F257¢

T.C. ‘
CANAKKALE ONSEKIZ MART TINIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITTISII
YONETIM VE ORGANIZASYON BILIM DALI

YONETIME KATILMA
VE
KAMLU KESIMI ILE OZEL SEKTOR TIZERINE
BiR UYGULAMA

YIIKSEK LISANS TEZI

Tez Danismani
Yrd. Dog. Dr. Mukaddes CELIK

Al $afiin ORNEK

Canakkale - 1998



Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigi’ne
Ali Sahin ORNEK e ait
Yonetime Katilma ve Kamu Kesimi fle Ozel Sektor Uzerine Bir Uygulama
adli caliyma, jiirimiz tarafindan Yonetim Organizasyon Bilim Dali’nda
YUKSEK LISANS TEZI olarak kabul edilmistir.

@3 V=

Yrd. Dog. Dr. Mustafa KOCAK

(Bastan)

\@’

Yrd. Doc. r. Mukaddes CELIK
( Daﬂ ,Sm7)

Yrd. Doc. Dr. M. ik KORKUSUZ

f. Dr. Kemal YOCE
pro Enstiti Midird



O
N
q

Cahsmamizin konusunu demokrasinin en belirgin 6zelligi olan y6netime
katlma ya da katilimct yonetim olusturmaktadir. Yonetime katilma;
organizasyondaki tiim ¢alisanlarin yonetimin her asamasinda alman kararlarda
s0z sahibi olmalaridir. Arastirmamizda katihmer yonetimle yakindan ilgili olan
kavramlar ve teoriler iizerinde durulduktan sonra ydnetime katilma anlayis:

enine boyuna incelenmistir.

Batida, Avrupa’da daha c¢ok endiistriyel demokrasi olarak bilinen
yonetime katilma, Amerika kitasinda is¢ilerin, yonetimin aldig) kararlarda soz

sahibi olmalari seklinde anlasiimakta ve uygulanmaktadir.

Cahsmamizda katihmel yonetim, yonetim ve organizasyon acisindan daha
¢ok ABD’deki ve diger iilkelerdeki algilanis sekliyle ele alimip incelenmistir.
Katihmei yonetim anlayisinin, klasik ve modern yonetim ve organizasyon

teorileriyle iliskileri analiz edilmeye ¢ahsilmstir.

Bu c¢ahiymada katilmah yonetim hakkinda sorular sorarak Canakkale
Onsekiz Mart Universitesi’ndeki akademik personelin katiimc: ydnetim
hakkindaki goriis ve davramslarim inceledik.



THE SUMMARY

Our study seeks out participation in management, or in the other words,
participatory management. The term of participation in management refers to
participation of whole employees in all levels of management and all managerial
desicions.  After analyzing related terms and teories, participation in

managament has been examined in detail.

Although the term of participation in management is known industrial
democracy in Western Europe, it is understood and practiced as workers’

participation in managerial levels and decisions in workplaces in the USA

In this study participatory management has been examined with the
aspects and practices of management and organization in the USA and the other
countries. The researcher has tried to explore relations between classical and
modern management and organization teories and participatory management

and participactory management approach.

The questionnaire about participatory management we examined in this
study Canakkale Onsekiz Mart Universities’ academic personnel’s attitudutes

and beheviour about participation in management.
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Katilim giinliik hayatta sikca duydugumuz ve farkh kavramlarla birlikte
kullanildiZinda degisik anlamlar ifade eden bir kelimedir. Yonetime katilma ya
da katilimci yonetim de bu cergevede anlasilan ve uygulanan kavramlardandir.
Ydnetimde katthmeih@in gerceklestirilmesi insan ve bilgi boyutlar: agir basan

zorlu bir siireci gerektirmektedir.

Ulkemizdeki yonetim ve organizasyonlarda katilimci yonetimin
uygulanmamas: veya tam olarak anlasilmamasi bu master tezini
hazirlamamizda belirleyici olmustur. Bir sosyal bilimcinin objektifligi
kendisinin de insan oldugunu kabul etmesinden geger. Arastirma bu bilincle

hazirlanmis ve degerlendirilmistir.

Bu c¢ahsmanmm hazirlanmasinda degerli yardimlarimi esirgemeyen:
damisman hocam Sayin Yrd. Do¢. Dr. Mukaddes CELIK’e, hocam Sayin Prof.
Dr. Arman S. KIRIM’a ve bu seviyeye gelmemde bana emek veren hocalarima,

cahsma arkadaslarima, esime tesekkiirii bir borg¢ bilirim.

Ydnetimde so6z sahibi olmak, giizel seyler diigiiniip firetmek isteyenlere;
kiicik diinyamizda bilyiik diisiinen, Onde gitmeyi, basariyi, mutlulugu
hedefleyenlere; cahsanlarina giivenen, insanca. ve erdemli yasamayl
arzulayanlara; gelecegin sorumlulugunu devretme ve iistlenme cesaretini

gosterenlere ve bilginin ¢ilesini ¢ekenlere faydal olmasi fimidiyle....

May:s 1998 Ali Sahin ORNEK



GIRIS

Giiniimiizde tek kutuplu modern diinyamizin en belirgin toplumsal
belirleyicisi ekonomik karar birimlerinin hal ve tavirlaridir. Siyasal anlamda
vatandas ve ekonomik anlamda hane halki kabul ettifimiz bireyin refah ve
mutlulugu, hayatim gecirdigi firma (isletme) ve devletle biiyiik lciide doZru
orantilidir. Bu i¢ ice gecmis yapilarin isleyisleri incelendiginde insana verilen
defer ortaya cikmaktadir. Insanlar sanayi ve ydnetim devrimiyle birlikte
iiretim siirecinde makineye kaptirdiklar1 iistiinliigii geri kazanmak
istemektedirler. Devletlerin sanayi devrimiyle birlikte birinci hedefi ilerlemek
olmustur. Kalkinmay: saglamanin, refah seviyesini yiikseltilmenin ilk sarti
ekonomik ve siyasi istikrarnn saglayarak iiretimin artirilmasina imkan

tamimaktir. Bugiin iiretimin en belirgin faktorii yonetimdir.

Siyasal anlamda, ge¢misten bu giine varilan nokta; yonetim tarzi her ne
olursa olsun demokrasiye yer vermenin gerekliligidir. Demokrasiye farkh
kaplarda degisik sekiller aldirnlmis olsa da yasanan tecriibeler isifinda

demokrasinin olmazsa olmaz ilkelerini soylece dzetlemek miimkiindiir.

“l- Bireyin temel hak ve ozgiirlukleri devlete kargi hukuken giivence altina alinmg
olmahdir,

2- Kisi ve gruplann diiglince ve kanaatlerini 6zgiirce ifade edebilmeleri ve bu fikir ve
kanaatler dogrultusunda dzgiirce orgiitlenebilmeleri saglanmig olmalidir.

3- Resit olan her bireyin, dil, din, cinsiyet, etnik kéken vb. dofumla kazamlmus
‘ozellikleri ile yoksulluk, egitimsizlik gibi toplumsal simf veya statiisiine bagh
ozellikleri g6z Oniine alinmaksizin, siyasete katilma hakki (6ncelikie de segcme ve
segilme haklan) esit olarak tammnmug olmalidir.

4- Yonetim, genel ve esit oy ilkesine dayah, gizli oy, agik sayim kuralma uygun olarak,
belirli donemlerde yapilan segimlerde sayisal ¢ogunlugu alan grup veya gruplarca
yiriitilmelidir.

5- Cogunluga dayali yonetim her zaman hukuksal ve siyasal denetime agik olmal,
yonetimden hesap sorulabilmeli, yénetim de hesap verebilmelidir.

6- Segimlerde gogunlugu alan grup veya gruplann diginda kalan, siyasal anlamdaki
azmbiklar ile her tirli kiltiire! azinhin hakian da etkin bir bigimde, ¢oguniufun
olas: baskilarina ve yok etme girigimlerine karst korunma altinda olmahdir.”

' MOLLAMAHMUTOGLU, Hamdi - KOKER, Levent: “Turkiye Demokrasinin Neresinde? Elestirel
Bir Degerlendirme”, TURK-IS 97 Yihg: 1990°lann Bilangosu (Degerlendirme Yazlan), C. 2,
Ankara-1997, 5.468-469.



Bir iilkede demokrasinin siyasi hayati sekillendirmesi kadar ekonomik
hayati da sekillendirmesi toplumsal baris ve adil gelir dagihmi i¢in gerekli
goriinmektedir. Devlet yonetiminde oldugu gibi isletme ydonetiminde birey
mesruluk zemini icinde rizasiyla bazi haklarmm ve ozgiirliiklerini iktidar
sahiplerine devretmistir. Ancak birtakim haklardan feragat etmek insanmn
insanca yasama ve varligimi ortaya koyabilme yolundaki c¢abalariyla

celismemelidir.

Demokrasinin en belirgin ilkesi olan katilimun yiénetim ve ekonomideki
tezahiirii insanlarin ekonomik karar birimlerinde sdz sahibi olmalariyla
miimkiindiir. Aileden devlete uzanan ¢izgide demokratik anlayisin var olmasi
yetki ve sorumlulugun toplumun tiim kesimlerine yayilmasini, verimli ve etkin

iiretimi, dolayisiyla yonetimlerin basarisim getirecektir.

Yonetim artik elde edilen otoriteyi kullanarak var olan kaynaklan
yonlendirmenin, kullanmanin dtesinde; “farklr bilgi ve becerileri olan kimseleri
tek bir kurulug icinde toplamak iizere yapilan her tirlii insan cabasimi™ ifade
etmektedir. Yonetimin gittikce artan Onemi cahsanlari alinan Kkararlara
katilmaya sevk etmekte ve insanlar gelecekleri hakkinda s6z sahibi olmak
istemektedirler. Ydnetime katilma; yeni bir @iriiniin iiretilmesiyle ilgili isletme
ici kararlardan, hiikiimetlerin ekonomik ve sosyal konseylerde alacaklan
kararlara varan bir yelpazede, tiim ¢alisanlarm hakh istggidir. Bu hakh isteZin

gerceklestirilmesi tiim toplumun yararmadir.

Kiiresellesmenin kendini iyice hissettirdigi, insanlara mutluluk getirecegi
tartismah liberal ekonominin her gegen giin yaygmlagtigi ve diinyamizin
kutupsuzlastigi bir gercektir. Teknolojik gelismeler &zellikle iletisim
teknolojisindeki hizh de@isim diinyamz gittikce kiiciiltmektedir. Kiiciilen

diinyada iktidar ve pay sahibi olabilmek icin gelecekte uluslararasi arenadaki

2 DRUCKER, Peter F. (Cev. Birtane Karanake1): Yeni Gergekler, Tirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yay.,
Ankara-1992, 5.230.



kurtlar sofrastmin kimisacafim soylemek kehanet degildir. Insanoflu baska

diinyalar kesfetse de rekabet her zaman varolacaktir.

lerlemek, rekabet etmek giizel seyler ancak bunlar g¢evrenin tahrip
edilmesini, ckosistemin dengesinin bozulmasmi, gelecegin ipotek altina
alinmasim1 ve cahsanlara (vatandaslara) belirli yasam kosullarinin tepeden
inmeci bir zihniyetle kabul ettirilmesini gerektirmez. Eger 40-50 yil 6nce ayni
kalkinmishk seviyesine sahip oldugumuz iilkeler simdi bir numaraya
oynarlarken bizler gerilerde sayiyorsak bunda hepimizin pay: vardir. Ashnda
bizlere diisen gorev; isvereni, iscisi, sendikasi, sivil toplum orgiitleri, devleti
yonetenler kisacasi herkesin ‘iizerinde mutabakat sagladifi, demokratik

(katilimci), sistemli ve durumsal bir is ortamini hayata ge¢irmektir.

o0 wr oo

Sanayi devrimiyle iistiinliigii makineye kaptiran insan yeniden
onemsenmek, farkhligim ortaya koymak ve gelecegi hakkinda daha fazla soz
sahibi olmak cabas: icindedir. Teknoloji verimliligi artiran en 6nemli faktordiir
ama yeterli degildir. Ciinkii teknolojiyi ortaya cikartan ve gelistiren insandir.
Dolayisiyla yeniden insana ve fikirlerine 6nem verilmelidir. Cahsanlarn
yonetim kademelerinde temsilinin imkani yoksa, en azindan operasyonel

diizeyde ekip calismalar yoluyla onlara s6z hakki taninmahdir.

Ozellikle 6nemli kararlan alirken cabsanlarla istisare edilmelidir.
Yoneticilerimizin insan kaynaklarim demokratik bir anlayisla yonetmelidirler.
Katihmci yoOnetim anlayisimin ydneticilerin iktidarlarim zayiflatacagindan
korkulmamahdir.  Yoneticiler c¢ahsanlarina giivenmeli ve biyiik olciide
¢ahsanlarin katilmini Ongéren toplam kalite yonetimi tiiriinden modern
yonetim tekniklerini uygulamahdirlar. Ulkemizde basarih bazi firmalarin
Avrupa’da kalite ddiiliine layik goriilen ¢cahismalari, 6rnek alinacak basarih
katihim uygulamalandir.

Bilginin dayanilmaz agirhfim énceden fark edenler firsat ve tehlikeleri

Onceden sezebilmenin yollarini aramaktadirlar. Boyle olunca insanlarin, birer



vatandashk suuruyla hem ayakta kalma hem de daha yasamihir bir diinyanmn
mimarisinde s6z sahibi olmak icin ydnetime katilmalari, Isletmelerin
(orgiitlerin) de kanilimci yonetim anlayisim benimsemeleri gerekmektedir. Bu
durum hiyerarsinin kati bicimde uygulandips ordu ydnetiminden yerel

yonetimlere kadar gecerlidir.

Millet olarak eger, gelecekte bekle gor anlayis1 yerine takip edilen iilke
olmak istiyorsak bdylesine bir diinyada Tiirkiye’nin yeri gelismekte olan iilkeler
grubunda olmamahdir. At binenin kilic kusanamndir, vecizesini basta
isletmelerimiz olmak iizere tiim yoOneticilerimiz ve tiim c¢ahsanlarimiz hic

unutmamahdirlar.

Giiniimiizde ydnetici kavraminda oldugu gibi artik is diinyasinda isci-
isveren kavramlan da icerik degistirmektedir. Isci-isveren, yoneten-yonetilen,
ast-iist, tiim karar vericiler olarak herkes el ele vererek ve kavram
kargasasindan kurtularak, prodiiktivitenin oOtesinde, kaliteli mal ve hizmet
iiretmenin yollarm aramahdir. Birlikten kuvvetin dogacag bilinciyle katilimer
yonetim gerceklestirilmelidir. Ciinkii gelecegin iscileri bilgi yogun

cahisacaklarindan islerine giidiillenmeleri icin katilim sarttir.

Pazar pastasinin gittikce daraldif, kriz ve stresin giin gectikge arthi i.s‘
yasaminda farkhhgmi ortaya koyamayanlara hayat hakki tamnmamaktadir. 21.
Yiizylla girmeden yiiziinii gosteren bilgi cadimin gereklerini yerine
getiremeyenler geriden takip etmenin ezikligiyle soziine itibar edilmeyen ya da
tarih olmus yonetimler kategorisinde yer alacaklardir. Firmalarimiz heniiz
rekabeti iliklerinde hissetmese de farkhy: ve en iyiyi insana ve cevresine zarar

vermeden iiretip pazarlamay: basarmahdirlar.

Diinya Ticaret Orgiiti (WTO) Genel Direktorii Renato Ruggiero’nun
ifade ettigi gibi: “Sanayilesen ilk ifilke olan ingiltere’nin kisi bagma yagam
standardim ikiye katlamas: icin 58 yil, Amerika’nin 47 yil, Almanya’nin 43 yil
ve Japonya’mm 34 yil gecmesi” gerekirken “Kore’ye 11, Sili’ye 10, Cin’e ise 9



yiI”* yeterli olmustur. Sanayilesmede geride kalsak da is hayatindaki gidisat,
enformasyonun ve bilgi ekonomisinin kendine 6zgii yapisi Tiirkiye’ye bir firsat
sunmaktadir.  Bilgi ekonomisinin gereklerinden biri katilimer yonetimdir.
Ciinkii yeni fikirlerin iiretilmesi, yeni sektorlerin yaratilmasi kisaca bilginin

eyleme doniismesi katithmce: yonetimin gerceklestirilmesiyle miimkiindiir.

Yonetime katilma ya da katihmcer yonetim nedir? Uygulanmahmidir?
Yonetimin basartya ulasmasinda bir ara¢ olarak yonetime katilma diinyada ve
Tiirkiye’de uygulanmakta mdir? Uygulamyorsa nasil uygulanmaktadir?
Cahismamizda her seyin insanda baslayip insanda bittigi gerceginden hareketle

bu ve benzeri sorulara cevap aranacaktir.

Birinci bolimde katilimer yonetimin daha iyi anlasilmasimi saglayacak:
yonetim, katilim, verimlilik, etkinlik, liderlik, motivasyon, yetki ve sorumluluk

gibi kavramlar ele alimip incelenmis ve yonetime katilma tanimlanmistir.

Tkinci boliimde yénetime katilmanin kisa tarihgesine yer verilmis; pratikte
diinyadaki ve Tiirkiye’deki farkh katiimeilik uygulamalan incelenmistir. Ornek
bir uygulamaya dikkat c¢ekilerek; katthmeihgin Ozellikleri, yararlar,
sakincalari, basarih bir yonetime katilmanin 6nkosullar: ve katihm bicimleri ele

alinmistir.

Uciincii bolimde ydnetime katilmanin ydnetim teorileriyle ve modern
yonetim bicimleriyle iliskileri ortaya konularak katihmcihifin 6ziimsenmesi

amaclanmistir.

Calismamizin dordiincii ve son béliimiinde ise Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi’nde cahsan akademik personel iizerinde, ybnetime katilma
konusunda anket uygulamasi ve durum tespiti yapilarak, gelecek icin vizyon

(sektorel 6ngorii) gelistirilmeye ¢cahsilmgtir,

3 ALTAN, Mehmet: Mikro Makro “Ekonomi Giindemi”, Power, Aralik-97, 5.34.



BiRINCI BOLUM
YONETIME KATILMANIN TANIMI VE iLGiLi KAVRAMLAR

I. YONETIM

[Ik insandan giiniimiize kadar yonetim isi vardi ve insanhk tarihi devam
ettigi miiddetce varhgmm siirdiirecektir. Yonetim (idare) denildiginde akla ilk
olarak devlet yonetimi gelmektedir. Ashnda ydnetim en basit haliyle toplumun
temel yapilarindan biri olan ailede baslamaktadir. Sosyal ve ekonomik
yapilardaki deZismeler sonucu giiniimiizde isletmeler, yonetim kademeleriyle
bireyden, devlete uzanan cizgide onemli fonksiyonlari yerine getiren karar
birimleridirler. Incelemelerimiz  isletmelerin  ydnetimi  iizerinde
yogunlasacaktir. isletmeler, devlet ve bireyden soyutlanamaz, ciinkii onlarda
toplumu olusturan birer hukuki kisiliktirler. Giiniimiiziin kiiciilen diinyasinda
uluslararas1 boyutlara ulasan isletmeler (firmalar) toplumlarn hayatinda
neredeyse devletlerin iistiinde bir yonetim ¢abasi (iktidar sahibi olma becerisi)

icindedirler.

Yonetim (Administration); “insanlarim igbirligini saglama ve onlan bu
amaca dogru yiiriitme is ve cabalarimin toplamidir. Baska bir deyisle,
bagkalarmn aracihfiyla amaclara ulasma veya baskalarma is gordiirme
faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini olusturur.””® Yénetimin en belirgin

ozelligi insanlar aras: isbirligini gerektirmesidir.

Yonetim (Idare); “mevcut kaynaklan ortak bir amac: gerceklestirmek icin
kullanan insanlarin etkinliklerinin, s6z konusu amacin en kisa zamanda ve en
verimli bicimde elde edilmesini saglamak amaciyla koordine edilmesi ya da bir

orgiitiin amacinin gerceklestirebilmesi icin olusturulan formel hiyerarsidir.”s

“ TOSUN, Kemal: igletme Yénetimi, Savas Yay., Ankara-1992, s.161.
* DEMIR, Omer - ACAR, Mustafa: Sosyal Bilimler Sozliigii, Aga¢ Yaymeilik, Istanbul-1992, 5.386.



Yonetimin tarihi insanhk tarihi kadar eskidir. insanlar varolah yonetenler
ve yonetilenler de varolmustur. Ciinkii insanlar birlikte yasayan sosyal
varhklardir., Bu acqidan bakildiginda y0netim ve ekonomi ey zamanh
kavramlardir, birinin oldugu yerde digeri de vardir. Ekonomi Grek dilinde
“oikonomos”dan gelir ve “evdekiler” diye ¢evrilebilir. Ancak buradaki ev aym
zamanda onun yonetimi (ev ydnetimi) anlamini da tasimaktadir.’ Insanhgmn
tarihi seyri icerisinde ev yonetiminden sehir ve devlet yonetimine, sonrasinda ise
giiniimiiziin en Onemli ekonomik Kkarar birimleri olan isletme ydnetimine
gelinmistir. Yonetim ve yonetici terimleri karsilig: olarak Osmanli’da sevk ve
idare kelimeleri kullanilmig ve bu isleri yapan Kkisilere idareci ya da midiir

denilmistir.

Bilimsel yonetimin temelleri yirminci yiizyilin baslarinda atilmstir. 1911
yilinda Amerikal bilim adam: F. W. Taylor “Bilimsel Yonetim Ilkeleri” adh
kitabim1 yaymlayarak Bilimsel Yonetim Akimina dnciililk etmistir. Bu tarihten
Once elbette ki yonetim olgusu vardi ancak bugiin anladigimiz anlamda bir
yonetimden s6z edemeyiz. Giiniimiizde yonetim artik profesyonel meslek haline

gelmistir.

Ydnetim; belirli bir amaca ulasmak icin enerji, madde ve bilginin etkili,
verimli bicimde kullanilmasini saglayan siiregtir diyebiliriz. Ancak bu tamimin
da pek ¢ok eksigini bulmak miimkiindiir.

Yonetim siireci sadece insanlarin “sevk ve idaresini” kapsamamaktadir.
Aym zamanda ydnetim; “belirli birtakim amaglara ulagmak icin basta insanlar
olmak iizere parasal kaynaklari, donanim, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimci maizemeleri, zamam?”, bilgi ve teknolojiyi “birbiriyle uyumlu, verimli

ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplamldlr.”7

¢ SOULE, George - ANTELL Gerson (Cev. Nejat Muallimoglu): Herkes Igin Ekonomi, Istanbul-1992,
s.4.
7 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas., istanbul-1993, 5.3.



Yonetim; “planlama, drgiitleme, yiiriitme ve kontrol etme vasitalariyla
orgiitsel kaynaklar etkili ve verimli bir sekilde kullanarak orgiitsel amacglara
ulasmaktir.”® Yonetim; “insan ve kaynaklar vasitasiyla rgiit amaclarinimn
basarilmasidir.” Bir baska deyisle yonetim; yonetim fonksiyonlarinin basta
insan kaynaklan olmak iizere saglanan girdiler vasitasiyla, amaclara yonelen

hedefler dogrultusunda yerine getirilmesidir.

Yonetim bazen idari faaliyetlerin gerceklestirildifi bir siireci ifade
edebilecegi gibi bazen de faaliyetleri gerceklestiren kisi veya kurumu ifade
edebilir. Yonetimin tanim {izerinde tam bir goriis birligi saglanamasa da az ¢ok
goriiy birligi saglanan tanim; ydnetimin “baskalar vasitasiyla is gormek”

seklindeki tanimidur.'’

Bu tamimlardan sonra su sonuclara varabiliriz: Yonetim bir amaca ulasma
faaliyetidir, bir siirectir. Planlama, Orgiitlenme, yiiriitme, koordinasyon,
denetim gibi fonksiyonlari ydnetim yerine getirir ve bazi Amerikal yazarlar
tarafindan bir iiretim faktdrii olarak goriilmektedir."! Yonetim bireysel degil,
insanlar arasi bir ekip faaliyetidir. YOnetim yOneten ve yonetilenlerin oldugu
bir otorite, isbirlifi (cooperation) faaliyetidir. Yonetim etkinlik ve verimliligi
hedeflediZinden rasyonel davranmay: gerektiren bir isbliimii ve uzmanlasma
isidir. Artik iiretim faktdrii olarak kabul edilen ydnetim bilimsel yonii agir

basan bir sanat ve meslektir.
II. KATILIM VE YONETIME KATILMA

Katilma denilince genel anlamda bir is veya olusun icinde yer almak
anlagihr. Dolayisiyla bir siire¢ ve eylemi gerektirir. Belirli bir amaca yonelmis

faaliyet s6z konusudur. Katihm “agizlardan diismeyen fakat manas: heniiz tam

® DAFT, Richard L.: Management, The Dryden Press, Third Edition, Orlando-1994, s.8.

® BOONE, Louis E. - KURTZ David L.: Contemporary Business, The Dryden Press, Orlando-1996,
s.186.

Y KOCEL, Tamer: isletme Yoneticiligi, Beta Bas., istanbul-1995, 5 8.

1 TORTOP, Nuri - ISBIR Eyiip G.: Yonetim Bilimi, Bilim Yay., Ankara, 5.19.



anlastlamamis sivri”,? yaygim kullanimi dl¢iisiinde de “kabina sigmayan” bir
g

kelimedir.

Sosyal hayatin i¢ ice gecmis iki alan1 olan ekonomik ve politik alanlarda
katihm ya da Batihlann diliyle “participation” 6z olarak ayni kalmakla beraber
farkli uygulamalan ifade eder. Siyaset bilimi acisindan katihm kimi zaman
“Kitleleri seferber etmenin”, kimi zaman “demokrasinin” kimi zamanda
“cogulculuk ve oOzgiirliigiin® geregi olarak yorumlanmis ve bir sorun olarak
devamli tartsilmistir.”® Giiniimiizde genel sekliyle ydnetime katilmadan
anlagilan vatandaslarin kamuyu ilgilendiren islerin ydnetiminde s6z sahibi
olmalandir. Bizim inceleme alanimizi asil olarak, ister dzel isterse kamuya ait
yonetim ve organizasyonlarda olsun; ekonomik anlamda mal ve hizmet
iireten/tiikketen karar birimleri olan insanlarm ydnetime katilmalar

olusturmaktadir.

Katihm hukukculara gore miilkiyet hakki-yonetime katilma hakk
arasindaki iligkiler acisindan yorumlanirken sosyologlar tarafindan endiistriyel
demokrasi’ ve  ¢ogulculugun ifadesi seklinde  yorumlanmstir.
Universitelerimizde daha cok sosyal siyaset biliminin konusu olarak irdelenen
“ybnetime katilma”, yonetim ve organizasyon ya da ybnetim bilimi acisindan

iizerinde fazla durulan bir inceleme konusu olmamistir.

Katilim: belirli bir ama¢ dogrultusunda alman kararlann
olusturulmasindan sonuclandirilmasina kadar biitiin asamalarda Kkisilerin séz
sahibi olmalari, o siireg icerisinde cereyan eden olaylan etkilemeleri ve/veya

etkilenmeleri yolundaki bilingli cabalardir.

Yonetsel anlamda katilma; hiyerarsik bakimdan aymi ya da farkh yetki

seviyelerindeki kigilerin aldiklar: kararlardan sorumlu olduklar bir tiir grup

12 ADALI Sacid: Daha lyi Hizmet Gorme Agtsindan Katilmah Yonetim, Tiirk Diinyas: Aragtirmalari
Vakfi Yay., No:21, Istanbul-1986, 5.64.
3 Daha fazla bilg igin bkz.: KAPANI, Minci: Politika Bilimine Girig, Bilgi Yaymevi, Ankara-1989,
5.130-144 ve KOKER, Levent: Demokrasi Uzerine Yazlar, imge Kitabevi, Ankara-1992, 5.27-56.
¥ ADALL Sacid: Ag.e., 5.64.
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yonetimidir. Grupta aliman kararlara katilan herkes ayni oranda ydnetim

sorumluluguna sahip olabilir."®

Katilm (participation); “bir kararin hazirlanmasi, olgunlastiriimasi,
ahnmas1 ve uygulanmas1 asamalarindan birine, bir ka¢ma veya biitiiniine o
karardan dogrudan ya da dolayh olarak etkilenecek kisilerin giicleri oraninda
katkida bulunmasi”'® seklinde tammlandiginda inceledigimiz konunun birgok
hareket noktasimi tespit etmis oluruz. Anlagilacag: iizere belirli faaliyetler
sirasinda alinan kararlar ve bu kararlarda kisilerin s6z sahibi olmalari katithmin
Oziinii olusturmaktadir. Karar ise varilmak istenen hedefe ulasma yolunda
miimkiin goriinen seceneklerden en rasyonel olanmmmin secilerek uygulamaya
konulmasidir. Karar verme (decision) bir tercih veya secimle birlikte bedeni ve
fikri aksiyonu da icerir.””  Yonetim ve katilmay1 acikladiktan sonra artik

yonetime katilmay tanimlayabiliriz.

Yonetime katilma terim olarak farkh iilkelerde farkh kelimelerle ifade
edilmektedir. Ingilizler “participation” kelimesini kullanmaktadirlar.
Fransizlar da aym kelimeyi kullanmakla beraber “cogestion” kelimesini de
kullanmaktadirlar.  Federal Almanya’da onceleri, genellikle sendikalar
tarafindan “iktisadi demokrasi” seklinde kullamilan kavramin yerine Ingilizler
“endiistriyel demokrasi” terimini kullanmislardir. Federal Almanya’da sik
kullamlan “mitbestimmung” kavrami Ingiltere’de “co-determination” ya da
“co-decision” seklinde cevrilerek kullamlmng»tu'.ls Anlagilacag iizere
“pzyonetim(auto-gestion)”, “kararlara katilma”, “ortak istisare”, “isci-igveren
isbirligi”, “yoneticiler olmadan yoénetim”, “sorun ¢6ziimleyici demokratik
yonetim”, “kara katilma”, “birlikte yonetim” gibi pek ¢ok kavram yanhs
bilinmekte ve birbirlerinin yerine kullanilabilmektedir. Bunlardan “iktisadi

demokrasi” kavram “ydnetime katilma” kavramiyla 6zde aym anlam ifade

!5 EREN, Erol: Y6netim Psikolojisi, Beta Bas., Istanbul-1993, 5.260.

!¢ DEMIR, Omer - ACAR, Mustafa: A g.e., 5.202.

7 TOSUN, Kemal: Age., 5308

18 AKCAYLI Nurhan: Yonetme Katiima ve Ozyonetim, Ezgi Kitabevi, Bursa-1991, s.8.
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etmekle beraber daha genel ve esnek bir kavramdir. Buna karsihk “yonetime

katilma” kavrami daha teknik ve somut bir anlam tasimaktadir."

Yonetime katilma; organizasyonlarmn (isletmelerin, tesebbiislerin)
amaclarna ulasma yolunda aldiklarn kararlarda, bu kararlarin
uygulanmasinda, tiim ¢alisanlarinin katkisinin saglanmasidir.
Organizasyonlarda (isletmelerde); yonetim, fonksiyonlarini yerine getirirken
bir¢ok karar almak durumundadir. Bu kararlarin ahnmasinda; organizasyonun
dinamik yapis: icinde aktdr konumundaki cahsanlarin yardiminin istenmesini,
onlara séz hakkinin tammmarak goriislerinin alinmasin: katilmah ydnetim ya da
yonetime katilma olarak tanimlayabiliriz. Katilmali ydnetim; yonetim siireci
icerisinde bir “katalizér” islevi gormektedir. Boylece yapilan isin en az
yoneticiler kadar, diger calisanlarin da izlerini tagimasi saflanmis olur. Artik
calisanlar yapilan ise en az bedeni katilmalari kadar fikri katihmda da
bulunmak istemektedirler. Bunun bir¢ok sebebi vardir ki bunlarin basinda

¢ahisanlarin birer “insan” olarak diisiinen varliklar olmalarindan kaynaklanir.

Yonetime katilma isgdrenlerin; takim c¢ahsmast yaparak orgiit .,
sorunlarinin  ¢dziimiinde ve kararlarin verilmesinde yardimlarimin
saﬁlanmasndlr.z" Katilmali ydnetim emek verimligini art[rmak amaciyla
sinirlan 6zel miilkiyetce belirlenmis bir alanda, bigimsel drgiit yapisinin igveren,
isci, sendika gibi taraflara karsi géreli bafimsiz olduklar1 kabul edilen ortak
organlar yoluyla “isci-isveren isbirligini kurumlastiran 6zel bir diisiinme-
uygulama” seklidir.?! Genelde iscilerin yonetime katilmasindan anlatiimak
istenen cahsanlarmn ve/veya onlari temsil edenlerin, firma (isletme) karar verme
siirecini etkilemede kullandiklar: tim y(‘intemlerdir.22 Diger bir deyisle
cahsanlarn icinde ¢ahistiklart isletmelerde ve ekonominin gidisinde kendilerini

ve tiim toplumu ilgilendiren kararlarda yetki sahibi oimalandir.

! AKCAYLI, Nurhan: A ge. s.8.

% BASARAN, ibrahim E.: Yonetimde Insan Iligkileri-Yonetsel Davrams, Ankara-1992, 5.323.

2 FISEK, Kurthan: Yénetime Katiima, TODAIE Yay., Ankara-1977, 5.195.

% ARDANIC, Biilent: “Igci Igveren Tligkileri”, Modern Yonetim Seminerleri, TURK-IS Yay., No:144,
s.47.



12

Cahismamizda sadece iscilerin degil, “tiim ¢calisanlarin” yonetime katilmas
ele alinacaktir. Organizasyonun insan kaynaklarim olusturan kisilerin yonetim
fonksiyonlarindan isletmenin gelecefe yonelik stratejilerinin belirlenmesine

kadar pek ¢ok alanda sz sahibi olup olmadiklar incelenecektir.

Daha Once bizim inceleme alammizi ekonomik anlamda katilimin
olusturacagmi vurgulamistik. Ekonomik alan icerisinde yonetime katilma iki
sekilde ele alinarak incelenmeye ¢alisilmistir. Birincisinde ydnetime katilma;
“isletmenin yapisi ve isletme yasas1”, ikincisi ise “iktisadi diizen ve buna bagh
olarak toplum diizeni”> olarak incelenmistir. Ashnda her ikisi de ekonomik
hayatin demokratiklestirilmesi acisindan ele ahnmigtir ve birbirleriyle yakindan
ilgilidirler. Ancak bunlardan ikincisi yonetime katilmanin “politik” boyutuyla

ilgilidir.

Cahsmamzin  asil konusunu giiniimiiz toplumlarmmm en etkin
organizasyonlarindan biri olan isletmelerde yonetime katilma olusturmaktadir.
Ileride yonetime katilmanmn tarihi gelisimi ve cesitleri konularinda ydnetime
katilmanin algilamis bicimlerine ve nygulama sekillerine daha genis bir sekilde
yer verilecektir. Yonetime katilmanin gerceklestirilmesinde bircok amag vardir.
Bunlarin basinda c¢ahsanlarin motive edilmesi, dolayisiyla isletmelerin
verimlerinin ve etkinliklerinin artiriimasi1 gelir. Katilmali yonetimde basarimn
saglanmasinda; liderin konumu, yetki ve sorumluluk alanlarimin tespiti ve

dagilim ¢ok 6nemlidir.

Yukandaki ciimlelerde kullandifimiz katilmal yonetimle ilgili baz

“anahtar” kavramlar asafida ayr ayrn incelenecektir.
IIL. VERIMLILIK (PRODUCTIVITY) VE ETKINLIK

Iktisat biliminin; simrsiz insan ihtiyaclarina gore yetersiz olan kaynaklar

ve iiretim siirecinde kullanilacak bu kaynaklarin secimi olmak iizere iki temel

2 AKCAYL), Nurhan: A ge. s.9.
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sorunu vardir. Ekonomik Kkarar birimleri olan isletmeler amaglan
dogrultusunda, kit kaynaklan girdi olarak kullanmir, iirettiklerini ihtiyaci olan
kimselere (tiiketicilere) satarak faaliyetlerini siirdiiriirler. Isletmeler bol
miktarda mal ve hizmet iiretmekle, yiiksek cirolar yapmakla basarih olduklarini
sbyleyemezler. Ciinkii 6nemli olan verimlilik ve etkinliktir. Katihme1 yonetimle

hedeflenen de verimlilik ve etkinligi artirmakfir.

Verimlilik iiretim siirecine sokulan iiretim faktérleriyle, sonucta elde
edilen qiktilar (iiriinler) arasindaki iligkiyi ifade eder. Ekonomik anlamda birim
kaynak bagsina iiretilen mal ve hizmet miktarlarim belirten verimlilik,
kaynaklardan daha fazla iiretim saglamayr ve toplumun yasam diizeyini

yiikseltmeyi amaclar.

Verimlilik dar anlamda; iiretim siirecinde bosluk olmadan, saglanan
girdilerle (emek, sermaye, zaman, malzeme, bilgi, enerji vs.) iiretimin maksimize

2 Genis anlamda verimlilik ise iiretilen mal ve hizmetlerin birim

edilmesidir.
bagina maliyetlerinin minimize edilmesidir.”® Dolayisiyla verimlilikte
kaynaklarm etkin kullanimi s6z konusudur. Bu etkinlik ekonomik ve rasyonel

davranmayi gerektirir.

Genellikle ¢tkt/girdi seklinde formiile edilen verimliligin en yaygin 6l¢iitii
“emek saati bagina ¢ikt®® miktaridir. Kismi verimlilik ise toplam iiretim

miktarinin s6z konusu iiretim faktbriine bdliinmesiyle bulunur.

Verimlilifin artirilmas) icin; iiretimin girdileri degistirmeden ya da
girdileri azaltarak artirilmasi, iiretimin girdi artisindan daha fazla olmasi,
girdilerin azaltilarak iiretimin c¢ogaltilmas1 gibi yollar vardir.”” Uretim
faktorleri icinde bilginin verimliligi gittikce 6n plana gikmaktadir. Ciinkii
iiretim faktorleri icinde bilgi girdisi arttikca verimlilik daha fazla artmaktadir.

24 DINCER, Omer - FIDAN Yahya: Isletme Yonetimine Girig, iz Yaymcilik, Istanbul-1995, 5.58.

2 BASARAN, ibrahimE.: A.g.e., 5.156.

26 1 IPSEY, Richard G. - STEINER, Peter O. - PURVIS, Douglas D. (Cev. Komisyon): Tktisat 1, Bilim
Teknik Yaymevi, istanbul-1984, 5.202.

2T TUNA, Orhan - YALCINTAS, Nevzat: Sosyal Siyaset, Filiz Kitabevi, Istanbul-1994, 5.93.
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Bu konuda Peter F. Drucker; “prodiiktif devrim sona ermistir, bundan béyle
onemli olan, beden iscisi olmayanlarin verimidir”, demektedir. Bu tiirden
verimliligin bilginin bilgiye uygulanmasiyla saglanacagim belirtmekte,”

verimlilik artisinin “akilh cahiyma” ile gerceklesebilecegini vurgulamaktadu‘.29

Etkinlik; isletmenin faaliyetleri sonucunda, 6nceden belirlenmis amaclara
ulasabilme seviyesidir. Etkinlik ileriye yonelik arzulanan hedeflerdeki isabet ve

bu hedeflere ulasma yolunda sec¢ilmis araglarin amacglara tesiridir.

Yonetimde bir isin yapilmasmdan c¢ok dofru yapimasi dnemlidir.
Etkinlik yonetimin Ongbriilerinin ne oranda gerceklestiginin gostergesidir ve
isletme ydnetiminin etkinligi “ciktilar ile arzulanan sonu¢larin kiyaslanmasi™®
yoluyla bulunur. Yonetimde etkinligi saglamak icin insanlar arasindaki
biitinlesme basta olmak iizere kullanilacak her tiirlii girdinin ¢ok iyi organize
edilmesi, calisanlarin birbirlerinin beceri ve bilgilerini bilmeleri gerekir.
Yonetim eger planladifindan farkh gerceklerle karsilasmus ve arzu edilen
hedeflerde sapmalar olmussa, isletme kar etse bile etkinlik saglanamams
demektir. isletme yonetiminde; ¢calisanlarin katihmlarinin saglanarak hedeflerin
belirlenmesi ve uygulamada onlara insiyatif taminmasi etkinlii artinca
faktorlerdir. Etkinlifi ya da etkililigi Sekil 1’de goriildiigii gibi birbiri icine
gecmis fic asamada analiz edebiliriz.>!

Ekonomide amag kit kaynaklarin “en iyi (optimum)” kullanimni saglamak

oldugundan dolay:; etkinlik, en diisiik maliyeti ifade eder. Bu ise faktor

fiyatlarmma ve teknolojinin etkinligine baglidir.”

** DRUCKER, Peter F. (Cev. Belkis Corak¢1): Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi, Istanbul-
1994, 5.63.

* DRUCKER, Peter F. (Cev. Fikret Ugcan): Gelecek igin Yonetim, Tirkiye is Bankas: Kiiltir Yay.,
1995, 5.103.

% DINGCER, Omer - FIDAN Yahya: A g.e., 5.61.

3! CAN, Halil: Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara-1994, .263.

32 LIPSEY, Richard G. - STEINER, Peter O. - PURVIS, Douglas D.: A gee., 5.173.



15

Isletmeler en az ekonomik yanlari kadar sosyal yanmlar1 agir basan
birimlerdir. Bu nedenle isletmelerde verimliligi ve etkinligi artirmada ekonomik,
teknik yontemlerin yaninda ydnetimin roli de ¢ok Onemlidir. YOnetim
becerilerini, ¢caliyma hayatinin niteligini gelistiren; verimliligi artiran yonetsel
yontemlerin basmda ise ydnetime katilma gelir. Is hayatinda basarmn

olciilmesinde verimlilik ve etkinligin saglanmasina bakahr.

Orgiitsel Etkililik

Grup Etkililigi f

Bireysel Etkililik _l‘-

Nedenler Nedenler Nedenler
Yetenek Birlik Cevre

Beceri Onderlik Teknoloji
Bilgi Yap Stratejik tercihler
Tutum Saygmhk Yap:
Giidiilenme Roller - Siiregler
Stres Normlar Kiiltar

Kaynak: CAN, 1994 263.

Sekil 1: Etkililik Diizeyleri ve Olgiitleri.

Verimlilik ve etkinlik tiim cahsanlan ilgilendirir, onun icin tepe
yoneticisinden iscisine kadar biitiin cahsanlar benimsemelidir. Giiniimiizde
verimlilik denilince igin “insan” boyutu 6ne ¢ikmakta; cahsanlarn 'calisma
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kosullarindan ekosistemin dengesine, oradan iiretilen mal ve hizmetin kalitesine

varan pek ¢ok dlciit gézoniinde bulundurulmaktadir.
IV. YETKi DEVRI VE SORUMLULUK

Yonetime katilmamn yakindan ilgili oldugu kavramlarim en
onemlilerinden ikisi ise yetki ve sorumluluktur. Bir isletmede (rgiitte, firmada)
herkesin her isi yapmasi miimkiin degildir. Yapilan faaliyetlerin sonucglarindan
da herkes sorumlu tutalamaz. Bu nedenlerle organizasyonda ¢ahsan herkesi
ilgilendiren kararlarin alinmasi, uygulanmas: ¢ok ciddi konulardir ve bilyiik
sorumluluklar1 birlikte getirir. Yetki ve sorumluluk birbirlerinden
ayrilamayacak kavramlardir, biri olmadan digeri olmaz. Sorumluluk yetkiden
kaynaklanmaktadir. Yetki ve sorumluluk arasindaki iligkiyi Sekil 2°de oldugu

gibi gosterebiliriz.*®

ILISKININ SORUMLULUK YETKI TiPi
ADI TiPi
Hiyerarsik Genel Direkt
Fonksiyonel Ozellestirilmis Dolayli(endirekt)
Kurmay Danisma Devredilmis

Kaynak: EREN, 1993: 163.

Sekil 2: Yetki ve Sorumluluk iliskileri Tablosu.

Yetki; sorumluluk tapidifimn bilincindeki cahsanlara faaliyetleri boyunca
karar alma, alinan kararlarin uygulanmas: siirecinde saglanan “emir verme

hakkidir.” Yetki kisilere karar alma ve yiiriitme serbestligi tanir, bir gorevin

3 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, §.153.
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yerine getirilmesini icinde barindirir. Beraberinde de sorumlulugu getirir.
Ciinkii sorumluluk; gorevlerini yerine getiren diger bir deyisle yetkilerini
kullanan Kkisi veya Kkisilerin iist kademelere hesap verebilmeleridir. Kisaca
sorumluluk “ise iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliiligiidir.”* Ust kademe
sorumluluk sahibi olan makami faaliyetin sonuclarina gore ya ddiillendirir ya da

cezalandinir,

Sorumluluk isi yapmakla gorevlendirilen kimselerin, gérevin sonuclariyla
bagimhihklaridir.®® Verilen gorevi kisi kendisi yapmis veya baskasina yaptirms
olabilir, bir seye teminat olabilir. Meydana gelen sonuclarla ilgili hesap verme

zorunlulugu vardir ki buna sorumluluk denir.*

Yetkinin kayna konusunda farkh goriisler ileri siiriilmektedir. Bir kisim
bilim adamlari yetkinin; devlet iist yapisindan, c¢ahsarak iiretimde bulunan
isciye (bireye) kadar “yukaridan-asagiya” bir siire¢ izledigini savanurlarken,
insan iligkilerine 6nem veren bir kisim bilim adamlan ise “asagidan-yukariya
yetki” tezini savunmuslardir. Diger bir grup ise yonetsel yetkinin, yetki verilen

kisinin bilgi ve deneyimlerinden kaynaklandigim ileri siirmiistiir.

Insan iliskilerine 6nem veren ikinci kismin savundugu goriise gore:

“iistlerin astlara gonderdigi mesajin yetki durumuna gelebilmesi icin;

* Ast tarafindan anlasilir nitelikte olmasi,
+ Orgiitsel amaca uygun olmasi,
* Astin ¢akarina ters dismemesi,

* Astin verilen bu emri yerine getirebilecek giicte olmasi gerekir.”’

Giiniimiizde egitim sistemimizin eksikliklerine ragmen, sistematik, teknik
bilgi sahibi bir nesil yetismektedir ve bu insanlara yukanidan asafiya bir
yetkinin uygulanamayacafy ortadadir. Ciinkii iyi yetismis “bilgi iscisi”

3 CAN, Halil: Age., 5.120.

3 TORTOP, Nuri - ISBIR Eyiip G.: Ag.e., s.8.
3 EREN, Erol: Yénetim ve Organizasyon, s.152.
37 CAN, Halil: Age.,s.l116.
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konumundaki c¢ahlisanlar zaten sorumluluklarimin bilincinde olacaklardir ve
“kabul etme alanlarmma” giren her mesaji kolayhkla kabul edeceklerdir.
Gelecegin yonetiminde; her kademede yetki ve sorumlulugunun bilincinde olan
bilgi iscilerinin ydnetime katilmalari saglanmahdir. YoOnetime katilma bu
yoniiyle gelecekte, gecmisten daha fazla 6nem tagiyacaktir. Yonetimin en
onemli ozelliklerinin basinda otorite (yetke-authority) gelir. Yetki otoritenin
cahsanlar tarafindan paylasimidir. Mesru giic kullanarak is yaptirabilmenin
sinirh bir boliimiinii temsil eden yetki, astlara dagitilmis otoritedir. Makam erki
de diyebilecegimiz yetki gocerildiginde sorumluluga doniisiir.® Yani belirli bir

kademede gorev yapan yetkili kisi yapmasi gereken islerden sorumludur.

