yargısından kaynaklandıgı g-erçeğin i yine de değiştirmez. 

Nesnelliği sağlayabi ! !}le ya da sürdürebilme arzusu, aslındp duygu­
sal. etkilenebilen. ön . yargı! ı ve değer sahibi insan ile tluygusallığı bir 
yana bırakabilen. kendisini etkileme anlamının dışına çı.kabilen bilim ada­
mı ya da uzman kişi orasında yapılan ayınma dayanir. Bilim adamının 

,.. ve uzmanların değer yargılarını ve inançların ı kapı dışında bırakarak 
araştırma yerlerine gelmeleri beklenir. 

Bu anl~yış, değer yargılarının ve inançların bilimden kolaylıkla ay­
nlabi~oekleri varsayımından kaynaklanmaktadır. Oysa bilimin kendisi­
nin insanın ·doğası hakkında yaptığı açıklamaların ışığında, bu .varsayı­
mın pek öyle sanıldığ ı kadar inandncı olmayacağı Kanısındayım. Böyle 
bir varsayımı geeerli olarak kabul etmek; bir madenıi paranın her iki 
yüzünü ayrı ayrı görebiliyoruz ve inceleyeb:liyoruz diye iki yüzünü bir- . 
'11irinden kolaylıkla ayı rabi iiriz biçimıinde bir · yanılgıya teslim olamak 
demektir. · Bir madeni paranın bir yere glrerken, bir yüzünü kapının dı-

. şında . tutmasının mümkQn olıabi l eceğini düŞünüebilir misi'niz? 
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idrak, kavrama, ·t:ıafıza, düşünce ve inanç öyle değer ya rgılarıdır ki, 
doğaları gereği araştırmacılardan ayrılmaları söz konusu olamaz. Imma­
nuel Karit, çalışmalarıyla · düşün.ce ve gözlemin birb:rinden ayrı lamaya­
cağını göstermiştir. C. G. Jung ve diğer bilıim adamları ise, ne düşün­
cenin ne de gözlemin duygulardan· arındırı lamayacağını ortaya koymuş.. 
!ardır. Nesnelliği inançsız ve duygusuz değerlerle yapılan gözlemler o!a­
rak ele almak, aslı nda ' insanı fotoğııaf mqkinası ya da ses alma ôleti 
gibi görmek demektir. Nesnelliğin, gözlemsiz ve duygusuz düşünceler 
olarak· kabul edilmesi ise, insanın bir bilgiyasayar yerine konulması ola ~ 
caktır . . Bu iki· bakış acısını birleştirerek düşünmek. insanı bir makina 
gibi görmektir. Oysa. bilim adamı makinadan öte bir şey değildir deme­
nin anlamı aslınd.a makina da bilim adamı olabili r demektir. Bunun için, 
makinanın bilim adamı olup· olmadığını tartışmak bile anlamsızdir ve 
sactnedır. · 

Nesnell iğin erdeminin tartışılması ve bu tartışmaların ürünü olan 
bilimsel farafsızlık, bilirnde ·ya da uzmanlık alanlarında değer yargıla­
rının etkilerini ortadan kaldırmaz, aneals bunları biline dışına iterek, 
9aşkalarınca eleştirilmeye seve seve hazır olmayı önlediği gibi özeleş­
tirinin de ortadan kalkmasına' yol acar. 

- Nesne11ik as 1 ı nda belirli amacı olan blr çalışmada değer· yargısı 
yokluğ u demek değ ildi r. Çünkü, sözü edilen anlamda bir gıayret değer · 
yargılarından bağımsız olamaz, Ayrıca bilimsel calışma da belirli amcaı 
olan b:r araŞt1rmadır. Nesnellik değer yargı'anndan bağımsız olman ı n 
tersine, çok sayıda değişi k öznel yargıların birb irlerin i açıkça etki leme­

_lerinden doğan toplumsal bir üründür. - NESNELLiK TEK TEK BiLiM 
ADAMLARININ DEGiL. BÜTÜN. OLARAK ELE ALINAN BiLiMiN YÖN­
TEMiNE iLiŞKiN BiR ÖZELLiKTiR. Nesnell:k kadar değer yargısı_ yüklü 
bir kavram ye bilimden daha çok değer y.argısı dolu bir faaliyet yoktur. 

Nesnellik aslında mümkün olan bütün değer yar'glıarın ın hesaba 
katıldığı zaman getçekleştiri~bilir, sanıldığ ı gibi dEığer yarg ılarının· hepsi­
ni gözden uzak tutmakla değil. Gerçekler insanlıarın değer yargı ların- -
ad n bağ ımsız değ i ldirler. Aslında gerçekler ne. kadar değer yargısı varsa 
hepsini göz önüne almak!a ortaya çıkarılabilirler. Bunun tersi bir tutum 
ve · davranış içindeymiş gibi görünmek, ıaslında gerçeklerden uzaklaş-
maktır. · 

Bu tartışmaların Yöneylem Araştırması ve Yönetim Bilimlerine yan­
sıtılmasının öriemi üzerinde biraz daha durmak istiyorum. 