Isletme yonetiminde; calisanlara otoritenin paylastirilmas: islerin
basarilmas: icin zorunludur. Yonetme yetkisi baslangicta organizasyonu kuran,
isin sahibi olan kimseye aittir. Yonetimin profesyonel meslek haline geldigi
giiniimiizde artik bu yetki yoneticilere gecmistir. Ancak yonetici, isi
basarabilmek icin cahsanlarina basta karar verme yetkisi olmak iizere pek ¢ok

yetkiyi paylastirir.

Yonetici, astlarina planh bir bicimde otorite dagitimin1 yapamazsa kendi
asli gorevlerini yapamaz duruma gelir ve cevresindeki calhiskan kisileri de
kaybeder.” Yonetici, yetkinin paylagimmni, simirlarinin belirlenmesini ¢ok iyi
yapmasi gerekir. YOnetime katilma; alt makamlara daha fazla karar verme
yetkisini tammak, merkeziyetcilikten uzaklasmakla miimkiindiir. Yoneticinin,
yonetimin fonksiyonlarimi tek bagma yerine getirmesi ancak tek kisinin sahip

oldugu ve cahsti kiiciik isyerlerinde miimkiin gériinmektedir.

Yetki devri, isletmenin fonksiyonlarim yerine getirmesi igin, yetkinin
yonetici ya da makam tarafindan bagka bir birime “verilmesi, aktarilmasi,
eristirilmesi”*’ demektir. Organizasyonun sekillenmesi yetkinin devredilmesiyle

¥ BASARAN, ibrahimE.: A g.e., 5.104.
3 BUMIN, Birol: igletme Organizasyonlanmmn Y 6netimi, 5.96.
“ EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, 5.154.
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olur fakat yetkiyi devretmek, yetkiden vazgecildigi anlamina gelmez. Buradaki
devir “orgiitteki kisilere 6zel gorevlerin verilmesi, bu gorevleri basarmak i¢in
yetkiyle desteklenme siireci” anlammm tasir ve astlara belirli smrlar

o v es0dl

cercevesinde “hareket edebilme ozgiirligii” taninms olur. Eger bir ¢alisan

yetki sahibi ise yonetimde gorev aliyor demektir.

Yetki devri; yonetimin, faaliyetlerini en iyi sekilde gerceklestirip basanya
ulasabilmeleri i¢in sahip olduklar1 otoriteyi gozetimleri altindakilere
gocermeleridir. Yetki devri sayesinde gorevler dagitilir, gorevleri yerine

getirecek kisiler belirlenir, islerin organize edilmesi ve koordinasyonu saglanir.

Asli yetkileri elinde bulundurmasi gereken tepe yonetiminin yetki devrine
bakis agisi, yetki devrinin zamanlamas: ¢ok dnemlidir. Yetki devri ydnetim
hiyerarsisinde yukaridan-asagiya olurken, sorumluluk asafidan-yukariya

gerceklesmektedir.

Yetki ve sorumlulukla ilgili dikkat edilmesi gereken baz ilkeler vardir: ¥

¢ Yonetimin basariya ulasmasi icin yetki ve sorumlulugun acik bir sekilde
belirlenmesi gerekir.

¢ Sorumluluk devredilemez. Yetki ve sorumluluk devredilir ancak yetkiyi
veren makam isin yapilmasinda denetleme sorumlulugunu iizerine
almahdir.

¢ Kumanda birligi ilkesinin geregi isgiren birden fazla kisiye kars:
sorumlu olmamahdir.

¢ Yetki ve sorumluluk birbirine denk olmahdir.

¢ Yetki devrinden amaclanamm, isin en iyi sekilde yapilmasi oldugu

unutulmamahdir.

Yoneticilerin yetkiyi devretmemelerinin, astlarm yetkiyi ahp sorumluluk

altina girmemelerinin en biiyiik sebeplerinden biri “isi bilmemeleridir.” Diger

“ CAN, Halil: Age., s.117.
42 TORTOP, Nuri - ISBIR Eyiip G.: A.g.c., s.98.
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bir sebep ise yonetim anlayistyla ilgili zihni yapilaridir. Yetki ve sorumluluk
devrinin miktari, yoOnetimin merkeziyet¢ci mi yoksa adem-i merkeziyetci

(decentralization) yani yerinden yonetimci mi oldugunu belirler.

Giiniimiizde devletin biiyiikliigii kadar sirketlerin biyiikligd de
tartisilmakta ve optimal isletme biiyiikliigiiniin “orta 6lcekli isletmeler” oldugu,
bunlarinda  “kiiresel  diisiinlip  yerel davranmalar”™® gerektigi
vurgulanmaktadir. Daha Once belirttigimiz gibi yonetime katilma
organizasyonlarin (kurumlarn, orgiitlerin) demokratiklestirilmesi yolundaki
faaliyetlerdir. Dolayisiyla halkin demokrasi anlayis1 devlet yonetiminde oldugu
gibi o devlet icinde faaliyet gosteren diger kurumlara da yansimaktadir.
“Demokrasilerde millet tribiinleri dolduran seyirci degil, isin sahibi ve
sorumlusudur” diyen bir kamu gorevlisinin sdyledikleri 6zel sektor icin de
gecerlidir. 1Isi en iyi bilen, isin icinde olandir. Merkeziyetci olmayan bir
yonetim anlayist daha demokratik dolayisiyla yonetime katilmay: saglayic: bakus
acisimi beraberinde getirecektir. Sonucta bireyden devlete kadar herkesin

giindeminde olan etkinlik ve verimlilik amaclarina ulasmamz kolaylasacaktir.
V. MOTIVASYON (GUDULEME)

Isletmelerin ~ hayat  bulmasm, hayatimm  devam ettirmesini
saglayan en Snemli faktér “insan”dir. Isletmelerin amaci sadece kar
etmek degildir. Ayrica unutulmamahdir ki isletmeler insan ihtiyaclarini
karsilamak  igin kurulmuslardir. insan ¢ok ydmli bir varbktir;
toplum  icerisinde psikolojik, fizyolojik yapilarim  siirdiirerek,
gelistirerek ayakta kalir. Insan bu biitiinselligi sagladifn olgiide, hem
icinde bulundufu topluma hem de c¢ahstign isletmeye faydah
olmaktadir. Onun bu fayday: artirabilmesi yaptifxn ise motive olmasma
baghdir.

“ JOHNSON, Mike (Cev. Sinem Giil): Gelecek Binyilda Yonetim, Sabah Kitaplan,
istanbul-1996, 5.17.
“4 YAZICIOGLU, Recep: Bu Sistem Degigmeli, Birey Yaymcihk, Istanbul-1995, 5.33.
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Organizasyonlarin  basarist  calisanlarin, organizasyon amagclan
dogrultusunda motive edilmeleriyle miimkiindiir. Kisaca, psikolojide harekete
gecirilmis ihtiyaca motive (giidii) denir.** insan ihtiyaclarinn sonsuzlugu
ve kaynaklarin kithg iktisat biliminin varlik nedenidir. Isletme bilimi ise insan
ihtiyaclarin karsilanmasmda aktif gorev alan kuruluslam yani isletmeleri
inceler. Isletmelere canhhgr kazandiran cahsanlarin faaliyetlerinde basan

saglamalar motive edilmeleriyle miimkiindiir.

Motive (Giidii)): “Bir ihtiyacin giderilmesi veya bir amacm
gerceklestirilmesine yonelik davranisin meydana gelmesini saglayan giic ya da
kisinin enerjisini belirli bir amaca yonelten davramsinin, bilingli yahut bilingsiz
nedenidir.”* Anlasilacag iizere her seyden dnce bir ihtivacin varhgi ve onun
giderilmesi yolunda kisiyi davramsa iten bir giic s6z konusudur. Bu giiclerin
basinda ihtiyaclar gelir. Kisilerin; inamslari, korkulari, arzulari, {imitleri,
yaratihstan sahip olduklari birtalkum diirtiiller ve biligsel haritalari eyleme
gecmelerini saglayan giiclerdir. Motive; ihtiyac (gereksinme), diirtii ve istek

kavramlarim kapsayei nitelige sahip bir kavramdir.*’

Motive kavramindan tiiretilmis olan motivasyon (giidiileme); “kisiyi
yaptif faaliyetlerde gayrete getiren giic”* seklinde tammlanabilirse de motive
ile arasindaki farki vurgulamak acisindan “bir veya birden ¢ok insami” bir
amacin gerceklesmesi dogrultusunda harekete geciren “cabalarin toplami”*

olarak tanimlamak daha dogru gériinmektedir.

Ydnetim acisindan motivasyon (giidiileme); yonetim fonksiyonlarini yerine

getirirken belirlenen hedeflere basariyla ulasabilmek icin tiim cahsanlarda aym

% CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI, Sahin: Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi,
Ankara-1995, s.318.

“ DEMIR, Omer - ACAR, Mustafa: A g.e., 5.154.

“TKAYNAK, Tugray: Organizasyonel Davrans, Istanbul-1990, 5.98.

“ RACHMAN, David J. - MESCON, Michael H. - BOVEE, Courtland L. - THILL John V.: Business
Today, McGraw Hill, Inc., 1996, 5.241.

> EREN, Erol: Yonetim Psikolojisi, 5.316.
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hedefe ulasma dogrultusunda arzularin olusturulmasi, yonlendirilmesidir.
Cahsanlarin bilincli gayretlerinin  cesitli uyarict yontemler aracihifiyla
artirlmasina da motivasyon diyebiliriz. Bu uyarici yontemler sayesinde

cahsanlar isin basarilmasi ydniinde tegvik edilmis olurlar.

Insanlar fiziki ve psikolojik ydnleri olan varhklardir. insanlarin fiziki ve
psikolojik yapilarinda hissettikleri eksiklik ya da yokluk hissine ihtiya¢ denir.
Kargilanan ihtiyac¢ insana “haz” verirken, karsilanamayan ihtiyaclar insana
“elem” verir. Insanlarin calismalarinin nedeni ihtivaclarom karsilamaktir.
Calisanlar, faaliyetleri sonucunda ihtiyaclarim1 karsiladiklan &lciide islerinden
memnun olurlar.  Cabsanlarin islerinde sagladiklar1 tatmin, verimlilife

yansiyacaktir.

Kendileri de birer insan olan ydneticiler, isletmelerinin ihtiyaclar1 kadar
cahsanlarmmm ihtiyaclarnm da bilmeli ona gbore motive etmelidirler.
Organizasyonlarin basinda lider konumunda olan ybneticiler iyi bir psikolog ve
sosyolog olmalidirlar. Cahsanlarin davranislarinin temel sebeplerini ve onlan
davramisa yonlendirme yollarimi ¢ok iyi bilmelidirler. Kararlara katilma,
kisileri motive edecek 6nemli 6zendirme araclarindandir. Bir iy yerinde alinan
her karar orada cahsanlan az ya da ¢ok etkileyecektir. Cahsanlar dzellikle
kendilerini dogrudan ilgilendiren kararlarda séz sahibi olmak isterler. Onlarmm
goriiglerinin alinmasi, isteklerinin sorulmasi ise katthmcr yonetimle

miimkiindiir.

Insan dogasi ve giidiileme hakkinda gesitli bilim adamlan farkh tezler ileri
siirmiiglerdir. Insan dogastyla ilgili goriislere daha sonra yer verilecektir. Bu
noktada insan ihtiyaclarin temel alan giidiilleme teorilerden bahsetmek, yonetim

acisindan motivasyonun dneminin anlagilmasina yardimc: olacaktir,

Giidiileme kuramlan iki kategoriye ayrilmaktadir., Bunlardan birincisi
kapsam ya da icerik kuramlan diye adlandinlan teorilerdir. ikinci grubu ise
modern siire¢ kuramlan olusturmaktadir. Bu teorileri incelemeye baglamadan
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once sunu belirtmek gerekir ki her teori kendi varsayimlariyla gecerliligini
siirdiirebilir ve insan faktoriiniin isin icine girdigi bir teorinin boyutlarimn
evrenselligi ise cok daha zordur. Insanlar ne sadece “homo-ecomomicus” ne de
“zoon-politicon”durlar. Onlarin  yaratihstan diisiinen varbklar olarak
varolmalar elbette ki siyasal ve ekonomik davranmalarim gerektirir. Ayrica
“insanm” maddi ve manevi boyutuyla Dbiitinlik kazanacai asla

unutulmamahdir.
A. KAPSAM KURAMLARI
1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Insanlarim calsmalarimi saglayan ve yonlendiren bireysel etmenleri
(giidiileri) ya da saikleri®® inceleyen kapsam teorilerinin basinda, bir psikolog
olan Abraham Maslow’un 1940’h yillarda insan ihtiyaclar1 konusunda ileri
siirdiigii goriisler gelir. Maslow’a gire insan ihtiyaclar: asagidan yukariya
dogru bes basamakh bir hiyerarsi izlemektedir. Sekil 3’de™ goriillen bu
hiyerarside alt basamaktaki ihtiyaclar: belli dlciilerde tatmin etmeden bir iist

seviyeye gecilemeyecegi savunulmustur.

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaclan

Sayginhk iﬁtiyag:lan

Sosyal Ihtiyaclar

" Giivenlik Thtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclar

Kaynak: RANCHMAN, MESCON, BOVEE, THILL, 1996: 242.

Sekil 3: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi.

0 MIHCIOGLU, Cemal: Yonetimde insan iligkileri, Ankara-1990, 5.32.
31 RACHMAN, David J. - MESCON, Michael H. - BOVEE, Courtland L. - THILL John V.: A ge.,
5.242. :
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Maslow’un temel varsaymmlarini sdyle s1ralayabiliriz:52

e insanlan harekete geciren ya da davranisini etkileyen ihtiyaclar, tatmin
edilmeyen ihtiyaclardir. Tatmin edilen ihtiyaclarin davranisa etkisi
yoktur.

e Bu ihtiyaclar dnemine gore asagidan yukariya dogru bir hiyerarsi
bi¢ciminde siralanmistir.

e Insanmn bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alt basamaktaki ihtiyac
belli bir dereceye kadar tatmin edilmisse ortaya gikar. A¢ ayi oynamaz
felsefesi, ayiy1 oynatmak icin 6nce doyurmak gerektigini belirtir. Bu
nedenledir ki gelismekte olan iilkelerde demokrasi, hak ve adalet gibi
kavramlar heniiz temel ihtiyaclarini tatmin edemeyen toplum bireyleri

icin pek anlam ifade etmez.

Abraham  Maslow’un ilk  basamakta insanlarin  hayatlarim
siirdiirebilmeleri icin gerekli olan hava, su, yiyecek, uyku, cinsel arzular gibi
fizyolojik ihtiyaclara (physiological needs) yer vermistir. Isletmeler
calisanlarinin bu ihtiyaclarim basta ergonomik bir ¢caliyma ortam saglamakla,
iyi bir iicret vermekle karsilarlar. Tatmin edici bir ficreti alamayan kisi
ihtiyaclarim yeterli &lgiilerde karsilayamadifindan delayr isine motive

olamayacaktir.

Ikinci basamakta kisinin korku ve tehlikelere karsi duydugu giiven ihtiyaci
(safety needs) yer almaktadir. Bu giiven; drgiitiin cahisammni sigorta ettirmesi,
emeklilik hakkini vermesi, giivenli ve saghkh is ortamin1 saglanmas: yollariyla

olur.

Insan ihtiyaclan hiyerarsisinde dicfincii basamakta sosyal ihtiyaclar (social
needs) gelmektedir. Sosyal ihtiyaclar cahsanlar arasindaki sosyal iliskilerin
sonucunda giderilebilecek ihtiyaclardir. Kisinin cahistifi organizasyona aidiyet
hissetmesi, kazamilan orgiit kiltiri icinde kendi kimligini bulma, sevme

52 CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI, $ahin: A g.e., 5.323.



ihtiyaclar1 gibi ihtiyaclar kurum tarafindan saZlanan sosyal faaliyetler
sayesinde karsilamir. Anlayis farkhhklan giderilerek dostluk ve arkadasliklar
pekistirilir.

Daha sonra sayginlhik ihtiyaclari (esteem needs) gelmektedir. Kisiye
baskalar tarafindan sayg! gosterilmesi, takdir edildigi hissinin uyandirilmasi,
gorev, yetki ve sorumluluk verilmesi gibi yollarla bu ihtivaglar karsilamir,
Kisilere katthm yoluyla statii verilmesi islerini basarmalari yolunda biiyiik

motivasyon saglayacaktir.

Maslow’a gore en iist basamakta insanin kendini ger¢eklestirme ihtiyaclar:
(self-actualization needs) yer almaktadir. Kisinin baskalarindan farkli bir
seyler ortaya koyabilmesi yoluyla karsilanabilecek ihtivaclar bu gruba
girmektedir.  Insanlara s6z hakki tamimazsamiz onlarin yeteneklerinden
yaraticihklarindan faydalanamazsiniz. Yonetim sanatsal yonii de olan bir evlem
oldugundan katihmci yonetimin uygulanmasi, ¢ahsanin kendini gerceklestirme

ihtiyacim karsilayabilmesini saglayacaktir.

Clayton Alderfer kisaca VIG diye adlandirilan teorisinde Maslow’un
teorisini modernlestirerek iic basamaktan s6z etmektedir. Bunlar; varhk
siirdiirme, iligkilerde bulunma ve gelisme ihtiyaclandir. Alderfer, “sayginlik ve
kendini gerc¢eklestirme ihtiyaclariyla” benzesen gelisme ihtiyacmm ilk iki

basamaktan farkl olarak tatmin edilmekle daha da artacagini ileri siirmektedir.

Insan ihtiyaclarimin temelde benzerlikler gosterdigini kabul etmekle
beraber herkesin aym ihtiyaclari, aym siddetlerde duyacagimi sdyleyemeyiz.
Insanlarin yaratichgina simir cizemeyiz. Kisinin; yasadigy cografya basta
olmak iizere, inamslari, korkulari, hayal diinyas: ihtiyacglarini belirleyen 6nemli
faktérlerdir. Ihtiyaclari birbirinden kesin cizgilerle ayirmak, siralamaya
koymak oldukca zordur. Dolayisiyla Maslow’un teorisi bircok yoniiyle

elestirilmistir.



2. Frederick Herzberg'in Ikili Etmen Kurami

Herzberg teorisini isgorenin tatmini iizerine kurmustur. Herzberg ve
arkadaslar1 yaptiklari arastirmalarim sonucunda, cahsanin isinden tatmin
diizeyini belirleyen faktorleri iki gruba ayirmislardir. Bunlardan saghk
etmenleri (hygiene factors) diye adlandirdiklar: ilk grupta; calisma sartlari,
iicret ve giivenlik, sirket politikalari, denetim, kisilerarasi iliskiler gibi faktorler
siralanmistir. ikinci grubu ise basari, taninma, sorumluluk, kisisel gelisme gibi

faktdrlerin bulundugu giidiileyici (motivators) etmenler olusturmaktadir.”

Ikili etmen kuramina gore saghk etmenlerinin olmamas: Kkiside
tatminsizlie yol acar ancak bunlarmm varlig1 giidilleme icin yeterli degildir.
Calisanin motive olmasi icin isyerinde basarilarin elde edilmesi, zevkle yapilan
iste yeterli derecede yetki ve sorumlulugun saglanmasi, kariyer imkanlarinin
taninmasi gibi giidiileyici faktorlere ihtiya¢ vardir. Eger bu olanaklar
saglamirsa kisi yaptigi isten tatmin olacak ve motivasyonu artacaktir. iki etmen
arasinda notr bir noktanin varhg teorinin kurucularni tarafindan ileri

stirtilmiistiir.

Herzberg ve arkadaslart ileri  siirdiikleri modelin gecerliligini
pekistirmek icin ayni sonuclar: veren pek cok anket uygulamas: yapmis olsalar
da kullandiklari metot, tatmin {izerine odaklanma ve modelin herkese

uygulanamayis1 konularinda elestirilmislerdir.*

Herzberg’in  yaklasimm ~ Maslow’un  yaklagimiyla benzerlikler
gostermektedir. Herzberg’in  teorisindeki  motivasyonel faktorlerin
Maslow’un teorisinde son iki basamaf olusturan saygmnhk ve kendini
gerceklestirme ihtiyac¢lariyla, hijyenik faktorlerin ise Maslow’un ihtiyaclar

hiyerarsisinin ilk ii¢c basamagiyla, benzestigini sdyleyebiliriz.

> RACHMAN, David J. - MESCON, Michael H. - BOVEE, Courtland L. - THILL John V.. Age.,
§.245.
34 CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI, Sahin: A g.e., 5.325.



ikili etmen kuramndaki faktorler katilimci yonetim sayesinde daha makul
ve etkin olarak coziime kavusurlar. Cahsanlarin goriislerinin dikkate ahnarak
hijyenik faktdrlerin saglanmalar1 sonucu, onlar islerinden tatmin olurlar.
Katilimin saglandigi ortamda her ¢calisan kendisinden dvgiiyle soz edilmesi, yetki
ve sorumluluklarinin artirilmasi, gelisme imkanlarinin tanmmasi gibi giidiilevici

faktorler icin ¢caba harcayacaktir.
3. McClelland’in Basar: Giidiisti Kuram

Bilim adami1 McClelland insanlarin davranislarimin temelinde ii¢ giidiiniin
ya da ihtiyacin belirleyici oldugunu savunmustur. Bu temel giidiiler; basari, gii¢

kazanma ve arkadashik (ya da baghlik) ihtiyaclardir.

McClelland’a gore bu ii¢ giidii icinde basar giidiisii birey ve toplum
acisindan daha etkindir. Basarn giidiisiine sahip olan birey; ulasilabilir amaclar
belirler, amaclari dogrultusunda bir dereceye kadar risk alip sorunlarin
¢oziimiinde sorumluluk iistlenir. Bireyin basarii olmakla duyacag zevk ve
mutluluk, alacagi maddi ddiillerden ve saglanacak ¢ikarlardan daha dnemlidir.
Ancak birey basarisinin karsih@ olarak cevresinden “saygi gormek” gibi bir

geri besleme (feed-back) olusacagini bilmek ister.

Bireyin orgiit icerisinde basarih olmasimi engelleyen; gercek¢i olmayan
amaclar, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, 6diill ve terfi sistemlerinin
olmayis1 gibi sebeplerin55 ortadan kaldirilmasi gerekir. Ciinkii basarisizhik

korkusu kisiyi hedefe yoneltmekten alikoyar ve iste basarisizhiga yol acar.

Giiclii olma ihtiyaciyla hareket eden bireyler iktidar sahibi olduklarim
cevrelerine etkin bicimde hissettirme gayreti icindedirler. Seslerini duyuracak
ve egemenlik alanlarim genisletecek her durumda baskalariyla yangirlar ve

bundan zevk ahirlar.>

** EREN, Erol: Yonetim Psikolojisi, 5.341.
3¢ CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI, Sahin. A g.e., 5.326.
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insanlar birbirlerine ihtiya¢ duyarlar. insanlar arkadashk (baghhk)
ihtiyaciyla ¢cevrelerindeki diger insanlarla dost olmak, onlar tarafindan sevilmek
gibi duygusal iligkilere girerler. Bu iliskilerin yogun olarak yasandig:i sosyal
faaliyetlerde bulunmak onlara mutluluk verir. Kisiden kisiyve degisen
siddetlerde de olsa bagimhlik ihtiyaci hisseden birey, bir gruba katilmak yoluyla

kimlik duygusuna sahip olmak ister.

Atkinson ve Feather isimli diisiiniirler basar1 giidiisiinii daha somut
modellerle gelistirerek matematiksel sonuclar c¢ikarmaya calismislar ve orta
giicliikteki gorevlerin bireyin basariya ulasma niyet ve egilimlerini yiikselttiZini

savunmuslardir. ¥’

is adami1 Uzeyir Garih, iiniversitemizde yaptigi séyleside 6zetle sunlari dile
getirmisti:58 “Tiirk I3 adamlar1 diinyanmn dértbir yanminda is pesinde
kosturmaktadirlar. Yabanci iilkelerde gittigim her otelde birka¢ Tiirk is
adamna rastlamaktayim. Bati doyum noktasma ulasmis, belirli bir gelismislik
seviyesini tutturmustur. Artik bizim is adamlarimz girisimcilik ruhuna,
ozellikle 1980’den sonra kavusmustur.” Is adamlarimz daha c¢ok calisip
kazanmak ve basarith olmak istemektedirler. McClelland iilkelerin
kalkinmalarim, basarii olma ihtiyaclari ve giidiilerinin etkisini daha cok
hisseden girisimcilere sahip olmaya baglamstir. ® Garih’in goriisleri 15131nda
McClelland’mn iddia ettigi basari giidiisiiniin iilkemiz kalkinmasinda ne kadar
etkili oldugu ekonomik, sosyal ve psikolojik boyutlar1 olan bir arastirma

konusudur.

Maslow, Herzberg ve McClelland’in teorilerinin ortak yonii;
motivasyonun c¢agdas bireyler icin “saygi gorme, Kkendini gerceklestirme”
basamaklarindan baslamasi ve ihtiyaclar hiyerarsisinin ilk basamaklarimn

doyurulmus bulunmasidir.

7 EREN, Erol: Yonetim Psikolojisi, s.342.
*% Hedef 2000°e Dogru, Ganakkale Onsekiz Mart Universitesi Etkinlikleri, Nisan-1997.
* EREN, Erol: A.ge., s.341.



Bunlarin sonucu olarak bahsettigimiz teorilerin fert basina diisen milli
gelirin yiiksek oldugu iilkelerde uygulanabilecegini ve iilkemiz gibi “gelismekte
olan” tiim iilkelerin c¢ahsma hayatlarinda daha miitevazi giidiilere
yonelmelerinin  gerektigi vurgulanmaktadlr.60 Ancak insanlar tiim
farkhliklarina ragmen hangi toplumda va da iilkede yasarlarsa yasasinlar,
basta yaratihstan kaynaklanan benzerlikler olmak iizere bircok benzer
ozelliklere sahiptirler. Stephen R. Covey “karsilanan ihtiyaclar motivasyon
islevi gormez” ilkesine sdyle bir aciklik getirmistir: “bir insanmin fiziksel
yasamni siirdiirme isteginden sonraki en biiyiik gereksinimi psikolojik
canhbktir; yani anlasilmak, onaylanmak, takdir edilmektir.”® Dolayisiyla
yonetime katilma ve benzer motive araclarindan her yerde faydalanabilecegi

unutulmamahdir.
B. SUREC KURAMLARI

Klasik yaklasimlar da denilen kapsam kuramlari; “biitiin ¢ahsanlarin
birbirinin benzeri oldugu”, “bir isyerindeki tiim gorevleri birbirinin benzeri
kabul etmeleri”, “cahisanlart motive etmede en iyi yol olarak temel bir goriisii
savunmalan”™® gibi tartismaya acik varsayimlarla hareket etmislerdir ve

motivasyonda bireysel etkenleri farkli metotlarla aciklamaya caliymislardir.

Modern yaklasimlar olarak kabul ettifimiz siire¢ kuramlan ise
motivasyonda bireysel etmenlerin Gtesinde motivasyonun organizasyon icinde
bireyin davramislarimm  nasil  belirlediini, hareketleri nasil baslatip
durdurdugunu dinamik bir yap: halinde incelemeye ¢alisirlar. Bireyi davranisa
yonelten motivasyon siireclerinin ayni olduunu savunan siire¢ kuramlar,

bireysel farkliliklari kabul ederler.

Katihmce: yonetim de bir siirectir ve bu siire¢ icerisinde cahsanlarin

® KAYNAK, Tugray: A.g.e., s.128.

® COVEY, Stephen R. (Cev. Gonil Suveren - Osman Deniztekin). FEtkili Insanlann 7
Aligkanhig, Varlik Yay., istanbul-1997, 5.257.

2 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, 5.385.
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hareketlerinin etkinligini artirmak, onlar1 amaclar dogrultusunda yénlendirmek
icin arag¢ olarak kullanilmahdir. Ayrica bu yaklasimlar insan davranisina yén
veren etkenlerden biri olan 6grenme siirecine onem verirler. Ciinki
organizasyonel davramslarin biiyiik boliimiinii 6grenilen davramslar
olustururlar. Katilmin saglandifi kurumlarda Kkisiler birbirlerini daha iyi
taniyacak bilmedikleri pek ¢ok seyi 6grenme imkam kazanacak degisen durum

ve sartlara daha kolay uyum saglayabileceklerdir.

Davranislarin kaynagimi olusturan tepkiler, algilar ve tutumlar hep

63

6grenmeyle meydana gelirler. Giiniimiizde dgrenme kisisel boyutu asmis,

»% modern yonetim organizasyon teorilerinde yerini

“dgrenen organizasyonlar
almaya baslamistir. Ozellikle kas giiciinden daha c¢ok zihin giiciiyle iiretime
katkida bulunan “bilgi iscileri” olarak adlandirdigimiz teknoloji yoneticilerinin,
bilim adamlarinin, miihendislerin ve benzeri c¢alisanlarin olusturduklar
kurumlarda hiyerarsik kademelerin ¢ok oldugu, emir-komuta zincirinin kati
uygulamalarinin  goriildiigii ydonetim modellerini uygulayamazsinz.
Uygulasamz bile verimli ve etkin sonuclar alamazsimz. Fikirde liderligi
yakalayamaz, hep birilerini takip etmek zorunda kalirsiniz. Dolayisiyla “bilgi
iscilerine uygun olarak hiyerarsik kademelerin azaltildig), iletisimin yiiksek
oldugu bir organizasyon yapisi icinde demokratik ve katihmci bir yonetim

»%5  Otokratik yonetim modelinin kalesi olarak bilinen,

modeli izlenmelidir.
emir-komuta zincirinin kati uygulamalarimin gérildiigi, aklimiza gelen ilk

ornek kurum olan orduda da sdylenenler gecerlidir.
1. Beklenti (Umit) Kuramlar

Beklenti kuramlar Victor H. Vroom tarafindan gelistirilip, Lawler ve

Porter tarafindan pekistirilen kuramlardir. Beklenti kuramlarinin en belirgin

3 CAN, Halil: Age. s.164.

% Daha fazla bilgi igin bkz. SENGE. Peter M. (Cev. Aysegiil Ildeniz - Ahmet Dogukan): Besinci
Disiplin, Yap: Kredi Yay., istanbul-1996

% INCELER, Halime: Teknoloji Yonetimi, “Rekabette Basarih Olmanin Yolu”, Byte Turkiye, Mayrs-
1997, 5.155.
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ozellikleri, motivasyonu kisinin bilissel algilamalar ve isin basarilmasi sonucu

beklentilerinin incelenmesidir.

Vroom kuraminda bazi kavramlardan hareket ederek bireyin
davramslarim  aciklamaya c¢ahgir. Bunlar:®® “valence”, “aragsalhk-
instrumentality”, “beklenti-expectancy” kavramlaridir. Valens ya da cekicilik
olarak adlandirilan kavram bireyin elde edecegi sonuclara verdigi degeri ifade
eder. Vroom isin yapilmasiyla ilgili birinci ve ikinci derece sonuclardan hareket
eder ki aragsalhk; bu sonuglar arasindaki iliskiyi bireyin nasil algiladigidir.
Birey amacina ulasmak yolundaki faaliyetlerin belirli sonuclar getirecegine
inamir, hayal eder. Diger bir deyisle her isin sonucunda birey bir ddiil veya ceza
beklentisi icindedir. Bireyin giidiilenmesi i¢in bu kavramlarla vurgulanmak

istenen olgularin bir arada varhg gereklidir.

Beklenti kuramina gore; cahisan yaptig: isi basaracagina once kendisi
inanmahdir, harcadig: ¢abalarin o6diillendirilecegine inanmahdir, sagladig
basar1 sonrasi elde edecegi Odiillere deger veriyor olmah ve o ddiilleri almak
istemelidir. Sonu¢ olarak diyebiliriz ki giidiileme: bireyin bilgisi, becerisi,
yetenegi, basarili olma cabasi karsisinda elde etmeyi bekledigi seyler ve ddiillere
duydugu arzunun fonksiyonu eolarak ortaya cikmaktadir.”” Bu nokta bizi
calisanmn kisisel amaclarinin ¢ok iyi bilinmesine ve cabalarinin verilecek ddiiller
yoluyla isin basarilmasina yonlendirilmesine gotiirmektedir. Ayrica bu modeli

kullanmak isteyen yoneticinin su konulara dikkat etmesi gerekir: o8

* (Cahsanlarin atandiklann goérevi basarmalar1 icin yeterli egitimi
saglamak,

* Belirli yonde basan saglamalarn icin var olan orgiitsel engelleri ortadan
kaldirmak,

* Basaracagi konusunda ¢alisana giiven duygusu asilamak,

% KAYNAK, Tugray: A.g.e., s.129.
¢ EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, s.393.
8 CAN, Halil: A ge., 5.167.



* Cahsammn belirli ihtiyaclarimi karsilayacak orgiitsel 6diilleri bulmak,
+ Qdiiller ile is arasindaki iliski oldugu konusunda cahsanlarin algilarim

gelistirecek bir odiil sistemini uyusum ve esitlik icinde yonetmek.

Kisilerin performansinda ileriye yonelik iimitlerinin ve elde etmeyi
arzuladiklar1 &diillerin motivasyona temel olusturdugunu savunan beklenti
kuramlari yapilan arastirmalarla desteklenmekle birlikte biitiin insanlarm
ileriye yonelik beklentilerinin aym oldugunu sdyleyemeyiz. Kisilerin bir isin
basarilmasiyla elde edecekleri 6diile sahip olmay1 her zaman isteyeceklerini, her

cahsanin aym ddiile 6nem vereceklerini de sdyleyemeyiz.

Insanlarin hayallerini ve hayallerine bictikleri degerleri tespit etmenin
rasyonelligi bir yana klasik kuramlarmm savunduklar gibi is tatminini
Onemseyen insanlarmm varligi da bir gergektir. Biitiin bunlar her cahsanm
amaclarmm, tecriibelerinin, yeteneklerinin, bilgi diizeylerinin, nelerden
hoslanip hoslanmadiklarina varincaya kadar pek cok ozelliklerinin bilinmesini
gerektirir. Boyle bir motivasyon yonteminin uygulanmasi zor olmakla birlikte,
katilimer yonetim bu tiir bir uygulamaya en uygun ortam: saglayacaktir. Ciinkii
cahsanlarimzin neler hissettigini, neleri 6nemsedigini, gelecege yonelik beklenti
ve ihtiyacimin neler oldugunu tespit edebilmek ona séz hakki tamimakla ve

isletmenizde alacagmiz karalarda sdylenenlere yer vermenizle olur.
2. Sartlandirma veya Pekistirme Kuram

Davraniy bilimeci Skinner’in edimsel kosullandirma kuramina gore;
“davramis sonuclarindan dolayr kosullandirithr”, ki bu kosullandirma
ogrenmeyle miimkiindiir.  Pavlov’un kopekler iizerinde yaptify klasik
kosullandirma deneylerinde keosullandirma davranistan bafimsizken edimsel
kosullandirmada davranslar cesitli araclar vasitasiyla giiclendirilebilir ya da
zayiflatilabilir. Skinner ve Pavlov hayvanlar iizerinde yaptiklar1 deneyler

sonunda gormiisler ki organizma yaptiy davramistan dolayr acy cekiyorsa o
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davranistan uzaklagmakta, haz duyuyorsa o davranisi tekrarlamaktadir. Haz

duydugu davranisi iyice 6grenerek pekistirmektedir. 6

Ashnda bu varsayimlar psikolojide Ogrenme ilkesi olarak bilinen
Thorndike’in “etki kuramina” dayamir. Etki kuramindan hareketle yonetim
psikolojisinden yoOneticinin davranmislar1 etkilemede kullanabilecegi dort

yontemden soz edilir.

Yontemlerden ilki “olumlu pekistirme”dir. Burada pekistirme, davranista
dis neden olarak kullanilmali ve isin basarilmasi yoniinde davranan c¢alisanlar
odiillendirilerek davranislar: giiclendirilmeli, takviye edilmelidir. Giidiileme ise
davramisin ic nedeni olarak goriilmelidir.” Ikinci yéntem “olumsuz
pekistirme”dir. Olumsuz pekistirmede cahsanin davranisinin arzulanmadig
kendisine hissettirilir. Uciincii yontem yoéneticinin, ¢ahsanmin istenmeyen
davramisimin bir daha gerceklesmemesini amacglayan *“son verme”dir. Son
olarak yodnetici “cezalandirma” yontemine gidebilir. Ancak cezalandirma
yonetim acisindan tepkiye neden olabilir. Ornegin calhsan arzulanmayan
davramgmmi nasil diizeltecegini bilmiyorsa, onu egitmek daha rasyoneldir.
Cezalandinrsanmiz ¢alisanin kizginh@ini artirip moralini bozarsimiz, ¢calismalar

verimsiz olur,

Pekistirme tiirlerinden son verme ve cezalandirma yoOntemleri
arzulanmayan davramslar ortadan kaldirmaya yonelikken olumlu ve olumsuz
pekistirme yontemleri arzulanan davranislar: tekrar ettirmeyi amagclar. T Bir
pekistirici olarak dodiilllendirme, basarilarin takdir edildigini gosterir ve
gercekten iyi bir gidiileyicidir. Ancak, motivasyon icin tek basma yeterli

degildir.

Aynica ddiilllendirmenin sekli, cahsanlar arasinda adaletli dagitilmas: gibi

konulara dikkat etmek gerekir. De Charms’in icsel odiillerle (yeterlilik,

¥ EREN, Erol: Yénetim ve Organizasyon, 5.396.
7 CAN, Halil: Ag.e., 5.165.
" EREN, Erol: Yénetim Psikolojisi, 5.362.
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sorumluluk, zevk alma) desteklenmis bireysel davramslarin dissal 6diillerle
(terfi etme, ikramiye alma, c¢aliyjma Kkosullarmin iyilestirilmesi vs.)
desteklenmesinin ¢ahsanmn motivasyonunu azaltacad goriisii, Deci ve

arkadaslar tarafindan bilissel degerlendirme kuram seklinde gelistirilmistir.

General Electric firmasinda motivasyonla ilgili arastirmalar yapan Adams
“adaletli odiillendirmenin” c¢ahsanlan islerine motive ettifini savunmustur.
Kigsi, isletmeye kazandirdiklar: sonucunda elde ettiklerini benzer durumda olan
kisilerle karsilastirir. Isletme, Gdiillendirmede adaletsizlik oldugu kanaatine

varan ¢alisanimi kaybedebilir.

Cranny ve Smith beklenti kuramini daha anlasihir hale getirmek icin bir
model kurmuslar ve basarida en biiyiik etkenin ¢caba oldugunu, édiillendirmenin
ikincil bir etken oldugunu ileri siirmiislerdir. Giidiilemede 6diil kadar Kisinin;
zeki, cahskan, yetenekli ve tecriibeli olmasinin da etkileri vardir.” Katithmel
yonetim kisilerin yukarida saydigimiz o6zelliklerinden daha fazla istifade
edilmesine imkan tanir. Ciinkii azimli, “tuttuBunu koparan”, sorumluluk
iistlenebilecek kisilere daha fazla yetki verilerek kendilerini gostermeleri
saglamir. Zeki, tecriibeli kisilere sd6z hakki tammmarak zihni yapilarindan
faydalanilir. Bu sayede ¢alisanlarin ¢cabalari, birikimleri atil kalmamis ve bosa

gitmemis olur.
3. Locke’un Amag¢ Modeli

Insanlari icinde yasadiklar sosyal ve ekonomik ortamdan soyutlayamayiz.
Birey bulundugu ortam etkiler ve cevresinden etkilenir. Isgérenin amaclariyla
isletmenin amagclari birbirleriyle yakindan ilgilidirler. Amaclarin dzelliklerini
vurgulayan ama¢ modeline gore agik secik belirlenen, bireysel amaclarla
catismayan, basarilmasi zor olan amaclar giidiileyici olmaktadir. Ciinkii bu

amaclar c¢ahsanlar tarafindan daha iyi anlasgithrken &rgiit amaclan ile

72 CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI, Sahin: A g.e., 5.332.
" EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, §.395.
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bireysel amaclarin uyumu geribildirim saglayacak, bireylerin kabul ettigi zor

amaclar onlari hirslarim artiracaktir.

Locke ve arkadaslan gelistirdikleri modelde 6zellikle bireyin amaclariyla
Orgiitiin amacglar1 iizerinde durmuslardir. Insanlarin  bilingli amaclara
yoneldiklerini belirtilen modele gore kisi kendi amaclarim gerceklestirinceye
kadar davranmislarim siirdiirecek isletmenin amaclari da ona gore
sekillenecektir. Bu nedenle modelde c¢ahsanlarin isletme amaclarinin
belirlenmesine katthmlarimin saglanmas: savunulmustur. Katilim amaclarin
cahsanlar tarafindan benimsenmesine yardimeci olacak, catismalara meydan

vermeyecek, birey daha fazla giidiilenerek isinde basariya ulasacaktir.
C. MOTIVASYON ARACLARI VE TEKNIKLERI

Giidiileme araglarimin basinda katilma gelir. YoOnetimin hangi siirecinde
olursa olsun calisamin katthminin saglanmasi, ¢alisanin “kendine sayg1 ve
tanmma” ihtiyaclarim karsilayacaktir.  Sirket tarafindan ihtivaclan

karsilanmayan isgoren isine motive olamayacak ve baska islere yonelecektir.

Daha dnce inceledigimiz yetki ve sorumluluk konusu, ademi-mekeziyetci
bir anlayisla ele alinip yonetici tarafindan yetki devri ilkelerine uygun olarak
zamaninda yapilirsa, isgéren acgisindan giidiileyici olacaktir. Cahsanin egitimi,
sosyal giivenliginin saglanmasi, isinde yiikselmesine ve rekabet etmesine imkan
verilmesi, drgiitsel kurallarin ve cezalarin konulmasi gibi giidiillemede yonetici

tarafindan etkili olarak kullamlacak araclar da vardir.

Onemli motivasyon araclarindan birisi de iicrettir. Zaten c¢alisana
gosterdigi performans ve hayat standartlan gozetilerek tatminkar bir iicret
verilmelidir. Para tek basina motive edici degildir ve modern ydnetim biliminde
gittikce uzmanlasan ve monotonlasan giiniimiiz ¢calisma hayatinda verimliligi

artirmak icin “is (gorev) tasarmmimin” gereklilifine dikkat cekilerek isleri

™ KAYNAK, Tugray: Age., 5.137.



basitlestirmenin motivasyonu artiracag savunulmustur. Ancak bugiin is

hayatinin niteligini artirmaya yonelik oneriler de bulunmaktadir. S

Bu dneriler; is degistirme (rotasyon), is genisletme, is zenginlestirme, esnek
zaman (flextime) uygulamalar, is oOzellikleri modelleri (job characteristics
model) gibi arac ve tekniklerden olusmaktadir. Ornegin; belirli giinlerde batida
“friday wear (cuma giyimi)” olarak bilinen ve cahsanlarin istedikleri gibi
giyinerek ise gelmelerine imkan tamyan iilkemizde de uygulanan76 “serbest
giyim” tarzinda yOntemler giidiilenmeyi artirmak, monotonlugu asmak icin
uygulanmaktadir.  Giiclendirme (empowerment), kalite kontrol cemberleri
(Quality Control Circles) ve benzeri, katiimci yonetimle yakindan ilgili

teknikler de uygulanmaktadir ki bunlari ileride ele alacagiz.
V1. LIDERLIK YA DA ONDERLIK

Yoneticilik, miidiirliik, genel miidiirlilk, idarecilik, girisimcilik, amir,
sermayedarhik ve onderlik gibi terimler tam bir acikhiga kavusmadiklarindan
giinliik hayatta birbirlerinin yerine sikca kullanilmaktadirlar. Batida kullanilan
“Management”, “Manager”, “Managing Director”, “President”,
“Administration”, “Chief Executive Officer (CEO)”, “Vice President”,
“Gestion” gibi farkh kavramlar orada da terminolojik karmasanin varh@m

gostermektedir.

XVIIL Yiizyilda baslayan Sanayi Devriminden sonra isletmelerin gittikce
organize olmasi, o dlciide ighdliimii ve uzmanlasmaya gidilmesi, karmagik is
iligkilerinin “profesyonel ydneticileri” ve “yonetim danmiymanlarini” ortaya
cikarmasi  “yonetimde  devrim (managerial  revolution)”  olarak
adlandirilmaktadir. Bu clusumun ilk basamagim hiyerarsik organizasyon yapisi
icinde “kendine dzgii uzmanhklarin” belirmesi, ikinci basamagim “y6neticilifin

mesleklesmesi” olustururken, iiciincii evrede “yonetime katilma ilkesi”

" CAN, Halil: Age., s.172-173.
7 Daha fazla bilgi igin bkz. CAPITAL: Nisan-1996, s,132.
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karsimiza ¢ikmakta ve yonetim farkh bir boyut kazanmaktadir. " isletmenin en
alt biriminin basindaki ustabasindan vardiya amirine, biiro sefinden ydnetim
kurulu baskanina, futbol takimi antrenériinden genel kurmay baskanina, daire
baskanindan cumhurbaskanina kadar baskalarina is gordiirebilecek iktidara
sahip herkes yoneticidir. Ancak liderlik vasiflarina sahip olmayabilirler. ideal

olan yoneticinin aymi zamanda liderlik vasiflarina da sahip olmasidir.

Giiniimiizde, lider denilince sadece tepede bulunan ydnetici
anlasilmamahdir. Ydnetici, lider demek degildir. Yonetimi; “baskalar:
vasitasiyla isgormek™ olarak tammladiZimiza gore yoneticiyi de kisaca
“baskalari vasitasiyla isgoren kisi” " olarak tammlayabiliriz. Bir organizasyon
hakkinda fikir sahibi olmak istiyorsak, o organizasyonun ydneticisine ya da

liderine bakmakla ise baslayabiliriz.

Liderlik i¢in formel yapilarin varhgi ve organizasyonun iist yonetim
kademelerinde bulunmak sart degildir. Aksine giiniimiiziin deZisen sartlarina
ayak uydurmak ve “liderlerin lideri” konumundaki tepe yoneticisinin vizyonunu
organizasyonun her tarafina yaymak isteyen firmalar her kademede, liderlik
Ozelliklerine sahip ve liderlik bilincinde ¢ok sayida insan yetistirmek

zorundadir.”

Liderlik denilince giinliik hayatimizda daha ¢ok aklimiza siyaset ve siyasi
liderler gelmektedir. Lider burada daha ¢ok “kahraman” kavramyla
Ozdeslesmektedir. Toplumsal hayatin 6nemli bir boyutunu olusturan siyasetin
mevcut liderler tarafindan yozlastigyrm bir ¢ok kimseden duymusuzdur. Bir
iilkenin refah: ekonomik oldugu kadar siyasi istikrara da baghdir. Ancak
iilkemizde toplumun ve o toplumun dinamiklerinden birini olusturan is
diinyasinin, siyaseti astigim herkes kabul etmektedir. Arastirmamizin konusu is

diinyamizda liderlerin etkisi olmamakla beraber, is diinyamizin mevcut

7 KOCEL, Tamer: A.g.e., s.11.
™ KOCEL, Tamer: Age.,s.12.
” KIRIM, Arman S.: “Radikal Yonetim Stratejileri”, Radikal, 26.06.1997, 5.16.



basarilarinda yonettikleri isletmelerin basi konumundaki liderlerin katkilan

kiiciimsenemez.

Onderlik ya da liderlik; belirli grup ve/veya Kkisilerin amaclarmmn
gerceklestirilmesi i¢in meveut durumda, bir kisinin baskalarinin faaliyetlerini
“etkilemesi” ve yonlendirmesi siirecidir.® Onderlik organizasyonun
amaclariyla uyussun ya da uyusmasin, organizasyonu olusturan diger bireylerin
davranislarini belirli hedeflere yonlendirmede etkili olmaktir. Tanimlardan
anlasilaca@ iizere liderligin en belirgin karakteristigi “etkililigidir.” Etkililik ise
belirli bir giiciin (erk) varhgmmin sonucudur. Bu gii¢ belirli kademelerde
bulunmanin sonucunda saglanan is yaptirabilme iktidarindan olan yetkiden
farkhdir, yetkiyi asmaktadir, onderin kisiliZinden kaynaklanan bir tiir
yetenektir.”! Oyle bir etkililik saglar ki kitleleri arkasindan siiriikleyebilir.
Liderligin “insanlar1 etkileme yolunda bir atilim” olarak tanimlayan ve
yonetimden daha genis bir boyuta sahip oldugunu vurgulayan Paul Hersey:
liderin yonetimden farkh olarak, insan davramslarini  kontrolde
“manipiilasyonu” tercih etmeyecegini vurgulamaktadir.¥” Tarihe bakildiginda

yoneticilerin ¢ok oldugu, liderlerin ise yoneticilere oranla az oldugu goriiliir.

Liderler devletlerin oldugu kadar isletmelerin de gelecegine yon verecek
olan kisilerdir. Aym zamanda liderler isletmelere hakim olan yonetim
anlayisinin temsilcileridir. Lider konumundaki Kisinin c¢ahsanlarina kars:
samimi davranmasi, yetki ve sorumluluklarmin bilincinde olmasi, gorevini
ciddiye almasi gerekir. Insanlar etkileyebilmesi icin bilgili olmasi, sosyal
iligkilere onem vermesi gerekir. Lider icinde bulundugu organizasyonda

karsihklh giiveni hakim kilmahdir,

Dogaya baktifimizda canh varhklarin arilardan fil siiriilerine kadar

birlikte yasam tercih ettikleri ve bir “lider” sectiklerini goriiriiz. Arilarin sahi
g P

% KOCEL, Tamer: A.g.e., 5.342.
8 CAN, Halil: A.ge., s.178.
82 Capital: “Liderlik Gurusundan Yéneticiye Taktikler”, Subat-1996, 5.93.
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olduklar1 organize yasam tarzi insanda hayret uyandirir. Misk dkiizlerinin
tehlike aninda sirt sirta verip cember olusturup boynuzlanyla savunmaya
gecmeleri de bir o kadar ilgingtir. Insanlarin bilingli cabalariyla olusan
isletmeler de yasayan birer organizma gibidirler ve mevcut ortamda varhklarmi
siirdiirmektedirler. Etraflarindaki firsat ve tehditler giin gectikce artmaktadir.
insanlar tek baslarina yapamayacaklar: isleri tipki dogal yasamda oldugu gibi
bir araya gelerek basarmaya cahsirlar olusturduklan birliklere yon verecek
onlar1 daha da organize edip, plan dahilinde hedefler gisterecek kisileri bulup
lider olarak secerler. O halde lider: mevcut durumda bir grup insan tarafindan
“kendilerini temsil yetenegi” kabul edilen, belirlenen amaclar dahilinde grubu
harekete gecirebilecek bilgi ve beceri sahibi, firsat ve tehditleri gorebilecek

basirette, gruba yon verecek vizyonu olan ydneticidir.

Bilim adamlar pek ¢ok dnderlik teorisi gelistirmislerdir. Bu teorileri:
liderin belirli 6zellikler (cesaret, zeka, yakisiklilik, konugsma becerisi, ¢calisgkanhk
vb.) tasimas: gerektigini savunan “dzellikler teorileri”, liderin davramslarina
onem veren “davranissal teoriler” ve durumsal belirleyicileri de isin icine katan
durumsal liderlik teorileri” olmak iizere ii¢ grup altinda toplamak miimkiindiir.
Organizasyona liderlik edenlerle organizasyonun ydnetim tarz1 arasinda yakin
iliski sz konusudur. Liderligin katilimla olan iliskisini daha yakindan
gorebilmek icin bu teorilerden 6zellikle katihm konusunu isleyenler iizerinde

duracagiz.

A. OTOKRATIK, DEMOKRATIK - KATILIMCI VE TAM SERBESTI
TANIYAN LIDERLER

Liderlerin  sergiledikleri davramslar dikkate alinarak yapilan
siniflandirmalardan en cok bilineni otokratik, demokratik-katihimc: ve tam
serbesti tamyan liderler seklinde yapilan siniflandirmadir. Her birinin kendine
dzgii yarar ve sakincalari olmakla birlikte yapilan arastirmalar demokratik-
katihimer liderlerin  yonettigi gruplarin daha basanili olduklarini ortaya

koymustur.



40

Otokratik liderligin hakim oldugu isletmelerde dost¢a iliskilerden cok
tehdit ve korku, giivensizlik hakimdir. Calsanlarnn goriisleri alinmadig: gibi
siki denetim, asir1 merkeziyetcilik s6z konusudur. Otokratik yonetim modelinin
uygulandi@1 organizasyonlarda astlar hiyerarsik kademe icerisinde verilen
gorevi aynen yapmakla yiikiimlidiirler. Organizasyon amaglarinin
belirlenmesinde, ydnetim fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde séz haklar:
yoktur. Farkh goriislere sahip kisileri yaninda barindirmayan otoriter liderler,
genelde basansizhiklarindan astlarimi sorumlu tutarlar. Baskalarmmin ne

diisiindiigiiniin 6nemi yoktur, yeniliklere de kapahdirlar.

Demokratik liderlik katihm ve ozgiirliigii icinde barindirir., Herkesin
fikrini serbest¢e sdyleyebilecegi bir ortam; firsat ve tehlikelerin kolay
sezilmesini saglayacag gibi yenilikleri de beraberinde getirir. Demokratik-
katihmer ydénetimde cahsanlara giiven tam oldugundan yetki ve sorumluluk
astlara daha c¢ok devredilmistir. Demokratik lider alacag: kararlarda
izleyenlerine s6z hakki tamir. Onlarin hislerine dnem verir ve temsil ettigi
kitlenin ¢ikarlarim kendi ¢ikarlarinim istiinde tutar. Bu ydnetim tarzinda
alinan Kkararlara cahsanlarin etkili olarak katilmalar1 icin: isletmenin
amaglariyla bireysel amaclarimin benzesmesi, cahsanlarin basta kendini
gerceklestirme ve sayg) gorme ihtiyaclar1 olmak iizere pek c¢ok ihtiyaclarmm
orgiit icinde karsilayabilmeleri, isletmeyi ve gruplarim benimseyerek olumlu
tutum ve davramslar sergilemeleri gerekir.”’ Yonetime katilmanin etkin ve
verimli bir bicimde saglanmasinda demokratik-katihma liderlik anlayi;i 6n

plana cikmaktadir.
B. RENSIS LIKERT’IN SISTEM 1 - SISTEM 4 MODELI

Davramssal liderlik teorilerinden olan Likert’in Sistem 1 - Sistem 4
Modeline gore ydneticilerin (liderlerin) davranislar1 dort temel yonetim

anlayisini ortaya koymaktadir. Bunlardan ilki dedigini yaptiran, her tiirli

¥ BUMIN, Birol: A ge., 5.92.
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kararlar1 kendisi veren, basarisizh@ cezalandiran ve cahsanlarina giiven
vermeyen yonetimin hiikiim siirdiigii istismarci ya da sOmiiriicii otokratik
(explotive authoritative) yonetimdir. Ikinci yonetim anlayis1 ve lider davrams;
otoriterligini korumak ve kararlan kendisi vermekle birlikte astlarima belirli
olciilerde esneklik saglayan babacan-yardimsever otokratik (benevolent

authoritative) yonetim tarzidir.

Damigsmali (consultative) yonetim denilen iiciincii sistemde ydneticiler
astlarina yetki gocererek sorumluluk duvgusu asilarlar. Astlar oldukca
ozgiirdiirler, kararlarin verilmesinde ve amaclarin saptanmasinda goriislerini
soylerler. Motivasyonda; cezadan cok ddiillendirme ydntemlerine yer verilir.
Haberlesme ikinci ydnetim anlayisinda oldugu gibi asagidan yukariya ve
yukaridan asa@iya olmak iizere c¢ift yonli hiyerarsik bir yapr icinde

gerceklestirilmektedir.

Dérdiincii yonetim anlaymisini “katilmah (participative) yonetim” tarz
olarak bilinen Sistem 4 olusturmaktadir. Yonetim bicimlerini 6nce “katilmah ve
otokrotik olmak iizere ikiye ayiran Rensis Likert etkili ve verimli yonetim tarzi
olarak “katilmali ydnetimi” yani Sistem 4’@i Onermektedir. Sistem 4’de
calisanlar “drgiitsel aileler”® yoluyla tiim kararlara katilirlar, kontrol
asamasinda yetki ve sorumluluk sahibidirler. Organizasyon iginde her
kademede giiven tamdir. Haberlesme cift yonlii hiyerarsik boyuttan ote,
yanlara dogru yatay olarak da saglanmaktadir. Orgiit icinde saglanan dostca
c¢alisma ortam: bicimsel ve bicimsel olmayan orgiit yapilarmin benzesmesini

saglamstir.

Ust kademedekilerin astlariyla istisareyle hareket etmeleri sorunlarin
¢oziimiini kolaylastirmakta ve amac birligi saglamaktadir. Likert’in modeli
Amacglara Go6re Yonetimin (AGY) temelini olusturmus ve beseri iliskiler

ckoliinden etkilenmistir. Kullandig) anket yontemi ve evremsel gecerlilik

8 CAN, Halil: Age., s.180.
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iddiasinda olmas:1 dolayisivla elestirilen Liket’in Sistem 1 - Sistem 4 Modeli:
sadece yoneticilerin amaclarim degil tiim cahsanlarin amaglarini orgiit
amaclariyla biitiinlestiren, “orgiitle biitiinlesme ve kendi kendini yOnetim ve
288

denetime olanak veren yonetim”, yani “katilmah yonetim™™ bicimidir.

Likert isinde en basarih Onderlerin “astlarinin sorunlarmmin insan
yonlerine onem veren ve yiiksek i$ basarimini ama¢ edinen, etkili gruplar

»8¢  sonucuna varmstir. Bu tarz liderlik; iletisime

Kurabilen dnderler oldugu
acik, cahsanlara tam serbestinin tanindigi, kararlara katihmin saglandigi,
herkesin yetki ve sorumlulugunu bildigi, catiymalarin optimal oldugu,
calisanlarin  orgiit amaclarina yonlendirildigi, demokratik katilhmer bir
liderliktir. Anlagilacag: iizere Likert’in modeli katilimc1 ydnetimin oziinii

olusturmaktadir.
C. YOL - AMAC TEORISI

Lider izleyicileri olan ve izleyicilerini (astlarmi, calisanlarim) etkileyebilen
kisidir. Liderin izleyenlerini ama¢ dogrultusunda yénlendirebilmeleri icin insan
davramslarini etkileyen faktorleri bilmeleri ve dnemli amaclar belirlemeleri
gerekmektedir. Robert House’in bu gergeklerden hareket ederek gelistirdigi
model biiyiik dlciide motivasyon teorilerinde anlattifimz beklenti kuramindan

etkilenmistir.

Yol - Amag¢ Teorisi’ne gore liderin calisanlari yonlendirmesinde: isin
niteligi, izleyicilerin kisisel 6zellikleri, izleyicilerin iizerindeki zaman ve cevre
baskis1 gibi durumsal faktorler etkili olmaktadir. Orgiitiin amaclarina

ulasabilmesi icin liderin, calisanlar: hedefe motive etmesi gerekir.

Liderler icinde bulunduklar1 durumu dikkate alarak dort farkh davrams

tipi sergilemektedirler. Bunlar; emir edici (otoriter), destekleyici, katihma ve

¥ BUMIN, Birol: A.ge., 5.46.
56 CAN, Halil: Age.,s.180.
¥ KOGEL, Tamer: Age., 5.358.



basar1 arayiar liderlik davramslaridir. Bu davranis sekilleri dort tip lideri
ortaya cikarmaktadir. Lider verimli ve etkin isler gerceklestirmek icin duruma

gore davrams sergilemelidir.

Katilimcer lider; alaca@ kararlara astlarimin katihimini saglamaya cahgsir,
onlarin onerilerini dikkate alir. Liderin davramisinin ne olmasi1 gerektigini
durumsal faktorler belirlemektedir. Lider amaca ulasmak icin ¢cahsanlarma yol
gosterirken, eger izleyenler kadercilikten c¢ok “kendi geleceklerini kendi
kararlarinin belir‘leyecegine”88 inaniyorlarsa katilma  liderlik  tarz

sergilemelidir.

Yapilan bir arastirmaya gore Tiirk insaninin % S50’den fazlast kaderci
degildir. Anket sorularina verilen cevaplar icinde 6zellikle {iniversite mezunu
olanlarla, ozel sektérde calisan insanlarimizm % 59’u Kkaderciligin zidd:
yoniinde goriis beyan etmislerdir.” Dolayisiyla katilmah yonetim c¢ahisma
hayatinda uygulanmasi gereken bir aracgtir. “Bir kisi icinde bulundugu durumu
en iyi kendisi bilir” kurali geregince calisanlarimiza sé6z hakk tammmah
onlarm Gnerilerinden faydalanmali ve Odiillendirme ydntemleriyle

performanslarim arttirmaya ¢calismahyiz.

Otomotiv sektdriiniin devlerinden olan, Almanya’daki Opel Firmasinda
¢ahsan Tiirk iscilerimizden bu tiir 6nerilerinin alindigim: ve karsihginda yiiksek
para ddiilleri aldiklarim1 c¢ok¢a dinledik. Neden kendi iilkemizde de aym
anlayisla isletmelerimiz yonetilmesin? Neden hem iilke ekonomimiz hem de
kendi iilkesinde kendi insammmiz kazanmasin? Bu konuda liderlerimize
(yoOneticilerimize) ¢ok iy diismektedir. Ciinkii yol - amac teorisinin belirttigi
cahsanlar amaclara motive etme ve hedefe giden yollar: onlara gésterme gorevi
yoneticilere diismektedir. Liderlerimiz bunu basarabilirlerse calisanlarimiz

islerinde tatmine ulasacak, mutiu olacaklardir.

% KOGEL, Tamer. Age., 5.358.
# ESMER Tolga “Tirk Kiltiiriiniin Ozellikleri”, Radikal, 29 Temmuz 1997, s.8.
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D. HERSEY VE BLANCHARD’IN OLGUNLUK MODELI VE LIDERLIK
CANI YAKLASIMI

Durumsal liderlik yaklasimlarindan biri olan Hersey ve Blanchard’in
liderlik modelleri biiyiik dlciide Blake ve Mouton’un; iliskiye, goreve iliskin iki
boyutlu liderlik modellerinden etkilenmistir. Bu yaklasima gore liderin
davramsini etkileyen izleyicilerin olgunluk dereceleri ve durumun gerekleridir.
Durumlan ve astlarin olgunluk seviyesini dikkate alarak, liderin dort farkh
durumsal davrams sergileyecegini belirtmislerdir. Bilim adamlari, liderin
davranisimi izleyenlerin olgunluk seviyelerinden hareketle Sekil 4°de” oldugu

gibi cana benzeyen bir gekille agiklamaya ¢alismislardir.

Hersey’in  durumsal liderlik (situational leadership) yaklasimi
uygulanirhgmmim kolayhig: sayesinde basta IBM, GM ve Xerox firmalar: olmak
iizere pek cok firma tarafindan uygulanmistir. Duruma ve kisiye gore dort
farkh liderlik tarz: ortaya koyan liderlik ¢ani; dikey ekseninde iliskiye doniik
davranis seviyesinin, yatay eksende ise ise yoOnelik davramis seviyesinin

belirtildigi iki boyutlu diyagram iizerinde agiklanmaktadir.

Bu yaklasim diger durumsal liderlik yaklasimlarindan farkh olarak
izleyicilerin olgunluk seviyelerini dikkate almaktadir. Izleyenlerin (astlarm)
olgunluk seviyelerini tespitte iki kriter kullaniimaktadir. Bunlardan birincisi
soz konusu isi yapacak kisinin kararhhg: ve motivasyonundan olusan psikolojik
olgunluktur. Ikinci kriter ise o isi yapacak kisinin sahip oldugu bilgi, beceri,
deneyim ve yetenekten olusan ise ydnelik olgunluk seviyesinin tespit
edilmesidir.”’ Bu tespiti yapmakla lider astina nasil davranacag: konusunda ilk
adimi atmi§ olur ve izleyenlerin “hazir olma (olgunluk) derecelerine” gore

liderlik tarzin: belirler.

Astin olgunluk seviyesi diisiikse yani ast; neyi, nasil, ne zaman, nerede

% Capital: A.g.m., Subat-1996, 5.94.
%1 Capital: A.gm., 5.94.
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Kaynak: CAPITAL, Subat-1996: 94.

Sekil 4: Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Modeli ve Liderlik Cani.

yapacaginl

yonlendirilmelidir.

bilmiyorsa, kendisini yetersiz, isteksiz ve giivensiz hissediyorsa

Lider bu kisiye yapmasi gerekenleri sdylemeli ve onu

yakindan izlemelidir. Liderin astlarina emir vermesini gerekli kilan bu tarzda

lider; ise ydnelik davranislara c¢ok fazla Onem verirken, iliskiye ydnelik
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davramislara cok az nem vermektedir ki bu durumda Sekil 4’deki diyagramda 1

numarah bolgede gosterilen “anlatan” lider tipini sergilemektedir.

Izleyenlerin olgunluk seviyeleri orta derecede; is konusunda istekliler
fakat yeterli becerileri yoksa lider yine ydnlendirecektir. Calisanlarmn isi
benimseyebilmeleri icin liderin verdigi emirlerin ve aldi1  kararlarmm
gerekcelerini aciklamasi, is konusunda yardimei olmas: gerekir. Diyagramda 2
numarali bolgede gosterilen yiiksek gorev ve yilksek iliski sergileyen

“satan”lider tipi s6z konusu olmaktadir. Yénetici astlara fikirlerini satmaktadir.

Olgunluk seviyesi orta derecede olan; epey tecriibe sahibi, isi bilen fakat
motivasyon eksikligi olan, isteksiz ve giivensiz astlara liderin sergileyecegi
davramis 3 numarah bdlgede gosterilmistir. Burada lider duygusal destek
saglarken goreve iliskin bir aciklama yapmaz. Lider “katilimc1” tip sergileyerek

astlariyla birlikte karar almaya ve goriislerini onlarla paylasmaya cahsir.

Astlarin isi bilen ve kendine giivenen, istekli yani olgunluk seviyelerin
yiiksek oldugu durumda lider astlarina yetki devreder. Tiliskisel ve ise yonelik
davramsm diisiik oldugu “delege eden” lider tarzini benimsemesi gerekir.
Liderin destegine ve yonlendirmesine gerek duymayan olgun astlar diyagramin

4 numarah bdlgesinde gosterilmistir.

Hersey modelinin evrensel uygulamirhih@ acisindan; hayat standard,
sanayilesme ve egitim diizeyi gibi konulara dikkat c¢ekmektedir. Bu
gostergelerin yiiksek oldugu toplumlarda “katihmeci ve delege eden” liderlik
tarzlarmin uygulanmasmni, gostergelerin diisiik oldugu toplumlarda “satan ve
anlatan” liderlik tarzinin uygulanmasimi1 dnermektedir. E@er gostergeler orta
seviyede ise “satan ve katihmer” liderlik tarzmnim uygulanmasimi 6nermektedir.
Hersey, Tirkiye’de bu dort liderlik tarzimn da uygulanabilece§ini

stiylemektedir.92 Teoriye gore en cok uygulanmas: gereken liderlik tarzlan

52 Capital: A.g.m., Subat-1996, 5.94.
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“katilimer ve satan” liderlik tarzlariyken, “delege eden ve anlatan” liderlik

tarzlarinin daha az sergilenmesi gerekmektedir.

Ulkemizin cahsanlan “gelismekte olan” bir iilkenin vatandaslar1 olarak en
azindan olgunlukta orta seviyeyi tutturmustur ve “katilimcr” liderlik tarzi
uygulamalart bir liikks olarak kabul edilmemelidir. Digerlerinden fazlaca
uygulanarak katilimci yonetim saglanmahdir. Bilginin dayanilmaz agirh@mnin
her gecen giin daha fazla hissedildigi giiniimiiz is diinyasinda basta devlet olmak
iizere tiim miitesebbislerimiz calisanina giivenmeli, eksikleri varsa egitmeli,
kararlara katilimlarin1 saglamah ve gerektiginde yetki devrederek delegasyonu
saglamaldir. Bu yolla ¢alisan isini daha fazla benimseyecek ve ona “dort elle

sarilacaktir,”

Lider vizyon sahibi olmali ve vizyonunu tiim calisanlarla paylasmahldir.
Burada vizyon: “arzu, emelleri, rityalar: kapsayan, gerceklestirilmesi icin aktif
caba isteyen bir tutku”, “tahmin veya kehanet, hatta gecmisin geometrik bir

9993

projeksiyonu olmaktan ote “sektdriin kurallarimi yeniden vazmada ve yeni

rekabet alanlar1 yaratmada kullanilabilecek teknolojik, demografik, yasal ve
yasam tarzina iliskin eZilimlerin derinlemesine kavrandig1” sektor dngoriisiinii”

de kapsayacak genislikte bir anlami ifade etmektedir.

Boylece vizyon; sadece hayal giicii ve fantaziye dayal bir sezgi degil
saglam veri temellerine dayanan bilgilenmenin sonucu “ayaklari yere basan”
bakis acisi getirecektir. Vizyonun temellerinin saglamhg ve uygulanabilirligi
saglam verilerle (data) desteklenmenin yani sira enformasyon (information) ve
Ozellesmis  bilginin (knowledge)95 yiksek seviyede saglanmasi ve
yorumlanmasiyla miimkiindiir. Bilgi ve islenmesi katihmc: yonetim sayesinde

daha yiiksek seviyelerde olacaktir.

% KOZLU, Cem: Tirkiye Mucizesi Igin... Vizyon Arayislan ve Asya Modelleri, Tiirkiye is Bankas:
Killtiir Yay.: 335, 3. Baski, Ankara-1995, s XVI1.

* HAMEL, Gary - Prahalad, C. K. (Cev. Ziilfii Dicleli): Gelecegi Kazanmak, inkilap Kitapevi,
Istanbul-1996, 5.103.

% INCELER, Halime: Teknoloji Yonetimi, “Bilisim Sistemleri ve Bilgi Ekonomisine Gegis”, Byte
Turkiye, Haziran-1997, s.156.



48

Gelecegin liderleri; ekip caliymasinin 6nemine inanan, yenilikci stratejiler
meydana getirebilecek perspektifleri olan, “bekle gor” degil “yap gorsiinler”
anlayisina sahip, izleyicilerinin goriislerine deger veren, bilginin Onemini
kavramis, sistemli ve biiyiik diisiinebilen, farkh hatta kendi goriisiine zit
fikirlerin seslendirilmesine imkan tanivan, demokratik ve katihmer anlayis
organizasyonlarinda hayata geciren kisiler olacaklardir. Aldiklar1 kararlarin
“etkinligini artirmak” isteyen diger bir deyisle “lider” olmak isteyen ydneticiler
tiim calbisanlarma “kapilarim acik tutmakla™ (tabi, goriiniiste degil...) ise

baslayabilirler.



iIKINCi BOLIM

YONETIME KATILMANIN KISA TARIHCESI,
DUNYADA VE TURKIYE'DE UYGULANIS BICIMLERI, OZELLIKLERI,
YARARLARI, SAKINCALARI, BASARILI BiR YONETIME KATILMA iCIN
GEREKEN HUSUSLAR VE YONETIME KATILMA SEKILLERI

1. YONETIME KATILMANIN KISA TARIHCESI

Ortagagin ekonomik kurumlari olan loncalarda ve kendi tarihimizin sosyal
ve ekonomik kurumlarindan, belirli ahlaki kurallarla islerlik kazanmis esnaf
teskilati olan ahilik’de’ yénetime katilmadan sz etmek miimkiin degildir.
Ciinkii o donemlerde “liberal ekonominin” kurumlan ve c¢agdas ekonomik
karar birimleri yoktu. Sanayi devrimi sonrasi calisma hayatindaki degisiklikler

sosyal siniflarin dogmasina ve bazi tabi haklarin tartissimasina neden olmustur.

Sosyolojinin “babas)” Saint-Simon ve onu takip edenlere gore
feodalizmden sonra gelecek yeni diizen; “her cesit simf ayrihiklarimn
kaldirilmasini ongdrdiiginden, toplumda yalniz ¢ahsanlar ve cahiymayanlar-
issizler diye iki simif olacaktir. Calisanlar simifindan herkes kabiliyetine gore
cahistify yerin, isletmenin yonetimine katilacak, orada yetenekleri él¢iisiinde rol
ve sz sahibi olacaktir.”? Katihmec yonetimden direkt bahsetmeseler de iscilere
yonetimde soz hakki taniyan sosyalist diigiiniirlerin, bu goriisii kabul

etmelerinde “miilkiyet hakkina” kars: olmalarinin etkisi vardir.

Doktriner agidan ne liberal doktrin ne de sosyalist doktrin diinyada
uygulama alami bulabilmislerdir. “Sosyalist” oldugunu ya da “liberal (serbest)
ckonomik sistemi” uyguladifim sbyleyen “modern diinya” iilkelerinin

uygulamalar1 bile birbirine benzememektedir. Burada “Kapitalizm™ yerine

! Daha fazla bilgi igin bkz. 1. Uluslararas: Ahilik Kiiltira Sempozyum Bildirileri, Kiiltiir Bakanlig: Yay.,
Kasim-1996.
2 TALAS, Cahit: Sosyal Ekonomi, S. Yay., Ankara-1979, 5.445.
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“liberal” ekonomik sistem kavramim kullaniyoruz. Ciinkii kapitalizm: “politik”
icerik tasivan, “miiphem, pek bilimsel olmayan, c¢ogunlukla gelisigiizel
kullanilmis bir kelime olarak -her seyden Once- sanayi donemi Oncesindeki
¢aglar icin anakronizm ithamina maruz kalinmadan kullamlamayan bir

kelimedir.”

Yonetime katilma giiniimiize kadar farkh evrelerden gecmis ve farkh
adlarla amlmistir. Bu farkhhklar katthmin amacina ve anlamina da yansimstir.
Yonetime katilma fikrine sosyalist doktrinde yer wverilirken liberal fikir
adamlarinin bu konuya pek sicak bakmadiklarim ve isverenden yana tavir
koyduklarini gériiyoruz. Liberal goriisii savunan diisiince adamlarinin iscilerin
yonetime katilmalar1 konusundaki yaklasimlari, bugiin bir celigki gibi
goriiniiyor. Ancak konuyu degerlendirirken o giiniin sosyal, siyasal ve ekonomik
sartlarin1  dikkate alarak, tarih yanilgisina (anakronizm) diismekten

kurtulmahyiz.

Siiphesiz her iilkenin siyasi ve ekonomik yapisi, belirli tarihsel ve
toplumsal belirleyicilerinin @iriiniidiir. insanoglu yiizyillarca mutluluk ve refah
icinde yasayabilecegi toplumsal yapilari, sistemleri aramistir. Gelinen son
durum bu arayisin devam edecegini gostermektedir. Sanayidevrimi 1769 yilinda
James Watt’in buhar makinesini bulmasiyla ivme kazanirken, XIX. Yiizyiln
baslarinda Henry Ford’un otomobil fabrikasi kurmasiyla yoluna devam etti.
Taylor’un yonetimi bilimse! temellere oturtmasindan sonra “Fordizm” yani seri
ve biiyiik miktarlarda iiretimin kan biiyiitecegi anlayisi goniimiize kadar

siiregeldi.

Katilimer yonetim uygulamalan cahsanlarin; goriislerinin alinmasindan,
cesitli karar organlarmda gérev almalarina kadar farkh seviyelerde
gerceklesmektedir. Konuya iscilerin temsilcileri aracih@iyla, isletme

yonetiminde stz sahibi olmalan seklinde yaklasirsak, ydnetime katilmanin

* BRAUDEL, Fernand (Cev. Mustafa Ozel): Maddi Medeniyet ve Kapitalizm, Aga¢ Yaymncilik,
Istanbul-1991, 5.126.



tarihgesini, liberal ekonomiyle sosyalist ekonomilerin kutuplagsmaya basladiklan
ve sendikalarin sosyo-ekonomik hayatta yerlerini aldiklari XX. yiizyilin

baslarina kadar gotiirebiliriz.}

Daha cok iiretmek, daha cok kazanmak icin yollar arandi icinde
bulundugumuz yiizy1l boyunca her firma klasik isletme amaclarimin yaninda
daha fazla biiylimeyi, degismeyi ve daha fazla iiretmeyi hedef edindi. Devletler
kendilerine biiyiime (growth) ve degismenin (change) toplamyla meydana gelen

kalkinmay1 (development)® hedef edindiler.

Uretimin artmas;, kalkinmanin saglanmasi, teknolojik ilerlemeler,
verimlilikte bilyiik asamalar kaydedilmesi giizel seylerdi. Ancak biitiin bunlar

ne pahasina olursa olsun gerc¢eklestirilmeli miydi?

Adalet-hak-hukuk, saghk, cevre, giizellik gibi maddi olmayan kaidelere

uygun muydu? Daha da 6nemlisi biitiin bunlar kimin i¢indi?

Liberal ve sosyalist endiistri toplumlarindaki uygulamalarin ortava
cikardiklan gercek iscinin (isgorenlerin) yabancilagmalar: olmustur.® Gittikce
mekaniklesen ve sibernetigin etkisi altina giren calisma ortaminda isgorenler;
becerilerini sergilemekten, girisimci yanlarim ortaya koymaktan, kendilerini
baska alanlarda gelistirmekten mahrum kalacaklardir. “Isgérenler” kavrami
biitiin calisanlan kapsamaktadir. Bu kavramin icine “mavi yakahlar-beyaz
yakahlar”, “is¢ci-memur”, “ydneten-yonetilen” gibi pek ¢ok simiflandirict terimi

sokabiliriz.

Yiizyihmizin ikinci yansinin baslarindan itibaren ekonomistler, yénetim
bilimciler, kisaca her alandaki bilim adamlari bu ve benzeri sorulara cevap

aramaya basladilar. Ciinkii diinya medeniyeti maddi olarak ilerleme

4 «Sendikacilik Hareketleri ve Yonetime Katilma” konusunda daba fazla bilgi i¢in bkz. TALAS, Cahit:
Age.,s.446-454.

3 SEZAL, ihsan: Sehirlesme, Aga¢ Yaymcilik, Istanbul-1992, 5.18.

® TURAN, Kamil: Iggilerin Yonetime Katlmas: ve Tirkiye Uygulamas, Emel Matbaaciik. Ankara-
1973, 5.30.
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kaydederken asil amacim 1skalamisti, Biitiin bu degisme ve gelismeler insanlar
icin, insanlara hizmet i¢in yapiimahiydi. Fakat “insan” ara¢ konumuna
diisiiriilmiisti. Bu arada insanlara ait hasletler gézard: edilmisti. ilerleme
elbette ki kacinilmaz ve gerekliydi. Ancak insan ve gelecegi, insanhga has

nitelikler ve hasletler zarar gormemeliydi.

F. Schumacher 1970'li yillarda soyle diyordu: “Sanayide, kiiciik dlcekli
teknolojinin, gérece daha zararsiz bir teknolojinin, “insancil yiizlii teknoloji"nin
evrimiyle ugrasabiliriz. Boylece insanlar da yalmzca para icin calisip, ancak
bos zamanlarinda hayatin tadim1 ¢itkarmay: kuracaklari yerde, yaptiklary isten
zevk alma olanagimi elde edeceklerdir. Ve yine sanayide -ki cagdas yasamin
hizim belirleyen sanayidir- yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda yeni ortakhk
bigimleri diisiinebiliriz.”’  Sonucta “siirdiiriilebilir kalkinma (sustainable
development)” olarak adlandirilan hem simdiki insanlarin ihtiyaclarinin
karsilanabildigi hem de gelecefin tehlikeye atilmadi@i bir hedefin
belirlenebilecegi ileri siiriiliirken, yonetim bilimciler ise insan iligkilerini 6n

plana ¢ikartmaya basladilar.

Yonetime katilma “eskimis kapitalizm ve totaliter sosyalizm arasinda bir
iiciincii merhale olarak™® goriilmektedir. Ancak “iscinin yonetime katiimasi
ilkesi belirli bir ideolojinin mahsulii degildir.”’ Yiizyllimiza damgasini vuran
endiistri toplumlarinda bireyden devlete uzanan cizgide tiim karar ve denetleme
organlarinda isbirligini amaclayan bir diizen olarak yonetime katilma bugiin;
sorumluluk suuruna sahip insanlara daha fazla yetki verilmesi, kalite ve
verimliligin artirilmasi, birey-toplum-¢evre uyumunun saglanmas: hedefine
yonelmistir. Kisaca insanlarm arzuladiklari refah seviyesine gelebilmeleri
yolunda; insanca yasayabildikleri, kendilerini gelistirebildikleri, sdmiiriiniin ve

ayinmcihgimin olmadig), insan-teknoloji uyumunun saglandig: bir diizendir.

" SCHUMACHER, E. F. {Cev. Osman Deniztekin): Kigiik Giizeldir, Cep Kitaplari, Istanbul-1995,
s.15.

8 ADALL Sacid: A.g.e., 5.66.

® TURAN, Kamil: A ge., 5.144.
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Yonetime katilma bazen iscilere “kendilerini ilgilendiren kararlarda soz
hakki taninmas1” seklinde basit, dar kahplara sigdirilmaya ¢cahsihirken bazen de
“son karar verme gii¢ ve yetkisinin isletme sahiplerinde ya da onlarm
temsilcileri olan yoneticilerde kaldig bir yonetim bicimi”™ olarak, bizce yanls

algilanmakta ve amacindan sapmaktadir.

Katihm sadece bilgi ahsverisi degildir. Cahsma hayati insanlarin karsihkli
etkilesimde bulunduklar bir ortami zorunlu kilar. Eger iiretimde verimlilik ve
etkinligin saglanmasi kararlarin isabetli alinmasi diisiiniiliiyorsa bu zoraki
iligkilerden kurtulup karsihkh giiven, huzurlu is ortami ve iletisime ihtiyag

vardir.

Yonetim ve organizasyon acisindan katilime: yonetim dziinde ¢cahsanlar
karar verme siirecine katilmalarmm, bu kararlariyla cabstiklari kurumun
yonetimini etkilemelerini ifade eder ki bunun dogal sonucu olarak bazen
yoneticinin istemedigi kararlarm dahi uygulanmasim gerektirebilir. Temel
karar siirecini Sekil 5’de'’ oldugu gibi gostermemiz miimkiindiir. Bu siirece
baslangicta, yonetsel bilgi akisi cercevesinde “bilgi ve veriler” dahil olunur,

karar verildikten sonra uygulanir ve sonuclar elde edilir.

Amag ve sorunlar1 Secenekleri Secenekleri Secim (karar)

belirleme belirleme karsilastirma

|

Secim Olciitii (Kriteri)

Kaynak: KOCEL, Kasim-1978: 161,

Sekil 5: Temel Karar Siireci.

' DICLE, 1. Atilla: Endistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, Ortadogu Teknik Universites,
Ankara-1980, s.13.

"' KOGEL, Tamer: “Yonetim ve Organizasyon Teorileri Apisimdan Yonetime Katilma”, T.C. Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 7, Say1 2, Istanbul, Kasim-1978, s.161.
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Yinetim ve organizasyon teorileri acisindan yonetime Kkatilmanin
tarihcesini degerlendirecek olursak; F. Taylor, H. Fayol ve M. Weber’in
yaklagimlarinin sekillendirdigi geleneksel (klasik) anlayisin yonetime katilmaya
yer vermedigini rahathkla sdyleyebiliriz. Ciinkii geleneksel yonetim ve
organizasyon anlayisi “iiretimin nasil daha fazla artirilabilecegi”'* ana fikri

iizerinde durmaktadar.

Davramigsal yonetim anlayisi ve 1960°h yillardan itibaren ileri siiriillen
modern ydnetim ve organizasyon anlayislari, ileride karsilastirmali olarak
goriilecegi iizere yonetime katilmaya yer vermislerdir. Bu teoriler isgdrenlerin;
davranis sekillerini ve neden oyle davrandiklari, verimlilik ve is tatmini, kisisel
amaclarivla isletme amaclar1 arasinda iliskileri @izerinde durmuslardir. Sonra
sistem yaklasimi cercevesinde hangi organizasyon isleyis ve yapisinin hangi
isletmelerce basarili bir sekilde wuygulanabilecegi sorusunun yanitini
aramislardir. Katilmc yonetime farklh seviyelerde, farkh amaclara hizmet

edecek bicimde yer verilmistir.

Hiyerarsik kademelerin azaltildig), piramit orgiit yapisimn “bilgi”
sayesinde gittikge yassilasarak oval hal aldig), matriks yapilarin ¢ogaldig:
giiniimiizde ydnetime  katlma:  isgbrenlerin  hepsinin, c¢ahstklan
organizasyonlarin hedeflerinin belirlenmesinden sonuclarin elde edilmesine
kadar gecen tiim yonetim siirecinde, etkili ve verimli sonuclar elde edilmesi icin,
gerektiginde iistlerin astlarina yetki ve sorumluluk devrettikleri demokratik bir

ortamda birlikte karar vermeleridir.

Insanlar bilgi ve kiltiir seviyelerindeki yiiksek artis sonucu “bagskalar
tarafindan ybnetilen bir arac” olmak istemezlerken, “yeni sanayi toplumlarinda

yetkenin (otorite) kisiselliZe bagli olmayarak ve daha anonim bir bicimde icra

»l3

edilmesinin artik bir zorunluluk haline geldigi gercegine variimistir.

2 KOCEL., Tamer: A.ge. s.164
B3 EREN Erol: Yénetim Psikolojisi, 5.259
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Giiniimiizde bir kisim fiitiirologlar veni yiizyilin tarih kaygis1 olmaksizin
yasanmaya baslandigim savunmaktadirlar. Biitiin bilim adamlarmin ortak
goriisii ise gelecek yiizyihmin “bilgi cagi” olacagidir.  liletisimdeki simir
tanimayan ilerlemeler basta devlet kavram olmak iizere pek c¢ok olgunun

yeniden tamimlanmasim ve sekillenmesini gerektirmektedir.

Gen bilimindeki gelismeler basta olmak iizere internetteki simrsizlik, biraz
kaygih sevincleri beraberinde getirirken insanlar “ortak gelecekleri” konusunda
daha fazla s6z sahibi olmak istemektedirler. Toplumsal hayatin
belirleyicilerinden olan ekonomik karar birimi firmalar da simr tanimamazlik

boyutunu zorlamaktadirlar.

Uretim faktdrlerinin etkin kullammi sorunu varhigim devam ettirirken
“bilgi ve teknoloji” 6n plana ¢ikmakta, otomasyon sonucu dnceligi “makineve”
kaptiran “insan”, diisiinen varhk olarak aldig kararlarla tekrar bir numara
olmak, ¢alstiklari isletmelerin yonetiminde pay sahibi olmak istemektedirler.
Ayrica bilgi ve teknolojiyi kullanacak olan yine “insandir”. Gelecegin
yatinmlan 6ziinde insam barindirdigi ve ona nem verdigi Olciide basarih

olacaktir. Rekabette farklihigin anahtarini “insan” olusturmaktadir.

Isletmelerde 1910’lardan bu yana farkh bicim ve derecelerde uygulanan
katihmer yOnetim, bundan sonra artan G&lgiide bir ihtiya¢ arz edecektir.
Yonetime katilma simdiye kadar hi¢ “moda” olmamis ve olmayacaktir. Ciinkii
moda “gecici olan1” ifade etmektedir. Her seyin cabucak tiiketildigi, tiiketildikce
mutlu olunan “modern diinyamizda” katihm her zaman oldugu gibi yonetimde
bir teknik olarak “katalizor” gorevini siirdiirecektir. Katihm kahca kilan
temelinde tiiketildikce, paylasildikca gogalan “bilgi”nin varhigidir. Demokratik
ve kathmc: yonetim elbette ki “her derde deva” degildir. Ancak etkin ve
verimli bir yonetim anlayis: olarak bugiin ve gelecekte karsilastifimiz sorunlara
coziimler getirebilecek bir recete olarak, belki anlam ve cerceve degistirerek

dnemini koruyacaktir.
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Konumuzun felsefi boyutu farkhliklar gosterse de nitelik olarak katihmci
yonetim diinyanin her tarafinda “otoritenin paylasimi”, cahsanlarin ortak
gelecekleriyle ilgili *“kararlarda s6z sahibi olmalarim1” hedef edinmektedir.
Uygulamaya baktigimizda; katihmer yOnetimin bazen yasalarla ya da
sozlesmelerle bazen de orgiit ici formel ya da formel olmayan yollarla

saglanmaya cahsildigin1 gérmekteyiz.

Aslinda katihmc1 ydnetim, basta @ist yonetim olmak iizere organizasyon
yonetiminde belirli bir zibni dist yaptyl, anlayis farkhiigimi gerektirir. Formel
yollarla  diizenlense yasalarla desteklense bile yonetime katilmay:
gerceklestirecek olanlar insanlardir. Eger ¢alisanlarin kafalarinda, katilima

olan inan¢ saflanmamissa basaril olarak uygulanmas: miimkiin degildir.

II. YONETIME KATILMANIN DUNYADA VE TURKIYE'DE
UYGULANIS BICIMLERI

Modern diinya devletlerinin ekonomik ve siyasi sistemleri biiyiik dlciide
birbirlerine benzer. Ancak hukuki diizenleri, érgiitlenme ve ydnetim bicimleri
farkhiliklar gostermektedir. Bunun dogal sonucu olarak ekonomik karar
birimleri olan devletlerin ve firmalarin (isletmelerin) yonetime kahlmayi
algilayis ve uygulayis bicimleri de birbirlerinden farklhh olmaktadir. Bu
farkhliklar nedeniyle Uluslararasi Cahsma Orgiitii (International Labor
Organization-ILO) ybdnetime katilma kavrammim “herkes tarafindan kabul

edilebilecek bir taniminin verilemeyecegi sonucuna varmstir.”*

Kanlimct yonetim; orgiitsel ve yonetsel sorunlarnn coziimiinde, siirec
gelistirme  cabalarimn  tim  yonetim ve  {iretim kademelerinde
yaygmlastirilmasmi™"® saglayacak sekilde c¢ahsanlarin karar siirecine

katilmasini amaclamaktadir. Dolayisiyla katiimer ydnetimin amaci yénetsel

4 TASKENT, Savas: “Tiirkiye’de Igginin Yonetime Katilmasr™, Iscinin Yo6netime Katilmasi, Belediye
Is Yay., Istanbul, Haziran-1994, 5.97.
> TURKMEN, ismail: “Katthme: Yénetimin Onkosulu Yonetsel Degigimler”, 3. Verimlilik Kongresi-
Bildiriler, Milli Produktivite Merkezi Yay.:559, Ankara, 14-16 Mayis 1997, 5.662.



olmaktan ¢ok operasyoneldir. Bu yéniiyle isletmeden cok isyerinde'® yonetime

katilmay: hedefledigi gériinmektedir.

YONETIME KATILMANIN EKONOMIK, POLITIK VE SOSYAL BOYUTLARI

1 l

isletmeler ve isyerleri Diizeyinde Dar Anlamda Makro Diizeyde Ekonomik, Sosyal Bir
Yonetime Katilma (Katthme: Demokrasinin Toplum Diizeni Olarak (Devlet Capinda)
Is Diinyasina Uyarlanmasi) Genis Anlamda Ydnetime Katilma

l |

- Devletin sosyal politikalan bagta
olmak (zere siyasi ve ekonomik
konularda alinacak kararlara
galisanlann {siyasi anlamda
vatandaglarin) en genis bigimde
katihimlannin saglanmas), ozyonetim.

1. igyeri (iskolu) sendika temsilciligi
veya isgi temsilcileri araciligyla.
yasal yollarla:

- Toplu ig stzlegmeleri,

- Diger kanunlar yoluyla.

. Demokratik  yonetim  anlayis
sonucu  galisanlarin ySnetime
katiimasi ya da Aat&/imcr yonetim.

- Ekip galigmalari yoluyla
- Bireysel olarak galiganlarin
fikirlerinin alinmast.

Sekil 6: Yonetime Katilmanin Boyutlar:.

Yonetime katilma yaklasimi ise toplumsal diizeydeki temsili demokrasinin
isletmeler diizeyinde bir tezahiirii olarak daha genis boyutludur, “delegeler
aracih@ ile... isletme iist diizeyi nezdinde demokratik katllmayl”17 ongdrmekle

birlikte dzyonetimden farkhdir.

'¢ isletme; firma da diyebilecegimiz uretim faktorlerinin hepsini iginde banndiran, bir ist ekonomik
karar birimivken, igyeri daha gok tretime yonelik, operasvonel ve teknik bir birimdir. Daha fazla bilgi
igin bkz. AKCAYLI. Nurhan A.ge. 532, DAUBLER, Wolfgang (Cev. Savas Taskent):
“Almanya’da Is¢inin Yénetime Katilmasi”, Is¢inin Yonetime Katilmasi, Belediye Is Yay., Istanbul,
Haziran-1994, s.54; IS KANUNU, Md. 1, Alkim Yay., Ankara-1996, s.3; BASTUG, irfan -
ERDEM, Esciiment: Ticari Isletme Hukuku, Ankara, 1993, 5.20-22.

7 TURKMEN, ismail: Yoneticiler igin Etken Iletisim Modeli, Milli Prodiiktivite Merkezi Yay.,
N0:480, Ankara-1996, 5.128.



58

Ozyonetim, yonetime katilmamn en genis seklidir. Oyle ki isci stmifinin
toplum hayatiin her yoniine egemen olmasmna diger bir deyisle “komiinizm
mitinin” gerceklesmesine hizmet etmektedir. Tiim katillnmcihk boyutlarinda
oldugu gibi 6zydnetimde de demokrasi asildir. Ideolojik anlamda simf
miicadelelerinin siliklestigi ve anlamini yitirdigi giiniimiizde, 6zyonetimi
uygulayan devletlerden Yugoslavya’da 1990’h yillarda yasananlar; ideolojilerin
demokrasileri nasil sekillendirdiginin ilging bir 6rnegini teskil etmektedir. Sonu
anarsi ve burhan olan bir katihm tiiriiniin insalcll oldugu, toplumun refah ve

mutluluguna hizmet ettigi tartismahdir.

Gecen zaman icinde Katilimci yonetim kapsam ve isleyis bakimindan
yonetime katilmadan farkhhklar gostermekle birlikte iki kavram arasindaki
benzerlikler agir bastigindan ve kavram kargasasini artirmak istenilmediginden
dolay: ¢ahsmamizda bu kavramlarin birbirlerinin yerine kullamimas: uygun

gorilmiistiir.