Uzmanlık, ;ıem bu. hizmetten-yararlananlara hem de uzmanların birer 
üyesi oldukları topluma karş ı açıkca bazı sorumluluklar yükler. Sözge­
limi, bir avukat yalnız vekili olduğu · kişinın cıkarlarını l<orumakla yükümlü 
değildir. Bunun yanında avukat yargı organlarının da ~i r üyesi olara~ 
aynı zamanda toplumun da yararlarını gözetmek zorundadır. Aynı şekil­
de bir doktor-da sadece hastasını tedavi etmenin yollarını aramamal ı, 
bunun yanında . toplum sağl ı ğını da korumak için gayret göstermelıidir. 
Çoğu durümlarda, söz konusu uzmanlar bu iki' yönlü sorumluluklarını 
kabul ederler, ancak üzerinde hiç düşünmezler. Bana öyle görünüyor 
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ki, Yöneylem Araştırması · ve Yönetim B! li m leri · konularında calışan - !JZ­
manların öteki alanlarda calışanlardan ayrı bir u"stünlükıleri vardır. Çün­
kü, söz konusu alanlardaki · uzmanların daha kapsamlı dlan bakış acıları, 
böylesine -ikıi yönlü olan bir sorumluluğun hem doğasını hem de ge­

reklerini anlamaya ve kavramaya daha yatkındır. 
" . . -

Yöneylem Araştırması ve· Yönetrm Bilimleririden genellikle. kişiler 
değ it, örgütler _ yararlanmpktadır. Bu durum diğer. azman1lık alanları icin 
de aynı ölçüde·. söz konusu olmamakla birl ikt:e onların konukırında da 
geçerlidir. Şu anda Yöneylem Araştırması ve-:'Yönetim Bilimlerinıin uz­
manlarının ya da en azından bir bölümünun daha öğrenmeleri gereken 
çok şey olmasına rağmen yine de örgütsel kon~;~ıarda iyi yetişmişlerdir. 

.. 

SÖz konusu alaniann uzfnanlal'iı, öncelikle, örgütlerin kendilerine -
. özgü amaclar;ı, heaefleri ve 'ülküleri olan sistemler olduklann! biliyorlar. 

Ikincisi. örgütler yapılarında kendilerine özgü amacları, hedefleri ve 
ülküleri olan c;fiğer sistemleri bulundururlar. 

Üçüncüsü. örgütler kendilerine özgü amaoları. hedefleri ve ülküleri 
· olan daha geniş sistemlerin parcasıdırlar. Ve bu sistemler de yapıların­
da kendilerine özgü amacla.rı; hedefleri ve ülküleri olan önemli diğer ' 
sistemleri içerirler. -

Bundan dolayı örgütlerin kendilerine. parcalarma .v~ bir parçası 
olduklorı bütüne ve onun d iğer parcalarına karşı olmak üzere. birbirin ­
'den oldukca ayrı üc tane ana sorumlulukları vardır. Söz konusu sorum­
lulukların karşılıklı olduğunu hemen belirtm~k gerekir. Hem - parçaların, 
hem de bütünün yapılarında .taşıdıklar-ı örgüt!ere karşı sorumluluklaııt 
bu.lunmaktadlr. · · 

Amaçlar. hedefler ve ·ülküler üç ayrı. düzlemde söz konusu oldukl.arı 
icin birbirleriyle catışabilirler. Bunun icin, ortaya çıkan sıkıntılara çözüm 

, ara rken. yöneticil·er ve ·onlara hizmet eden bilim adamları, genellikle 
sorunlara · kazanılması· gereke·n bir t>yun tavrı · içinde yaklaşı rlar. Böyle- • 
sine bir yaklaşım bana g-öre uzmanlık d~şıdır. sorumsuzluktuı: ve ahlôk 
dışı yargılarla doludur. Buna ek olarak. bir sorunu kazanılması gere­
ken oyun gözüyle bakarak çözmeye calışriıanın ,, etkinliği ve . üretgenliği 
artırdığına inar.ımamakıa· birlikte, nicir:ı ·ürekten ve etkin olunamadığının 
üzerinde değil de, değer yorgılarının üzerinde durmak istiyorum. 

. . 
· Örgütlerdeki söz .konusu çatışmaları gidermeye ya da sorunl.arı ye­

niden çözmeye çalışmak, bir işiE1tmenin bütün ortaklai'iı yanında kEmdıile­
rine de örgütün göreceli önemini gözönünde tutacak bir biçimde hizmet 
.etmek, bana öyle geliyor ki, yöneticilerin ve yönetim b ilimcilerin sorum­
luluğundadır. Söz konusu bu sorumluluk ise, değişik sayıdaki ortakların 
her birinin değer yargılarını bilmeden ve bunları örgütün. faaliyetlerine 
tliŞKin .kararları alırken gözönüne almadan yerine getirilemez. Böyle bir 
anlayışı ortaya koymak, gerek örgütsel kararlara değ işik biçimlerde or­
tak, gerekse · örgütlerin yararlarının sovunucusu ve temsHcisl olarak 
yönetim· biUmleriyle uğraş,an bilim adan:ılarmın ·görevidir. Yönetıim bi- · 
limciler:i, glınan kararılardan etkilenen. ancak karar alma sürecinde. söz ' . 
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hakkı olmayan herkesin yararını gözetmek zorundadır. Bunu yapmamak, 
karar almasü recinde yer almayan insanları bütünüyle gözardı etmek de­
mektir. Böylre bir tutumu üzüntü ile karşılamam ız gerekir. Uzman·lı~ın 
amacı ve sorumluluğu, · alınan kararların sonuçılmından etkilenenlerin 
hepsinin verilen kararla olan ilgilerinin hesaba katılmasın ı zorunlu kılar. 
Bu ,ise, bütün değer yargılarından sıyrılma değil, tam tersine değer 

yargılarıyle dolu olma · demektir. Araştırmaları . parasal olarak destekle-
. yeniere ve onların müşterilerine açıkça bildıirrnelidir ki, ·toplumsal" za­
rara yol oçmadıkça, onların çıkarları gözstilecektir ve ilgili kamu oyu 
onayiamedıkça verilen hizmet başkalarının y~ni masrafla-r yükl,eyecek , 
bir biçimde kullanılamayacaktır. 
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