Ancak katilimci yonetim “orgiitsel ve yonetsel sorunlarin ¢dziimiinde siire¢
gelistirme  c¢abalarimin  tiim  yOnetim ve iiretim kademelerinde
yaygmlastirilmasini s,aglamak"’18 olarak tammlandiginda daha ¢ok operasyonel
ve bilgi yogun bir icerik tagimaktadir. Bu farkindan dolayr gelismis Bati
toplumlarindan biri olan Amerika’daki yonetime katilma anlayisim ifade
etmektedir. Boyle bir anlayis ¢caliyma ekonomisinden ¢ok; temelini “cahisanlarin
motivasyonu, ise ve isyerine baghhgm saglanmasi, grup dinamigine agirhk
verilmesi ve cahsanlarin yonetimle olan iligkilerinin yogunlastmlmasl”19 gibi
konularin olusturdugu insan kaynaklarimin yénetimiyle yakindan ilgilidir,
Yukandaki ifadelerden hareketle yonetime katilmanin boyutunu Sekil 6’da
oldugu gibi gosterebiliriz.

¥ TURKMEN, ismail: “Yoénetime Katilma’dan Kathmc: Yonetim’e Gegis Sirecinde Sendikalarn
Konumu™, 95- 96 Petrol-Is, Petrol-Is Yaym No:44, Istanbul, Nisan-1997, 5.823.
' TURKMEN, ismail: A g.m., 5.825.



Katilimda etkinligi saglamak icin formel yollar “olmazsa olmaz” kabul
edilemezler. Davranis bilimi bize gostermistir ki bir isletmenin basarisinda
bicimsel ve resmi olmayan yollar da etkili olabilmektedir. Daha oOncede
belirttidimiz gibi yonetime katilma hangi sekilde olursa olsun &ziinde;
organizasyonlarin etkinlik ve verimliligini artirma yolunda yetki ve
sorumluluklarin miimkiin oldugunca tabana yayilmasmi, “ortak gelecegin
birlikte belirlenmesini” barindirmaktadir. YOnetime katilma anlayisindaki
farkhiik ve bu alanda yasanan kavram kargasasina ragmen, basta Tiirkiye
olmak iizere pek c¢ok iilke yukarida sistematize etmeye cabstifimiz katihm

boyutlarindan birkagin: birden uygulamaya ¢alismaktadir.

Hangi sekilde uygulanirsa uygulansin ydnetime katilma endiistriyel
demokrasiye hizmet etmektedir. “Katilimcr ydnetim” anlayisinin tesirli
olabilmesi icin diger yonetime katilma bicimleriyle desteklenmesi gerekir.
Uretim siireci icerisinde verimlilik ve kaliteyi artirmak i¢in goriisiine
basvurulan iscilerin cesitli karar organlarinda sendikalar aracihfiyla ya da

direkt temsil edilmeleri daha giidiileyici olacaktir.

Yonetime katilmay: diinyadaki uygulamalarindan hareket ederek yonetim
ve organizasyon bilimi acisindan iki gruba aylrabiliriz.m Amerika Birlesik
Devletlerinin bagini ¢ektigi ilk gruba gore yonetime katilma (participation), bir
yOnetim tarzidir (managerial style) ve daha ¢ok operasyonel katilim: 6ngdriir.
Kara Avrupasi’nda yaygin uygulama alanmi bulan diger goriise gbre yonetime
katilma; “calisanlarin, dzellikle iscilerin belirli formel ve yasal mekanizmalarla,

yOnetimde s6z sahibi olmalaridir.”

Birinci grup, tartismalarinin odak noktasina demokratik ve otokrotik
yonetim anlayislarini yerlestirir. Ikinci grup ise ast-iist iliskisinden ¢ok
yonetenlerle yonetilenler (isciler-isverenler) arasindaki iliskinin bicimsel ve

yasal yollar: iizerinde durmustur. Ikinci grup yasal yollar ve organlar

% KOCEL, Tamer: A.gm., 5.160.
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aracih@iyla isverene gore zayif goriinen is¢inin, yonetime katilimini saglayarak

bir “giic-dengelenmesini (power equ.alization)”21 amaclamaktadir.

Isci ve isverenler iki z1t kutup gibi goriinse de her iki grupta is diinyasinda
birer “cahsan”dir. Cahstiklar: isletmenin basarigi ya da basarisizhig her ikisini
de etkileyecektir. Ayrica Sanayi Devrimi sonras ortaya cikan isci ile giiniimiiz
iscisi farkhihklar gostermekte ve “bilgi iscisi” ortaya ¢ikmaktadir. Atolyelerde,
maden ocaklarinda, insaat sahalarinda cahsan iscilerin vaninda, biirolarda

emek sarfeden fikir iscilerinin sayilar: da az degildir.
A. DUNYADAKI YONETIME KATILMA UYGULAMALARI

Batida katilhmer yonetim uygulamalarmm, iscilerin sectikleri kurullar
aracilifiyla ya da aracisiz olarak, 6zellikle agir sanayi isletmelerinde s6z sahibi
olmalar1 biciminde basladiimi gdriiyoruz. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
sendikalarin giiclenmesiyle birlikte yonetime katilma yasal zemin iizerine

oturtulmustur.

Endiistriyel demokrasi acisindan Fransa, Avusturya, Hollanda, Ispanya,
Kongo, Norveg, Ingiltere, irlanda, Misir, Suriye, Cezayir gibi baz iilkelerde
ozellikle kamu sektdriinde ve millilestirilmis endiistrilerde, azinlik oyuna sahip
isci temsilcilerinin; isletmelerin yonetim ve damisma kurullarma katldiklar:
goriilmektedir. = Almanya, Hindistan, Belcika, Avusturya, Liiksemburg,
Finlandiya, Hollanda, Irak, Kenya, Tunus, Tanzanya, ispanya gibi bazi
iilkelerdeyse = ekonominin  belirli sektor ve branslarinda katihm

2

gerg:eklestirilmektedir.2 Belli bash katilim organlarini: isletme komiteleri,

isletme konseyleri ve is¢ci komiteleri olusturmaktadir.

Ekonomik ve sosyal gelismeler sonras: isci-isveren kavramlari baslangicta
ifade ettikleri anlamdan farkl seyler ifade etmektedir. Ciinkii isveren artik

biitiin riski gogiisleyen, isverinin yoneticisi ve sermayedari, tek sahibi degildir.

2 KOCEL, Tamer: Age., s.160
2 EKIN, Nusret: Endiistri fligkileri, Beta Bas., 6. Basy, Istanbul-1994, 5.161.
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Is hayatindaki biiyiime ve degisim; isvereni “firmanin ortag)’” yaparken
organizasyonlarin yoOnetimini profesyonel yoneticilere havale etmis hatta
yonetimin sadece birka¢ kisiden olusan tepe ydnetiminin isi olmadigr ortaya

cikmistir.

Is hayatinda, biitiin yonetim-organizasyon felsefe ve modelleri katihmci
yonetime dogru yodnelmektedirler. Bu yonelim biitiinciil bir bakis acisim
gerektirmektedir. Ciinkii organizasyonun basarisinda “mavi yakahlar” kadar
“beyaz vakalilarm” da pay1 vardir. Yonetim kademesindekiler kabul etmeliler

ki biitiin calisanlarin yonetime katilma haklari vardir.
1. Avrupa’da Yonetime Katilma Uygulamalan

Avrupa Birligi’ni (Europan Union-AB) olusturan iilkeler arasinda denge
unsuru olabilecek 6nemdeki yonetime katimayla ilgili tartismalar ve taslak
calismalar devam etmektedir. Yapilan ¢cahismalarin ortak noktalarimi “iscilerin
yonetim organlarimin se¢imine katilmalar, ig¢i temsilcisi organinm bagimsiz bir

»% yinetime katilmanin

organ olarak olusturulmasi, toplu is sézlesmeleri yoluyla
saglanmasi olusturmaktadir.  Ancak istisnai bazi durumlar haricinde,

uyusmazhklarin ¢ziimiinde isverenden yana tavir konulmasi dikkat ¢ekicidir.

Avrupa Birligi hukuki cerceveler icinde, her alanda birlik saglamaya
cabalamaktadir. Bu cabalarindan birisi de AB icerisindeki simir asan
isletmelerde yonetime katilmanin nasil gerceklestirilecegiyle ilgilidir. AB
Komisyonlarinca iizerinde tartisilan taslaklar incelendiginde, biiyiik Olciide

Alman yonetime katilma sisteminden etkilenildigi gﬁrﬁlmektedir.z"

Almanya’da yonetime katilma; ulusal ekonomi, isletmeler, isyeri

diizeylerinde ve en kiiciik is birimlerinde grup c¢ahsmalan seklinde

»* ULUCAN, Devrim: “Avrupa Toplulugu Hukuku’na Uyum Agisindan Tirkiye’de Ig¢inin Yénetime
Katilmas:”, Avrupa Toplulugu Hukuku ve Tiirkiye’nin Uyumu Semineri, Tiirk Ekonomi Bankasi A.§.
istanbul Teknik Universitesi, istanbul-1990, 5.358.

24 SCHNEIDER, Wolfgang (Cev. Savas Tagkent): “Alman Sendikalan Aqisindan Yonetime Katilma”,
Isginin Yonetime Katimasi, Belediye is Yay., istanbul, Haziran-1994, 5.78.
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gerceklestirilmeye caligilmaktadir. Alman hukuku ydnetime katilma hakkini
kabul etmistir ve yasalarla diizenlemistir. 1951°de uygulamaya konulan
“Montan (madencilik ve demir-celik endiistrisinde) Sanayii Yonetime Katilma
Yasas1” ve 1976 tarihli “Yonetime Katilma Yasasi (Mitbestimmungsgesetz-

Birlikte Karar Verme Yasasi)” bu yasal diizenlemelerin basinda gelirler.

Almanya’da is¢i ve isverenin anlasmalar yani toplu is s6zlesmeleri yoluyla
katihmi gerceklestirmeleri miimkiindiir. Isyeri diizeyinde yonetime katilma
hakki; haberlesme hakki, danisgilma hakki, denetim hakki, veto ve onaylama
haklarindan olusmaktadir.”® Isciler bu haklarim isyeri komiteleri ve cesitli

organlar (genel kurul, yénetim kurulu vs.) aracih@yla kullanirlar.

Sanayi Devrimi’nin basladif iilke olan ingiltere’de yonetime katiima daha
cok sendikalar aracihfiyla uygulama alani bulmustur. Su anda da iktidarda
olan Isci Partisi’nin 1968 yihnda gelistirdigi endiistriyel demokrasi anlayisina
gore; isciler caliyma hayatin1 ilgilendiren her konuda temsilcileri yani
sendikalar aracihifnyla kararlara ve toplu miizakerelere katilacaklar, isleri
hakkinda isletmelerinin sirlarim1  agiklamamak kaydiyla bilgi sahibi
olabilecekler, keyfi isten cikarilamayacaklar, yonetim kurullarinda temsil
olunacaklardir. “Kim mal sahibiyse o ydnetir” anlaysiyla ingiltere’de
sendikalar biiyiik ve sanayinin temeli olan isletmelerin kamulastirilmasindan

yana koydugu tavirla Kara Avrupasi’ndan farkhihk gostermektedir. 2

Fransa’da yonetime katilma; sendikalar, isletme komiteleri ve goris
bildirme gruplan aracihigiyla saglanmaktadir. Ayrica belirli saymin (50 kiginin)
iistinde isci cabstiran isletmelerde, vergi dist kara katthhm kanuni
yukiimliliiktiir. ¥’

2 AKCAYLI, Nurhan: A.g.e., 5.40-41.

2 TALAS, Cahit: A.ge., 5.448. =

27 SELLIER, Frangois (Cev. F. Demir - Z. Erdut): “Fransa’da Iscilerin Yonetime Katilmast”, Iscinin
Yoénetime Katilmasi, Belediye Is Yay., Istanbul, Haziran-1994, 5.33.
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Isve¢’te yonetime katilma 1976°da ¢ikanlan Yonetime Katilma Yasasi ile
hukuksal olarak diizenlenmistir. Bu yasa sendikalara, isletmelerin; ekonomik
durumlarini gozden gegirme, iiretim konusunda bilgi alma, isyerlerinde alinan
Onemli kararlara katilma, yonetim kurullarinda temsilci bulundurma haklarim
vermektedir.® Anlasilacag: iizere isci-ijveren arasinda giic boliisiimiinii
dengelemeye cahsan geleneksel diyebilecegimiz Kara Avrupasi goriisii Isveq’te
hakimdir. Ancak memur-isci ya da beyaz yakali-mavi yakah ayiriminim gittikce
siliklesmesi sonucunda, katinm ydnetim tarzi olarak géren modern

diyebilecegimiz anlayisa dogru bir kayma soz konusudur.”

Dublin EG-Enstitiisii’niin 5 iilkeyi kapsayan genis bir alanda deneysel
olarak yaptigi arastirmanin sonuclarina goére; Danimarka ve Almanya’da is
verimi daha yiiksekti. Ciinkii bu iilkeler katilma daha fazla yer vermekteydiler.
Diger iic iilkeden Ingiltere sonda yer alirken italya ve Fransa orta yogunlukta

katilma yer vermekteydiler.”

Goriildiigii gibi Avrupa’daki devletler katilimer yonetimi, agirhkli olarak
temsili yollarla ve yasal diizenlemeler dogrultusunda gercgeklestirmeye
calismaktadirlar. Uygulamalarda sendikalarin agirh@ hissedilmekle birlikte
Avrupa’da sendikalarin varh@ ve islevleri tartiyma konusudur. “Fikir iscileri
sendikas1”, “memur sendikalan” gibi Tiirkiye’de heniiz varhik ve/veya islerlik
kazanmamis sendikalarin Avrupa’da faaliyet gostermeleri aramizdaki

farklihfin boyutunu ortaya koymaktadir.
2. Amerika Birlesik Devletleri’nde Yonetime Katilma Uygulamalar

Liberal ekonominin toplum hayatina egemen oldugu Amerika Birlesik

Devletleri’nde yonetime katilma sendikalardan ¢cok akademisyenler, ydneticiler

2 DEMIRCIOGLU, Murat: “Isveg Sendikal Hareketi Uzerine Notlar”, Cahit Talas a Armaan,
‘Miilkiyeliler Birligi Yay.:9, Ankara-1990, 5.204-206. :

% NORD, Sture: “Isveg’e Iscinin Yonetime Katilmas:”, Iscinin Yonetime Kanlmam, Belediye i5 Yay.,
istanbul, Haziran-1994, s.17, 25.

3 DAUBLER, Wolfgang: A g.m., 8.55.



ve damismanlar1 tarafindan uygulamaya konulmustur. ABD’nde sendikalara

gbre toplu pazarlik sistemiyle ydnetime katilma, katilim icin yeterlidir.

Bu goriisiin temelinde “isveren-isci isbirligi” fikri yatmaktadir. Ancak
katihmc1 yonetimi uygulayan isletmelerin “birgogunda iscilerin sendikah
olmadiklari gdriilmiistiir.”” Amerikan is hayat: verimlilik ve etkinlik ekseni

etrafinda kurulmustur bu yoniiyle ne kadar insancil oldugu tartiyma konusudur.

ABD’de isverenler, sendikalarin aleyhine tavir almaktadirlar. Siyasi
partiler sendikalara yakinhk gostermekten kacimmmaktadirlar. Sendikalagmis
isgiiciinde biiyiik dlciide azalmalar kaydedilmektedir. Artan rekabet ortaminda
maliyetleri diisiirerek ayakta kalmaya cahsan firmalarin; iscilerin yonetime
katilmas: gibi insancil yonetim teknikleri kullanilarak “sendikalar: isciler icin

gereksiz hale” getirmeyi amacladiklar ileri siiriilmektedir.*

ABD’nde bilim adamlari degisik katilim modelleri gelistirmis ve
faydalarini ortaya koymuslardir. Bu yaklasim ve modeller modern yonetim ve
organizasyon teorileriyle paralellik gostermektedirler. Daha dnce belirtildigi
iizere ABD’nde yonetime katilma, yonetim tarzi olarak algilanmis ve daha ¢ok

yonetimin demokratiklestirilmesi iizerinde durulmustur.

Cahsanlarin yonetim kurullarinda temsil edilmeleri ve oy haklarimin
olmas: gibi keonular yasal diizenlemelere oturtulmamistir. Diger taraftan
sendikalar kendilerini zayiflatacagy gerekcesiyle, Louis O. Kelso’nun
gelistirdigi, iscilerin cahstiklar isletmelerde pay sahibi olmalarim (kara ve
sermayeye katihm) amaclayan ESOP (Employee Stock Ownership Plan) plam
iiriinden caliymalara pek sicak bakmamnslardlr.”

Modern ydnetim ve organizasyon teorileri ile katilmc: ybnetim arasinda

yakin iligki vardir. Modern teoriler bilyiik oranda Amerikah bilim adamlarinin

3 DICLE, i. Atilla: A g.e., 5:226. ‘ -

32 SANDVER, Marcus: “ABD’de Sendikalanin Gelecefi Sosyal Siyaset Konferanslan, Istanbu]
Universitesi Yaym No:3731, Fakiilte Yayin No:543, Otuzdokuzuncu Kitap, Istanbul-1993, 5.135.

3 DICLE, I. Atilla: A ge., 5.228.
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yaptiklar: cahsmalara dayanmaktadir. Gelistirilen yeni teori ve teknikler ilgiyle
karsilanmakta ve pek ¢ogu uygulama alani bulmaktadir.

ABD’ndeki katilimeir yonetim uygulamalari; ekip ¢alismalarmni, 63renme
ve iletisim tekniklerini 6n plana ¢ikararak, calsanlarin daha insancil
ortamlarda calhismalarim hedeflemektedir. Calisanlara giiven duyulmasini,
onlara yetiskin insanlar gibi davramilmasim, emir-komuta zincirinin
yumusatilmasini, yetki ve sorumluluk verilmesini amac¢lamaktadir. Kararlara
katilmasina imkan verilen isgorenlerin motivasyonu artacak ve orgiit basariya

ulasacaktir.

Kendi tarihsel belirleyicilerinin sonucu; Yugoslavya’da uygulanan
katthmin en ug seviyesi olan 6zydnetim ile Israil’de Histadrut’un (israil Genel
Isci Sendikalar1 Federasyonu) faaliyetleri, ilginc katthmci y&netim

uygulamalandir.

Kisacasi kendine 6zgii bu tiir uygulamalan bir kenara birakirsak diinyaki
uygulamalari ABD’nin basim ¢ektigi icinde Iskandinav iilkeleri ve Kanada’nin
da bulundugu bir grup toplu pazarhk ve ydnetim anlayis1 olarak katihmeiligs
uygulamaktadirlar. Almanya’mmm basim ¢ektigi bir grup ise kanunlar yoluyla

katilimi saglamak amacindadirlar.
3. Iigi Cekici Bir Ornek Olarak Brezilya’da SEMCO Uygulamasi

Semco  Brezilya’da yatirnm mallari iireten bir imalat sirketidir.
Ahsilmamis uygulamalar sayesinde pek ¢ok iilkenin ve firmanin dikkatini
cekmistir. Semco’nun basarisinin ve iiniiniin arkasindaki isim tepe yoneticisi
konumundaki Ricardo Semler’dir. Semler’in ¢ahsanlarn giiclenmesini
amaglayan (empowering employees) yonetim ve organizasyon yaklasiminm

6ziinii cahsanlarin yonetime katilmalari olusturmaktadir. Maverick adh
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diinyaca iinlii kitabin yazari olan Semler’in yaklasimlann “Maverick Tarz

(Maverick Styl)” olarak adlandirilmaktadir. H

Bir isletmenin basarisi kendi i¢ dinamikleri kadar dis etkenlere yani
ekonomik, hukuki, sosyo-kiiltiirel dis ¢evresine de baghdir. Brezilya gibi kredi
vadelerinin en fazla 90 giin oldugu, yillik faiz oramnin, enflasyonun % 40-%900
arasinda deBistigi bir {ilkede zarar ederken, 10 yillik siire icinde reel olarak
%900 biiyiime saglamak ve sanayi firmalan arasinda elli altincihiktan
dordiinciiliie yiikselmek deyim yerindeyse “her babayigidin harer degildir.”

Semco bunlari basarmasini bilmistir.

Bu basarinin arkasinda geleneksel yonetim ve organizasyon anlayisina zit
fikir ve uygulamalarin varhgi yatmaktadir. Yonetim anlayislarindaki radikal
degisimler giiniimiizde pek ¢ok isverenin ve yoneticinin, kabul etmek bir kenara

akhna geldikce irkilecegi cinsten arayislardir.

Aylarca satiy yapilmayan, inisli ¢ikish bir ekonomik kriz ortaminda iflas
edenler kervanma katilmamak icin Semco ¢ahsanlan ilk olarak, iscilerin yiizer
kisilik gruplar halinde toplanarak yapilmasi gerekenleri tartismalariyla ise
baslanuslar. Kurulan komitelerin birinden gelen teklifi degerlendirerek dort-
bes ay icinde kara bile gecmisler. Ustelik kotii durumda olan her isletmenin
dogal olarak uygulayacad: idicretleri kesmek ya da isten adam cikartmak gibi

secenekleri uygulamadan bu basariy: elde etmislerdir.

Semco, cahsanlardan gelen teklifleri uygulayarak yeni teknolojiler iiretmis
ve iiriinlerini gelistirip farkh sektbrlere girmistir. Bir zamanlar yapacak is
bulamazken simdilerde gemi pompalarindan dijital scanner’lere varan pek ¢ok

alanda faaliyet gostermektedir.

Tiging tekliflerden birisi iic miihendisten gelen, Teknolojik Yenilik Merkezi

34 Bu konuyla ilgili yazlanlar, “Yonetim Uygulamasinda Devrim” adiyla, FED Training tarafindan
03 Haziran 1997 tarihinde, Conrad Hotel-Istanbul’da diizenlenen konferansta Ricardo SEMLER’in
anlattiklanndan ve konferans notlanndan olugmaktadir.
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(TYM) adinda bir birimin kurulmasiyla ilgilidir. Miihendislerin istegi Semco’da
cahsan Kkiiciik bir grubu iiretim, envanter ve benzeri sorunlarla ilgilenmekten
kurtarip, yeni iiriinler gelistirmek, stratejiler belirlemek gibi konularda rahatca
fikir iiretmek amacina yoneliktir. Ast-iist iligkisinin olmayaca@i grup iiyeleri
serbestce fikirler iiretecekler ve senede iki defa yonetime verecekleri raporlar

dikkate alinarak gérevde kahp kalmayacaklarina karar verilecektir.

Bunun karsihfinda isveren miihendislerin maaslarini azaltirken yaptiklari
islerden onlara, yiizde ve kar pay1 verecek, disariya damgmanlik hizmetleri
vermelerine karismayacaktir. Karsihkh ilging teklifler iizerinde anlasmaya
varildiktan alt1 ay sonra TYM on sekiz proje iiretmeyi basarms ve Semco’nun
geleceginde etkili olmustur. 1980’lerin ortasinda gerceklestirilen olusumun
basarisi, 1990’larda TYM’ne benzer “uydu tesebbiislerin” Kkurulmasini

getirmistir.

Uydu olusumlarin icinde yer almalan icin calisanlar egitimden gegirilip
sermaye olarak kullansmnlar diye isten ayrilirken kanunen almalar1 gereken
tazminatlar 6denmistir. Uydular, Semco’ya i§ yapmak kaydiyla Semco’nun
fabrikalarmmi ve makinelerini kullanarak disariya bile i yapmaktadirlar. Uydu
tesebbiisler uygulamasi Semco’ya cesitli maliyet avantajlar1 saglamig daha da
onemlisi, sirket kriz ortammna ragmen ayakta kalmayi basarmistir. Islerin
yarisim uydular gerceklestirirken calisanlar miitesebbis konumuna gectikleri
icin islerini sahiplenmisler ve motivasyonlar1 artmstir.  Firmada tim
cahsanlarin kullanabilecekleri, farkh fikirler iiretebilecekleri “Diisiince Odas1”

denilen bir oda vardir. Ayrica ¢ahsanlar kardan pay almaktadirlar.

Semco ii¢ temel deger iizerine kurulmustur. Biri olmazsa diferlerinin
anlamim yitirecegi, birbirleriyle entegre bu ii¢ deger: “demokrasi, kar
boliisiimii, bigi (information)”’den olusur. Ricardo Semler: “bizim sirket
yapimiz, cahsanlarin serbestlifi ve ozgiirliigii, sendika ile iligkiler, fabrika
iliskilerine getirdifimiz lasitlamalar, hepsi bu prensiplerin @riiniidir” -
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demektedir.”® Semler’in demokrasiyle anlatmak istedigi, calisanlarin yonetime

katilmalaridir.

Piramit seklindeki oOrgiit yapis1 kotiiliklerin kaynad1 olarak
goriildiigiinden, sirketin drgiitlenmesi ic ice gegmis fi¢c daireden olusturulmustur.
Ortadaki daire icinde R. Semler’inde oldugu alt: kisiden olusmakta ve bunlar
kendilerini “damsman ya da el¢i” olarak kabul etmektedirler. Danismalardan
her biri sirasiyla alti ayda bir genel miidiirliik gorevini iistlenir. Dairelerden
ikincisi “ortak” adi verilen, sekiz birimin basindakilerden olusurken, en genis ve
ficiincii daireyi biiyiik cofunluguna “iiye” denilen diZer cahsanlar meydana
getirmektedir. Ayrica ekip ¢aliymalarmmda devamh veya gecici olarak liderlik

gorevine secilen “koordinatorler” de son daireden segililer.

Bu dairesel drgiit yapis1 sayesinde katihme: yonetimin 6niindeki en bilyiik
engel olarak gordiikleri yoneticileri, demokratik karar alma siirecinin disina
almay: basarmslar. Birim icinde haftada bir, birimler arasinda ise iki haftada
bir c¢ahsanlarin hepsinin katilabilecegi toplantilar diizenlenmektedir.

Toplantilara katilmayanlar alinan kararlara uyarlar.

Senede iki defa tiim c¢alsanlar isimsiz anket uygulamasiyla ydnetimin
peformansim1 degerlendirir. Hatta alacaklar1 yoneticiler astlari tarafindan
miilakat edilmektedir. Sirketi ilgilendiren &nemli kararlar cahsan herkesin
oylamasmma sunulmaktadir. Bazan ydneticiler kabul etmese bile iscilerin
aldiklar: kararlar “yutkunarak da olsa” uygulanmaktadir. Ciinkii ¢calisanlarin
gelecefe ybnelik kararlara dahil edilmesinin onlarin  morallerini ve

motivasyonlarin yiikseltecegine inanilmaktadir.

Semco’da ¢ahisanlara “sorumluluk sahibi yetiskinler” goéziiyle bakilmakta,
“Elinde mizraf tutan mamutu getirmekle yiikiimlidir” felsefesiyle yetki ve
sorumluluk iligkisi ortaya konulmaktadir. Bilgi giiciin nihai kaynag olarak

3 SEMLER, Ricardo: “Managing Without Managers”, Harvard Business Review, September-October,
1989, 5.77.
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goriildiigiinden paylasilmas: icin herkes elinden geleni yapmaktadir. Sirketin
mali yapistyla ilgili tiim bilgiler, kimin ne kadar maas aldifina varincaya kadar
herkesin bilgisine sunulmaktadir. Bu bilgilerin ne anlama geldigiyle ilgili,
sendikalar aracibgiyla dersler verilmektedir. Cahsanlarin kardan pay almalari
ve gosterdikleri performansa gore iicretlerinin belirlenmesi sorumlulugu iyice

tabana yayar.

Semler’in, sirketin basina gectiginde yaptifa ilk islerden biri norm,
prosediir, kural ve talimatlar1 kaldirmak olmustur. Esnek ¢ahsma saatleri
iscilerden gelen teklifle uygulamaya konulmustur. Mevzuatlarla kusur arama
yerine, “yetiskin ¢ahsanlara” ve riskli de olsa sagduyularina giivenmeyi tercih
etmisler. Kihk kiyafet yonetmeliginin olmadifi Semco’da isgdérenler ¢cahsma

planlarini kendileri belirlerler. Kontrol ve organizasyon asgari diizeydedir.

Biitiin bunlar gerceklesirken R. Semler birgok elestiriler ve uyarilar
almistir. Geleneksel yonetim organizasyon anlayislarimm yerine karsihkh
giivenin hakim oldugu, kontroliin en aza indirgendigi formalitelerden ve
sekilcilikten ¢ok &ze ve nitelife Onem verilen, seffaf, isgoren herkesin
katihmcibfina agik bir anlayisla firma basariya ulasmstir.  Globallesen
diinyamizda dinamik yapmin geregi olarak planlama, kiiltiir, vizyon, misyon

gibi yonetimin 6nemli konularma “durumsal” bir bakis acisiyla yaklasiimistar.

Bioylesine bir organizasyonun genel miidiirii olarak Semler “giiciinii ve
yetkisini” yitirdigini itiraf etmektedir. Ancak “sirketini demir yumruk ile
yoneten ve calisanlarmin tim sorunlan her gece kucaklarina birakip gittikleri
imalat patronlarinin aksine, geceleri c¢ok rahat uyuyorum”36 demektedir.
Sonucta Semco’da cahsanlarin ige sadakati ve iiretimde kalite artmstir. Bu
durum satislara dolaywsiyla karlara yansimstir.

Ideal bir ekip olarak algilanan 150 kisilik gruplara ayrilan Semco diinyada

3 SEMLER, Ricardo: “Why My Former Employees Still Work For Me”, Harvard Business Review,
January-February, 1994, s.10.
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bakli bir iine kavusmustur. Semco’nun basariya ulasmasinda yonetimin
bityiik pay: vardir. “Semco’yu ben yonetmiyorum; sahibi oldugum sey, sirketin
sermayesi, kendisi degil” diyen Semler: “Katihmin (participation); insanlara
yaptiklan isin kontroliinii, kar paylasiminin (profit sharing); yaptiklar: isi daha
iyi yapmalar: icin bir neden, bilginin (information) ise ¢cahiymalarin yolunda

gidip gitmedigi hakkinda fikir verecegini™’ vurgulamaktadir.

Hemen vurgulamak gerekir ki bilgi yonetime katilmanin baslangic
noktasidir. Amac dogru bilgiyi iiretim siirecinde miimkiin olan en kisa siire
icinde kullanmak, etkin kararlar alarak verimliligi artirmaktir. Kardan pay
almak ya da calisam1 orgiite ortak etmek zaten bagh basina katihmin bir tiiriinii
olusturmaktadir. Kisacas1 Semco’nun temel degerlerini uygulamasini “etkin

yonetime katilma bi¢imi” olarak ifade edebiliriz.

R. Semler’in iilkemizde verdigi konferansa katilan bir kisim iist diizey
yoneticiye  anlatilanlarin  iilkemizde uygulamp uygulanamayacagini
sordugumuzda aldigimiz cevaplar olumsuz olmustur. Ulkemizde sirket sahipleri
yillarca emek verdikleri sirketlerinin “ellerinden gideceginden” korkmamallar.
Calisanlarina giivenerek yetki ve sorumlulugu tabana yaymah ve otokontrol

sistemleri gelistirmeliler.

Miitesebbisler ve/veya onlarm vekili konumundaki ydneticiler gerekirse
calisanlarim1  egitime tabi tutmahdirlar ve  Dbilgiyi paylasmaktan
kacinmamahdirlar. Karslastiklar1 sorunlar hakkinda personelleriyle fikir
ahgverisinde bulunmah, istisare etmelidirler. Rekabeti heniiz iliklerinde
hissetmemis firmalarimiz; gelecegi kazanmanmm, cahsanlardan miisterilere
kadar varan bir katihmcihik anlayisiyla miimkiin olabilecegini artik
anlamahdirlar.

Geleneksel yonetim anlayislarn  insanlarin  yaraticihklarim: ortaya
koymalarmi engellemektedir. ¥Farkh diigiinen, farkh direten ‘beyin talamlar

37 SEMLER, Ricardo: “Why My Former Employees Still Work For Me”, s.5.
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zirveyi zorlamakta ve kriz donemlerinden karh ¢ikmayr becerebilmektedir.
Semler’in anlattiklary bizlere uguk da gelse alacagimiz ¢ok seyler vardir. En

azindan birer isveren olarak asagidaki sorulara cevaplar aranmahdir.

* Yonetim ve organizasyonunuza kati bir hiyerarsi mi hakim?

* Isletmenizde tabandan tepeye ka¢ yonetim kademesi bulunmaktadir?

* Yonetsel kararlar alirken cahisanlarinizin gériislerini aliyor musunuz?

* (Calisanlarinizin ficretlerini kim/kimler belirliyor?

*+ Isletmenizde ekip calismalar: var m? Ekipler kag kisiden olusuyor?

* (ahsanlarmizla ayda ka¢ defa toplant: yapryorsunuz?

* Yoneticileriniz cahsanlarmizin oylariyla mr segiliyor?

* Cahsanlarimzi  “sorumluluk sahibi yetiskinler” olarak goriivor
musunuz?

* (Cahsanlarmiz kardan pay ahyorlar mi?

* Isletmenize kat: kurallar, prosediir ve normlar mi egemen?

* Calsanlarmiz isletmeyle ilgili her tiirlii bilgiye rahathkla ulasabilivor
mu?

* Dahasi calisanlarimzin; planlama, vizyon, misyon, kiiltiir gibi konulan
dinamik bakis acisiyla degerlendirebilmeleri icin acik bilgi sistemleri

olusturdunuz mu?

Yukanidaki sorulara vereceginiz samimi cevaplardan “ucuk” olarak
gbriinenler ydnetim organizasyon olarak geleneksel yonetim organizasyon
anlayisindan uzaklastifimizi ve Semco’dan izler tasidifiniza gosterir. Semco’dan
Oornek almak ve uygulamak yasal cerceveden ¢ok, basta ydneticilerimizin
“Maverick Styl”i benimsemeleriyle ve etkin bicimde sentez etmeleriyle

miimkiindir.
B. TURKIYE’DE YONETIME KATILMA UYGULAMALARI

Uluslararas: entegrasyonun arttifi, kaos icinde diizenin -saflanmaya
cabsildipy diinyamizda, Tiirkiye’de de katthmer yonetim degisik beyatlarda
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uygulanmaya calisilmaktadir. Yonetime katilmay: anlama ve uygulama seklinin

ne oldugu {ilkemizin hem gecmisi hem de gelecegi acisindan tartigiimahdir.

Yedinci Bes Yilhik Kalkinma Planina gore iilkemizdeki sivil isgiicii Tablo
1°de® goriildiigii fizere 2000 yihnda 22.462 milyon kisiye ulasacagi tahmin
edilmektedir. 21. yiizyila ¢cogunlugu gen¢ ve dinamik yirmi milyonun iizerinde
“diisiinen beyinlerin” olusturdugu istihdam yapisiyla girecegiz. Insanmimizin
girisimcilik ruhundan ve becerilerinden en yiiksek seviyede yararlanmanin

yollarim1 bulmamz gerekir.
Tablo 1: Yurti¢i Isgiicii Piyasasindaki Gelismeler.

(15+Yas) (Bin Kisi)

1994 2000
Sivil Isgiicii 20424 22 462
Isgiiciine Katilma Orami (Yiizde) 53,2 50,3
Sivil Istihdam 18 285 20737
Tarim 8 166 8427
Sanayi 2880 3494
Hizmetler 7 239 8 816
Issiz 2139 1725
Eksik Istihdam 1909 1535
Issizlik Orani (Yiizde) 10,5 7,7
Eksik Istihdam Orani (Yiizde) 93 6,8
Issizlik~Eksik  Istihdam Nedeniyle Atl
Durumda Bulunan Isgiicii Orani (Yiizde) 19,8 14,5

Kaynak: YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI, 1995: 55.

Yonetime katilma iilkemizde daha cok endiistriyel iliskiler acisindan ele
alimip, igcilerin sendikalar yoluyla ydonetim kademelerinde temsil edilmeleri

3 YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) : Karar No: 374, Kabul Tarihi:
18.07.1995, 5.55.
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seklinde uygulanmistir. Bu uygulamalarin kaynaklar: basta Anayasamiz olmak
iizere diger kanunlardir. Ancak modern ydnetim yaklasimlar ve teknikleriyle
birlikte 6zellikle 1990°h yillarda “katihmec: yonetim” anlayist yani demokratik

yonetim tarzi olarak algilanip uygulanmaya baslanmistir.
1. Ulkemizde Yonetime Katilmanin Gecmisi

Tiirkiye’de katihmer yonetim sendikal dzgiirliiklerin genisligine paralel
seyir takip eden, yaklasik ceyrek yilizyillik mazisi olan, yeni sayilabilecek bir

konudur. Yonetime katilma yasayla diizenlenmemistir.

Ulkemizde iscilerin iist diizey yonetimde s6z sahibi olmalarini kabul eden
ilk kanun 1945 ynlmﬂa cikartilan 4972 sayih Isci Sigortalari Kurumu
Kanunw’dur (bu kurumun ad: daha sonra Sosyal Sigortalar Kurumu olarak
degistirilmistir). Daha sonra 1971 yihnda cikarilan Bag-Kur (esnaf ve
sanatkarlar ve diger bagimsiz cahisanlar sosyal sigortalar kurumu) kanunu
yonetim kurullarina sigortalilarin temsilcilerinin katilmalarini kabul etmistir.
4972 sayili Is¢i Sigortalar1 Kurumu Kanunu 9 kisilik yonetim kurulunda iki
kigilik isci temsilcisine yer verirken; Bag-Kur Kanunu 9 Kkisilik yonetim

kurulunun 4 iiyesinin sigortali temsilcilerinden olusturulmasini (’ingﬁrmiistiir.”

1964°de cikarilan 440 sayili iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle Miiesseseleri ve
Istirakleri Hakkindaki Kanun’dan hareketle “kamu isletmelerini islah etmek,
karh kuruluslar haline sokabilmek” amaciyla 1978 ve 1979 yillarinda
iktidardaki hiikiimet tarafindan kisa bir siire 8zyonetim denenmek istenmistir,*’
440 Sayili Kanun 1983 yihinda kaldirilmis, yerine 2929 sayih Kanun kabul
edilmistir. Ancak yeni yasada yonetime katilmaya yer verilmemistir.

Yonetime katilma hakkindan bahsedilmese de 1982 Anayasasi’nda,
demokratik ve sosyal bir hukuk devleti (m. 2) olarak Tiirkiye Cumhuriyeti’nin

¥ MIHCIOGLU, Cemal: “Tirkiye’de Yonetime Katima”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler:
Fakiiltesi Dergisi, Ocak-Aralik, Ankara-1983, 5.115.
40 ADALL Sacid: Age., s.157.
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amag¢ ve gorevi (m. 5); “kisilerin ve toplumun refah, huzur ve mutlulugunu
saglamak” kisilerin temel hak ve hiirriyetlerini “sosyal hukuk devleti ve adalet
ilkeleriyle bagdasmayacak surette smirlayan” sosyo-ekonomik ve siyasal
engelleri kaldirmak, “insanin maddi ve manevi varh@inm gelismesi icin gerekli
sartlar1 hazirlamaya calismak™ olarak belirlenmistir.  Ayrica Anayasamiz
kiginin hak ve ddevleri bagh altinda (m. 34) “herkes, yasama, maddi ve manevi
varhgm koruma ve gelistirme hakkina sahiptir” derken, miilkiyet hakkinin
toplum yararmma aykir1 kullanilamayacagimi (m. 37) da kabul etmistir. 1982
Anayasasi iscilere ve igverenlere is iliskilerinde, “ekonomik ve sosyal hak ve
menfaatlerini korumak ve gelistirmek icin dnceden izin almaksizin sendikalar ve

tist kuruluslar kurma” haklarim tammlstlr.'"

Daha sonra Anayasamizin ilgili maddelerine dayanarak isci ve isverenlerle
ilgili 2821 Sayih Sendikalar Kanunu, 2822 Sayili Toplu Is Sozlesmesi Grev ve
Lokavt Kanunu cikarilmistir. VIL Bes Yillik Kalkinma Planinin hedeflerinden
birisi “Kamu Gorevlileri Sendikalar1 Toplu Is Sézlesmesi ve Grev Lokavt

Kanunu’nu” ¢ikarmaktir.2

1982 Anayasas’’min 23.07.1995 tarihli kanunla degisen 53. maddesiyle
memurlarin sendika kurma ve toplu goriiyme yapma haklar giivence altina
alinmis; bu degisiklife wyum saglamasi icin 657 sayihi Devlet Memurlan
Kanunu’nun 22. maddesi yeniden diizenlenerek devlet memurlarimin G&zel
kanunda belirtilen hiikiimler uyarinca sendikalar ve iist kuruluslar
kurabilmeleri, 17.06.1997 tarihli resmi gazetede yayimnlaparak yiiriirliige
girmigtir. Ancak ilgili kanun heniiz cikarilmamigtir.

1475 Sayih Is Kanunu’ndaki diizenlemelere ve toplu is sdzlesmelerine
baktifimizda asafidaki komisyonlarda ve kurullarda iscilerin temsil edilmesine
imkan tanindigim gérmekteyiz:

* Asgari iicret tespit komisyonu (IK. m.33),

41 1982 TURKIYE CUMHURIYETI ANAYASASI: Madde 51, Alkim Yay., 5.49
“ YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) : 5.56, 227.
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* Isci giivenligi komisyonu (IK. m.75),

* Zarar tespit komisyonu (toplu is sézlesmelerinde),

* Disiplin kurulu (toplu is sdzlesmelerinde),

*+ izin kurulu (IK. m.57),

* Uyusmazhiklan ¢ozme kurulu (toplu is sézlesmelerinde),

* Isgiicii verimini artirma kurulu (toplu is sdzlesmelerinde),
* 5 degerlendirme ve sinav kurulu (toplu is s6zlesmelerinde),

* lsci saghp ve is giivenligi kurulu (IK. m.76).

Bu kurullar incelendiginde iscilerin dogrudan katilimmmin olmadig:
goriilmektedir. Iscilerin katihmi ister toplu is szlesmesinden olsun isterse Is
Kanunw’ndan kaynaklansin genellikle temsilcileri yani sendikalar aracihgiyla

gerceklestirilmektedir.

Boylesine dolayl bir katilimin birde “umumi mukavelenin uygulamaya
sokulmamasi gercegi karsnsmda”"s ne kadar 6nemsiz ve etkisiz olacag aciktir.
Ustelik cogunlugunu isveren kesimin olusturdugu kurullarda azinhkta kalan isci

kesiminin kararlarda etkili olmasi olduk¢a zordur.

Isverenin cabstirdigy kigileri hukuk kurallari cercevesinde “ybnetme
hakki” vardir. Isverenin ybnetim hakki smrsiz degildir. Yonetim hakka
emredici hukuk kurallarina, toplu is sbézlesmelerine, bireysel hizmet
sozlesmelerine aykin olamaz.*  isletmede Onemli kararlarin verilirken
cahisanlarin goriiglerinin alinmasi gerekir. Bu basta Anayasamizin benimsedifi
demokrasi anlayisinin, “iscinin kisiliginin gézetilmesinin” yani “insan onurunun

korunmasimin geregidir.”*

Is bhukukunun varbk nedeni iscilerin korunmasidir. Ancak hukuk

kurallarinin giincel sartlara gore degistirilmesi zaman almakta ve kanuni

3 CELIK, Nuri: i Hukuku Dersleri, Beta Bas., Istanbul, 1994, 5.25.

“ KORKUSUZ, Refik: “Tirkiye’de ve Diinyada Sendikal Faliyetler”, Kiiresellesme Siirecinde Tiirk
Calisma Hayat: ve Sendikalar, Oz Iplik-Is Sendikasi Egitim Yay., Ankara, 1997, 5.143.

43 TASKENT, Savas: A.g.m., 5.94-96.
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bosluklar bulunabilmektedir. Bdyle zamanlarda katibmci yonetimin devreye

girmesiyle ¢calisanlarin korunmasi miimkiindiir.

Ulkemizde yonetime katilmayla ilgili 6zel bir yasal diizenleme yoktur.

Kanunlarimiz verimliligin ve etkinlifin artirilmas: yéniinde katihmci yonetime

yer vermiyorsa is biiyiik Ol¢iide ydnetici ve miitesebbislerimize diismektedir.

Ekim 1993’de Tiirkiye’de istihdam edilenlerin meslek gruplarina gore

dagihmlarma baktifimizda Tablo 2’de* goriilecegi lizere miitesebbisler ve

yoneticiler istihdam edilen toplam isgiiciiniin % 2,27’sini olusturmaktadirlar.

Tablo 2: Tiirkiye’de Ekim-1994’de Istihdam Edilen Isgiiciiniin Meslek

Gruplarina Gore Dagihmlari. (Kisi)

Erkek kadin  TOPLAM
Iimi ve Teknik Elemanlar, Serbest Meslek 824 131 341 804 1165935
Sahipleri ve Bunlarla figili Meslekler
Miitesebbisler, Direktorler ve Ust Kademe 410 052 29 418 439 470
Yoéneticileri
Idari Personel ve Benzeri Calisanlar 663 999 312722 976 721
Ticaret ve Satig Personeli 1629 328 138014 1767 342
Hizmet Iglerinde Cahsanlar 1 373924 187 457 1561 381
Tanmei, Hayvanci, Ormanci, Balikgi ve 3991441 4405724 8 397 165
Avcilar
Tarim Digt Uretim Faaliyetinde Calisanlar 4 334 606 557 409 4 892 015
ve Ulagtirma Makineleri Kullananlar
Meslekleri Tayin Edilemeyenler 120 019 17 866 137 885
GENEL TOPLAM 13347500 5990414 19337914

Kaynak: TURKIYE ISTATISTIK YILLIG! - 1994, 1995: 252

“ TURKIYE ISTATISTIK YILLIGI - 1994, T.C. Basbakanhk DIE Matbaas;, Ankara,- Subat-1995,

§.252.
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Hukuki diizenlemelerin yetersizligi ve ilgili diizenlemeler yapilsa bile
uygulamanin Kkisilerin elinde olmasi, katihmci ydnetimin gerceklestirilmesi
hususunda karar birimlerine sorumluluklar yiiklemektedir. Miitesebbislerimiz
ve yoneticilerimiz insan kaynaklarimi c¢ok iyi degerlendirip, zaten az olan
yetismis isgiiciiniin becerilerinin atil kalmasini engellemelidirler. Calisanlarina
giivenmeli ve onlarin kararlara katilmalarim saglayarak motivasyonlarini
artirmahdirlar. En yakinlarindan drnegin sekreterlerinden baslayarak yetki ve
sorumlulugu tabana dogru yaymah ve dnemli kararlar basta idari personelleri

olmak iizere, tiim calisanlanyla istisare etmelidirler.

Ancak yonetime katilma Tiirkiye’de isverenler tarafindan “miilkiyet
haklarina saldin olarak” algilanirken, sendikalar tarafindan “kendi yekti
sinirlarina saldir1” ve “pazarlik giiclerini diisiiren bir tuzak™" olarak goriildigu

icin benimsenememis ve direncle karsilagsmistir.

Ulkemizde biiroda calisan, fiiliyatta memur fakat hukuken is¢i muamelesi
gbren isgiiciiniin sayisi oldukca fazladir. idari personel ve benzeri cahisanlar
toplam istihdam edilenlerin % 5,05’ini olusturmaktadir. Bu grup genelde egitim
diizeyi yiiksek kimselerden olusmaktadir. Egitim insanlara olaylarn daha
derinlemesine analiz etme ve durumlara daha cabuk adapte olma kabiliyeti
saglar. Ozellikle sosyal bilimler fizerine egitim alan genc kusaklar idari
personel olarak is diinyasina atilmaktadirlar. Egitim seviyesi yiiksek bu
cahisanlarn  cesaretlendirerek, Onemsendiklerini hissettirerek Dbilgi ve

dinamizmlerini kullanarak orgiitlerin kazanc¢h ¢ikmasi miimkiindiir.

1993 Yih caliyma hayat istatistiklerine gore 11 274 isyerinde; 765 928
isciyi kapsayacak sekilde 2357 tane toplu is s6zlesmesi yapilmistir. Toplu is
sozlesmelerinin kapsadif: iscilerden 508 696’s1 kamuya, 275 232’si ise Ozel
sektore ait igyerinde cahsmaktadirlar.® Ocak 1996 déneminde sendikaya iiye

ad Bagaran, ibrahim Ethem: A ge., 5.325-326.
“ T.C. CALISMA VE SOSYAL GUVENLIK BAKANLIGI: Cahsma Hayati Istatistikleri Yaym
No:63, Haziran-1996, s.33, 87.
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isci sayis1 ise 2 695 627 kisidir. Toplu is sozlesmelerinde is¢ilerin yonetime
katilmalarina ne olgiide yer verildigi tartiyma konusu olmakla birlikte;
sendikalarin, tiim cahsanlarm yaklasik % 14’iinii temsil ettikleri de bir

gercektir.

657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda dngériilen “goriisme ve danisma
kurullary” ile ilgili hukuki diizenlemeler yapillamadifindan memurlarin
yonetime katilmalan saglanamamistir. Bu durum memurlarin oldugu kadar
iilkenin gelismesi a¢isindan da olumsuzluk teskil etmektedir. Simdiye kadar hem
iscilerin hem de memurlarin yonetime katilmasiyla ilgili cabalarim amac;
yonetime katilmanin bir “idari reform arac)” olarak goriilmesi, is¢i veya

memurlarin haklarimin korunmasidir.®

Yapilan bir arastirmaya gore ABD’de en sik rastlanan yonetime katilma
konular:: Kazalarm Onlenmesi, firelerin ve kotii mallarin azaltilmasi, isletme
amaglarindan personeli ilgilendirenlerin iyilestirilmesi, ise devamsizhik ve diZer
zaman kayiplarinin Onlenmesi, isgorenlerin giivenligi, kalite kontrolii, is
degerleme, isin fiziksel kosullari, ise gec kalmalar olusturmaktadir. Ulkemizde
907 isletmede yapilan bir aragtirmaya gore ise ydnetime katilma konusunu

% 49°luk bir oranla disiplin kurullarmn olusturdugu tespit edilmistir.>

Gecmiste Tiirkiye’de yonetime katilma genelde “sendikal katihm” olarak
algilanmis ya da onunla ortigmiistiir. Katiime: yonetim uygulamalan c¢ok
simirh kalmistir. Ne ydonetici-iscilik, ne is yeri komiteleri ne de memurlarin
istisari kurullara katilmalari basarih bir sekilde uygulanamamistir. Sonucun
biyle olmasinda taraflarin tutumlari kadar 6zellikle merkezi idarenin politik
tercihleri de etkili olmustur. Gecmisteki bu basarisizhk gelecekte de aym

seylerin olacafim gistermez. Ciinkii her seyden dnce durumlar ve degerler

degismistir.

“ FISEK, Kurthan: A g.e., 5.334-335.
* EREN, Erol: Yénetim ve Organizasyon, 5.318.



79

2. Ulkemizde Katihmei Yonetimin Gelecegine Bir Bakis

Tiirkiye geng bir niifusa sahiptir. Bu durum iilkemizin gelecegi acisindan
bir firsattir. Gelecekte Tiirkiye’nin isgiicii arz1 artarken; Avrupa Birligi (AB)
iilkelerinde niifus artis oranlarinin gittikce diismesinden dolayi isgiicli arzimin
azalaca ve isgiicii aciginin olusacag tahmin edilmektedir.”! 1994 Yihnda 20,4
milyon olan 15-64 yaslar arasindaki niifusun 2030 yilinda yaklasik 34 milyon

kisiye ulagsacag: tahmin edilmektedir.

Yedinci Bes Yilhk Kalkinma Plani’nda isgiiciiniin egitim diizeyinin yeteri
derecede gelistirilemedigi ve bilgi altyapisinin yetersizligi kabul edilmektedir.
Toplam isgiiciiniin % 5,2’sinin yiiksek 0grenim gormiis olmas1 durumu
aciklamak icin yeterlidir. Yonetime katilma dncelikle zihinsel bir meseledir yani
egitimle yakindan ilgilidir. Kendi basinin ¢aresine bakmay: 6grenmesi gereken
tiim calisanlarimizin (is¢i-isveren, yonetici-yonetilen, amir-memur) bu durumu

dikkate almalar: gerekir.

Yedinci Bes Yilhk Kalkinma Plani’nda, isletmelerde yonetime katilmayla
ilgili diizenlemeden bahsedilmezken “iiniversite ve fakiilte yOnetimlerinin
yetkilerinin artirilmasi, 5gretim {iyesi, arastirma gorevlileri ve &grencilerin
yonetime katilmalarinin saglanmas: icin diizenlemeler yapllacaktlr”52 denilmesi
olduk¢a manidardir. Donem sonunda egitilmis isgiicii artirilmis olsa bile verilen
egitimin niteligine, alinan egitimle yapilan is arasindaki iligkiye 6nem vermiyor,
kisacasi onlarmm becerilerinden, bilgilerinden yeterince yararlanamiyorsak

egitimde verimlilik ve etkinlikten sz edemeyiz.

VL Bes Yilik Kalkinma Plam doneminde ¢caliyma barisinin korunmasi ve
gelistirilmesi icin devlet, isci-isveren kesimlerinin siirekli diyalogu temel ilke
olarak kabul edilerek grev ve lokavtlarda yitirilen giin sayismn azaltildig,

sendikalara idiye olma oranmmmm artinldi@ vurgulanmstir. Toplu is

SLYEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) : 522, 23.
2 YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) : 5.30.



80

sozlesmelerine dahil is¢i sayisinda % 3 dolayinda azalma tahmin edilmistir.
Cahsma bansmin siirekliligini saglayacak organizasyonlarin  eksikligi
hissedilmekle birlikte yonetime katilmadan bahsedilmemektedir.”> Halbuki

yonetime katilma bir organizasyon isidir.

1982 Anayasa’sinda yonetim kavramina farkh anlamlar yiiklenmistir.
Ancak bu durum ydnetimin; “belirli amaclan gerceklestirmek icin bireylerin
isbirligi yapmalar1” seklindeki evrensel tanmmmini degistirmez. Ydnetim
hukukunda durumlar kuralsal oldugundan memurlar genellikle daha 6nceden
belirlenmis statiilerinin gereklerini yerine getirirler. Yetki ve ddevleri daha
6nceden belir]e:nmistir.54 Bu yiizden verimlilik ve etkinlik adina, hareket
alanlar oldukca simirh olabilmektedir. Sonucta verimlilik ve etkinlik biiyiik
olciide dzel sektorde de oldugu gibi amirin (iistiin, patronun, tepe yoneticisinin

vs.) yonetim anlayisina bagh olmaktadir.

Merkeziyetciligin devlet yonetimine hakim olmasindan dolayi iilke ¢capinda
alinan, kamuyu ilgilendiren ekonomik kararlarda; “tek yanlh idari faaliyet
biciminin  katt  uygulamasindan uzaklasip damsma ve  katilma
mekanizmalarina”® da yer verilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde taraflarmn
yapilacak diizenlemeleri benimsememeleri sonucu basarisizhk kag¢inilmaz
olacaktir. Ekonomik alanda hizmet veren kamu kurumlarinin;
Ozellestirilmeleri, cahsanlarina satilmalarinin yaninda; modern isletmecilik
anlaysi ¢ercevesinde faaliyette bulunmalar saglanarak onlarin toplum ve devlet

icin sorun olmaktan kurtariimalar: gerekmektedir.

Son zamanlarda bazi devlet kurumlari toplam kalite yonetimini
uygulayacaklarmi kamuoyuna duyurmaktadirlar. Toplam kalite ydnetimi
seklindeki katihmcilik uygulamalarinin kamu kesiminde (bakanhiklar, KiT’ler

vs.) uygulanacad: yvolundaki sOylemlerin gerceklifini zaman gosterecektir.

 YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) :s.15

* Bu konularda daha fazla bilgi igin bkz. GOZUBUYUK, Seref: Yonetim Hukuku, S Yay., Ankara-
1989, 5.1-15.

% TAN, Turgut: Ekonomik Kamu Hukuku, TODAIE Yay. No:210, Ankara-1984, s.112.
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Bu tiir kararlarda kurumun tepe yoneticilerinin tavirlar1 dikkat cekicidir.
Ornegin Eregli Demir Celik Fabrikalarmn toplam kaliteyi uygulama
¢abalarinda etkili olan, kurumun 6zel konumunun yaninda, yonetim Kurulu
baskanimnin bakis aclsndlr.56 Ote yandan Karabiik Demir Celik Fabrikalarinin
1995 yihinda iscilere, yore halkina satilmasi sonrasinda kurulus kara gecmistir.
Bu durum iggi-igveren ortakhign ve sendikalarin patron olmalart agisinda oldukea

ilgingtir.

Ayrica biirokrasinin kirtasiyecilige doniistiigii kisir dongii icinde her gegen
giin idari reform ya da yeniden yapilanmanin gerekliligi daha yiiksek sesle dile
getirilse de bir tiirlii gerceklestirilememektedir. Bu da yonetimde katilimcihgi
ve basartyr olumsuz yonde etkilemektedir. Biirokratlarin tepede alinan
kararlarda kendi fikri tekliflerinin dikkate ahhnmadigindan yakindiklarina pek

¢ok kez sahit olmusuzdur.

Ulkemizde katthmc: yonetimle ilgili 6zel kanuni diizenleme olmadig gibi
isciler toplu is sbzlesmesi veva Is Kanunu’ndan kaynaklanan bazi kurullarda
yer alma haklarim ise dolayh yollarla kullanmaktadirlar. Firmalar tiim
calisanlariyla ve/veya calisanlarinin temsilcileriyle (sendikalar) el ele vererek
isletmelerini yarinlara tasirken iiretimden pazarlamaya kadar her evrede
verimlilik ve kalitenin artirilmas1 hususunda ekip calismalarina girismeli ve

fikir ahsverisinde bulunmahdirlar.

Hatta katilmi miisterilerinin goriislerini almaya kadar gétiirmelerinde
gelecegin stratejilerini belirlemeleri acisindan faydalar vardir. Pek cok isletme
“miisteri odakll” iiretim yapmayi amaclamaktadir. Ancak gizden kacmamasi
gereken konu her calisan ashinda potansiyel bir miisteridir. Asihnda “insan

odakh” ¢ahgmay ve iiretim yapmay: hedeflemelidirler.

Yedinci Bes Yiuhk Kalkinma Plan’nda “KiT’lerin &zellestirilmesinde

istenilen seviyeye ulagilamamasi, sirketlerin halka acilmasinin yetersiz kalmasi,

% CAPITAL: “ERDEMIR’de Neler Olacak?”, Kastm-1997, 5.61.
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miilkiyetin tabana yayilmasim engelleyen temel faktorler olmustur
samimi itiraf ve kamu gorevlilerine sendikal haklarin tanmmasi icin gerekli

hukuksal diizenlemelerin hedeflenmesinden teye gidilememistir.

Sahip oldugumuz genc insan kaynaklarinin biyiik bir kism bilgi iscileri,
bilisim memurlar: ya da tele-calisan olarak adlandirilacaklar ve islerini biiyiik
oranda bilgisayarlarinin baslarindan idare edeceklerdir. Adlari ne olursa olsun
bu insanlarin islerine yabancilagmalarimi engellemek ve bilgilerinden
becerilerinden miimkiin oldugunca fazla yararlanabilmek i¢in yonetimin alacag

kararlara katilmalarini saglayacak bilgi sistemleri gelistirilmelidir.

Devlet memurlugunun statii temeline dayanmasindan dolay: gecmiste, “tek
yanh Kkarar egemenliginden oOdiin vermek istemeyenler"’58 katihmi gercek
manada hayata gecirememislerdir. Gerekli hukuki diizenlemeler zamaninda
yapilmahdir. Aksi halde ¢calisanlarimizin ¢calisma ortamina ve kendi toplumuna

yabancilasmasi ve yaptig: isten zevk almamasi kacimimaz olacaktir.

Bilgi ve teknoloji insanlara refahin yaninda, insani iligkilerin gozard
edilmesi handikabim da beraberinde getirmektedir. Eger insamimiza Karar
alma ve sorumluluk iistlenme imkam tanimaz ve toplumdan soyutlarsak onlar:

makine derecesine diisiirmiis oluruz ki onlarin sosyallesmesi diisiiniilemez.

Gelecek bilgi eksenli olacaktir ve drgiitsel hiyerarsi olmayacaktir. Ciinkii
herkes karar verme durumunda kalacaktir, “ast”lar ortadan kalkacaktir.
Herkes katiimct olacak herkes yonetici olacak ancak herkes patron
olmayacaktir. ®  Bilgi toplumunun temel ozelliklerinden birisi kafilimc:
demokrasi olacak ve bazi bilim adamlarina gore oniimiizdeki yiizyih katilim

devrimi belirleyecektir. Isletmelerde ya da kuruluslarda “kanilimct ve ortak

YEDINCI BES YILLIK KALKINMA PLANI (1996-2000) :5.100

* OZDEMIR Musa. “Memur Sendikalan”, TURK-I$’97 YILLIGL, 1990’lann Bilancosu
“Degerlendirme Yazlan”, Cilt 2, Ankara-1997, s.507-508.

* DURUCKER, Peter F.: Kapitalist Otesi Toplum, s.158.
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sorumluluga dayah bir drgiitsel yapi” ortaya ¢ikacaktir.”’

Bilgi caginda Ogrenme; besikten mezara kadar devam edecek ve
ogrenmenin yasinin olmadigi gercegi kendini iyice kabul ettirecektir. Bévle bir
cagda en Onemli sektdrlerinin basinda egitim sektorii gelecek ve modern

7! 5nem kazanacaktir. Ise, bilginin

organizasyonlarda “takim halinde 6Zrenme
yogun oldugu bu sektérde katihmi saglayarak baslanmalidir ve modern

diinyanin gereklerine gore insanlarimizin yetistirilmesine yon verilmelidir.

Tiirkiye 21. yiizynla bir bucuk milyon Kkisiyi yiiksek 68renim diplomasi
sahibi yaparak girmeyi hedeflemektedir.** Egitimle verimlilik arasinda dogru
oranti vardir ve egitimde nicelik kadar nitelik de Onemlidir. Belirli bir
gelismislik ¢izgisini yakalamak ve siirdiirmek icin: bilginin; “bir seyi ya da bir

kimseyi degistiren enformasyon”®

oldugunun bilincinde, katihimcihg:
Oziimsemis, ekip ruhuna inanan, yetki ve sorumluluk sahibi insanlar

yetistirilmelidir.
1. YONETIME KATILMANIN OZELLiKLERI
Katilimc: yonetimin 6zelliklerini asagida oldugu gibi siralayabiliriz:

* Ydonetime katilma demokratik ve dzgiirliik¢cii bakis acisini gerektiren bir
yonetim anlayisidir. Bu sebepten dolay: katilime:r yonetim: Adem-i merkeziyetci
(yerinden ydnetim) yapiyla, yetki ve sorumlulugun tiim cahsanlar arasinda
etkin dagihmini saglamaya cahsan bir “iktidar” paylasimidir. Hiyerarsik
kademeler azaltillarak karar verme yetkisi ve sorumlulugu olusturulan
takimlara (ekiplere) dagitilmistir. Ozellikle lider konumundaki kisilerin vani
tepe yoneticilerinin, iistlerin bu anlayisa sahip olmalar1 katihmcilikta belirleyici

olmaktadir,

% ERKAN, Hiisnii: Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Tiirkiye i5 Bankas: Kiiltir Yay., 3. Bask,
No:326, Haziran-1997, 5.100, 108, 188.

! SENGE, Peter M.: Agee., s.18.

©2 KARIYER DUNYASI: Gosterge, Kasim-1997, 5.20.

% DRUCKER, Peter F.: Yeni Gergekler, 5.256.
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* Yonetime katilma; organizasyon ve ekip isidir. Disiplinler aras
c¢ahsmayi gerektirir. Organize olmamis toplumlari, gruplarin herhangi bir
sonu¢ almalar1 miimkiin degildir. Ciinkii amaclarla araglar tespit edilemez.
Yetki ve sorumluluklar belirsizdir. Kisacasi boyle bir organizasyona kaos ve
catisjma hakimdir. Boyle bir ortamda ise ekip ruhundan ve amacg
birliginden s6z edilemez. Katilimci1 yonetim uygulamasinda ekibi olusturan
¢alisanlar birlik ruhuyla hareket eder ve kendi benliklerini bir potada
eritebilecekleri demokratik ortamlarda islerini yiiriitiirler. Otokratik
yonetimin ifadesi olan isyanlar bastirilir mantifiyla serunlar gérmemezlikten
gelinmek yerine, kaynaginda tespit edilerek ¢6ziim yollarinin aranmasi

saglanir.

* Katilimer yonetimin 6ziinde bilgi vardir. Dolayisiyla egitimle yakindan
ilgilidir. Yonetime katilma; degisimin egemen oldugu cevre sartlarina adapte
olma, varhgini devam ettirme hatta kendini asma ve gelecegi belirleme
(proactive olma), (piyasada) ilk olma gibi ¢abalarm fiiriiniidiir. Egitim bu
sayilanlari kolaylastiran bir faktordiir. Modern diinyada maliyetleri diisiirerek,
yeni teknolojiler iireterek verimlilik ve etkinligi saglamak klasik kalmaktadir.

Artik kalite ve hiz 6n plana cikmstir.

* Yonetime katilma karar birimlerinin birbirlerini
etkiledikleri/etkilendikleri, herkesin fikrini bir sekilde ifade edebildifi yonetim
siirecidir. Bu siire¢ alt kademelerden tepe yoneticilerine kadar tiim ¢ahsanlarin
alinan kararlarda sdz sahibi olduklari dinamik bir yapidir. Katihmci yonetim;
isgorenlerle isverenler arasinda diyalogun gelistirilmesi, ¢atismalarin,
yabancilasmalarin  6nlenmesinden &rgiit politikalarimin  belirlenmesine
varmcaya kadar her konuda gercgek¢i ve tutarh sonuclar elde edilmesini

hedefler,

+ Katthmc: yonetim amag degil bir aractir. Yonetime katilma; insanlarin,

karar siireci icerisinde fikir beyan etmelerine ve ahinan kararlan etkilemelerine
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olanak taniyan bir aractir. Bir yonetim teknigiyle uygulanarak “katalizor”
islevi goriir. Yonetim siireci icindeki is ve oluslara tiim isgorenlerin
bilgi ve becerilerinin otesinde sezgilerini, hayallerini dahi katmalarim

gerektirir.

* YoOnetime katilma zihni bir meseledir. Dolayisiyla insani bir boyut
tasir. Insanlarim bu zihni yapi ve anlayin benimsemeleri gerekir. Eger
benimsenirse; insanlar fikirlerini acikca sdyleyebilir, birbirlerine giivenebilir ve
ekonomik, sosyal, kiiltiirel alanlarda, daha seffaf, daha denetlenebilir
ortamlarda rahatca cahsirlar. Kendilerini gelistirme ve ispatlama olanag:
bulurlar. Karsihkh uzlagmaya ve isbirligine acik dayatmaci olmayan zihniyet
sahiplerinin basarabilecegi bir siire¢ olarak katthmer yonetim tiim c¢alisanlarin
istekli ve bilincli olmasiyla basariya ulasir. Sonugta insanlarin refah ve

mutluluguna hizmet eder.

* Yonetime katilma Kkisinin ferdi katihm seklinde olabilecegi gibi
calisanlar temsil eden is¢i temsilcisi, kurul, komite ve kuruluslar (sendikalar)
vasitasiyla da olabilir. Burada belirleyici olan organizasyonun yapisi, ¢evresi
(hukuki, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik), basta tepe yoneticileri olmak iizere tiim
cahsanlarin tutum ve davramiglanidir. Yonetime katilmay: tiim calisanlar gorev
bilmelidirler, istemelidirler. Zorla katihm olmaz, otokratik bicimde Kisilerin

katihm saglansa bile bagarihi sonuclar alinamaz.
IV. YONETIME KATILMANIN YARARLARI VE SAKINCALARI

Katilimer yonetim uygulamalarimi benimseyenler amaclarma ulagsma
yolunda insana Onem vererek iiretim siirecinde bir takim faydalar
saflamayr ve sonuclara basariyla ulasmay: hedeflemektedirler. Bilim
adamlan yonetime katilmanin yararlam yaninda sakincalarina da dikkat

¢ekmektedirler.
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A. YONETIME KATILMANIN YARARLARI

Yonetime katilma uygulamalarinda c¢ogunlukla umulan fayda
sag]anmlsnr.“ Katihmcihk uygulamalarinin basarisini; basta yoneticilerin
(liderlerin) katilimdan ne anladiklari olmak iizere, hangi iilkede, hangi sartlarda
uygulandigs gibi hususlar etkilemektedir. Katihmeir yonpetimi uygulayanlar

asagidaki yararlar elde etmektedirler.

Makro diizeyde en genis anlamiyla yonetime katilmanin saglayacag yarar
toplumun refah ve mutlulugunu yiikseltmektir.  Devleti idare edenler
vatandaslarinin  katilmiyla alman kararlart daha rahat uygulayabilecek
toplumda giiven ortam olusacaktir. Yonetimin yapmak istedigi degisikliklere
diren¢ azalacaktir.  Ornegin Ulkemizin Avrupa Birligi’ne girmesi tiim
vatandaslarmmizin katildi: bir referandumla belirlenecek olsa yiiriitme giiciinii
elinde bulunduran hiikiimet halkin goriislerini uygulamakla daha etkili icraatlar

yapabilecektir. Aym durum isletmeler icin de gecerlidir.

Yonetime katilma sosyal politika agisindan endiistriyel demokrasinin
gerceklestirilmesine yardimci olmaktadir.  lIsci-isveren ayinm acisindan
bakildifinda yonetime katilma taraflar arasindaki iistiinliik farkini gidermekte
ve giiclerin dengelenmesini saglamaktadir.  Iscinin korunmasma hizmet
etmektedir. Cahganlara iiyesi olduklan orgiite katkida bulunma hakkinmi yani

“yonetime katilma” hakkim1 vermektedir.

Yonetime katilma eger sendikalarin calisanlari temsil etmesi seklinde
uygulaniyorsa sendikalari kuvvetlendirmektedir. Yonetime katilma isci-isveren,
ast-list arasindaki isbirligini ve uzlagmayi saglar. Orgiitler aras: oldugu kadar

orgiit icinde calisanlar arasindaki iliskiler de iyilesir.

¢ Katihme: yonetimle ilgili yapilan alan aragtirmalanmin pek ¢ogunda umulan faydalar saglanirken bir
kistmnda olumsuz sonuglar alindigy gorislmistiir. Katilimin yararlan ve 6rnek arastirmalarla ilgili daha
fazla bilgi icin bkz. ONARAN, Oguz: Orgiitlerde Karar Verme, Seving Matbaasi, Ikinci Basi,
Ankara-1975, 5.186-188, DAVIS, Keith (Cev. Kemal Tosun ve Arkadaglan): Igletmede Insan
Davrans), Istanbul-1982, 5.190-195; DICLE, 1. Atilla: A.ge., 5.53-64.; EKIN, Nusret: Endiistriyel
Ihiskiler, Beta Bas., 6. Basi, Istanbul-1994, 5.159.; MIHCIOGLU, Cemal: A.gm., s.116.; PEKER,
Omer: Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE Yay. No: 258, Ankara-1995, 5.122.
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Yonetime katilmanin saglayaca@ yararlarin basinda cahsanlarin tatmini
gelmektedir. Isgorenler alnan kararlarda kendi paylani oldugundan,
uygulamada olumlu tutumlar sergileyeceklerdir. Islerinde daha gayretli ve
dikkatli olacaklarr gibi birlikte aldiklar1 kararlar daha iyi uygulayacaklardir.
Sonucta mal veya hizmetin Kkalitesi artacak; hatal iiretim, ise ge¢ kalma,
personel devir hizimin artmas: gibi aksakliklar asgariye inecektir. Verimlilik,

etkinlik ve kalite artacaktir.

Goriislerine  basvurulan c¢ahsanlar kendilerine de@er verildigini
farkederler, yaptiklar: isi sahiplenirler. Bireyin sayginlik ihtiyac: da boylece
giderilmis olur. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde en tepeye yerlestirdigi

kendini gerceklestirme ihtiyaci giderilmis olacaktir.

Sanayi devrimiyle makineye kars: kendisini ikinci plana itilmis hisseden
“insan kaynaklar1”, katihmla sosyallesirler. Calisanlarin isletmeye ve islerine
yabancilasmalar (emegin yabancilasmasi) engellenmis olur. Calisanin isyerine
aidiyetligi pekisir. Bdylece yoneticilerin “bu isyeri sizin de sayilir” telkinlerini

yapmalarina gerek kalmaz.

Demokratik yonetim tarzi olan katthmci yonetim sayesinde ydneticilerin,
yonetim fonksiyonlarim yerine getirmeleri kolaylasir. Planlamadan kontrole
kadar her safhada katihm eger yonetici tarafindan iyi kullanilirsa, yonetici aski
islerini yapmaya daha fazla zaman bulur. Organizasyonun misyonunu,
vizyonunu tiim calisanlara rahatca yayar ve orgiit kiiltiiriiniin gelismesini

saglar.

Organizasyonlarin basarisizliginin temelinde ¢alisanlarin islerine motive
olmamalar: vardir. Katithmeibk igsel giidiilenmeyi saglamaktadir. Katilimei
yonetimin gerceklestirilmesiyle yaptig1 isten tatmin olan isgérenin motivasyonu
aratacak, girisimcilik ve yaraticilik yoénlerini kullanarak kendisini ve isyerini

gelistirecektir. Orgiitteki otoritenin bir parcasi adina baz yetkileri kullandigini



88

farkeden c¢ahsan, isine daha siki sarilacak ve sorumluluklarindan

ka¢mayacaktir,

Bu giiniin ve gelecegin en basanh islerini, bireylerden &te ekipler
gerceklestireceklerdir. Ekip halinde calijmamin verdigi birlik ruhuyla manevi
yonden tatmin olan isgéren “goniil giiciinii-moralini” de devreye sokacaktir.
Birlikten kuvvet dogacaktir. Orgiit iklimi ivilesecektir. Cahsanlar daha fazla
bilgi ve beceri edinirlerken Ozgiivenleri artacaktir.  Kisi bir yandan

yeteneklerini gelistirirken 6te yandan 6zdenetim saglayacaktir.

Cahlisanlarin kararlara katilmalan gézden kacabilecek veri ve bilgilerin
giindeme gelmesini ve kararlarda etkili olmasimi temin eder. Topluca alinan
kararlar genellikle daha isabetlidir. Firsat ve tehlikeleri daha 6nceden gorme ve

geregini yapma olasihigi artar.

Katihmcilik sayesinde herkesin rahatca fikrini sdyleyebildigi demokratik
bir ortamda farkl diisiinceler rahathikla dile getirilir. Karsilasilan sorunlarin,
alternatif ¢oziim yollar1 da cogalir. Isletmede gizli sakh pek fazla bir sey
kalmayaca@ icin gereksiz ve yanhs bilgilenmeler (dedikodular) o&nlenecek,
iletisim engelleri ortadan kalkmis olacaktir. Seffaf yonetim ve acik bilgi akis:

sayesinde olaganiistii beklentiler igine girilmeyecektir.

Katihm yenilik ve degisikliklerin ¢calisanlara kabul ettirilmesinde etkili bir
aractir. Yonetime katilma sayesinde yeniden yapilanma ve yenilesme siirecinde
basarili sonuclar ahinacaktir. Katihmci yonetim gelecek adina “farkh driinler
yaratmak” ve “sektorler gelistirmek” imkanlan tanir. Rekabetin uluslararas
boyut tasiyacag) yarinlarda gelecegi kazanmak adina, bu olanaklar ¢ok énem

kazanacaktir.

Orgiit amaclarinin belirlenmesinde calisanlar da sz sahibi olduklarindan
orgiitiin amaclariyla bireysel amaclar arasinda uyum saglanacaktir. Cikar
uyusmazhklarindan ve hedef farkhhklarindan kaynaklanan catigmalar
azalacaktir. Orgiit icinde samimi ve destane bir ortam olugacaktir.
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Gelecege yapilabilecek en biiyiik vatirim insan kaynaklarina vyapilan
yatinmdir. Yonetime katilma saglanirken ekip icinde bilgi alis verisi ister
istemez isgorenleri egitecektir. Bu ise nitelikli insan giiciiniin artmasi demektir.
Biitiin bu faydalar kaliteli ¢iktilarin alinmasini, savurganhklarin dnlenmesini,
iiretimin artmasim saglarken organizasyonun (devlet, isletme, firma vs.) sayisal

kontrol araglarina verimlilik ve etkinlik olarak yansiyacaktir.
B. YONETIME KATILMANIN SAKINCALARI

Olumlu sonuglar vermemesinden hareketle baz1 bilim adamlar: yénetime
katilmay: sakincal bulmaktadirlar. Bu goriislerin bir kismi yonetime katilmayva
karsi cikanlar tarafindan ileri siiriilmiistiir. Ileri siiriilen goriislere gore

13 . 5
yonetime katilmanin sakincalar: sunlardir:®

* Katthmcr yonetim, orgiit hiyerarsisini kaldirdigindan ydneticilerin
“iist” olma ayricaligimi ortadan kaldirmaktadir. Dolaymsiyla idare edenlerin

idare edilenler iizerindeki denetimi kalkacak yahut zayiflayacaktir.

* Yonetime katilma sorumlulugunun bilincinde, idrak sahibi, orgiit
amaclarini, sorunlarmi bilen kisilerin bulundugu zaman ve ortamlarda
uygulanmahdir. Kriz donemlerinde ve olaganiistii donemlerde katihmcihg

kabul ettirmek ve basari saglamak zordur.

+ Kisilerin goriislerinin alinmasi, genellikle uzun zaman alabilir ve acil
ahnmas: gereken kararlar gecikir. Yonetime katilma nitelik bakimindan
“komite yonetimi” seklinde oldugundan ahnan kararlara karsi gelenler gruplar
olustururlar, drgiite kars: bir kuvvet ve dayamigsma sergilerler. Kararlar alinsa

bile uygulamada giicliiklerle karsilasilir. Orgiit kaos ortamna siiriiklenir.

* Katilimcer yonetime kars: ¢ikanlarin ileri siirdiikleri bir diger sakinca ise

kendileriyle ilgili kararlari etkileme imkanmi verilmesinden bir siire sonra

° EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, 5.320-321; EKIN, Nusret: Age., 5.157-160.; FISEK,
Kurthan: A.g.e., s.500-506.
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calisanlarin bilgili ve ilgili olmadiklan islere de katilmak istemeleridir. Boyle

durumlarda isabetsiz kararlar alinacaktir.

* Yonetime katilmamn bazi uygulanmalarinda temsil gorevi goren
sendikalar; sendikal hareketi kisitladign ve is¢i dayamsmasint  zayiflattigh
gerekeeleriyle isci temsilciligi, isyeri komiteleri gibi uygulamalari isveren
tarafindan hazirlanilan tuzaklar olarak gérmektedirler. Isci sendikalarina gore
iscileri en iyi sendikalari temsil eder ve is¢i haklarim korumada en etkin kurulus

sendikalardir.

* Katihm fikri ashnda sosyalist temellere dayanmaktadir. Ancak bazi
sosyalist akimlar sif miicadelesi agisindan katihmer yonetime Kkarsi
cikmaktadirlar.  Bu ilging goriise gbre yonetime katilmayla verimlilik ve
etkinlik artacak dolayisiyla zaten giicli olan isveren isciye karsi iyice
giiclenecektir. Ayrica yonetime katilma kapitalizmin ayiplarimi orten bir arag

olacaktir.

* Miilkiyet hakkinin sahibi olan kimselerin son sdzii sdylemeleri
gerektigini  ileri  siiren  igverenler  ydnetime  katilmayr sakincah
bulmaktadirlar.  Bu goriis ashnda arka planda otoriteyi paylasmak
istemeyen, ofokratik yénetim zihniyetinin iiriiniidiir. Sanilanin  aksine
verimliligin diisecegi savunulmaktadir. Yetkilerin béliinmesinin miilkiyet
hakkim zedeleyecegi, yeterli yoneticilik bilgi ve becerilerine sahip
olmayan kimselerin verecegi kararlarda isabetsizliSe yol acacag ileri

siiritlmektedir.

Yonetime katilma yukarida bahsedilen sakincalar: olsa da pek cok iilkede
uygulanmaktadir. Yapilan aragtirmalar da gostermistir ki basariyr olumlu
yonde etkilemektedir. Ad: farkh olmasina ve farkli bicimlerde uygulanmasina
ragmen katilimc: yonetim katalizorliik 6zelliginden dolay) bazen diger verimlilik

artirici unsurlarla drtismektedir.
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V. BASARILI BiR YONETIME KATILMA iCIN GEREKEN
HUSUSLAR

Katilimc1 yonetim uygulamalarinda basarili olabilmek icin dikkat edilmesi
gereken hususlar vardir. Bu hususlar yoneticilerin tutumlari; érgiitiin ¢evresini
olusturan siyasal, ekonomik, hukuki, kiiltiirel 6rgii; cahsanlarin tutum ve

davranislar iizerinde yogunlagsmaktadir.

Katihmelr yonetim uygulamalarmmda en etkili kisiler olarak ydneticilerin

tutumlar soyle olmahdir:*

* [sgbrenlere giivenmek,
* Astlara daha az bagiml elmayi goze almak,
* Yasal ve makam yetkisine dayanmay: azaltmak,

* Isgorenlerin 6zdenetimine izin vermek.

Otokratik yoneticilerin bu tutumlari sergilemelerini beklemek miimkiin
degildir. Yoneticiler basarih olmak istiyorlarsa &diillendirmeye ve
cezalandirmaya dayalh digsal giidiileyicileri 6n plana ¢@karmak yerine
cabisanlarin insan olmalarindan kaynaklanan yanlarim on plana ¢ikartan

katilimcr yonetim anlayisini uygulamahdirlar.
Organizasyonlarin cevresini olusturan belirleyicilere gelince;

¢ Yonetime katilmayr saBlayacak ve kolaylastiracak  hukuki
diizenlemelerin olmasi gerekir.  Ornegin, yonetime katiimanmin basarih
uygulamalarinin gerceklestirildigi anonim sirketler hakkinda, iilkemizde

katilimi engelleyen diizenlemeler vardir.¥’

¢ Devletlerin politik ve ideolojik gecmisleri yOnetime katilmayi

etkilemektedir. Ornegin devlet ve isverenle uzlasmac tavirlar sergileyen

% BASARAN, ibrahimE.: A g.e., 5.323.
7 ULUCAN, Devrim: A.g.m., 5.358-359.
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isgorenlerin bulundugu Almanya, ingiltere ve iskandinav iilkelerinde “y6netime
katilmanmn etkinlik olasihg” fazlayken, Fransa ve Italya gibi “mevcut diizenle

iliskilerin catismah bicimde kuruldugu” iilkelerde azdir.®

¢ Kiiltiir ve gelenekten kaynaklanan bir zihniyetle miilkiyet hakkinin

yoneticilikle 6zdeslestirildigi ve isletme sahiplerinin az sayida oldugu iilkelerde

yonetime katilmaya korku ve kuskuyla bakilmaktadir. Miilkiyet sahibi,
isletmem elden gidecek diye degerlendirirken; yonetime katilmasina imkan
verilse bile yoneticilerin yaninda goriliip “taraf” olurum goriisiiyle
isgorenler cekingen davranmaktadirlar. Ulkemizde Kkiiciik isletmelerin cok
olmasi ve “biiyiik diisinememekten” kaynaklanan bu zihni yapiya; kamuya veya

Ozel sektore ait pek cok orgiitte rastlamak miimkiindiir.

¢ Katihimci yonetimin “isgdren, isveren ve sendika cikarlarina esit dlgiide
hizmet etmesi ve onlarn dengelemesi” ve orgiitsel amaglardan sapma
gostermemesi gerekmektedir.  Ornegin Almanya’da yonetime katilmamn
uygulandi@i isletmelerde sendikal cahismalar yasaklanarak amag¢ sapmalan
engellenmeye cahsilmistir.”® Ulkemizde Brisa’nin Avrupa’da kalite odiilii alan
basarih cahsmalarinda isci-isveren-sendika {icliisii el ele vererek Ornek bir

uygulama sergilemislerdir.

Katilimei yonetimin basarisini etkileyen ¢alisanlara ve drgiitiin durumuna

iliskin 6n kosullar ise sunlardir:”®

e Katihmin gerceklestirilmesi belirli bir zamam gerektirir. Faaliyette

bulunmadan dnce bu zaman olmahdir.

o Isgorenler “adam yerine konulma” fikrini benimsemeli ve istekli

58 EREN, Erol: Y&netim Psikolojisi, 5.269

 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, s.323.

" PEKER, Omer: Age., 5.123; TURKMEN, ismail. “Kathima Yonetimin Onkosulu Y 6netsel
Degismeler”, 5.662-663.
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olmahdirlar. Yoneticiler hal ve hareketleriyle isgorenlerin saygmhk ihtiyacin
gidermelidirler.  Calganlar  katthnm  yadirgamamah  yaptiklann  isi

onemsemelidirler.
e Yinetime katilmanin maliyeti, saglamas: umulan gelirleri asmamahdir.

e Katilimin konusunu isgorenler bir angarya olarak algilamamahdirlar.
Onun icin konu calisma cevresiyle ilgili olmahdir. Isgérenlerin bireysel

amaclariyla isletmenin amaclar: esitlenmelidir.

e Cahsanlarin ekibe katilacak bilgi, beceri, ve yetenege sahip olmalan
gerekir. Ancak bu sayede kendilerini daha iyi ifade edebilir ve ise yarar

goriisler ileri siirebilirler.

e Katilimcilarin kendilerini rahat¢a ifade edebilecekleri ve birbirlerini
anlayabilecekleri iletisim imkanlar1 saglanmahdir. Cahsahlarm diisiincelerini
ozgiirce ifade edebilmeleri i¢in calisma kosullari iyilestirilmeli ve

insancillastirilmalidir.

o Organizasyonun tiimiinde kontrol kiiltiirii yerine kalite ve verimlilik

iizerine kurulu bir kiiltiiriin egemen kilinmas: gerekir.

e Yonetilen ve ydinetici statiilerinin tehlikede oldugu fikrine
diisiirilmemelidirler. Diger bir deyisle yonetilenler “isten atihrim”, yéneticiler
ise “yetkilerim elimden alimir” korkusuna kapilmamahdirlar. Boyle bir
durumda taraflarin yeteneklerinden yararlamlamadif gibi katihma karg

koyma durumuyla karsilasthir.

e Son olarak vinetime katlma “grubun is 6zgirligi alam” icinde
gerceklestirilmelidir. Simirsiz bir 6zgiirliik alam hicbir organizasyonda yoktur.
Bu alanin disina ¢ikildiBinda ya “basibozukluk” ya da “anarsi” tiirer. Organize
olmak zaten belirli prensipler etrafinda anlasmayi, dolayisiyla baz haklardan
yoksun kalmay: pesinen getirecektir. Bu prensiplere uymak &zgiirliiin yok

olmas: seklinde algilanmamahdir. Efer amaclara ulagsmak ve istediZimiz



94

basariy1 yakalamak istiyorsak koordineli olarak hedefler dogrultusunda

caliymay1 kabullenmemiz gerekir.

VL. YONETIME KATILMA SEKILLERI

Baslangicta endiistriyel ve iktisadi demokrasi kavramlarim kapsayan daha
cok isletmelerde iscilerin yonetime katilmasi olarak algilanan yonetime katiima;
katilmah ydnetim kavramindan daha somut bir kavramdir. Giiniimiizde tiim
cahsanlarin yonetime katilmasim ifade eden katilmah yiinetim71 kavramim
somutlastirmak icin onun yerine kafilimci yonetim kavram kullamlmakta ve

anlamlandirilmaya cahsilmaktadir.”

Yonetime katilmamn genis boyutu icerisinde bilim adamlari; ¢cahsanlarin
oncelikle kendilerini ilgilendiren, direkt etkilendikleri konularda katthmlarinin
saglanmasin ilke olarak kabul etmislerdir. Ashnda kisi ¢cahstig1 6rgiit icerisinde
alinan Kkararlardan eninde sonunda etkilenmektedir. Dolayisiyla oncelikli
olarak direkt etkilendigi kararlardan baslayarak miimkiin oldugunca fazla

kararda ¢alisanin soz sahibi olmasinda fayda vardir.

Katihme) yonetimin drgiit icinde operasyonel siireclerden tepe yonetimine
kadar her seviyede ve her konuda saglanmas) miimkiindiir. Katihmer ydnetim
uygulamasmnda ¢ahsanlar: isletmelerinin ¢alisma hayatina, Kkararlarn
hazirlanmasina katilmalarimin 6tesinde; alinan kararlan yiiriitiir ve denetlerler.
Burada belirleyici olan yonetime katilmada basarimin saglanmasi icin gereken

hususlara dikkat edilmesidir.

Katilmali yonetimi iki simir arasinda diisiindiigiimiizde bunun alt simirim
“iscilerin yonetime katilmasimin isyeri seviyesinde” gergeklestirilmesi

olustururken; iist smmirmm, “iscileri mensup bulunduklari toplumun biitiin

" KALDIRIMC], Nurettin: “Yénetimin Etkinligi Bakimndan Yonetime Katitma™, Erciyes Universitesi
iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (Metin N. Giirol'a Armagan), Kayseri, Temmuz-1995,
Say1.7, 5.89.

2 TURKMEN, ismail: Yoneticiler i¢in Etken Iletisim Modeli, 5.129.
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iktisadi hayatina istirak ettirmek” olusturmaktadir.”” Yonetime katilma dzde

ayni olmakla birlikte bu iki simir arasinda farkh sekillerde uygulanmaktadir.
A. OZYONETIM (KENDI KENDINI YONETIM)

Ozydnetim yonetime katilmanin en genis boyutlu seklidir. Ozel miilkiyetin
kabul edilmedigi, sosyalist diinya goriisiiniin iiriinii olan bir toplum diizenidir.
Toplumsal miilkiyetin varoldugu bu sistemde isgorenler gahstiklari isletmeyi
toplum adina ydOnetmektedirler. Yonetme hakkinin direkt c¢alisanlara
verilmesinden dolayr bazi bilim adamlar 6zydnetimi, yonetime katilma sekli
olarak gormeyip sadece endiistriyel demokrasinin bir bicimi olarak ifade

etmektedirler.”

Yonetime katilma acisindan onemli olan; adi 6zydnetim de olsa, sinifsiz ve
Ozel miilkiyetin olmadig1 bir toplum dahi olsa calisanlarin varh@ ve ahnan
kararlar etkilemeleridir. Zaten kendi-kendini-idare-sisteminin dayandig: temel
prensiplerden birisi “bizzat oOrgiitlenmis isciler, yani Dbiitiin c¢alisan

insanlardir.””

Ozyonetim c¢alisanlarin zamanla artan yonetsel katkilarmm uzantisi
olarak “sosyalist bir demokrasi” bicimi olarak ilk defa Yugoslavya’da
uygulanms ve gelistirilmistir. 1950 Yihinda ¢ikanlan ilk kanunla uygulanmaya
baslanilan G6zydnetime gecisin sebepleri “toplumun yapisindan gelmeyip”,
ideolojik, politik ve biirokratik sebeplere dayanmaktadnr.m Ancak bu sistem pek
¢ok oOzellikleriyle Batr’daki uygulama sekillerinden ve sosyalist modellerden
ayrilmaktadir. Yugoslavya’daki uygulamada yonetsel fonksiyonlarla, idari

gorevier birbirinden aynlmaya cahsilmistir. Ydnetsel fonksiyonlar: yerine

& ADALL Sacid: Age., s.138

" DICLE, i. Atilla: Age., s.18. Ayrica 6zyonetim hakkinda daha fazla bilgi igin bkz. ISIKLI,
Alpaslan: Kurumlar Boyunca Ozyonetim ve Yugoslavya Deneyimi, Ankara Universitesi Sivasal
Bilgiler Fakiiltesi Yay., No:456, Ankara-1980; ARVON, Henri (Cev. Fikret Baskaya). Ozyonetim,
Hletigim Yay., Istanbul-1991; DRULOVIC, Milajco (Cev. Tahsin Yasamak): Ozyonetim, Bilgi
Yayinevi, Ankara-1976.

7 AKGAYLI, Nurhan: A g.e., s.159.

¢ AKCAYLI, Nurhan: A g.e, s.17, 155-157.
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getirmesi gereken karar organlan; degisik diizeylerdeki konsey, komite, yonetim

kurulu gibi drgiitsel kademelerden olusmaktadir.”’

Kendi-kendini-idare-sisteminde isletme yonetiminde iscilerin aktif olarak
girev aldiklar1 organlar s6z konusudur. Bu temel organlar; isciler meclisi, isci
konseyi, yonetim komitesi, 6rgiit yoneticisi (miidiir ya da direktdr), denetim
kurulu olmak iizere bes tanedir.” Organlarin seciminde calisan herkesin oy

hakk: vardir.
B. TEMSILI KATILMA

Katilimmn en biiyiik sorunlarindan birisi kimlerin hangi konularda
yonetimde soz sahibi olacafidir. Demokratik ydnetimlerde bile en azindan
sayisal olarak herkesin her konuda fikir beyan edebilmesi miimkiin degildir. Bu
yiizden temsili demokrasi uygulanmaktadir. Tabandan tepeye varan yoénetim
piramidinde bir alt kademedekiler kendilerini yonetim mercilerinde temsil
edecek kisileri secerek kararlari, dolaymisiyla sonuclan  etkilemeye

calismaktadirlar.

Sayisal katilim sorununu ya Semco’da oldugu gibi (150 kisi) isletmede
¢ahsanlarin etkinliklerini azaltmayacak belirli sayida ekiplere ayirarak yahut
bu guruplan temsil edecek kisiler ilgili kademelerde s6z sahibi kilinarak
¢ozilliir. Dogrudan katilim bir ideal olmakla birlikte en sik rastlanan uygulama

farkh adlarla olusturulan temsil kurullarinda cahsanlarin temsil edilmesidir.

Temsili katilmada yasalarin geregi olarak calisanlar kendi aralarindan
sececekleri temsilcilerin, isyeri komitelerinde, isyeri konseylerinde, kurullarda
gorev almalarini saglarlar. Temsilcilerin olusturdugu kurullarda yonetim
kademesindeki kimseler de bulunur. Kurullardaki temsilci sayis1 genellikle

isyerinde cahsan sayisiyla orantthdir.

77 EKIN, Nusret: Age., 5.161.
78 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, s.325.
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Yonetimin alacagi kararlardan ve sonuclarindan komiteler haberdar
olurlar. Ekonomik, sosyal, personele iliskin tiim politikalarin belirlenmesinde
s0z konusu kurullar etkilidirler. Temsili katilma her ne kadar yasal dayanaga
sahipse de “igveren alinan kararlar aynen uygulamak zorunda degildir ve yasal

yiikiimliiliigii bu tiir katilma biciminde de yoktur.”79

C. SENDIKAL KATILMA

Sendikalar is¢ilerin yasal temsilcileridirler. Giiclii durumda olan isverene
kars: iscilerin haklarim giézetmek amaciyla dogmuslardir. Sendikal katilma;
iscilerin yonetime katilmalarini sendikalar aracihifiyla saglamaya cahisan bir
sistemdir. Sendikal katilma, ¢calisanlara yasalarm sagladigi, hukuki dayanag

olan bir yonetime katilma seklidir.

Sendikalar daha c¢ok ¢ahsanlarin yonetime katilmalarinin sendikal katilma
yoluyla saglanabilecegini ileri siirmektedirler. Yonetime katilma hakkim
temsilcisi olduklan isciler adina toblu sozlesmeler yoluyla kullanmaktadirlar.
Bu ybniiyle iscilerin yonetime katilmasinda sendikal katihmin faydal olaca@

actktir.
D. MALI SONUCLARA KATILMA

Mali sonuglara katilma verimlilik primlerine ve kara katilmay: icine ahr.
Diger bir deyisle c¢ahsanlar miktar ve kalite esas) iizerinden iiretime
katilmaktadirlar ya da isletmede meydana gelen refah artisma

katilmaktadirlar.’® Ayrica isletmeye ortak da olabilirler.

Isletmelerin bashca amaclarindan biri kardir. Durumsal agidan iyi
tasarimlanmis bir mali sonu¢lara katilma seklinde calisanlar yaptiklan isi daha
fazla benimseyecekler ve basarinim artmast icin daha fazla gayret

gostereceklerdir. Ciinki elde edilecek maddi sonuclarin sadece patronun cebine

™ EREN, Erol: Yénetim Psikolojisi, 5.270.
% ADALL, Sacid: A.g.e., s.113-114.
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gitmeyecegini 6nceden biliyor olacaklardir.

Ozellikle sosyalist diisiince sahibi kimseler ve baz1 sendikalar yonetime
katilmanin sendikal katilmay: ve isci egemenligini geciktirecegi gerekcelerine

benzer gerekcelerle, mali sonuclara katilima da karsi cikmaktadirlar.
E. GONULLU KATILMA

Goniillii katilma; herhangi bir yasal katthm dayanaginin olmadig:
durumlarda c¢alisanlarin kendi istekleriyle gerceklestirilen bir uygulama
seklidir. Ozellikle bu tiir uygulamalarda véneticilerin tavirlari ¢ok onemlidir.
Ciinkii isverenin, personelinin yonetime katthmmi yiikiimliiliik altina sokan

herhangi bir hukuki zorunluluk yoktur.

Genellikle katithmeihgin bilincinde ve faydasina inanan iist yonetimler
ve/veya isverenler tarafindan gerceklestirilen bu uygulamalarda en etkili organ
isyeri komiteleridir. Bu komitelere; aralarinda anlasmak tizere “isveren ve
isgoren temsilcileri ya esit sayida veya azinlik-cogunluk esasina gore

katilmaktadirlar.”®

Gonillli  katilma iskandinav iilkelerinde cikartilan  kanunlarla
desteklenirken, ingiltere’nin  basimi cekti@i Anglo Sakson iilkelerinde
cahsanlarin istegine gore katihm gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Ilging
uygulamalardan biri olan Brezilya’daki Semco ornegi bu tiir goniillii katihm

uygulamalarindan biridir.

Isyeri komitelerinde ahman kararlarin ydnetimin alacagi kararlan
etkilemesi genellikle zayif bir ihtimal olmakla birlikte; Semco 6rneginde oldugu
gibi basta yonetici olmak iizere ¢ahsanlarin katihima istekli ve bilin¢li olmasi
uygulamanm basarisim etkilemektedir. Taraflar eger bilincli ve istekliyse
katihm: is¢i ve isveren arasinda catiymalarin, anlasmazhklarm, kin ve

husumetlerin  uzlasma yoluyla giderilmesi, kisaca “sicak hava”

81 EREN, Erol: Yonetim Organizasyon, 5.232.
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olusturulmasmmdan dteye gecebilmekte ve sonuclar: etkileyebilmektedir. Diger
katihm sekillerinde oldugu gibi taraflar ekonomik, teknik, sosyal vb. pek ¢ok

konuda kararlarin ahnmasinda belirleyici olmaktadirlar.

Gelecegin sektorlerinden biri olarak goriilen ve goniilli katihmlarla
gerceklestirilen “sivil toplum kuruluslan®, calisanlarca benimsendigi takdirde
goniilli katillmin neler basarabileceginin en iyi gostergeleridir. Zorlamaya
dayanan ve ¢ahsanlarin kars: tavir alip bir “kiilfet” olarak gordiikleri katilim

uygulamalarinin basarih sonuclar veremeyecegi bir gercektir.



UCUNCU BOLUM

YONETIME KATILMANIN YONETIM TEORILERIYLE VE MODERN YONETIM
BICIMLERIYLE iLiSKILERI

I. YONETIME KATILMANIN YONETIM TEORILERIYLE
ILISKILERI

Katihimc: yonetim bir anlayis olarak isletmelerin yonetim ve organizasyon
vapilariyla yakindan ilgilidir. Devlet yonetimine siyasal anlamda katihmin bir
vatandashk gorevi oldugu tartismasiz kabul edilmekle beraber, kamusal alanda
“karar yetkisi veya sorumluluk asil yoneticilerde kalmaktadir.! isletme
yonetiminde ise yetki ve sorumluluk tiimiiyle devredilebilmektedir. Giiniimiiziin
karmasik sorunlar: karsisinda matriks orgiit vapilar: 6n plana ¢ikmakta ve isler
cahsanlarin ekipler halinde faaliyete gecirilmeleriyle idare edilmektedir.
Katihmc: yonetim uygulamasiyla ¢calisanlar karar siirecine fiili olarak katihirlar.
Bilgi ve verileri sorunlan ¢6zmede kullanarak amaca ulasma yolunda ihtimal
dahilindeki secenekleri karsilastirirlar. Kendilerince en uygun ¢oziimii (karar)
kullamir ve sonuclarindan sorumlu tutulurlar. Karar verme siirecinin son
asamasimi verilen kararin orgiit tarafindan kabul edilmesi olusturur.’ Eger
kararda calisanlarin pay! varsa basta yoneticiler olmak iizere tiim calisanlar,
islerini birileri emrettigi icin degil gorevlerinin geregi olarak hissedecek ve
yapacaklardir. Bilgiye hem hizhi ve net ulasabilmek icin hem de iletebilmek icin

cahsan herkesin sorumlu katihmini saglanmak yarinn ydneticisinin gérevidir.’

Bilgisayarlarin  bicimlendirdigi, internetin pazarlama Kkanallarim

degistirdigi is diinyamizda cahsanlara dzgiirliik duygusunu yasatarak onlar

' SOYSAL, Miimtaz: Halkin Yonetime Etkisi, TODAIE Yay., Ankara-1968, s.47.

2 MASSIE, Joseph L. (Cev. San Oz-Alp ve Arkadaglan): Isletme Yonetimi, Baytes Yaymcilik, 1.
Baski, Eskigehir-1983, s.56.

* DRUCKER, Peter F. {Cev. E. Sabri Yarmal): Yonetim Uygulamas: “The Practice of Management”,
Inkilap Kitabevi, Istanbul-1995, 5.400.
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motive etmek gelecegin yoneticilerinin gorevleri arasinda sayilmaktadir.

Geleneksel yonetim organizasyon teorileri incelendiginde, yonetime
katilma fikrine yer verilmedig@i ortaya cikmaktadir. Geleneksel goriislerin
hepsinin ana fikrini “iiretimin nasil daha fazla artirilacag” olusturmaktadir.’
Diger bir deyisle hem F. Taylor’un onciiliik yaptig1 “Bilimsel Yonetim
Anlayisinda”, hem Henri Fayol’un o&nciilik yaptign “Yonetim Siireci
Anlayisinda” bhem de Max Weber’in oOncilliigiinii yaptg “Biirokrasi”

yaklasiminda katihimecih@a yer verilmemistir.

Klasik ya da geleneksel yOnetim yaklasimlari olarak bilinen bu
anlayislarda yonetenler ve yonetilenler kesin cizgilerle birbirlerinden ayrilmis
ve herkesin neyi, nasil, nerede yapacag ayrmmtih olarak belirlenmistir. Orgiit
yapist hiyerarsiktir. Ust kademedekiler emreder alt kademedekiler yaparlar.
Rasyonellik ve etkinlik eksenli bu sistemde karari yonetici verir. Elde edilen
sonuclara  gore  yonetilenler 6dillendirilir veya  cezalandinhrlar.

Merkeziyetciligin uzantis: olarak siki kontrol vardir,

Sanayi toplumunun Kkendisini iyice hissettirdi@i yiizy'imizin basindan
sonuna gecen siirecte yonetim yaklagimlarinda biiyiik degisiklikler olmustur. Bu
degisimde basta Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, Peter F,
Drucker olmak iizere pek c¢ok bilim adamimmn katkilan olmustur. Sanayi
toplumu yavas yavas devrini tamamlarken bilgi toplumuna gecis ydnetim

alaninda da kendini hissettirmeye baslamistir.

Sanayi toplumunda dzel miilkiyet, rekabet ve kar maksimizasyonu on plana
¢ikarken bilgi toplumunun belirleyicileri miisterek katilim ve sosyal yarar
olacaktir. Bilgi toplumunda toplumsal yapilar simif ayirimma dayanmak yerine
cok merkezli fonksiyonel yapilar olarak belirecektir. Her iki toplum yapisim

olusturan unsurlarim karsilastirmasimi Tablo 3°de gormek miimkiindiir.’

:KOCEL, Tamer: A.gm., s.164.
ERKAN, Hiisnii: A.g.e., s.102-103. .
isnii: A.g.e., s . Y“KSE%E‘%ERET\M KURULLY

nKUIMANTASYON HERR
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Table 3: Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumunun Karsilastirilmasa.

Sanayi Toplumu Bilgi Toplumu
-0z - Buhar makinesi - Bilgisayar (bellek, hesaplama,
kontrol)
Y enilikei - Temel fonksiyon - Fiziksel emegin ikamesi - Zihinsel emegdin ikamesi
.. - Uretim giicii -Maddi tretim giica (kisi - Bilgi tiretme giici (optimum
teknoloji bagina sermaye artis) hareket - segim kapasitesinde
artig)
- Urtinler - Faydali mallar ve hizmetler - Tletigimsel bilgi, teknoloji,
bilimsel bilgi
- Uretim merkezi - Modern fabrika (makine, - Bilgi kullamm (bilgi aglan,
ekipman) veri bankalar1)
- Piyasa - Yeni diinya, koloniler, tiiketici - Bilimsel bilgi sinsrlarinin bilgi
satinalma giicii alammin genislemesi
- Oncii endiistriler - Imalat sanayileri (makine - Entelektiiel endiistriler
sanayi, kimya sanayi) (iletisimsel bilgi ve bilimsel bilgi
endstrileri)
- Endiistriyel Yapt - Birincil, ikincil, Ggtinciil - Sanayi yapist matrisi (birincil,
endistriler ikincil, iigtinciil, dordiincil
endistn sistemleri)
- Ekonomik Yapr - Meta ekonomisi (igboliimi, - Sinerjik ekonomi (birlikte
Sosyo- firetim ve tiikketimin ayriimas)  dretim ve kullammda paylasim)
Ekonomik - Sosyo-ekonomik - Fiyat ilkesi (arz ve talebin - Amag iltkesi (sinerjik ileri
ilke dengesi) besleme prensibi)
Yam - Sosyo-ekonomik - Sirket (6zel sirket, kamu - Gonalli topluluklar (yerel ve
ozne sirketi, tiglincii sektor) bilgi topluluklan)
- Sosyo-ekonomik - Sermayenin 6zel miilkiyeti, - Altyapu, sinerji prensibi,
sistem serbest rekabet, kar toplumsal yararin 6nemi
maksimizasyonu .
- Toplum bigimi - Smufl toplum (mekezi giig, - Fonksiyonel toplum, (gok
simflart kontrol) merkez, fonksiyon, otonomi)
- Ulusal hedef - Gayni safi ulusal refah - Gayri safi ulusal tatmin
- Hitkiimet bicimi - Parlamenter demokrasi - Katihmar demokrasi
- Sosyal degisimin - Is¢i hareketleri, grevier - Sivil hareketler ve sorunlar
itici guct
- Toplumsal - Igsizlik, savag, fagizm - Gelecek soklan, teror, kigisel
problemler dokunulmazh@in ihlah
- Enileri agama - Yiiksek kitlevi titketim - Yiiksek kitlevi bilgi yaratilmas;
- Deger - Maddi degerler (psikolojik - Zaman-degeri (hedefe yonelik
. Standartlan ihtiyaglann tatmini) bagan ihtiyaglarinin tatmini
Degerler - Etik standartlar - Temel insan haklari, insancilik - Oz-disiplin, toplumsal katihm
- Zamanin ruhu - Ronesans (bireyin - Globalizm (insan ve doganmn
ozgurlesmesi)

sembiyozu-ortak yasayist)

Kaynak: ERKAN, 1997: 102-103.




Birey, kisisel diizeyde “kendini; girisimci, yaratici, ve iiretici yetenegini

kamtlamaya, kendi

kendini

gerceklestirmeye

ve
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isteklerini

yiinelecektir.”‘5 Dérdiincii sektor olarak bilgi sektdrleri devreye girerken beseri

sermaye (human capital) en 6nemli kaynak konumuna gelecektir.

Giiniimiiziin diinyasinda yenilenme ve degisimin etkilemedigi sistem

yoktur.

yapilan arastirmalar katilimin verimliligi

artirdigini

Degisim ve yenilenmenin 6nemli nedenlerinden biri katihimdir ve

Ydneten ve yonetilenlerin katihm dereceleri Sekil 7°de gosterilmistir. 7

¢ekilir
Toplam Yonetim tarafindan kullamlan yetki alani Birlesi:'/
Is
Ozgiiriigii Danisit
Alam Karar vermekte isgoren
katihminin alam
Sata
Anlatir
—
Katiim Diisiik Orta Yiiksek
Katihm 1 T T T T T
Miktar:
~] Yénetici Yonetici Yénetici Y 6netici Yonetici Yonetici
karar verir  degigtirilecek karar karar grupla gruptan
Tipik veilan eder  kararlan vermeden vermeden birlikte karar
eylemin anlatir, once once gruba  karar vermesini
tarifi dusiinceleri  digiincelei  eylem Verir; ister
aragtirr, arastirir o6nerileri “bir kisiye
karar satar sorar bir oy”
~] Otokratik Hayirsever  Damgmaci  Kanlmaci Demokratik  Ozgir
yOnetim yonetim yOnetim komiteler yonetim; oy birakict
Benimsenmig Smegin, birligi: grup yonetim
terimler dretim dinamigi
komiteleri,
kademeli
- yonetim

Kaynak: DAVIS, 1982: 191.

Sekil 7: Katihm Dereceleri.

6 ERKAN, Hasnii: Ag.e., s.107.
"DAVIS, Keith: Age., 5.191.

tatmine

ortaya koymustur.
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Insanlik tarihinin sahit oldugu “kapitalist ve soyalist™ sistemlerin pek ¢ok
eksiginin oldugu goriilmiiy ve bu eksikleri gidermede ara¢ olarak yonetime
katilma kullaniimistir.® Modern bir ekonomide, kar diye bir sey yoktur, sadece
maliyet vardir”  Kar maliyetlerin icinde yer ahr. Isletmelerin sosyal
sorumluluklan1 diger bir deyisle roplumsallik ve begseri unsurlar on plana
cikmaktadir.  Isletmeler sadece i¢c piyasa igin degil diinya icin mal
iiretmektedirler. Firmalarm basanili olabilmeleri ise verimli calismalarina
kaliteli mal/hizmet iiretmelerine, rekabet giiclerinin kuvvetli olmasina baghdir.

Kalite, rekabet ve verimlilik basarinin ii¢c temel ayagini olusturmaktadir.'

Tiirkiye’nin, gelismekte olan iilkelerin diistiigii;'' hikimetlerin yada bir an
once sonug¢ almak isteyen liderlerin ;orlamalariyla sektor olusturmaya ¢alisma ve
yiizeysel goriintiiden teye gidememe hatasina diismemesi gerekir. Ote yandan
sanayilesmis iilkelerde dahi bilgi iscileri ve hizmet iscilerinden beklenen
verimlilik saglanamamstir. Katihmeir yonetim uygulamalari sayesinde bu
calisanlarin motivasyonlari saglanacak, verimleri yiikselecektir. Hem yonetenin
hem de yonetilenlerin bu bilince ulasmalari gerekmektedir. “Yonetime katilma
bir onderlik bi¢imi konusudur”? ve yonetici bilginin uygulanmasindan ve
performansindan sorumludur. Kararlara katihminin saglanmasi icin astlarina
damismaktan cekinmeyen, yetkiyi yayan katihmci-demokratik onderlere ve
sorumluluk almaktan cekinmeyen isinin gerekleriyle donatilmis, iiyesi oldugu

orgiitiin misyonundan haberdar isgorenlere ihtiyac vardir.

Calisanlarin: bir egya gibi goriiliip yonetildigi sistemlerden, insan gibi
goriiliip yonetildikleri sistemlere ilerleyerek ulasilan; “bilimsel yonetimin otorite

ve insan iliskilerinin demokrasi boyutlarim birlestiren katlmali yonetim”, evrim

¥ CUBUK, Ali: Sosyal Politika ve Sosyal Giivenlik, Gazi Universitesi Yayin No:21, Ankara-1986, s.66-
68.

° PETER, F. Drucker: Kapitalist Otesi Toplum, s.119. ’

' EREN, Erol: “Giniimizde Verimliligin Degisen Boyutlan ve Isletmeler Uzerine Etkileri™, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:4, S:2. Kasim-1995, 5.89.

"' HARRISON, Paul (Cev. Cevdet Cerit): 3. Diinyanin Batililagtinimasi, Pinar Yay., istanbul, Kasim-
1990, s.118.

2 TOSUN, Kemal: Yonetim ve Isletme Politikasi, Isletme Fakiiltesi Yayin No: 232, Istanbul-1990,
$.533.



~geciren yonetim anlayislarinin son iiriiniidiir.”>  Bu evrim icerisinde ortaya
konulan yoOnetim anlayislarn ile tekniklerinin, katihhmci yonetimle olan
iliskilerinin incelenmesi, konunun daha iyi anlasilmasi bakimindan yararh

olacaktir.
A. X, Y VE Z TEORILERININ YONETIME KATILMAYLA ILISKILERI

X ve Y teorileri psikolog Douglas McGregor tarafindan 1960°h yillarda
ileri siiriilmiislerdir. Mekanistik bir diinya goriisiiyle hareket eden klasik
yonetim anlayisinin ozellikleri McGregor tarafindan X Teorisi olarak ortaya

konulmustur,
- o 14
X Teorisine gore:

¢ Ortalama (normal, siradan, vasat) kisi calismaktan hoslanmaz ve eger
miimkiinse isten kagmanin yollarini arar.

¢ Ortalama kisi calismaktan hoslanmadifi icin zorlanmah, kontrol
edilmeli, yonetilmeli ya da organizasyonel amaglarin gerc¢eklestirilmesi yoniinde
islerine motive olabilmeleri icin ceza ile korkutulmahdir.

¢ Ortalama bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan ka¢cmak

ister, hirsi oldukca azdir ve giivenlik ister.

McGregor’a gore her yonetsel eylem ve islemin ardinda insanlarn
nitelikleriyle, insanlarin davramslariyla ilgili varsayimlar vardir. Geleneksel
yonetim anlayisinin insan tabiatina iliskin gériisleri X teorisinde oldugu gibidir.
Insanlari; makine olarak goéren, drgiit amaclarim defil kendi amaclarm
diisiinen benciller olarak kabul eden, onlarin ¢ok az zeki ve yaratici olduklarim

ileri siiren bu anlayis1 McGregor elestirmistir. Hatta Chris Argyris klasik

¥ FISEK. Kurthan: A g.e., 5.499.

¥ RACHMAN. David J. - MESCON, Michael H. - BOVEE. Courtland L. - THILL John V.: Age.,
5.247., avnca bkz TOSUN, Kemal: Yonetim ve Isletme Politikasi. 5.508-514.; ERTURK, Miimin:
Isietmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas., Istanbul-1995, s.134-135; HATIBOGLU,
Zeyyat: Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Bas., Istanbul-1993, 5.270-274.; BUMIN, Birol:
Isletme Organizasyonlanmn Yonetimi, s43-45.; CAN, Halil: Age., s158-159.; EREN, Erol:
Y 6netim ve Organizasyon, §.25-27.
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orgiitlerin; “olgun insanlardan ¢ok ¢ocuklarin ve olgunlasmamis geri zekahlarin
nitelikleriyle uyum icindeki ilkelerle yonetildiklerini” ileri siirer.' Olgunlasma
kuram olarak bilinen Argyris’in goriislerine gore; insanlarm isyerlerinde
yiikselmeleri, yetki ve sorumluluk alanlarmmn artiriimasi  onlan
olgunlastirmaktadir. Bu yolla giidiilenen insanlar orgiitsel amaclara motive

olmakta, hem kendilerine hem de isletmelerine daha faydah olmaktadirlar.'®

Klasik anlayis insanlarn maddi odiillendirme ve cezalandirmayla motive
etmeyi kabul ediyordu. Is sartlarindaki degisiklik ve mali tesvik tedbirlerinin
verimliligi artiracag ileri siiriiliiyordu. Ancak 1924’de Hawthorne
fabrikalarinda yapilan arastirmalar “yoneticilerin daha demokratik olmas,
iscinin iyi yapilan isinin takdir edilmesi, iscinin kararlarda fikirlerinin
alinmasi™"’ gibi mali olmayvan 6zendiricilerin de verimlilik icin gerekli oldugunu
ortaya koymustur. Klasik yonetim anlayisinin gézard: ettigi insan iliskilerini
beseri iliskiler okulu onciileri incelemisler, insan davramslarin sebeplerini

arastirmislardir ve davramigsal yénetim anlayist ortaya ¢ikmstir.

Neoklasik yonetim yaklasimlar: dedigimiz insan davramslarinin nedeni ve
nasih iizerinde duran bu anlayislarin insan tabiatiyla ilgili goriisleri McGregor
tarafindan Y teorisi olarak ortaya konmustur. Ashnda Y teorisi modern

yOnetim ve organizasyon anlayisina iligkin fikri temeller tasimaktadir.
Y Teorisine gore:

¢ Ortalama Kkisi isten nefret etmez. Calismak oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir.

¢ Organizasyonel amaclarn kargilamak icin insami harekete gecirmenin
tek yolu disaridan kontrol ve cezayla korkutma degildir. Ortalama insan dogal

olarak, kadin ya da erkek olsun amaclara yonelmis cahsmalarina kendini adar.

'3 CAN, Halil: Age., 5.160.
'® EREN, Erol: Y6netim ve Organizasyon, s.28.
" HATIBOGLU, Zeyyat: Age., s.272.
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¢ Kisinin organizasyonel amaclara hangi derecede bagh olacag, onlarin
bagarilmas: karsilifinda verilecek ddiile gore degisir.

¢ Uygun kosullar altinda normal bir kisi yalnizca sorumluluk kabul
etmeyi degil, ayni zamanda arastirmay: da dgrenir.

¢ Pek c¢ok insanda organizasyonun iginde ortaya ¢ikan problemlerin
¢Oziimiinde; hayal giiciinii kullanma yetenegi, ustalik, yaraticilik vardir.

¢ Ozellikle modern endiistriyel yasamda, normal insanin entellektiiel

potansiyelinin yalmzca ¢ok az1 gercekleymekte, cok azindan yararlanilmaktadir.

Y teorisi, X teorisine zittir. Y teorisi bireyin gelismesini ve ilerlemesini
olanakh kilan dinamik 6zelliklere sahiptir. insanlarin drgiitle biitiinlesmesi ve
kendi kendilerini denetlemeleri s6z konusudur. Katilimci ydnetime Y teorisi
temel teskil eder. Neoklasik yaklasimlarla birlikte insancil i§ hayati 6neren

katilimcr yonetim de dile getirilmeye baslanmistir.

Yoneticinin ¢alisanlarina bakis agis1 Y teorisinin varsayimlarina goreyse
“onlara esnek is saatleri uygulayacak, tek diize ve can sikici isler yerine,
islerinden tatmin olacaklari ortami yaratacak, ve astlarini kararlara katilma
yoniinde tesvik edecektir.”'® Sik1  kontrol ve cezayla korkutmayi
diisiinmeyecektir. Yoneticilere otoriteyi kullanma tarzlar1 hususunda X ve Y
teorileri fikir vermektedir. Otoriteyi tiimiiyle ellerinde tutarlarsa otokratik
yonetim s6z konusudur ve ydnetime katilma saglanamaz. Yonetici astlarina
giivenip onlar1 sebest birakirsa demokratik yonetim s6z konusudur ve katilim

iist seviyelerdedir.

Insanlar: davramslar, yetenekleri, ilgileri, deneyleri, duygular,
ogrenimleri, yaslari, viicut yapilari, dini inamslann yonleriyle birbirlerinden
farkhidirlar.”” Bu farklihiklardan dolayidir ki her yerde ve her zaman basariyi
getirecek yonetim kurallarimi ortaya koymak olduk¢a zordur. insanlarin

aralarindaki iliskileri, davramislarmi bu farkhliklari belirler. Onlann 6rgiit

' CAN, Halil: A.gee., s 159.
” TORTOP, Nuri: Personel Yonetimi, Ankara-1989, 5.216-217.
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amaci dogrultusunda biitiinlesmeleri birbirlerini tanimalarina, dolayisiyla

birbirlerine giiven duymalarina baghdir.

RESMi ORGUT INSANLAR

o Orgitiin sireg boyutunda e Demokratik tutum ve
yer alan davramslara inanan
Benimsenme geregi fazla o Odil ve ceza giciine fazla
Uyeler arasindaki dayanmayan
bagimhik  ve  igbirligini e Astlanm kabul ve onlann
artiran gelismelerini tesvik eden

e  Gergeklestirilmek i¢in
uygun bir ortam ve yeterli — YONETICILER
zamana sahip

= GOREV VE AMACLAR

Yetkiyi astlara devreden J o Bagimsizhk ihtivaci
e Agik ve tam bir haberlesme yiiksek ORGUTSEL
imkani veren e Basan giidiisii fazla b4 -
e Ise  yonelik  kontrol o Bilgili,  tecribeli  ve DAVRANIS
tekniklerine uygun sorumluluk duyan
e Mevkiye bagh otoritesi az o Katilma konusunda bilingh
- ve beklenti iginde olan = | KATILMALI
= YAPI VE KAIDELER e Diisiince, arzu ve YONETIM
ihtivaglarim agiklikla ifade MODELI
edebilen
= ORGUT UYELERI

e (Catisma ¢6ziimii igin uygun o Dostga kurulmus
bir iklim arkadashk
e Teknik vyeterlik, bilgi ve e Grup igi 6zdeslesmeye
sorun ¢Ozme kapasitesine dayal
bagh etkinlik saglayan o Sik sik bir araya gelme
imkami veren
=> SURECLER o Giiven, isbirligi, agiklik ve

samimiyete dayal

e Katilmaya engel teskil L
etmeyecek = ILISKI ORTAMI

= TEKNOLOJi

Kaynak: DINGER, 1987: 455

Sekil 8: Orgiitierde Katilmah Karar Alma Davrams: icin Kavramsal Bir Model.
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Davranigsal ydnetim anlayisi formal (resmi) orgiit yapilarinin isleyisi
kadar informal o6rgiit yapilari iizerinde de durmuslardir. Beseri iliskiler
alkimiyla birlikte cahisanlarin kararlara katilmalarinin bireysel ve orgiitsel
basariy1 artirdigi savunulmustur ve katihmeihk bir ydnetim tarzi (anlayisr)
olarak benimsenmeye baslanmistir. Kavramsal bir model olarak orgiitlerde
katilmah karar alma davramgs: Sekil 8’de g(’isterilmistir.20 Organizasyonlarda
katilmcilik genel olarak iki 6ge iizerinde durularak incelenir. Bunlardan ilki
orgiitiin (kurulusun) yapisiyla ilgilidir. Yapisal katilma, kademeler arasinda bir
glic dengelenmesini yani ilke, yontem ve degerlerin rasyonellestirilmesini ve
demokratiklestirilmesini ifade eder. lkincisi ise orgiitiin beseri y&niiniin
incelenmesiyle ilgilidir. Burada katilma verimliligin, etkinligin artirilmasint yani

sonuglarin rasyonellestirilmesini ifade eder ve fonksiyoneldir.

X ve Y teorileri yonetime katilma konusuyla organizasyonlarin yap: ve
isleyisleri arasindaki iliskileri netlestirmistir.’ Bu iki uc teori arasinda bazi
teoriler de gelistirilmistir. Bunlardan biri Reddin’in Z kuramidir. Reddin, X ve

Y teorilerinin karisimi, etkin ve durumsal bir model gelistirmeye cahsmistir.
Z Kkuramina g('ire:22

¢ Insani ne seytan ne de melek olarak gorebiliriz. Insan diisiinme, karar
verme ve azmetme yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

¢ Insan dogustan ne iyidir ne de kétiidiir. Kosullara gore her ikisine de
yatkin olabilir.

¢ insan ne yasamsal ihtiyaclarla ne de iist diizey insancil ihtiyaclarla
giidiilenir; insam giidiileyen icinde bulundugu durumdur.

¢ Giidiileme ne distan zorlamayla ne de icten goniillii olarak saglanabilir.

Insan ancak mantik yoluyla giidiilenebilir.

% DINCER, Omer: “Bir Orgiitsel Davramg Tarz1 Olarak Kararlara Katilma: Kavramsal Bir Model”,
Marmara Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.:1V, S.:1-2, 1987, 5.455.

2 KOGEL, Tamer: Ag.m., s.166.

2 CAN, Halil - AKGUN, Ahmet - KAVUNCUBASI Sahin: A g.e., 5.321.
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¢ Insam iyimser ya da kotiimser olarak degil tarafsiz olarak

degerlendirmek gerekir.

Ozellikle yoneticilerin insan tabiatiyla ilgili bu goriisleri bilmelerinde ve

giidiilenmeyle ilgilendirmelerinde fayda vardir.
B. SISTEM YAKLASIMININ YONETIME KATILMAYLA ILiSKISI

Sistem yaklasim (systems approach); yonetimi ya da organizasyonu
belirli, birbirlerinden farkh parcalardan olusmus fakat birbirleriyle ve cevreyle
iliski icinde dinamik bir siire¢ olarak ele alan yaklasimdir. Sistem kavramini
yonetim bilimine kazandiran Elton Mayo olmustur. Sistem kavram biyolojiden
alinmistir. Biitiinciil bir yaklasim olan sistem vaklasimini basit olarak Sekil 9’da

oldugu gibi gostermek miimkiindiir.

Dis Cevre (Environment)

Inputs Dénisim Sireci Outputs
(Girdiler) (Transformasyon) (Ciktilar)

Sekil 9: Sistem Yaklagimi.

Sistem yaklasimina gbre organizasyonlar birer sistemdir. Her sistem
mutlaka bir cevre icerisinde faaliyet gosterir, bu ise sistemin dis cevresidir.
Sistem icerisinde bulundugu dis ¢evresinden mutlaka etkilenir. Dis cevrenin

genigligi ne kadar fazlaysa, sisteme etkisi o kadar ¢oktur.
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Sistemin alt sistemlerden olustugunu kabul eden bu yaklasim; alt
sistemlerin en verimli sekilde biitiinlestirilmesi ve tiim kaynaklarin en iyi
(optimum) sekilde kullanimi yolunda disiplinler arasi cahgmalari icerir.
Dolayistyla miihendislik, ekonomi, davrams bilimleri, matematik, istatistik vb.
bilim dallarindan faydalanir. Sistem yaklasimi karar verme siirecinde bes temel

asamada yiiriitiliir. Bu asamalar: 2

=> Amaglarin tanimi,

= Etkinlik él¢ciimiiniin formiilasyonu,
=> Seceneklerin belirlenmesi,

= Seceneklerin degerlendirilmesi,

= Seceneklerin birinin se¢imidir.

Karar siirecinde seceneklerin cogaltilmasi, yeteri derecede demeyim ve
sezgiden yararlaniimasi ve olusturulan modellerde isabetli sonuclara ulasiimasi
ihtimalleri katilimcy y6netim uygulandi@inda artacaktir. Bir yOnetim ve

organizasyon araci olarak katihmcilik bu sayede umulan fayday saglayacaktir.

Orgiitler girdilerin ¢iktilara doniistiigi dinamik sistemlerdir. Sistemleri
acik ve kapali sistemler seklinde ayirima tabi tutmak miimkiindiir. Bir sistemin
ayakta kalabilmesi acik sistem olmasina baghdir. Isletmeler dinamik yapiya
sahip agik sistemlerdir. Devamh surette girdi saglarlar. Kullanilan girdilerden
elde edilen sonuclarin neler oldugunun bilinmesi, hatalarin ve eksikliklerin
zamaninda giderilmesi geri bildirim (feedback) ile saglanir. Eger calisanlarin

goriislerine bagvuruluyorsa geri bildirim daha kuvvetli olacaktir.

Sistem yaklagiminin temel kavramlarindan birisi sinerjik etki ya da
holizmdir. Geometride biitiin parcalarin toplamindan meydana gelir. Sayisal

ifadeyle “2 +2 =4 Kkabul edilir. Sinerjiise “2 + 2 > 4” geklinde sayisal olarak

tanimlanir. Bunun sistem yaklasimi ydniinden anlami; sistemin alt sistemlerin

toplamindan daha biiyiik ve farkh oldugudur. “Birlikten kuvvet dogar” atasozii

2 DEMIR, M. Hulusi - GOUMUSOGLU, Sevkinaz:Uretim / Islemler Yonetimi. Beta Bas., 4. Basi,
Istanbul-1994. 5. 19, 23.
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bu durumu iyi ifade eder. Birbirlerini etkileyen ve sistemin aniamh birer
parg¢asi olan alt sistemlerin biitiinlesmesiyle yeni ve onlarin toplamindan daha
biiyiik bir gii¢ ortaya ¢cikar. Holizm (biitiinciil yaklasim ya da sinerji) sisteme
canhlik, ve birliktelik saglar. Biitiin sosyal sistemler icin gecerli olan holistik
etkinin bas aktorii elbette ki organizasyonlarin oziinii olusturan insan

kaynaklaridir.

Canh organizmalara benzetilen isletmelerin baslica amaclarindan birisi de
varliklarim siirdiirebilmek yani entropiye ugramamaktir. Enfropi: ¢okiis, yok
olma anlamlarina gelir. Her sistem disaridan madde, enerji ve bilgi alarak
entropiyi engelleyip, negatif hale getirir. Buna negatif entropi (negentropi)
denir. isletmelere maddeyi, enerjiyi ve bilgiyi saglayacak olan onun idarecileri
ve cahsanlaridir. Calsanlarin sagduyularim ve sezgilerini isletmenin kazanca

¢evirmesi gereKir.

Sistem yaklagimmm ydnetim anlayislarina biiyiik katkilar olmustur. IL
Diinya Savasi doneminde ve sonrasinda (Ingiliz Silahh Kuvvetlerinde oldugu
gibi) teknik yonii agir basan modellerin kurulmasiyla sistem yaklasimi
uygulamalar1 “Yoneylem Arastirmasi” olarak adlandiriimis, gelistirilmistir.
Daha sonra sorunlara genel ¢oziimler bulmaya cahsilirken nitel belirleyicilerin
gozardl edildiginin farkina varilmistir. Modern bir yaklasim olan sistem
yaklasimi sagduyu ve sezgiyi asarak rasyonel verilerden hareket etmekte ve

modeller olusturmaktadir.

Sistemin basarih olmas1 organizasyonun insani yoniiniin dikkate
alinmasiyla miimkiindiir. Yiizyilhmizin ortalarinda verimlilik devriminin,
otomasyonun, uzmanlasmanin is diinyasinda kendini iyice hissettirmesi sonucu
makine-insan uyumu sorun olmaya baglamistir. Yasamlabilir bir diinyada
cahsilabilir ortamlar olusturmak biitiinciil bir yaklagimin yaninda, orgiitteki
tiim ¢alisanlarin sorunlara ¢oziim iiretebildikleri ve kendilerini rahatca ifade

edebildikleri katilimc: yonetim anlayigim gerektirmektedir.
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C. DURUMSALLIK YAKLASIMININ YONETIME KATILMAYLA
ILISKIsi

Sistem yaklasimi daha onceki yonetim diisiincelerinin eksikliklerini
kapatmak icin 1970°li yillarda yonetimde etkili olarak kullamilirken onun da
eksiklerinin farkina varilmistir. Gelinen noktada goriilmiistiir ki belirli bir
zaman ve yerde basarili olan sistemin, baska zamanlar ve yerlerde de basarih
olacag: sdylenemez. Sonucta modern bir yaklasim olarak durumsallik yaklasinu
(contingency approach) ortaya ¢ikmigtir, Durumsalhik yaklasimi ydnetimin
kosullara gore degisecegi fikrini savunur ve daha onceki yonetim diisiincelerini

biitiinlestirir.

Daha &nce klasik goriislerin savunuculari en iyi orgiit yapisim bulmaya
cabalamislar, etkinlik ve verimliligi getirdikleri ilkelerle aciklamaya
calismislardir. Neo-klasiklerde “insan katihmimmn onemli oldugu demokratik
orgiitlere agirhk vererek klasikler gibi en ivi tek yolu” bulmaya cahsmislardir.
Oysa “en iyi, duruma/kosullara gore degisir. Durumsallk yaklasimina gore
“her zaman her yerde gecerli bir 6rgiit yapisindan s6z edilemez ve drgiitlerle

924

ilgili her sey kosullara””” veya durumlara baghdir.

Kosullardan ya da durumlardan anlatilmak istenen alti temel etmen

vardir. Bunlar;

e Dis ¢evre kosullari,

o Isletme amaclan,

e Teknoloji,

e Isletmenin 6rgiitsel yapsi,
e Personel,

e Yonetsel yaklaslmlardlr.”

24 CAN, Halil: A g.e., 5.46.
» CAN, Halil - TUNCER, Dogan - AYHAN, Dogan Yasar: Genel Isletmecilik Bilgileri, Siyasal
Kitabevi, 8. Baski, Ankara, Ekim-1996, s.48.
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Aslinda durumlar ile kosullar (sartlar) arasinda fark vardir. Durum bir
olaymn sartlara gére sekillenmis bir anlik halidir, dolaysiyla tek ve somuttur,
gercegi yansitmaktan biraz uzaktir. Halbuki kosulda olaylar vardir, daha
kapsamli, dinamik ve biitiinciil oldugundan sonuclar tahmin edilebilir. Kisaca

durum bir olayin anlik fotografi ise kosullar olayin filmini bize verir.

Yapilan arastirmalarla desteklenen, yoneticiler ve danismanlar tarafindan
gelistirilen bu yaklasimda; “her organizasyonu belirleyen ilke ve kurallarin
evrensel olmadigy, Srgiitiin i¢c ve dig degisken kosullara gore yonlendirmesinin”*®

gerekli oldugu goriisii ileri siiriiliir.

Olaylar farkh kosullarda farkh sonuclara vardigma gore yoneticilerin
gorevleri “belirli olayda, belirli zamanda ve belirli kosullarda hangi teknigin
yonetimin amaclarina en iyi bicimde hizmet edebilecegini” belirlemeleridir.”’
Yonetici basariya ulagsmak icin durumun gerektirdigi sistem ne olursa olsun

insan merkezli katihmei yonetim anlayigina yer vermek zorundadir.

Gecmiste farkls sistemlerde ve durumlarda (farkh yonetim bigimlerinde ve
tekniklerinde) degisik sekillerde katilmciligin uygulandigimi gordiik. Hangi
sisstem ve durumda olursa olsun kattimciligr uygulamak miimkindir. Cinkii
yonetimde insan en temel unsurdur. insan dtesi yapilar ortaya ¢ikana kadar
(tabi eger c¢ikarsa) katilmeci ydnetim Onemini koruyacak ve neo-modern

ozellikler tasiyacaktir.

Modern yaklasimlar olan sistem ve durumsalhk yaklasimlarinin, katihmci
yonetime katkilari: operasyonel (uygulamaya yonelik, teknik) diizeyde verimlilik
ve etkinligin artmasinin yammnda, orgiitsel diizeydeyse giic dengelenmesinin
(power equalization) hedeflenmesidir. Daha tncesinde davranigsal yaklasimlar
cahsanlarin i§ tatminsizliklerinin yabancilasmaya yol ac¢tigini, isletmelerin

verimlilik ve etkinliklerinin azaltildigim1 vurgulamislardir. Modern yaklasimlar

% SABUNCUOGLLU, Zeyyat - TOISOL, Tuncer: Igletme I-11, Bursa-1989, 5.129.
7 DEMIR, M. Hulusi - GUMUSOGLU. Sevkinaz: A.g.e , 5.89.
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ise oOrgiitlerin yap ve isleyislerinde temel faktoriin cahsanlar oldugu
gerceginden hareketle, katilimcr yonetimi hem bir yonetim tarzi hem de giic

I . 28
dengeleme araci olarak gormiislerdir.

D. A, J TiPl ORGUTLER VE Z TEORISININ (Z TiPI ORGUT)
YONETIME KATILMAYLA ILISKISI

Katilimci yonetim orgiit tipleriyle yakindan ilgilidir. Orgiitiin icinde
yasadig1 toplumun kiiltiirii ve yasayiwsiyla, aile yapisiyla katihmeilik arasinda siki
baglar vardir. Kiiltiir; toplumda ortak olan davrams kaliplarim veya
aliskanhiklar: kapsar. Bir yonetici veya orgiit icin kiiltiir: organizasyonun basta
yénetim yapisinl, isleyisini ve faaliyetlerinin sonuclarini etkileyen; belirli insan
topluluklarinca olusturulan: inanclar, degerler, adetler, érfler ve diger insanlar
arasindaki iliskilerin toplamidir.”’ Orgiitlerin yonetim tarzlarinda, yapilarinda,
orgiit ikliminin olugmasinda ve topyekiin bir iilkenin verimliligi artirmasinda

sosyo-kiiltiirel belirleyicilerin etkisi ¢cok biiyiiktiir.

Amerikalh Yonetim bilimci William Ouchi’nin yaptig1 calismalar bunu
gistermektedir. Buraya kadar yaptigimiz tahlillerde hi¢ Japonya’dan
bahsetmememizin sebebi Ouchi’nin de belirttigi gibi Japon y&netim tarzinin
taklit edilemez olmasi ve oradaki kosullarin hicbir iilkeye uymamasidir. ikinci
Diinya savas: sonrasinda Japonya’min Amerika’ya kiyasla verimliligini % 400
artirmasinin ardindaki gergek Japon Kkiiltiiriiniin sekillendirdigi yonetim

tarzidir,

Ouchi uzun yillar Amerikan ve Japon isletmelerini incelemistir. Yapti1
arastirmalar sonucunda iki iilkenin yonetim tipleri arasinda ilgin¢ farkhhiklarin
oldugunu tesbit etmis ve bu farkhiliklardan ortak bir senteze ulasmaya
calismistir. Mucize denilen Japon basarisimn temelinde Japon Kkiiltiiriiniin

oldugunu tespit eden Ouchi, 1981 yilinda Z tipi organizasyon modelini (Z

28 KOCEL, Tamer: A g.m., 5.170. ) A
# ERDOGAN, Ilhan: Isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi Yayin No: 3456, istanbul-1987,
s.131,136.
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teorisi) gelistirmistir. Ouchi’nin Z teorisi adim verdigi sistem “en yalin
anlatimyla, verimlilik artisinda kilit etken” olan iscilerin yinetime katilmasini

savunmaktadir.*®

Z teorisinin ii¢ temel Ogesi vardir Bunlar: Giiven, diisiinceli ve zeki
olabilme yetenegi, verimliliktir. Ouchi’ye giore verimlilik para politikalariyla ve
arastirma gelistirme yaparak coziilecek bir sorun degildir. Verimlilik bir
yonetim ve organizasyon sorunudur ve Kisisel cabalarin etkin bir tarzda
koordinasyonuyla; isbirlikci, uzun vadeli bir yaklagimla, calisanlara insiyatif
vererek c¢oziilebilir. Calisanlar arasinda giiven ortam ve kollektif karar alma
hususunda bir birlik olusmamigsa Z tipi orgiitiin basari saglamasi miimkiin
degildir. Z tipi drgiitlerle J tipi orgiitlerin pek ¢ok dzelligi birbirinin aymidir.
Aralarindaki en onemli fark “Japon organizasyonlarinda sorumlulugun
bireylere degil gruplara verilmesidir.”>! Amerikan tarz orgiit tipi (A tipi orgiit)
ile Japon ydnetim tarzina uygun orgiit tipi (J tipi Orgiit) arasinda ise
birbirleriyle tezat teskil eden 6zelliklerin varhg: s6z konusudur. J tipi yonetim
tarzi daha sonra gorecegimiz KKC(Kalite Kontrol Cemberleri)’nin

uygulanmasm ve gelistirilmesini kolaylastirmstir.

Japonya’min sosyo-ekonomik yapisini sekillendiren, II. Diinya savas
sonrasinda yasal olarak kaldirilmasina ragmen Zaibatsu ruhudur. Merkezinde
bir bankanin ona bagh onlarca biiyiik sirket ve bu sirketlere bagh bir siirii
kiiciik uydu sirketlerden olusan is cevreleri vardir. Daha Once gdérmiis
oldugumuz Semco drnegindeki uydu sirketler Japonya’daki uydu sirketlere
benzemektedir. Uydu sirketlerden bankalara uzanan bu sektérel iliskide siki bir

isbirligi s6z konusudur.

Isgiiciiniin % 30’dan fazlasi yasam boyu is giivencesi ile calismaktadir. Bu

durum, insanlara giiven vermekte ve en verimli yaslarinda cahstiklar: firmaya

* OUCHI, WILLIAM (Cev. Yakut Giineri): Teori Z, Japonlarin Yonetim Tarzi Nasil Isliyor?, ligi
Yayincilik, Istanbul-1989, s.8. Buradaki Z teorisi, Reddin’in Z kuramiyla kangtmimamahdir. Z
teorisi bir orgiit tipini ortaya koyarken, Z kuram: insan tabiatiyla ilgili bir teoridir.

*! EFiL, ismail: Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Omnekleri, 3. Baski, Bursa-1996, s.160.
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ve ise baglanmaktadirlar. Bu 6zellik Z teorisinin de temel ozelliklerindendir.
Japonya’da biiyiik sirketler karlarimin biiyiik bir kismin ¢ahsanlarina alt ayda
bir ikramiyve olarak dagitirlar. Boéylece pay sahipleri iizerinde olan risk
calisanlar iizerine kaydirihr. Kadinlarin yonetsel gorevlerde bulunmalar pek
nadirdir. Ekonominin darbogaza girdigi zamanlarda ilk dnce kadinlar isten
¢ikarihr. Uydu sirketler ve kadinlar bu konumlari sayesinde ekonomik

istikrarsizhk dénemlerinde rampon vazifesi goriirler.

Japonya’da calisanlar ise basladiklari andan itibaren ekip cahsmasina
hazir olacak bicimde orgiit kiiltiirii alirlar ve sirketlerini bir biitiin olarak
goriirler. Organizasyon icinde herkesle yardimlasirlar ve insiyatif sahibidirler.
Is rotasyonu ile pek cok béliimiin isleriyle ilgili deneyimleri vardir. Kendilerini
diger calhiyma arkadaslarindan iistiin gérmezler. Japonlar is rotasyonuyla
degisik uzmanlik dallarinda ve tek kurulusta cahsirlar. 1Is rotasyonu (job
rotation), is genisletme (job enlargement), is zenginlestirme (job enrichment),
otonom c¢alisma gruplary, amaclara gore yonetim ve kalite kontrol ¢cemberleri
Japonya’da oldugu gibi Amerika’da ve Avrupa’da da uygulanan katihma
yonetim tkeknikderidir."‘2 Gelecegin yonetim ve organizasyon anlayisi:
calisanlara daha fazla sorumlulugun verildigi, onlarin fikirlerinin alindigs,
monotonluktan uzak, egitime Onem veren, otokratik egilimlerden kaginan

yaklasimlar icermektedir.

Japon sirketlerinin en belirgin dzelliklerinden birisi de katthmer kararlar
(ringi seido)33 vermeleridir. Onemli kararlar verilirken, karardan etkilenecek
herkesin goriisii ahmir. Kararlarda calisanlar bir dizi gorevden ekip olarak
sorumludurlar. Is hayatinda bir cesit kollektivizm s6z konusudur ancak bu
kollektivizm ulasilmas: gereken bir kisisel veya ortak amac¢ ya da benimsenecek

bir slogan degildir. Sonuclar hicbir zaman Kkisisel basar ya da hata olarak

32 Bu tekniklerle ilgili daha fazla bilgi igin bkz. ADALLI Sacid: A.g.e., s.90-100, PEKER, Omer: A g.e.,
s.150-168.

3 DICLE, 1. Atilla: “Japon Yonetim Sistemi”, Kalite Kontrol Gruplani (QCC) Semineri, MPM Yay
320, Ankara-1995, 5.49.
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degerlendirilmez. Kisisel cabalarin sonucunda 6nemli seylerin olacagim kisiler
benimsemislerdir. Ancak “yasamdaki en 6nemli her sey ortak ¢cabalarin sonucu
veya ekip calismasinin firinidiir.” Bdylece  Japonlar sanayilerinde
biitiinsellii ve durumsalligi rahat¢ca uygulayabilmektedirler. Sirketler
olduk¢ca formel (resmi) ve otoriter bir cevre olusturmakla birlikte tam bir
katihm saglamir. Insanlar hayatlarma: Farkli bir anlayis, farkh bir felsefe,
farkli bir kiiltiirle; karsiikh giivene dayali, bencillikten, ikiyiizliiliikten uzak,
ekonomik ve sosyal bir biitiinliik icinde devam ederler. Anlasilacag iizere
Japonya’daki katilim kiiltiiriin ve is hayatinin dogal bir geregi olarak ortaya
cikmaktadir. Ouchi, Japon organizasyon yapisim incelemis ve kendi iilkesinde
uygulanabilecek Z tipi orgiitii ortaya koymustur. William Ouchi’nin ortaya

koydugu Z teorisinin modeli,”® temel 6zellikleri itibariyle Sekil 10°daki gibidir.

A Tipi Orgiit J Tipi Orgiit
(Amerikan) (Japon)

I- Kisa sureli istthdam 1- Yagam boyu istihdam

2- Bireysel karar verme 2- Toplu karar verme

3- Bireysel sorumluluk 3- Kollektif sorumluluk

4~ Hizhi degerlendirme ve yitkseltme 4- Yavas degerlendirme ve vitkseltme

5- Agik kontrol mekanizmalari 5- Ustii ortisla kontrol mekanizmalan

6- Uzmanlagmig kariyer 6- Uzmanlagmams kariyer yollar

7- Yalnizca isgive is¢i olarak bakma 7- Iscive insan olarak bakan biitiinciil goris

\ /

1- Uzun stireli istthdam

2- Toplu karar verme

3- Bireysel sorumluluk

4- Yavas degerlendirme ve yiikseltme

5- Agik ve bigimsel dlgme yoluyla, tsti ortili, informel kontrol
6- Orta derecede uzmanlagmg kariyer yollan

7- Aileyi de igine alan biittinciil gériig

Kaynak: CAN, 1994: 175.

Sekil 10: Z Tipi Orgiit (Degistirilmis Amerikan).

* OUCHI, WILLIAM: A gee., s.53.
3 CAN, Halil: A.g.e. 5.176. Daha fazla bilgi igin bkz. OUCHI, William: A.ge.; DAFT, Richard L. :
A.ge s.62-65
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Sanayi devrimini kendi icinde bilyiik bir hizla ge¢iren Japonya, kisa
siirede yiiksek teknolojiyi fireten bir iilke haline gelmigtir. Japonya’y: bagariya
gitiiren etkenler: izledikleri liberal ekonomi, etkin sanayilesme ve uluslararasi

ticaret stratejileri, atihm tegvik eden girket ortamidir.>

Japon bagarisi ashinda bir mucize degildir. Japon deneyiminin ardindaki
asil gergek: taklit edilemeyen, birlikte, disiplinli caligmasin1 bilen ve seven, en
iyiyi firetmek i¢in ¢ahsan, bunlarin yamnda miitevazi ve sade yasamay fazilet
bilen insan faktoriidiir.”’ Japon deneyiminden ve Z teorisinden Tiirkiye’nin
alacagi dersler vardir. Tiirkiye’de yapilan bir aragtirma “Z tipi organizasyonla
ilgili bazx &zelliklerin bir potansiyel olarak varolduBunu, ancak cesitli
nedenlerlerle bunlarin etkili hale gelemedigi, hatta, yoneticilerin olmas: gereken
olarak diisiindiikleriyle bunlarin celistizi goriilmiigtiir.”®

IL. YONETIME KATILMANIN MODERN YONETIM BiCIMLERIYLE
ILISKILERI

Katihmcr yonetim giiniimiizde gecerliligini koruyan ydnetim anlayiy ve
tekniklerini etkilemekte ve onlardan etkilenmektedir. Bu karsithikh iligkinin
incelenmesi, yonetim ve iiretim siirecinde katithmciiin nasil kullamidigimin
anlagiimas1 bakimindan yararh olacaktir. Diinya kaosu icerisinde bir diizen
tutturma pesinde olan ekonomik karar birimleri diizensizlik ve belirsizlikleri
agabildikleri dl¢iide basarth olmaktadirlar. Ancak olaylar takip etmek yerine
belirleyici olmak firsat ve tehlikeleri 6nceden sezebilmek ve sektér yaratmak
basarth durumu devam eftirmekten farkhdir ve farklilig: yaratmayi, sektdriin
dnciisii olmay: hedef edinen stratejiler gerektirir. Biitiin bu siirecler insan

sermayesinin iyi degerlendirilmesine baghdur.

3% KOZLU, Cem: Age.,s.64

7 SADIKLAR, Cafer Tayyar: ikibinli Yillar Diinya ve Tirkiye, T.C. Kiiltir Bakanhg Yay.: 1720,
Ankara-1995, 5.98. ) x

38 KIRCIL, Olgun: “Kalite Kontrol Gruplart igin Gerekli Yonetsel ve Organizasyonel Altyap: Olarak Z
Tipi Organizasyonlar”, Kalite Kontrol Gruplan (QCC) Semineri, MPM Yay.: 320, Ankara-1995,
5.129.
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biitiinidiir.”* Amagsiz bir stratejiden bahsedilemez, Stratejilerle amaclar ve
araglar arasmda yakin bir iligki vardir.”® Hem stratejik yonetimde hem de
AGY’de stratejik planlamamin Onemi biiyiiktiir. Yapilan planlarin
uygulanabilmesi icin dzellikle tepe ydnetimi her tiirlii giidilenme tedbirlerini

almak zorundadir. Bu giidiileyicilerin basinda katihme: yonetim gelir.

Giiniimiizde global piyasalarda kargilastirmalt dstiinligiin yerini artik
rekabetci istiinliik almaya baslamigtir. Sonucta stratejik diisinmenin Gnemi
artmgtir. Diinya iizerinde kiyasiya yaganan kiiresel rekabetten, ozellikle
gelismekte olan iilkelerdeki firmalarin pek etkilendikleri sdylenemez. Ayrica
birbirlerinin iirettiklerini taklit etmeleri, rekabette islerini iyice
zorlastirmaktadir. Ote yandan gelismis iilkelerdeki firmalar rekabette avantaj
saglamanin yollarim aramaktadirlar. Dolayisiyla Klasik stratejik planlama
sekilleri elestirilmekte ve statiikoya meydan okumayan strateji, strateji olarak
kabul edilmemektedir.* Operasyonel etkinlik gereklidir ancak yeterli degildir.
fleride inceleyecegimiz toplam kalite yonetimi, yenidén yapilanma, yeniden
diizenlenme ve benzeri teknikler artik pek cok iilkede uygulanmaktadir.
Firmalar taklit edilemeyecek farkhlifi yaratmanin ufrasim vermek zorunda
kalmaktadirlar.  Rekabetin Onciiliigiinii yapan Japonlar bile artik diisiik
karlardan sikayetcidir." Zaman artik demokratik organizasyonlarin zamamudir.
Stratejik yonetimi, tepe yonetimin yapacag fikri artik reddedilmektedir. Sektor
Ongoriisdi olusturmak ve gelecegi yaratmak biitiin sirketin igidir.  Sirketin
gelecegini de tek bir kisinin sektdrel dngoriisiine birakmak Hamel ve Prahalad’a
gore “aptaliktir.”®  Sektorel ongirii pek c¢ok kisinin vizyonunun

birlestirilmesiyle olusturulmahdir.

* DINCER, Omer: Stratejik Ynetim ve Isletme Politikasy, 3. Basky, Istanbul-1994, 5.22.

* EREN, Erol: Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, Cilt 1, 3. Bask, Istanbul-1999, s.8.

¥ KIRIM, Arman S.: “Devrimci Stratejiler Igin Temel ilkeler”, Radlkal Yonetim Stratejileri, Radikal, 8
Mayss 1997, 5.16.

*" PORTER, Michael E.: “What is Strategy”, Harvard Business Review, November-December 1996,

.64,

* HAMEL, Gary - PRAHALAD C. K.: A g.e., 5.104, 109.
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Strateji “farkh bir etkinligi rakiplerden farkh bi¢cimde harekete gecirmeyi

ya da farkh bir etkinlik yaratmay: esas almahdir.”*

Diger bir deyisle strateji
yarimn sektorlerinin yaratiimasiyla ilgilidir. Bunun anlam efer gelecekte sz
sahibi olmak istiyorsak iyiyi iiretmenin (kalite) yeterli olmadifi, farkh olam
firetmenin zorunluluk arzettigidir. Firmanin gelecegi kazanmasmnm ilk sarti,
“stratejik olmanin ne anlama geldigi konusunda geniy bir gériige sahip biitiin
ydnetici ve isgdrenlerinin kollektif zekasinin ve hayal giiciiniin” birlesiminden
olugan bir beyine sahip olmasidir.®® AGY ve stratejik ydnetimin ibreleri bize
stratejik planlamalarm dar kaliplarindan ¢ikarak sabirla, miimkiin olduSunca
hizh radikal stratejilerin olusturudugu demokratik katihme: yonetim anlayisim
gostermektedir. Ciinkii ortak amagclar ve hedefler doBrultusunda firsat ve
tehlikeleri Onceden sezebilmek, insanlarin morallerini bozmadan hayal

diinyalari: sermayeye doniistiirebilmek cabsanlarin sadece operasyonel

seviyede degil stratejik seviyede de yonetime katilmalariyla miimkiindiir.
Diinyaca iinlii stratejist Michael E. Porter’a gore strateji:™'

“Kendi alaninda mitkemmellesmektir ve gelismekte olan iilkelerde bu yoktur.
Strateji sahibi olmak farkl alanda uzmanlasmay1 ve uzun vadede bagarili olmayr
gerektirir. Kiiresel rekabet igin bir alanda yogunlagilmahidir. Stratejik faaliyetin
kopyesi zordur. Rakipsiz alan s6zkonusudur. Aym alanda is yapan bagkalarim
olmas: sizin stratejik davrandigimzi degil, rekabet ettifinizi gosterir. Bu
durumda operasyonel etkinlik sdzkonusudur. Firmalar basarihi olmak igin hem
operasyonel etkinligi hem de stratejik etkinlifi saglamahdirlar. Strateji neyin
yapilip neyin yapilmayacagim belirlemek anlamina gelir. Az geligmis iilkelerde
bunu basarmak zordur. Ciinkii rekabet de yoktur.”

Stratejik yonetim paradigmas: sorgulanirken, iilkemizde gelecege yonelik

stratejiler iireten firmalari bulmak oldukea giictiir. “Global rekabet sirketlerde

# PORTER, Michael E.: A.g.m., 5.64.

¢ HAMEL, Gary - PRAHALAD C. K.: A g.e., 5.37.

' PORTER, Michael E.: “Competitive Strategy” Konulu Konferans Notlan, Diizenleyen: FED
Training, 22 Ekim 1997,
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yerine kullamildipa da olmaktadir. Tam zamaminda iiretimin Sekil 13’de
goriilecegi iizere: toplam kalite, israfi ortadan kaldirma ve ¢aliganlarin katilimi

olmak iizere ii¢ temel elemani vardir.%®

Kaynak: EMRE, 1995: 8.

Sekil 13: TZU Sisteminin Temel Elemanlar:.

Cabsanlarin katibmyla anlatilmak istenen altt 6nemli kavram vardir.
Bunlar: disiplin, esneklik, esitlik, 6zerklik, personel gelistirme, i§ yasaminin
kalitesi, yaratlclhktu'.‘56 Her seyden dnce iy yasaminda giivenlik ve kalite esas
ahmir. Bunlarla ilgili standartlara herkes uyar. Is degisimi ve iiretimde esneklik
saglanarak engeller ortadan kaldirilmaya c¢ahsihr. Organizasyon iginde
yiikselmede herkes aym yolu izler ve kisa siirede elde edilemeyen tek statii s6z

konusudur.

Caliganlar fonksiyonel olarak Onerilerde buluaur, israfi dnleyici verileri
toplarlar ve sorunlarin ¢éziimiinde yardimci olurlar. Personelin gelismesine
imkan tammir. Iy yagamnn kalitesinin artmas: icin isletmede ¢alisanlarin karar
verme siirecine katilmalari saglanir, béylece yonetimde fikir birligi ve ortak

degerler olugturulur. Calisanlarin islerinden zevk almalan igin kalite kontrol

5 EMRE, A)fnur: Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalan ve Sorunlan, MPM
Yay.: 543, Ikinci Basim, Ankara-1995, s.8.
6 EMRE, Aynur: A.g.e., 5.16-19.
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cemberleri, iy zenginlestirme ve is basitlestirme gibi cegitli tekniklerden
yararlamhr. Bu teknikler aym zamanda katihimci ydnetim teknikleridir.
Cahsanlara ig giivencesi ve ergonomik (aydinlatma, sitma, temizlik vb.) is
ortamlan saglamir. Son olarak ¢alisanlarin yaraticihiklarim ortaya koymalarina
firsat verilerek; fikir iiretmeleri, fikirlerini ortaya koymalari, kendilerini ifade
etmeleri ve sorumluluk iistlenmeleri saglamir. Anlagilacag: fizere biitiin bu

siirecler J Tipi orgiitiin dzelliklerini yanmtmaktadxr.

Japon ydnetim sistemi once kart de@il; miisteri oncelikli toplam Kkaliteyi
esas alir ve kaliteli ifiretimin maliyetleri azaltacag dﬁsﬁncesinden hareket eder.
Geleneksel orgiit piramidi alt seviyede cahsanlar: destekleyecek bicimde ve
katihmciliin bir sonucu olarak tersine donmiigtiir ve basiklasmistir. Kademe
sayisi da azdir. Sorunlar gérmezlikten gelme ya da etkilerini azaltma yerine,
katilimeilik sayesinde temelden ¢6ziilmeye ¢caligihir. Bu ybnleriyle sistem; klasik,
batih ydnetim organizasyon yapt ve diisiiniiglerinden farkhdir. Sesyal
sorumlulugun aZir bastifn kiiltirel bir yap: icinde organizasyonlar takim
ruhuna dnem verirler. Olusturduklan takimlarin 8neri sistemleriyle yonetime
katilmalar1 ve sinerjik etkiler yaratmalar saglanir. Egitime ve iletisime ¢ok

onem verilir. Sistem iyi egitim ve ektili iletigimle desteklenir.

Ulkemizde 6ze inilemedii ve kiiltirel degisim saglanamadig siirece Japon
yonetim sisteminin basarii olmasi miimkin gdériinmemektedir. Genellikle
toplam kalite y8netimi, kalite kontrolu; tam zamaminda iiretim ise gerekli
kaynaklarm, gerektigi miktarda, gerekli goriillen kalite diizeyinde, gerekli
oldugu yer ve zamanda iiretilmesi seklinde yiizeysel olarak anlagilmig, eksik

uygulanmstir.

Bu uygulamanin ilging bir 6rnegini Biga’da is yapan elektrikli isitic1 bayisi
aracih@iyla ¢ok iyi biliyoruz. Merkezi [zmir’de bulunan, sadece elektrikli isitict
iiretip pazérlayan ve tam zamaninda iretimi uygulamaya c¢alisan

firmanin; iilkemizin turizm beldelerinden birinde bes yildizli bir otelde
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diizenledigi bayiler toplantisina iki giin boyunca ben de katldim. Biga bayiliZini
yapan i adam rekor satislar yapan, sertifika ve madalyayla ddiillendirilen
birisi olmasina ragmen yaptii isten memnun degildi. Devamh iletisim
eksikliginden yakimyordu. Hak ettigi pirimlerin verilmedigini, iist yonetimle bir
tiirlii iletisim kuramadigini ve iletisim kurdugu kisilerin ise goriiglerine Snem

vermediklerini dile getiriyordu.

Sistem geregi sifir stokla c¢alisan bayi, kisa dogru yogun talep yiiziinden
mallann zamaninda teslim edemeyince, miigterilerine karyt zor durumlar
yagsamigti. Firma yalin bir organizasyon yapisina sahip goriinmesine ragmen
katihmel ydOnetime Onem vermedifinden c¢ahisanlarin gorisleri dikkate
alimmiyordu. Géze ilk ¢arpan sorunlar dagitim ve denetim eksikliklerinden
kaynaklamyordu. Bolge koordinatbrii, bagsarih bayiye hak ettigi yiizdenin
altinda bir pirim veriyordu. Belli ki fark: kendi kasasina indiriyordu. Bdylece
bir giiven sorunu dogmaktayd:. Iletisim eksikligi, adaletsiz uygulamalar sonucu
pasif katillma maruz kalan bayi daha fazla dayanamayip is yerini kapatmak
zorunda kaldu.

Bayiler toplantisinda firmania bir iist diizey y6neticisi kiigiikken bagindan
gecen bir olayr anlatt. Ozetle: ¢ocuklufunda tamistiga bir ingaat ustasi isindé
basarili olmasi i¢in onu ¢ok sevmesi gerektigini; Ormegin kaldirdif1 tagi
kendisinin, ¢cok sevdigi sevgilisi gibi gordiigiinii sdylemisti. Yodnetici bu olaydan
hareketle elemanlara, orjinal ¢antasi icindeki “eleman sobalarim” bu sevkle

tasimalarim ogiitledi.

Ancak taraflarin birbirlerine kuskuyla baktiklan, gergeklerin dile
getirilemedigi, sorunlarm ¢dziimlenemedigi, ¢ikarmn ve firsatoihigin agir bastifa
kiiltiirel bir ortamda calisanlarm basarth olmalarin: saglayacak diirtiiyii bulmak
miimkiin degildir. Zaten sonug¢ da gostermektedir ki Biga bayisi icin, kaliteli
olmasina ragmen eleman cantasi tagmamayacak kadar agir gelmektedir;
cahganlarda arzu, istek uyandirmamaktadir.  Halbuki sistem gercekten

algilanabilse ve katithmer yonetim uygulansayd: sorunlarin pek ¢ogu temelden
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GOREV DAVRANISI TASVIR
| Faaliyet Yonetimi Bagkanlk etme, koordinasyon, kaynaklarin ydneltimest, §
_ toplanti ySnetimi
JHarekete Gegirme Onerilerde bulunma ya da yeni fikirler sunma, faaliyetler
‘ baglatma '

¥ Enformasyon Arama  Agiklik ya da netlik saglamak amaciyla sorular sorma
Enformasyon Verme  Verileri ya da yetkililerden gelen bilgileri sunma

& Fikir Sorma Degerler Uzerine ya da dUsUnce veya genellemelerin §

v gdrece yararlan hakkinda géris alma ]

Fikir Verme Degerler Ozerine ya da disince veya genellemelerin |
gdrece yararlan hakkinda géris aktarma :

Bevin Firlinasi Yeni ya da dedisik dUsUnceler yaratma; yaraticiik ve
yenilige olanak fanima

Ayrinhlandirma Yorumiama, agiklama ya da olgu ve fikideri agma;
sonuclar gikarma

Bicimlendirme ya da Amaglara ydnelk ilerlemeyi tanimlama, konumlian §

Y&nlendirme belirleme, faaliyet drgitleme

Mutabakat Arama Karariar alma ve anlasmaziikian ¢dzmeye istekli olup

olmadigt konusunda grubun gdrUslerini yoklama _
§ Mutabakata Varma Kararlar alma ya da sorunian ¢ézme; bir konumu formile
etme; grubun kararlanna uymakia anlagsmaya varma :
Ozetleme Birbirlerlyle baglantili dUsUnce, fikir ya da &nerileri biraraya |
getfirme; bunlan yeniden belirleme; alt gruplann ya da
Uyelerin faaliyetlerini koordine etme
Standartlar Olusturma DUOsince, fikib,  karar, UOrin  ya da  hizmetleri §
degerlendirmeye ydnelik dlgUler olusturma 7

Degerlendirme Grubun dUsUnce ya da faaliyetlerini grup standartiaring §
gbre Slcme :

Uretme Yiritme gdrevierini; ekibin misyonunu gerceklestirecek isi 8
(Uretim ya da hizmet) yerine getirmesi :

Rapor Verme Tutanaklar tutma ya da tartismalan, kararlan  vb. |
kaydetme

§ Temsil Etme Grubun ilerlemesini, karar ya da eylemlerini disanya iletme §

SOrdUrme Materyal saglama ve rutin gdrevieri (gindemin §

dagitilmast, zamanin ayarlanmasi vb.) yerine getirme

Kaynak: AKAT, 1998: 80.

Tablo 4: Gorev Dinamikleri.

giivensizlik, panik ve stres (stress) egemen olmaya baslar. Bu tiir durum ve
kosullara “kriz amnda kigi veya Orgiitiin davranmigina hakim olan psikolojik

iklim””' demek yerinde olacaktir. Kriz dénemlerinde Kkisiler kendilerini

' DINCER, Omer: A ge,s.312.
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SUREC DAVRANISI TASVIR

Kapi A¢gma Diger Insanlann fikir ya da duygulanna ilgi gésterme, iletisim |
kanallanni agma
Dinleme Diger insanlann séylediklerine dikkat g&sterme ,
Ozendirme Tarhsmalan  konu disina  gikarmama; bunu  yaparken |
herkesin katkida bulunmasint 6zendirme, émedin “Herkesin §
bu konudaki gbéristni dinlemek icin bir dakika ayirralim” ‘
Tesvik Etme Ovme, &dUllendirme, gii¢ verme; baska disince ya da |
duygulara karst (¢ogunlugun disince ve duygulanndan §
farkh olsa bile} aciklik i
Uyumiastirma Mizakere yapma (anlasmazikian uzlastirma, arabuluculuk) 8
ya da gerginlidi giderme {yerinde bir mizahla birlikie) :
Esneklik Gosterme Popiler olmayan bir bakis agsindan vazgecme, statllerden
kag¢inma, hatalan kabut etme, baskalanyla uziasma
Gdézlemleme Grubun ydnetimine &nem verme, vermii c¢alismaya
verilebilecek zarara dikkat gekme; duygulan grup éninde |
ifade etme; olup bitene grubun tepkilerine dikkat etme;
problemleri teshis etme ‘
Kabul Etme insanlann kendilerini ifade etme ve ihtiyaclarnnt karsiama §
haklanna saygili olma; insanlar arasindaki farkliliklara saygi §
gbsterme ya da destek verme; insanlar arasindaki farkhhklan §
akilcl problem ¢dzmenin baglangig noktast olarak kullanma §
Moral Verme Eylemlerinden ve basanlanndan dolayr grubun  mutlu 2
olmasina izin verme ]

“Kaynak: AKAT, 1998: 81.

Tablo 5: Siire¢ dinamikleri

gerceklestiremez ve orgiit capinda gercek anlamda katihmc: yonetimden soz
edilemez. Her tiirlii ydnetsel fonksiyon merkezileyme egilimi gdsterir ki
bunlarin baginda karar alma gelir. Yaratic1 politikalar olugturamama, bilgilerin
yeterli diizeyde olmamasi gibi nedenlerden dolay: alinan kararlarin isabetlilik
derecesi zaylftlr.72 Stresin ve hosgoriisiizliigiin kol gezdigi biyle ortamiarda

performans diiseceginden yonetim iy yapamaz hale gelir.

Giiniimiiz oOrgiitleri icin kacinilmaz gerceklerden birisi de ¢atismadir.

Catisma (conflict), “kisinixi kendi i¢inde, kisiler arasinda, grupta ya da gruplar

»n73

arasinda degisik sebeplerden doBan anlagmazhktir. Orgiitsel bazda

2 CAN, Hali!: Age., s.304,
™ GENC, Nurullah: A g.e., 5.69.
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catigmanmn olmas: gayet dogaldir. Ancak kriz donemlerinde ¢atiymalar artar.
Catigma kavgay: ve yoketmeyi cagristirtyor olsa da iyi ydnetildiginde yenilik ve
gelismeyi, farkhlik yaratmay saglayabilir.

Kriz donemlerine girmemenin bir yolu katilmeir ydnetimin
uygulanmasidir. Ciinkidi bu yolla tehlikelerden zamaninda haberdar olunur.
Ayrica katthmceilik sayesinde catiymalar azalacaktir ya da yapic elegtiriler ve
birlikte aym amaca ydnelme sdzkonusu olacagindan Orgiitiin vizyonu ve
misyonu saglam temeller fizerine oturtulacaktir. Kisiler dertlerini anlatma ve
birbirlerini anlama firsatr bulacaklardir. Bu sayede orgiitte sosyal iligkiler
gelisecek Orgiitsel stres asgari diizeye inmecektir. Yonetici de asli isleriyle
uragmaya yani organizasyonu yoOneltmeye zaman bulacaktir.  Ekipler
olusturarak katthmeihfin gerceklestirilmesi gerekmektedir ancak burada
gozden kagma ihtimali olan kiér bir nokta vardir. O da takimlar halinde
yonetime katilmada “karsilikh etkilesimden” kaynaklanan araclarla, sonuglarin
birbirine karistirilmasi ihtimalidir. Unutulmamalidir ki asil olan; temel amag
yani misyon ve birlikte belirlenen hedefler dogrultusunda elde edilmesi beklenen
sonuclardir. Sonuclarin elde edilmesi siirecinde katilimer yonetim sadece bir

aractir, amag degildir.

Simdi su soruyn sorabiliriz: “Kag¢ yGnetici sabah saat 10°daki bir calisma
ekibi toplantisinda, bir konuyu, aym aksam evde veya arkadaslariyla bir seyler
icerken yaptig1 sekilde anlatir?”” Yoksa yoneticilerimiz operasyonel etkinlige
gelince “biz bir aileyiz” katihme1r mantifim yiiriitiirken; iy karar almaya gelince
“benim isimdir” egilimi mi gosteriyorlar. Eger durum bdyleyse gelecekte
farkhih@1 yaratmak, yonetim ve organizasyon olarak sektor belirlemek miimkiin

olmayacaktir.

Ustelik kiiresel rekabetin zorladipi uzmanlik ve entelektiiel birikimin

devamh olarak asmmmaya uZramas: yéneticilerin her konuyu derinlemesine

4 SENGE, Peter M.: A ge, 5.301.
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bilmesini ve rasyonel kararlar almasimi zorlagtirmaktadir. Bu yiizde yonetim
kurullar olusturulmakta ve bir yerde zaman kazanmaya ¢cahisilmaktadir. Yekti
ve sorumluluklarim devretme giivenine sahip ydneticilerin R. Semlerin yaptig

gibi stresten uzak diinya turlarina ¢ikmalar: bile mimkiindiir.

Catismalan etkili bir bigimde ¢ozmek icin:"

Catisma gercegini kabullenmek,
Catiyma kaynafim belirlemek,

Kigsilerle konuyu tartismak,
¢ Tartigmak amaciyla toplanti yapmak,
o Uzlagmak i¢in fikir birligini saglamak,

Yardimlagma istemek gerekmektedir.

Daha dnce ¢atigmayla ilgili yaptigimiz bir anket calhismasi; calishgimiz
kurumdaki catigmalarin en Onemli sebebinin ilefisim eksikligi oldugunu
gostermistir. Katthimer yonetim iletisime olanak taniyan yollarin baginda gelir.
Bu sayede birer canli organizma olan ¢ahsanlar kendilerini ifade edebilecekleri
ortamlar bulur béylece stresten ve etkili iletisim sayesinde zaman sorunundan
kurtulmus olurlar. Aksi takdirde kisilerin kaos ortaminda gergin, yorgun,
sinirli ve c¢Okmily yani stresli vaziyette ¢calisma arkadaslaryla c¢atismalar,
gereksiz islerle ugrasmaktan dolayr kendi isini yapamayarak zaman darhgindan

sikayet etmeleri kacimimaz olacaktir.

Profesyonel is hayatinda zaman ydnetimi (Time Managemen) ¢ok nemli ve

ozellikle yoneticiler i¢in sarttir. Ciinkii bir kaynak olarak zaman:’®

* Tasarruf edilemeyen,
# Qdiing alinamayan, kiralanamayan,

* Satin alinamayan, ¢ogaltilamayan,

> GENC, Nurullah: A g.e., 5.70.
78 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, 5.78.
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* Sadece kullamilan ve kaybedilen bir aktif veya varhigimizdr.

Tarih olarak 2000’li yillara hizla yaklastigimyz su giinlerde global rekabete
acik yonetim ve orgahizasyonlar modern zamanlarn agsmanin ugragim1 vermekte,
kapitalist étesi toplum sekillenmektedir. Ekonomik hayattaki degisiklikler klasik
iktisat teorilerinin yenilenmesini zorunlu kilmakta drnegin giinlik hayatimizin

bir parcasi haline gelen borsa endekslerinin enflasyon iizerine etkileri

arastirilmaktadir.

Ayrica endiistriyel iligkiler alanindaki ve ydnetsel alandaki degigiklikler,
Ydnetim-organizasyon anlayisim1 da etkilemekte, demokratik katihmer yonetimi
zorunlu kilmaktadir.,” Ve artik vakit ge¢c dememek icin zaman ydnetim ve
organizasyonlarda kattlimciigin zamamdir. Zaman, drgiitsel bazda katithmar

ybnetimi uygulamanin, bireysel bazda baltalar: bilemenin” zamamdir.

:7 TURKMEN, [smail: “Katiimer Yonetimin Onkosulu Yénetimsel Degismeler”, 5.662-667.
® Baltalan Bilemek konusunda daha fazla bilgi igin bkz, COVEY, Stephen R.: A.g.e, 5.307-329.



DORDUNC BOLIM

CANAKKALE ONSEKiZ MART UNIVERSITESi AKADEMIK PERSONELININ
KATILIMCI YONETIME iLiISKIN GORUS VE DUSUNCELERINI BELIRLEYEN
UYGULAMA

I. ARASTIRMA TASARIMI

Iletisimde devrimin yasandifx giiniimiizde yonetimlerin basarih olmalan
karar ahrlarken calisanlarin katithmimi saglamalariyla miimkiindiir. Ahlnan
kararlan etkileyen en dnemli faktor ise bilgidir. Do@ru kararlamn alinmasi
gercegi yansitan bilgilerin elde edilmesine baghdir. Bilginin gerceklik derecesi
ise ilk elden 6grenilmesiyle orantihdir. Bu yiizden katilime: yonetim zorunluluk
haline gelmistir. Aynizamanda alinan karar yanhssa onu diizeltmenin yolu yine
karardan etkilenecek olan callsanlarin girily ve diigiincelerinin alinmasiyla

saglanir.

Boyle durumlarda ydneticilerin takinacagy tavirlar, onlarmn yénetim
anlayisini da ortaya koyacaktir, Eger yonetici ya da ydnetim kademesindekiler
personellerinin (¢calisanlarinin, elemanlarinin) ﬁkirierine onem vermiyorsa
katihmcihiktan s6z edilemez. Karar siirecini etkileme yollarinin personele
kapatildigr bir yonetim yapist ve felsefesi otokratik yoOnetim anlayiginin
iirtiiniidiir. Caliganlarinin kendilerini ifade etmelerine olanak taninmasi,

yOnetimin zaafini degi! demokratik bir anlayisa sahip olduBunun gostergesidir.

Bilginin en yoZun bicimde kullamidigt ve agirhgimin hissedildigi
kuruluslarin basinda iniversiteler gelir. Yenilik yaratmakta, farkhilik
iiretmekte iiniversitelerin; fonksiyonlar1 geregi is diinyasindan, siyaset
diinyasindan kisaca toplumun tiim kesimlerinden 6nde gitmeleri ve belirleyici
olmalari gerekmektedir. Ulkemizde dzel iiniversitelerin de acildifa dﬁsﬁnﬁlﬁrse,

yeni rekabet ortamnda devlet iiniversitelerinin daha gayretli olmalar
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gerekmektedir.  Japonya’da bile iiniversitelerin yeniliklere direndikleri'

diigiiniiliirse iilkemizdeki finiversitelerin igi olduk¢a zordur.

Yeni sayilabilecek bir siire dnce 1992 yiiinda kurulan Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi, dier ydnetim ve organizasyonlarda oldugu gibi pek gok
Orgiitsel sorunla miicadele etmektedir. Bu sorunlar: etkileyen ve sorunlardan
etkilenenlerin basinda, akademik personel gelmektedir. Arastirma Canakkale
Onsekiz Mart Universitesi’ndeki akademik personelin yonetime katilmayla ilgili
diisiincelerini degerlendirmek, durum tespiti yaparak yonetim ve organizasyon
sorunlarmn ¢dziimiine 11k tutmak amaciyla yapilmigtir. Amaca uygun bigimde
agirhkh olarak asagidaki konular dlgiilmeye ¢ahsiimsgtir:

* Canakkale Onsekiz Mart Universitesinde birer bilgi iscisi olarak cahsan
akademik personelin bireysel olarak, katihime: tutum ve davramslari,

* Katilme1 ydnetimin ac¢isindan kuruma egemen olan kiiltiir, yaps,
yOnetim ve organizasyon anlaylsl,

* Katihmel yonetim acisindan kurumun gelecegi yaratma potansiyeli

* Akademik personelin katthimedik korularina bakiglari.
1L ORNEKLEMIN SECIMi

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi’ne bagh Fakiilte ve
yiiksekokulda c¢alisan 110 akademik personel tesadiifi (rastlantisal) drnekleme
yoluyla anket uygulamasinda drneklem kiimesine dahil edilmistir. Bilgi toplama
teknigi olarak kullamilan tesadiifi Srnekleme tiirlerinden, yiiksek temsil

kabiliyetine sahip olan tabakali drnekleme yontemi kullanilmistir.
ML ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmamizda de@iskenlere miidahalemiz s6z konusu olamayacafindan
deneysel yontem degil, Survey Yontemi kullanilarak anket teknigi ile cevap

alimmigtir. Orneklem Surveyi diye adlandirilan bu yéntemde belirli dzelliklere

! DRUCKER, Peter F.: Kapitalist Otesi Toplum, 5.89.
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sahip bir kitlenin belirli sorulara nasit cevap verdikleri ¢aliyma
konusudur. Ana kiitleyi tamifict 6zellikler ortaya konularak, varolan

durum belirlenerek, sosyal bir gerceklife dikkat ¢ekilmeye
cahsilir.

Bu yintemle, &rnekleme prototip tegkil edebilecek ve
genellemelere olanak saglayacak  durumdaki akademik personel;
yoneten-yonetilen ayirnm yapimaksizin uygulamaya  dahil  edilmigtir.
Arastirma yapilan kurumda ii¢ yildir cahsan biri olmamizdan dolay:
bu cahsma aym zamanda bir alan cahsmasidir ve bir goizlemciden Gte

“kanhimcihiginuz” séz konusudur.
IV. BILGI TOPLAMA ARACI

Arastirmada  kullamlan  verilerin biiyiikk c¢ogunlugu 6rnekleme
katilanlarin anket sorularina verdikleri cevaplardan saglanmistir. Ankette
kapah-uglu sorular yoneltilmistir. Veri toplama tekniklerinden: anket,
gioriisme ve Orneklemin yammmda  gozlemden de  faydalanilmstir.
Katihmeilarla yapilan karsihkhh goriigmeler ve s6z konusu kuruma
hakim olan ©orgiit iklimini yasamus biri olarak o&rneklem kiimesinde

katilime1 elmamiz da bilgi toplamada faydalh olmustur.

Anket formunda ilk 6nce kigisel bilgilerle ilgili sorulara yer
verilmis devaminda ise aragtirma konularma kaynak teskil edecek
sorulara  yer verilmistir. Sorular belirlenirken anlasihr olmalarina ve
katihmellarin  fazla zamamm  almayacak sekilde diizenlenmelerine
dikkat edilmigtir. Dagitilan 125 anket formundan 110 tanesine cevap

alimmgtir.
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V.ANKETE KATILANLARIN GENEL OZELLIKLERI

A. ANKET SORULARINI CEVAPLAYAN AKADEMIK PERSONELIN

EGITIM DURUMU
59 Kisi
Yiksek Lisans
54%
28 Kisi
Universite
Mezunu
25%
23 Kisi
Doktora
21%

Grafik 1: Ankete Katilan Akademik Personelin Egitim Durumu.

Yukaridaki grafikten (Grafik 1) anlagilacag: fizere drneklem kiimesine
katilan akademik personel sayist 110 kisidir. Katihmecilarm % 54’6 yiiksek
lisans yapmugtir veya yapmaktadir. % 21°i doktora yapiyor veya yapmistir. 28
kisiden olusan % 25°’lik bir kesim ise lisans diplomas: sahibidir. Yiiksek lisans
diliminin yaridan fazla ¢ikmasinda, anket sorularim cevaplayanlardan 42 kisilik

grubu olusturan aragtirma gorevlilerinin pay: bilyiiktiir.

B. YAS GRUPLARINA GORE ORNEKLEMIN CINSIYETI VE MEDENI
HALI

Anket sorularim1 cevaplayan akademik personelin 33 kisiden olusan, %
30’luk en yiiksek frekans degerine sahip smifi; 28-33 yas arabiginda yer
almaktadir. Cizelge 1’e gire 6rneklem kiimesinin % 65’1 evli, % 35’i bekardir.
% 76’s1 erkek, % 24’ii ise kadindir. Simiflar hakkinda daha detayh bilgileri

ayagidaki cizelgede gdrmek miimkiindiir.
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Cizelge 1: Yas Gruplarma Gére Simiflandiriimis Orneklem Kiimesinin

Cinsiyeti ve Medeni Hali.

C. AILELERDEKI BIREY SAYISI

Orneklemin ailelerini olugturan kisilerin sayilarina bakildiginda 4 kisiden
olusan ailelerin en yiiksek frekans deferine sahip olduklan goriilmektedir. 33
kisi 4 kisiden olusan aileye sahiptir. Bu da Cizelge 2’de goriildiifi iizere

orneklem kiimesinin % 30’unu tegkil etmektedir.

Cizelge 2: Ankete Katilanlarin Ailelerindeki Bireylerin Sayisi.

Boyutlar
Ailedeki n
Kisi Sayisi Orneklem %
1 17 15
2 21 19
3 22 20
4 33 30
5 11 10
6 2 1,8
7 0 | O
8 1 0,9
9 3 2,7
Toplam 110 | 100
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VII. KATILIMCI YONETIM ACISINDAN KURULUSUN
KULTURUNON, YAPISININ VE YONETIM ANLAYISININ
DEGERLENDIRILMESI

A. ANKETE KATILANLARIN CALISMA SURELERI

Cizelge 3’de goriilecegi iizere anket sorularim cevaplayan 86 kisi 1-5 yil
arah@inda bir siiredir bu iste cahymaktadir. Bu sayi drneklemin % 78’ini
olusturmaktadir. Bu oranmmn yiiksek cikmasinda iiniversitenin 1992°de
kurulmasinin pay: biyiiktiir. Anket uygulamasina Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi’ne bagh 5 fakiilte ve 4 yiiksek okulda ¢alisan akademik personel
katidmigtir. Fakiiltelerin iicii tiimiiyle 1992 yihndan itibaren kurumsallagsmaya
baglamistir. Bir kurulusta 6rgiit ikliminin oluymasmnda kurumsallagsma olduk¢a
onemlidir.  Ciinkil sosyal iligkilerin  gelistirilmesi ve ortak degerlerin

olusturulmasi zaman ister.

Cizelge 3: Orneklem Kiimesinin Calsma  Siirelerine  Gore

Smiflandirilmasi.
Boyutlar n %
Calisma ORNEKLEM
Sdreleri (Y11)

1-5 ' 86 78
6-11 4, 3,6
12-17 9 8,2
18-24 10, 9,1
24+ 1 0,9
Toplam 110{ 100

Akademik personel YOK mevzuatina ve 657 Sayih Devlet Memurlar
Kanunu’na tabidir. Orneklem kiimesini olusturanlar herhangi bir sendikaya
liye degildirler. Aym zamanda statiileri devlet tarafindan belirlendiSinden

maaslari da tek tarafli olarak devlet tarafindan belirlenmektedir.
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VE TAKIM

Orneklemin % 75t kendi isleriyle ilgili faaliyetlerini gerceklestirirken

amirinin ve ig arkadaglarmin goriislerini alarak karar verdiklerini ve birlikte

uyguladiklarim ifade etmektedir. % 23'lik bir grup amirinden izin alarak

sdyledigini yapmaktadir. Cizelge 4’e gore sadece % 2 civarinda bir grup ise

kendisi karar verip uygulamaktadir. Bu veriler drgiitte katilimeilik egiliminin

agir bastifin, ekip halinde is yapmanin varh@m gostermektedir.

Cizelge 4: Orneklem Kiimesinin Operasyonel Faaliyetlerdeki Ozerklikleri

ve Ekip Ruhu.

lsimle Boyuttar | o |

ligili Bir Faaliyette = 7 -t Omeklem | % .

Bulunmam Gerektiginde :

Amirimin iznini alir séyledigini yapanm 24 23,1

Kendim karar verir ve uygulanm 2 1,92

Amir ve i$ arkadaslanmin gérislerini alir ve birlikte

aldi§imiz karar uygulanz. 78 75
Toplam 104 100

C. ORGUTTE CALISANLARIN FIKIRLERINE VERILEN ONEMIN

SEVIVYELERI

Cizelge 5: Calisanlarin Gériislerine Verilen Onemin Seviyeleri.

Isimle A Boyutlar n

iigili Bu Kararda Orneklem | %

Keske Benimde Gériisiim Alinsaydi

Hig olmadi 17 15,59

Nadiren oldu 62| 56,88

Gok sik olur 30| 27,52
Toplam 109 100
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Cizelge 5’de goriildiigii iizere orneklemi olugturan akademik personelin
% 57’si nadiren kegke benimde griislerim alinsaydi derken % 28’lik bir grup
ise ¢ok sik telaffuz ettiklerini belirtmiglerdir. Boyle demekle ashnda kendi
goriiglerinin  sorulmadifim kapali olarak ifade etmektedirler. Ahnan
kararlardan memnun %16’k bir kesim ise hicbir zaman “keske benim de
goriislerim almsaydr” demediklerini beyan etmiglerdir. Buradan da rgiitte

otoriter bir yonetim anlayigimn egemen olduga sonucu ¢ikarilabilir,

D. KURUMDA ONEMLI KARARLAR ALINIRKEN OYLAMA YOLUYLA
KATILIM

Cizelge 6 incelendiginde Srneklem kiimesinin % 59°luk kismimin, Snemli
kararlar almrken direkt katthm yollarmdan biri olan oylamaya hic
gidilmedigini beyan ettikleri gbriilmektedir. Bu soruyu cevaplayan 100 kisiden
sadece 7 kisi kararlarin ¢ok sik olarak oylamayla ahndigim: belirtmistir.

Cizelge 6: Oylama Yoluyla Kararlara Katilma.

Onemli Boyutlar | n

Kararlar Alinirken Omeklem | %

Oylama Yoluyla Katilim

Hi¢ olmadi 58 59

Nadiren oldu 34 34

Cok sik olur 7 7
Toplam 100 100

E. ORGUTTE ROTASYON DURUMU VE UZMANLASMA

Kurum icinde farkh isleri yapabilecek ’kisilerin fazlahgl daha Gnceki
bolimde inceledifimiz Japen yonetim ve organizasyonlarimn belirgin
0zelligidir. Amerikan tipi yonetim ve organizasyonlarda ise asir1 uzmanlasma
soz konusudur ve kisiler amcak kendi islerini yaparlar. Orgiit icindeki

faaliyetlerin ¢ogunu yaparsm  diyenler % 52’lik bir oranla coZunlugu
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olusturmaktadirlar. % 2 oraminda ¢ok kiiciik bir kesim ise Cizelge 7°de

goriilecegi fizere hi¢ yapamam cevabimi vermislerdir.

Cizelge 7: Operasyonel Acidan Rotasyon Olanag.

Boyutlar, n
Kurum Iginde Orneklem %
Rotasyon Olanagi
Hi¢ yapamam 21 1,9
Bazilarini yaparim 48] 46
Cogunu yaparim 55| 52

Toplam 105 100
F. EKIP CALISMASINA KATILIM
Cizelge 8: Ekip Caliymasina Katilma Oranlar.

Boyut n
Ekip Orneklem %
aligmasina Katilim
Hi¢ katiimadim 15 14
Birkag defa katildim 66 62
Cok sik katildim 25 24
Toplam 106 100

Ekip c¢ahsmasina ¢ok sik katildiklarini sdéyleyen 25 kisi drneklemin
% 62’lik bir grup birkag defa katildigini
belirtmistir. Takim cahymasina hi¢c katiimayanlar ise orneklemin % 14’iini

% 24’{inii olusturmaktadir.

olusturmaktadirlar. Kathme:r yonetimde ekip rubhu cok dmemlidir.

Eger

olusturulan kurullar ya da ekipler, takim ruhuyla hareket edebilirlerse verimli

ve etkin sonuglar ahrlar,

Hedefleri iyi belirlenmiy ekip. ¢alismalarinda

birlikteligin getirdigi sinerjik etki umulandan fazla olacaktir. Takim ruhu yoksa

herkes kendi (biriminin) amaglar: dogrultusunda hareket edeceginden istenilen
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sonuglara ulaglamayacaktir. Cizelge 8’de ayrintilan gbsterilen rneklemin

takim rubunu daha iyi algilayabilmek icin Grafik 2’ye bakalabilir.

Grafik 2: Orglitte takim ruhu.

> '%

n: Orneklem

Hig

Katilmadim BD":faaq KQOK
Katiidim atiidim

G. ORNEKLEM KUMESINDE ASTLARIN BILGI

GORUSLERINE BASVURMA ORANLARI

e s o o

aldigi olur mu seklinde sorulan soruya; katimeilarin % 58’i nadiren olur

seklinde cevap vermislerdir. %26’lik bir grup ise iistleri tarafindan gériislerinin

hi¢ alinmadi@ini ifade etmislerdir. Ydneticinin alacag: kararlarda sadece kendi

bildikleriyle hareket etmesi, bir kimsenin gece karanlhifinda el feneriyle is

yapmasina benzer. Sadece feneri tutmaktan gercek isini yapmaya vakit

Cizelge 9: Ustlerin Aldiklarn Kararlarda Astlarn Bilgi ve Goriiglerini

Alma Oranlarn.

Boyutlar]
Astlarin n %
Bilgi Ve Gérusglerini Aima Orneklem
Hi¢ olmad: | 28] 25,69
Nadiren olur 63 57,8
Cok sik olur 18| 16,51
Toplam 109| 100
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bulamaz. Cizelge 9°da goriilecegi iizere 109 kisiden sadece 18’i bilgi ve

goriiglerine iistleri tarafindan bagvuruldugunu ifade etmislerdir.

H. CALISANLARIN ISLERI DAHA Ivi YORUTMEYE VE KALITEYI
ARTIRMAYA YONELIK CABALARI

Orneklem kiimesini olugturan katthmeilardan % 61 gibi oldukga yiiksek
bir oram olusturan grup, ydneticilerine nadiren bilgilerini ve dnerilerini
gotiirdiigiini ifade etmistir. % 15°lik bir kesim ise islerin daha iyi yiiriimesi,
kaliteli {iretimin artmas: icin yoneticisine hi¢ bilgi ve dneri gotiirmemektedir.
Bilgi ve dneri gotiirmeme sebepleri: cahsanin kendisinden kaynaklanabilecedi
gibi yoneticilerin bu tiir durumlarda takindiklan tavirlar da olabilir. Ayrmtili

veriler Cizelge 10°da gosterilmigtir.

Cizelge 10: Cabsanlarin Verimlilik ve Etkinligi Artirmaya Yonelik
Bilgi ve Oneri Kapasiteleri.

Boyutlar n
Yéoneticilere Orneklem %
Bilgi ve Onerileri Gétiirme
Hig gétirmedim 15 14,6|
Nadiren 63 61,2
Cok sik 25 24,3
Toplam 103 100}

I. ORGUTUN FIKIR VE BILGIYI ODULLENDIRMESI

Ankete katilan cahsanlardan Ooneri fikir ve bilgileri uygulamaya
konulanlarin % 76’simin benzer ¢abalan: hicbir sekilde odiillendirilmezken, %
#liik kiiciik bir grup cok defa ddiillendirildigini belirtmistir. Cizelge 11°¢
gore; kattlmcilarin  beste biri ise uygulamaya konulan oneri, bilgi ve

fikirlerinden dolayr nadiren  ddiillendirildiklerini belirtmektedirler.
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Caliganlarin  icerisinde iglerini yiiriittikleri kurumun eksiklik veya
aksakliklarini gérmelerinden 6te kurumun performansin1 artirica pek ¢ok ilging
fikir ve bilgi sahibi olmalan gayet dogaldir. ilging fikir ve dnerilerinden dolay:

ddiillendirilmeleri, onlarin iglerine olan giidiilerini artiracaktir.

Cizelge 11: Orgiit licerisinde Cahgsanlarin Bilgi ve Fikirlerine Verilen

Deger.
Boyutlar, n
Oneri ve ‘ Orneklem| %
Fikirlerinizden Dolay: Odillendirme
Hi¢ olmadi 78 76
Nadiren 21 20
Cok defa 4 3,9
Toplam 103; - 100

I KURUMUN  AMACLARIYLA  CALISANLARIN  AMACLARI
ARASINDAKI JLISKI

Asagulakir Cizelge 12’ye bakildiginda % 64°liik bir kesimin kurumun
amaglariyla kendi amaclar1 arasinda kismen paralellik oldugu giriilmektedir.
% 8’lik kesim kendi kigisel amaclariyla ¢alistii kurumun amaglan arasinda hig
iligki kuramazken % 27’lik bir grup bu iligkinin ¢ok fazla oldufunu ifade
etmektedir. Organizasyonun amaclarimin belirlenmesinde ¢ahsanlarn da
belirleyici olmalari, rgiitiin misyon ve vizyonunu birlikte belirlemeleri kisisel

oldugu kadar orgiitsel bagariy1 da artiracaktir.

Calisanlarin  kisisel amacglanyla ¢ahstiklart kurumun amaglarinin
ortiigmesi kigilerin yaptiklar: isi daha fazla sahiplenmelerini saglayacaktir. Aksi
halde cahsan isine giidiilenemeyecegi gibi inanmadigi, istemedigi bir igte

calisiyor izlenimi verecek ve firsatim buldufu anda kurulustan ayrilacaktir,
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Amaclar arasindaki paralelliin sajlanmasi, organizasyonun misyonunu ve

vizyonunu tiim ¢alijanlarina yaymasiyla baslar,

Cizelge 12: Kurumun Amaglarryla Cabsanlarin  Kisisel Amaglan
Arasindaki Paralellik.
Boyutlar: n
Orneklem | %
Kisisel Amaclarla
Kurumun Amagclari Arasinda Paralellik
Hig yok ' 8| 8,49
Kismen var ‘68| 64,15
Cok fazla 29| 27,36
Toplam 106; 100

J. KURUM ICINDE KisisEL ILISKILERIN OLUSTURULMASI
YONUNDEN SOSYAL ETKINLIKLER

Kurumunuzda tiim ¢cahsanlarm katﬂdlgl eglence, piknik, sportif faaliyetler

gibi sosyal etkinliklerin diizenlenip diizenlenmedigiyle ilgili soruya % 33’liik bir

kesim hayir cevabim vermistir. % 10’luk bir grup sosyal etkinliklerin ¢ok sik

oldugunu, % S6’Iik bir grup ise nadiren olduBunu belirtmiglerdir. Daha fazla

Cizelge 13: Kurumda Sosyal Etkinliklerin Boyutlar:.

Kurumda Galiganlarin
Katildiklari Sosyal Etkinlikler

Boyutlar

n
Orneklem

%

Hayir 36(33,33
Nadiren 61/56,48
Cok sik 11{10,19

Toplam -108{ 100
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bilgi Cizelge 13’de gisterilmistir. Sosyal faaliyetler kurumda drgiit kiiltiiriiniin
yayilmas: ve dostane bir iklimin olusmas: acisindan nemlidir. Ayrica sosyal
etkinlikler sayesinde gelistirilen informel iligkiler iyi kullanildiginda, kurulusun
basansmnda etkili olurlar.

VIL ANKETE KATILAN CALISANLARIN BiREYSEL TUTUM VE
DAVRANISLARININ KATILIMCILIK ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

A. CALISANLARIN EVLERINDE ALDIKLARI KARARLARA ILISKIN
TAVIR VE TUTUMLARI

Grafik 3: Aile Igi Kararlarda Galisanlann Katilima Bakislan.

On
ORNEKLEM

B%

Cevapsiz

Ankete katilan 110 akademik personelden besi, evinizde aldigimz
kararlarda aile fertlerinizin goriislerini alr misimz geklindeki soruya cevap
vermemistir. Katihmcilarin % 88’i yani 97 kisi aile bireylerinin gériiglerini de
aldigim belirtirken sadece % 7’lik bir kesim aldif1 kararlarda aile bireylerinin
goriiglerini almadi@im: belirtmistir. Kisilerir yagamlarmi ev ve iy diye kisimlara
ayumak olduk¢a giictiir. Bunlar bir biitiiniin birbirlerinden etkilenen
parcalandirlar. Dolayisiyla ¢cahisanlarin aile yonetiminde takindiklar tavirlar
isyerlerindekilerden pek farkl degildir. Katihmci akademisyenlerin % 88 gibi
bilyiik bir kesiminin aile i¢i kararlarda diger bireylerin gbriislerine

bagvurduklarim belirtmeleri, simdilerde de dile getirilen Tiirk toplumunun
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ataerkil oldugu varsayimiyla bagdasmamaktadir. Bunun nedeni egitim seviyesi
artip bireyler bilinclendikge katihim faaliyetlerine verdikleri degerinde gireceli
olarak cofalmasidir. Grafik 3’te goriilecegi -lizere evet cevabinmm biiyiikliigii

cahsanlarin katilimeih@a egiliminin boyutunu géstermektedir.
B. CALISANLARIN ALDIKLARI UCRETIN YETERLILIGI

Anket sorularimi cevaplayan deneklerden sadece biri iicretle (maas) ilgili
soruya cevap vermezken, soruyu cevaplayanlarin % 83’ii aldiklar1 maasin
yeterli olmadigim1 ifade etmektedirler. Cizelge 14°de goriilecegi iizere % 17’lik
bir grup ise aldig: iicreti tatmin edici bulmaktadir.

Cizelge 14: Ankete Katilan Personelin Ucret Tatmini.

Boyutlar n
Ucret Tatmini Orneklem %
Evet . 18 16,51
Hayir ' 91 83,48
Toplam 109 100

C. ORNEKLEM KUMESININ INSAN TUTUM VE DAVRANISLARINA
BAKIS ACILARI

Katihmer yonetimde ¢alisanlarin insanlara balas acilann ¢ok dnemlidir.
Ciinkii katilimer yonetimde 6n plana insan c¢ikmaktadir. Cizelge 15°deki
secenekler insan davranglariyla ilgili olarak ileri siiriilen teorilerin
varsayunlarim icermektedir. Klasik yonetim yaklagimlarmin insanlara bakisini
yansitan (X Teorisi): insanlar calismayt sevmediklerinden firsat buldukca iy
yapmazlar, onun icin gerekirse tehdit edilerek ydnlendirilmelidirler goriisiine
sadece % 9’luk bir grup katimaktadir. % 33’liik bir kesim ise neo-klasik
yOnetim yaklagimlarinin insanlara bakis a¢isim yansitan ve modern dzelliklerde
iceren (Y Teorisi): Insanlanin ¢aligmalar, oyun oynamalan kqdar dogal bir

ihtivaglaridir; dolayisiyla ¢aligan her kisi  belirledigi amaclar dogrultusunda
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Cizelge 15: Deneklerin insanlarin Tutum Ve Davramslarina Tigkin

Goriigleri.
Boyutlar n
insaniarin Omeklem| %
Tutumlan Ve Davraniglan
insanlar caligmayr sevmediklerinden firsat buldukga is 9| 873

yapmazlar; onun igin gerekirse tehdit edilerek
yonlendirilmelidirler.

insanlarin galigmalan, oyun oynamalan kadar dogal bir 34| 33,01
intiyaglaridir; dolayisiyla galigan her kisi belirledigi amaglar]
dogrultusunda kendini yonlendirir.

Insanlarin disiinme, karar verme ve c¢abalama gibi 60| 58,25
yetenekleri vardir; dolayisiyla mantikli hareket eder ve
durum neyi gerektiriyorsa onu yaparlar.

Toplam 103} 100

kendini  yonlendirir gbriisiinii kabul etmektedirler. Geriye kalan % 58’lik
bilyiik cogunluk ise modern ydnetim yaklagimlarnin insanlara bakigini yansitan
(Z Kuram gibi): Insanlann diigiinme, karar verme ve cabalama gibi yetenekleri
vardir; dolayisiyla manakly hareket eder ve durum neyi gerektiriyorsa onu
yaparlar goriigiine katilmaktadirlar. Yani bilyiik ¢ogunluk insanlarin durumsal

davrandiklarim kabul etmektedir.

D. ORNEKLEM KUMESININ YONETIME KATILMA HAKKINDAKI
GORUSLERI

Calisanlarin ydnetime katilmadan ne anladiklarina bakildiginda, &rneklem
kiimesinin % 82’sinin yOnetime katilmayiy; alinan kararlarda c¢alisanlanin
gordglerinin alinmasy, yetki ve sorumluluklarimin artriimas: seklinde algiladiklar
goriilmektedir. % 8'lik bir grup katihmei yonetim: iscilerin veya sendikalarin
yonetim kademelerinde ve/veya kurullarinda yer almalandir derken, % 10’luk

bir grup ise Cizelge 16’da goriildiigii gibi ydnetime katilma hakkinda fikirlerinin

olmadifim ifade etmislerdir.
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Yénetime Katilma Omeklem| %

Alinan kararlarda galigsanlarin géruslerinin alinmasi, yetki 87| 82,08

ve sorumluluklarinin artiriimasidir

Isgilerin veya sendikalarin yénetim kademeleri velveya 8| 7,54

kurullarinda yer almalaridir

Fikrim yok 111 10,38
Toplam 106 100

E. CALISANLARIN ILGINC FIKIRLERININ VE BILGILERININ

UYGULANMASI

Katihmeilarin % 58’i ilging fikir ve bilgilerinin nadiren uygulamaya

konulduBunu ifade etmektedir. Ilgili soruya cevap veren 105 kisiden 15%i ilging

fikir ve bilgilerinin ¢cok defa uygulamaya konuldugunu belirtirken, 29 kisi hic

uygulanmadigim1 belirtmistir. Daha aynntih verileri Grafik 4’de gérmek

miimkiindiir.

Grafik 4: Ormeklem kiimesinin liging Fikir ve Bilgilerinin Uygulanma Seviyeleri.

70 1
60 | e

50 +

40+
30 - =1

20 +

0meklem
%

10 +

0+

Hig Olmadi Nadiren Cok defa



155

F. ANKETE KATILAN AKADEMIK PERSONELIN MOTIVASYONUNDA
ODULLENDIRME TURLERI

Cizelge 17: Denekleri Hangi Tiir Odiillerin Gidiiledigi.

‘ Boyutlar n

Odil Tirleri Omeklem %

Manevi degeri olan édiiller 36 36,73

Maddi degeri olan édiller 62 63,26
Toplam 98 100

Orneklem kiimesine yoneltilen hangi tiir ddiiller sizin galisma sevk ve
heyecammzt daha ¢ok artirir? geklindeki soruya, maddi Gdiiller seklinde cevap
verenlerin sayis1 62, yiizdesi ise 63’tlir. Yukaridaki Cizelge 17°de goriilecegi
iizere 98 Kkisilik kiimeden 36 kisi manevi Odillerin kendilerini daha c¢ok
giidiiledigini ifade etmektedir, bu grubun yiizdesi ise % 37’dir.

G. KATILIMCILARIN YONETIM KADEMELERINDE YER
ALMALARININ KENDILERI ACISINDAN DEGERLENDIRMEST

Yonetim kademelerinde yer almalarinin ve fikirlerini sdylemenin
kendilerine fayda saglayacagina inananlar drneklem kiimesi icinde % 62’lik bir

grubu olusturmaktadir. Fayda saglamaz diyenler % &’hk bir grup

Cizelge 18: Calisanlarm Kendileri Ac¢isindan Yonetim Kademelerinde

Yer Almaya ve Fikirlerini S6ylemeye Yonelik Diisiinceleri.

Boyutlar
Yénetim n
Kademelerinde Yer Aima Orneklem | %
Ve Fikir Sdylemenin Kigisel Faydasi
Hayir, sadlamaz 6, 5,50
Kismen saglar 35 32,11
Saglar 68 62,39
Toplam 109 100
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I ORNEKLEMIN YONETIME KATILMA ISTEGININ SEVIVELERI

Yonetim kademelerinde yer almak, ozellikle yaptfimiz i3 ve
kurulusunuzun gelece@i hakkinda alinan kararlarda soz sahibi olmak isteyenler
orneklemin % 66’sim1 olusturmaktadir. Kismen istekli olanlar % 29’luk bir
kesimi olusturmaktadirlar. Hig istekli olmayanlar ise % S oraminda bir kesimi
olusturmaktadir. Cizelge 20°den de anlagilacad iizere calisanlar arasinda artan

oranda yonetime katilma istegi vardar.

Cizelge 20: Orneklemin Yénetime Katilma Yéniindeki Istekleri.

Boyutlar n
Omeklem %
Yénetimde Yer Alma Istekleri
Hayir 5] 4,71
Kismen 31 29,25
Evet _ \ 70| 66,04
Toplam 106 100

I. KURUMUN BASARISINDA BIREYSEL PAY SAHIBI OLMA

Anket sorularini cevaplayan akademik personelden alth kigi goriigiinii
belirtmemigtir. Goriis belirtenlerin % 8’i kurumun basarisinda kendisinin pay

sahibi olduguna inanmamaktadir. Deneklerin % 42’si ¢ahstiklar1 kurumun

Cizelge 21: Kurumun Basarisinda Pay Sahibi Olmaya iligkin Goriisler.

Boyutlar n-

Omeklem| %
Orgiitsel Basarida Bireysel Katki

Hayir 8 7,69|
Kismen 44 423
" |Evet 52 50

Toplam 104 100|
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bagarisina kismen katkilarmn oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin % 50°si
ise kurumun bagarisinda pay sahibi olduklarina inanmaktadir. Ayrintih bilgiyi
Cizelge 21°de girmek miimkiindiir.

J. KATILIMCI  YONETIMIN  GUDULEYICILIGINE = ILISKIN
CALISANLARIN GORUSLERI

Orneklem kiimesini olusturanlarin % 88’i fikir ve bilgilerinin alinmasimin,
Onemsenmesinin ¢aliyma sevk ve heyecanlarmi artiracag goriisiindedir. % 8’lik
bir dilim ise giidiilenmelerinin kismen olacag diisiincesindedir. Katlhimeihgin
cabsma sevk ve heyecanlarnm artirmayacafimi yani motivasyonlarim
etkilemeyecegini belirten 4 kigi ise drneklem kiimesinin sadece yaklagik % 4’iinii
olugturmaktadir.  Biiyiik cogunluk ybnetime katilmanin motivasyonlarmm
artiracagim kabul etmektedir. Grafik 5'de ¢alisanlar acisindan yonetime
katilmamin bireysel motivasyonlarina etkilerini daha ayrmmtili olarak gérmek
miimkiindiir. Calisanlarin birer birey olarak ydnetime katilmanin motivasyonu
artiracafina olan inanglan, katihmer ydnetimin uygulanma ve basarisi icin

Onemlidir.

Grafik 5: Calisanlara Gore Yonetime Katiimanin Motivasyona Olumlu

Etkileri.
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IX. GELECEK ADINA KURUMUN DEGIiSIME VE GELISMEYE
AYAK UYDURMAKTAN OTE YENILIK VE FARKLIKLIK

YARATABILME POTANSIYELI

A. CALISANLARIN MESLEKI EGITIM SURECI

Ankete katilan akademik personelin % 26,4’ii isinidle ilgili bir egitim

progranuna katildigairuz olur mu? sorusuna hi¢ olmadi seklinde cevap vermistir.
Cizelge 22°de gbriilecegi iizere % 45,2°lik bir ¢ogunluk nadiren katildigims, %
28,3’1iik bir grup ise ¢ok sik olarak katildigim belirtmektedir.

Cizelge 22: Orneklem Kiimesinin Isleriyle ilgili Egitim Programlarina

Katilma Sikhklar.
Boyutlar n
Akademik Orneklem %
Personelin Mesleki Egitim Sureci
Hig olmadi 28| 26,42
Nadiren oldu 48, 45,28
Cok sik olur 30 28,3
Toplam 106 100

B. KURUMUN AMACLARI, HEDEFLERI, GELECEGE YONELIK PLAN
VE PROJELERI HAKKINDA CALISANLARIN BILGILERI

Cizelge 23: Kurumun Yaptifx Islerden,

Cahsanlarm Haberdar Olmasi.

Misyon ve Vizyonundan

Kurumun
Yaptigi Isler Plan/Projeleleri
Amac/Hedefleri Hakkinda Akademisyenlerin Bilgileri

Boyutlar|

n
 Orneklem

%

Hig yok 44| 44 44
Bir kismini biliyorum 46| 46,46
Gogunu bilirim 9 9,09

Toplam 99| 100
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Cizelge 23°de goriildiigd gibi kurumun yaptif1 islerden, gelecege ydnelik
planlardan/projelerden, amaglarindan ve hedeflerinden drneklemin % 44,44
gibi kiiciimsenemeyecek bir kesimi haberdar deZildir. Bir kusmim bildigini
belirtenler orneklem kiimesinin % 46,46’sim olusturmaktadirlar. Cogunu

bildigini ifade edenlerin oram ise % 9,09 diizeyindedir.
C. KURUMDAKI KURAL VE PROSEDURLERIN DURUMU

Cizelge 24’deki verilere gire arashrmamizin kapsamina giren deneklerin
% 29°u kurumdaki kural ve prosediirlerden ¢ok sik olarak sikayet etmektedir.
% 8°lik bir grup hi¢ sikayet etmezken % 63’lik biiyiik coﬁﬁnluk nadiren,
prosediir ve kurallardan sikayetci olmaktadir.

Cizelge 24: Cabsanlarm Orgiitteki Kural ve Prosediirlerden Sikayet

Etme Durumlari.
Boyutlar
n

Kurallar ve Orneklem %
Prosedirlerden Sikayet Etme
Hig olmadi 9 8,33
Nadiren oldu 68| 62,96
Cok sik olur 31, 28,70

Toplam 108 100

D. YONETICI VE YONETILEN ILISKILERI

Orneklem kiimesinin % 10°u kurumda karstlastiklari bir sorunu ya da
akillarma gelen parlak bir fikri, rahatlikla yoneticileriyle konusacak ortamlar:
hi¢ bulamamaktadir. Cizelge 25’de goriildigi iizere ¢ogunlugu olugturan %

50’lik grup nadiren, % 40’lik bir grup ise béyle ortamlar: ¢ok sik bulmaktadir.
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Cizelge 25: Calisanlarin Karsilasgtiklar1 Sorunlari, Parlak Fikirlerini

Ustleriyle Konugsma Ortam1.

Boyutlar
Sorunlari n
ve Parlak Fikirleri Orneklem %
Yéneticilerle Konugma Olanag:
Hig bulamiyoruz 11 10,2
Nadiren 54 50
Cok stk 43 39,8
Toplam 108 100

E. CALISANLAR ACISINDAN KATILIMCI YONETIMLE KURUMUN
VERIMLILIK VE ETKINLIGI ARASINDAKI ILISKI

Cizelge 26’da goriilecegi iizere yonetime katilmanin kurumun verimliligini
ve etkinligini artirmayacag: goriisiinde olanlarim orami % 2’dir. % 38’lik bir
grup katihmeci yoOnetimin olumlu etkilerinin kismen olacagi goriigiindedir.
Cogunlugu olusturan % 60’k grup ise katthmer ydnetimin orgiitsel verim ve

etkinligi artiracag gbrilgiindedir.

Cizelge 26: Katthmca Yonetimle Kurulusun Verimliligi ve Etkinligi

Arasindaki iligki.
Boyutlar,  n
Katihmcl Orneklem %
Yoénetimin Kurumun
Verimlilik ve Etkinligini Artirmasi
Hig artirmaz 2 1,83
Kismen artirir 41 37,61
Artirir 66 60,55
Toplam 109 100
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F. AKADEMIK PERSONELIN CALISMA SAATLERININ
BELIRLENMESIYLE ILGILI TAVIRLARI

Orneklem kiimesi icinde c¢alisma saatlerini kendileri belirlemek
isteyenlerin oram % 53’tiir. % 13’liik bir grup caliyma saatlerinde belirleyici
olmak istemezken %34°liik bir grup ise kismen belirleyici olmak istemektedir.
Ayrmtily bilgi icin Cizelge 27°ye bakilabilir. Giiniimiizde insanlarin zamam
algilama ve kullanma bigimleri hem ¢ahsanlar hem de kuruluslar agisindan ¢ok
onemlidir. Hukuki acidan YOK Mevzuatina ve Deviet Memurlar1 Kanunu’na
tabi olan akademik personel, siradan memurlukta oldugu gibi mesai doldurmak
pesinde olamaz. Akademik personelin mesleginin geregi olarak ev hayatiyla iy
hayatim birbirinden aywrmas: diisiiniilemez. Ashnda giiniimiizde diger meslek
sahiplerinin ¢alisma saatlerinde de durum pek farkh olmamakla birlikte

akademisyenlikte esnek zaman uygulamalarimn ayri bir yeri vardir.

Cizelge 27: Calisanlarin  Cabsma  Saatlerini  Belirlemeyle flgili

Diisiinceleri.
Boyutlar
n .

Calisma Saatlerini Orneklem %
Calisanlarin Belirleme Istegi
Hayir 14 12,84
Kismen 37 33,94
isterim 58 53,21

‘ Toplam 109 100

G. BEDEN VE FIKIR ISCILIGI ACISINDAN CALISANLAR

Orneklem kiimesini olusturan 106 akademik personelden 2 kisi, isinde en
¢ok bedenini kullandifini belirtirken, 104 kisi en ¢ok bilgi ve ﬁkirlerini
kullandi@ini ifade etmektedir. Fikir is¢isi olarak bilinenlerin oram % 98 gibi
olduk¢a yiiksek bir rakamdir. Fikir iscilerinin oransal ¢oklufunu daha iyi
algilamak ici‘n Grafik 6’ya bakalabilir. |
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Grafik 6: Cahsanlarin En Cok Kullandiklar: Yénler.

H AKADEMIK PERSONELIN OPERASYONEL DUZEYDE BILGI
TEKNOLOJISINI KULLANIMI

Cizelge 28’de goriildiigin iizere, orneklem kiimesinin % 15°%i iglerini
yiiriitiirken bilgi teknolojisinden faydalanmamaktadir. % 37’lik bir kesim
kasmen faydalanirken, % 48’lik bir kesim ise iglerini yaparken bilgi teknolojisini

(bilgisayar vb.) yogun olarak knllanmaktadir

Cizelge 28: Operasyonel Diizeyde Bilgi Teknolojisinin Kullanima.

Boyutlar,  n
Caligantarin Orneklem %
Islerinde Bilgi
Teknolojisini Kullanma Diizeyleri
Hayir 16 14,81
Kismen 40 37,03
Evet - 52 48,14
Toplam 108 100
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X. CALISANLARIN YONETIME KATILMA KONULARINA BAKIS
ACILARI

Yonetime katilma konularmmdan, tahmini en dnemli on tanesi secilerek
ankete katilan akademik personelin kendilerince dncelikli olan1 1’den baslamak
iizere numaralandirmalar istenmigtir. Oncelikli ilk bes siralama
degerlendirmeye abnmigtir. Cizelge 29°da goriildiigi {izere 6rneklem kiimesini
olusturan akademik personelden 42 kisi calisma kosullarin birinci sirada katihm
konusu olarak secmistir. ikinci sirada oncelikli konu olarak en fazla tercih
edilen konu yine calisma kosullaridir. Uciincii sirada dncelikli olarak en fazla
tercih edilen konu mali konular ve iicrettir. Dordiincii sirada en fazla tercih
edilen yonetime katilma konusunu is¢i saghig ve giivenligi olustururken besinci
oncelik sirasinda en cok tercih edilen konu fkalite konroldiir. Akademik
personele gore katthmer yonetim konularimin dncelik derecelerini Grafik 7’de

oldugu gibi farkli bir bakig agisindan da gérebilmek miimkiindiir.

Cizelge 29: Akademik Personele Gire Katilimc: Yonetim Konularinin

Oncelik Siralamalar ve Yogunluklari,

YONETIME KATILMA KONULARI | ONCELIK SIRALARI |TOPLAM | YOGUNLUK
SIRALARI

2345
Kalite Kontrol 11, 8 11 13, 17 60 3
Uretim Sireci 2| 10/ 6/ 12] 9 39 8
Isci Saghg! ve Guvenligi 14| 13| 7115 7 56 4
is ve Urin Geligtirme 17| 11{16| 9| 8 81 2
Mali Konular ve Ucret 7/ 12)23] 6 5 53 5
‘Caligma Kosullari B 42| 23| 5/ 10/ 5 85 ]
s gl :1’6““15 ol “16
-. Caligma Saatleri B EIEY A é';, " 9]' 47, 7
Cezalandirma ve isten Cikarma A 1; 4; 6 10
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Grafik 7;: Yonetime Katiima Konularmin Oncelik Dereceleri.

Cizelge 29°a gore ilk bes Oncelik siralamasinda, toplam degerlendirmede
en fazla tercih edilenlerin yogunluk olarak siralanmasinda asagidaki sonuclar
ortaya ¢ikmistir:

*_ Birinci siray: toplam 85 kisinin tercihiyle calisma kosullan almaktadir.

* fkinci siray1 toplam 61 kisinin tercihiyle is ve drin gelistirme

almaktadir.

+ Uciincii siray1 toplam 60 kisinin tercihiyle kalite kontrol almaktadir.

* Dordiincii sirayi toplam 56 kisinin tercihiyle isci sagligr ve givenligi

almaktadir.

* Besinci sirayr toplam 53 kisinin tercihiyle mali konular ve dcret

almaktadir.
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XI. GENEL DEGERLENDIRME

Anket c¢ahymasina baslandifinda karsilastifimiz ilk bulgu, akademik
personel arasinda ydmetime katilmamin  Ozel sektirde uygulanabilecegi
seklindeki yaygin goriisiin egemenligidir. Devlet memurlufu statii temeline
dayali olsa da Ozellikle akademisyenlik meslegi s6zlesmeyi esas alan ¢aligma
iligkilerinden etkilenmiy durumdadir. “Son yarim yiizyll igcinde ydnetime
katilma mekanizmalar: ve sendikal haklar statii sistemi (memur rejimi) icinde de

uygulanmis ve kurumsallagsmigtir.

Yonetime katilmamin basariyla uygulanmas: icin kurulugsun ydnetim
kademelerinde yer alanlarin birer etkili lider olarak katithmeilif 6ziimsemeleri
gerekir. Ayrica operasyonel basari icin akademisyenler 6Zrencilerin (isletmeci
bakis acisiyla miisterilerin) goziinde etkili liderler’ olmaldiriar. Is uzmam
olmanmmn yaminda, iyi bir insan iliskileri uzmam olmah ve derslerini de

dgrencilerinin katihmini saglayan katilimei bir anlayisla vermelidirler.

657 Sayii Devlet Memurlart Kanunu’nun ilk metnindeki, katiimci
yonetimin kurullar aracilifiyla saglanmasina olanak veren damisma kurullan
cikartilarak yonetmelikle diizenleme yapilmasi ongoriillmiigtiir. Fakat ilgili
diizenleme aradan gecen uzun zamana ragmen yapiimamistir. Bu yoniiyle
akademik personel de difer memurlar gibi katihmer ybnetime yabancidir.
Yonetime katilma tamamen idarenin takdirine birakilmstir. Oysa yOnetime
katilma modern yonetim ve organizasyonlardan personel yonetimine ve halkla

iliskilere’ kadar pek ¢ok alanda artan bir bicimde 6nem kazanmaktadir.

Orneklem kiimesini olusturan akademisyenler kurullar aracihiiyla

yonetime katilmaya yabaner olmalarina ragmen, topladifimiz veriler ve

I CANMAN, Dogan: Cagdas Personel Yénetimi, TODAIE Yay. No:260, Ankara-1995, 5244,

*Eiili liderlik egitimi ve kathmcr yonetimin temelleriyle ilgili olarak daha fazla bilgi i¢in bkz.
GORDON, Thomas (Cev. Emel Aksay): E.LE. Etkili Liderlik Egitimi - Katthmet Yonetimin
Temelleri, Sistem Yayimncilik, istanbul-1997. o

* Halkla iliskilerde yonetime katilma konusunda daha fazla bilgi i¢in bkz. YALCINDAG, Selquk:
Belediyelerimiz ve Halkla iligkiler, TODAIE Yay. No:275, Ankara-1996, s.129-149.
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bulgular gistermektedir ki potansiyel olarak ydnetime katilma istegi vardir.
Katilimer yonetimin Amerika’da bilinen sekliyle yani operasyonel olarak
iilkemizdeki {iniversitelerde de uygulanmasi olanakhdir. Zaten

kurullar/komiteler veya sendikalar aracihfiyla katillm hukuken miimkiin

degildir.

Universiteler gelecegin belirsizligi ve rekabet ortamu kargisinda verimliligi,
etkinligi, kaliteyi yiiksek seviyelere ¢ikartmak; topluma yol gdsterici kurumlar
olmak istiyorlarsa “temel felsefesi insan mutlulugu ve insan ihtiyaclarinin tatmini
olan™ toplam kalite yonetimini, dgrenen organizasyonlar: (Orn: Hizmet ici
egitime afirhk vermek ve hizlandirmak yoluyla), degisim ydnetimini ilk
uygulayan ve dgreten kuruluslar olmahdirlar. Aksi halde siyasette oldugn gibi
toplumu geriden takip etmeye veya siradanhfin pash zincirlerine, kendilerini

mahkum ederler.

World Competitiveness Yearbook adh' rapora gore; diinyada 46 iilke
arasinda bilim ve teknolojide Tiirkiye’nin sektdrel rekabet giicii gecen yil 38.
siradayken bu yil 35. siraya ilerlemigxtir.6 Ancak yerimiz burasi olmamahdir.
Bu ilerleme diZer sektdrlerde de saglanmah, iiniversiteler bu olumlu gelisim ve
degismelere &nciilik etmelidirler. iktisadi bir gerceklik olarak egitim ve
ogretim bir “mal” olarak tartismasiz kabul edilmeli, {iniversiteler modern
isletmecilik ve katilimer yonetim organizasyon anlayisiyla yonetilmelidir. Basta
“devlet iiniversiteleri olmak iizere tiim egitim ve 6gretim kurumlari yarmlarin
rekabet ortaminda planlamadan 6te katthmeilig1 stratejik bir unsur olarak

girmeli ve farkhlifn yaratmanmn yollarnm tim c¢ahsanlariyla Dbirlikte

aramahdiriar.

$ CAFOGLU, Zithal: “Degigen E zitim Sistemindeki Degigmezlik”, Yeni Tiirkiye - Egitim Ozel Sayist,
Ocak-Subat 1996 Yil:2, Say1.”. 5.39.; aynca egitim teknolojisinden egitim politikalarina varincaya
kadar pek gok konuda makale i¢in bkz. Yeni Tirkiye - Egitim Ozel Sayisi, Ocak-Subat 1996 Yil:2,
Sayi.7

$ DEMIREL, Giilsen: “Online, Turkiye’nin Rekabette En Guglit Sektoru Finans”, Capital, Mayis-1998,
5.69.
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Yaptigimiz aragtirmada 2000’li yillar1 hedefleyen Canakkale Onsekiz
Mart Universitesindeki akademik personelin olusturdugu érneklem kiimesinden
elde ettigimiz bulgular gostermektedir ki calisanlar bireysel olarak biiyiik
oranda katilimcihga yatkindirlar. [Ihtiyaglart olan giivenin egemen oldugu
katihmei §rgiit killtiiriiniin, misyon ve vizyonun tiim kademelere ekipler halinde
daha fazla yayilmasidir. Cahliganlar bilgi ¢caginin gereklerine yiiksek oranlarda
sahiptirler. Caligma kosullarindan kalite kontrole varan pek ¢ok katihm
konularinda oncelikli olarak sbz sahibi olmak istemektedirler. Katilimin
bilincindeki ¢ahsanlar arasinda, stratejik bir katalizér olarak katilimct

yonetimin uygulanmasiyla farklilik ve yenilik kendiliginden gelecektir.
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SONU

- Aydmlanma caginin uzantisi olarak bireysellik ortaya cikmstir.
Rasyonalizmin uzantisi olarak iy siirecleri “madde” ekseni iizerine kurulmustur.
Insan bir arag olarak goriilerek ikinci plana itilmistir. Bu durum bir celiski gibi
goriilse de aslinda ydnetimde merkezilesmenin ve hiyerarsinin dogal sonucudur.
Ciinkii feodalitenin ve kralhiklarin son buldugu, ulus devletlerin kuruldugu bu

donemde yeni iktidar sahipleri otoritelerini tek merkezde toplamis ve kamusal

alam oldukca genis tutmuslardir.

Katilimcr ydnetim sosyalist fikri yapilarla temellendirilmis ve en genis
anlamiyla uzun yillar “kollektivist” bir hareket olarak algilanmig olmakla
birlikte daha sonralar1 bir “hak” olarak kabul gormiistiir. Bilinen en amiyane
tabiriyle “kapitalist” sistemlerin icinde yasayan isletmelerde hayat bulmustur.
Gelecekte bilgi ¢cagimin orgiiledigi postmodern diinyada herhangi bir toplumsal
yapida, insanlar bilinglerini kaybetmedikleri, bugiinkii maddi-manevi
yapitlarinda mutasyona ugramadiklar1 siirece katillmm yildizi giderek

parlayacaktir.

Ancak yonetime katilma tiim yonetsel sorunlar: ¢bzen sihirli bir deynek
degildir. Yonetime katilma isgorenlere kurulmusg bir tuzak veya yoneticileri
yetkilerinin ellerinden alinmasi da degildir. Uygun zaman ve sartlar

saglanmissa yonetimleri basarili kilan bir aragtir.

Giiniimiizde ise sivil insiyatifin agirhk kazandif, insanin aracg
konumundan cikaridigi adem-i merkeziyetci (desantralize) bir devlet bigimi
anlam kazanmaya baslamistir. Devlet millete (vatandasa) hizmet i¢in vardir.
Pek ¢ok kamusal ihtiyac: sivil toplum &rgiitleri karsilamaktadir ki bu katitlimin
en geniy ve goniillii boyutunu olusturur. Yeni ¢cagin dziinii bilgi olugturmakta ve
yerelligi, cogulculugu, seffafligy, katihmcihgr kisaca demokratik yonetimi

ongormektedir. Boyle bir sistemde elbette ki bilgi ara¢ “insan” amactir. Bugiin
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bircok firma “miisteri odakl” iiretim yapmaya cahsmaktadir. Ashnda “insan

odaklt” bir @retim hedef olmahdir.

“Modern kurulus, patronla astlarin kurulusu olamaz. Bir araya gelmis
insanlardan kurula bir “ekip” olarak diizenlenmesi gerekir.”7 Dolayisiyla
geleceBin isletmelerinde her c¢ahisan bir patron degil ama her c¢ahsan bir
yﬁnetiéidir. ideal olan katthmci ydnetim sekli; ¢calisanlanin katthmun bilincinde
oldugu, devletin “yinetime katiima hakkim” benimsedigi ve yasalarla ana
hatlarim diizenledigi sekildir. Katthmcr ydnetimde kurulusa demokratik
kurallar hakim olmaktadir. Yapilan arastlrmaiarla desteklenen katihmer

ybnetim, insanlarin sosyo-psikolojik yapilarina en uygun yonetim tarzidmr.

Diinya iizerinde insanlarin ¢ogunlugunun insanca yasama ve varhgm
siirdiirebilme imkam bulamadif1 bir gergektir. Diger taraftan az gelismiglik
dlgiitlerini larmis veya gelismis iilkelerde insanlar igin varolan ydnetim ve
organizasyonlarm, gittikce karmagiklagan sorunlara c¢oziimler bulmalar
giiclesmektedir. Iletisimin kiiciilttiigii diinyamizda bir uctan difer uca sanal
diinyalar kurulurken, pekala kapi komsumuzdan habersiz olabilmemiz olduk¢a
diigiindiiriiciidiir.  Boylesine bir yapida yonetim ve organizasyonlarda
yoneticilere biiyiik sorumluluk diigmektedir. Katihme: yonetimin etkinligi de

biiyiik oranda lider konumundaki ybneticilere baghdir.

Modern diinyammn uluslararasi(lagmis) firmalar1 “yerel davranmak” ve
calisanlarim gozetmek durumundayken, kiigiik firmalar da kiiresel rekabet
icerisinde diinya piyasalarma mal iirettiklerinin farkinda olmahdirlar. Zaman
biiyiik diisiinmek zamandir. Firmalar personellerinin  goriniirdeki
varliklarindan ve klasik faaliyetlerinden ote hayal gﬁclerinden ve sorun ¢dzme
becerilerinden yararlanmak zorundadirlar. Atalarimz akil akildan dstindir

diye bosuna séylememis olsalar gerektir.

7 DRUCKER, Peter F. (Cev. Belkis Corake1): Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi, [stanbul-1994,
5.84.
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Ulkemizdeki iiniversitelerin degisim ve gelismelerden etkilenmemeleri ve
degisim ve gelismelere dnciiliik etmemeleri dilgiiniilemez. Yenilik ve farkhlik
yaratmada iniversiteler oncii olmahdirlar. Onlar katihmecr yonetimi de bu
yonde bir strateji olarak kullamip; kalkinmada, devlet biitiiniiniin bir parcasi

olarak bu illkenin gelece@ine hizmet etmelidirler.
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EK: ANKET FORMU ORNEGI

Sayin Kahlimer, bu ¢alsma bilimsel bir arastrma icin hazirlanmustir.
Vereceginiz cevaplar yUksek lisans tedmize katki saglamak Uzere
degerlendirmeye alinacak olup herhangi bir yerde baska bir amacla
kullaniimayacaktir.

Cevaplannizn  gergege uygunlugu arashrmamizin  sonucianni
etkileyeceklir. Cevaplamada gbstereceginiz itina ve yardimlanmiz icin
simdiden tegekkir ederiz.

Ali §ahin ORNEK
Aragtirma Gorevlisi
ANKET SORULARI
1. Goreviniz
2. Egitim Durumunuz: { ) ilkokul [ ) Ortaokul [ ) lse
{ ) Universite { ) YUksek Lisans | ) Doktora
3. Yasiniz :{ ) 22denaz ( ) 2227 [ ) 2833 | ) 3439
() 4045 [ ) 4651 ( ) 5257 [ ) 58ve Uzeri
4. Cinsiyetiniz :{ ) Erkkek [ } Kadin
5. Medeni Haliniz :{ )Bekar { )JEvi [ ) Dul
6. Kag yildrr bu iste ¢calsiyorsunuzg @ ( } 1-5 ( )61y | }1277
( ) 1824 ( ) 24ve Uzerd
7. Sendikaya Oye misiniz2 : () Evet ( )} Hayr

8. Evinizde aldiginiz kararlarda aile

fertlerinizin gorislerini alr misinize @ { )} Evet { ) Hayr
9. Ucretiniz tatmin edici mi?2 :{ ) Evet { ) Hayr
10. Aileniz kac kisiden olusmaktadir? :
11. Isimle ilgili bir faaliyette bulunmam gerektiginde;

()} Amirimin iznini alir ve séyledigini yaparnm
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{ ) Kendim karar veririm ve uygulanm

( )] Amiimin ve is arkadastanmin gorislerini alir ve birlikte aldigimiz karan

uygulanz

12. [sinizle ilgili verilen bir kararda keske benim de gérisim alinsaydr dediginiz

olur mu?
( } Hig¢ olmadi { ) Nadiren oldu { ) Coksikolur

13. Fimanizla (kurumunuziq, isletmenizle, 6rgitinize, organizasyonunuzia)

ilgili 6Gnemii bir karar alinirken oylamaya gidildigi hi¢ olur mu?
( )} Hi¢ olmach { ) Nadiren oldu ( ) Cok sik olur
14. Ucretleriniz belidenirken gorUslerinizin alindig olur mu?2
( ) Hig olmadk { ) Nadiren oldu { ) Coksikolur
15. Isinizle ilgili bir egitim programina katildiginiz olur mu?2
( ) Hic olmadi ( ) Nadiren oldu { ) Coksikolur
16. Kurulusunuzun herhangi bir kismindaki isi rahatlikla yapar misinize
{ ) Higyapamam ( |} Bazlanntyapanm () Codunu yapanm
17. Hi¢ ekip ¢alsmasina katildiniz mi2
{ ) Hickatlmadm ( ) Birkag defakatildim { ) Cok sik kahldim

18. Yoneficilerinizin ne kadar maas aldid, 6rgOthGzﬁn gecen yil ne kadar
kar elde ettigi, yakinda hangi ihalelere girecedi, gelecede yonelik
planlan/projeleri, amaglan/hedeflen, ve benzeri konular hakkinda bilginiz

var mi2
{ )} Hig yok { ) Birkismuni biliyorum |} Cogunu biliim
19. Sizin gdrislerinize en uygun olan asagidakilerden hangisidir?

() Insanlar calismayr sevmediklerinden firsat buldukga is yapmaziar,
onun igin gerekirse tehdit edilerek yonlendinimelidider.
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{ ) Insanlann calismast  oyun oynamalan, uyumalan kadar dogal bir
ihtiyaclandir, dolayisiyla calisan her kisi belidedigi amaglar dogrultusunda
kendini yGnlendirir.

( )} insanlann disonme, karar verme ve ¢abalama gibi yetenekleri vardir
dolayisiyla mantikh hareket eder ve durum neyi gerektiriyorsa onu

yapariar.

20. Kurulusunuzda (firmanizda) kurallardan ve prosedirierden sikayet ettiginiz

olur mu?
( ) Hi¢ olmadi ( ) Nadiren oldu { ) Coksikolur
21. Yonetime katima;

{ ) Alnan karardarda calganlann géroslernin alinmasi, yetki ve

sorumiulukiannin artinimasidir.

[ ) iscilerin veya sendikalann yénetim kademeleri ve/veya kuruliannda

yer amalandir
{ ) Fikrim yok

22. Kurumunuzda bir sorunla karsilashiginizda ya da akliniza parak bir fikir
geldiginde rahatlikla yéneticinizle konusma ortamlan bulabiliyor musunuz?

{ ) Hicbulamiyoruz ( ) Nadiren [} Coksik

23. Amirinizin / UstinUzOn alacagr kararlarla ilgili  olarak bilgi ve gorislerinizi

aldig olur mu?2
( } Higolmads [ )} Nadirenolur () Coksik olur

24. islerinizin daha iyi yUrOmesi, kaliteli Uretimin artmasi kisaca maliyetlerin
dusurilerek verimiilik ve etkinligin artinimast icin yoneticilerinize bilgi ve

Oneriler g6torir mUsinQz?
[ ) Hic gotirmedim ( ) Nadiren () Coksik
25. Simdiye kadar ilging fikir ve biigiterinizin uygulamaya konuldugu oldu mu?

{ ) Hig olmad ( ) Nadiren ( ) Cokdefa
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26. Bu tOr 6neri, fikir ve bilgilerinizden dolayi 6dUliendiriidiginiz oldu mu?
( ) Hic olmad ( ) Nadiren ( ) Cokdetfa

27. Hangi tur 6duller sizin ¢alisma sevk ve heyecaniniz daha ¢ok artinr,
{ )} Manevi degeri olan &doller {plaket, madalya, vs.)
{ ) Maddi degeri olan &duller (prim, Ucret arhsl, egitim imkant vb.)

28. Sizce ybnetime katilimin saglonmasi igletmenizin verimlilik ve etkinligini

artinr mi¢
( )} Hi¢c arirmaz { ) Ksmen artinr () Arhor

29. Yonetim kademelerinde yer aimaniz ya da gesitli fikirlerinizi sdylemeniz

sizlere fayda saglar mig

{ ) Hayrrsaglamaz ( ) Kismen { ) Saglar
30. Calsma saatlerinizi kendiniz befiriemek ister misinize

{ ) Hayr () Kismen { ) Isterim

31. Eger sendikaya Oyeyseniz, sendikanin sizleri yeterince temsil eftigine

inanlyor musunuze
{ ) Higinanmiyorum | ) Kismen { ) Inaniyorum

32. Kendi kisisel amaclannizia kurumunuzun/firmanizn amaglan arasinda

paralellikler var mi2

( ) Higyok ( ) Kismenvar { )} Cokfazla
33. Ydnetim kademelerinde nasil temsil edilmek istersinize

( ) Kuruilara t0m ¢alsaniann katiimalanyla

( ) Sectigimiz temsilci araciigyla

{ } Sendika aracihgiyla

34. Yonetimde yer almak, ozellikle yaphginiz is hakkinda ve kurulusunuzun
gelecedi hakkinda alinan karariarda sdz sahibi olmak ister misiniz?

( ) Hayr { ) Ksmen ( ) Evet

. YOKSEXOGRETIN KURY...
" &Mmmm MERKEZL



