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OZET

Orgiitlerde insan ve ydnetime iliskin sorunlar, diger biitiin sorunlardan daha acil
ve Oonemli hale gelmistir. Bu sorunlarin gormezden gelinmesi, gbzden kagirilmasi ve
thmal edilmesi durumunda orgiitler olumsuz sonuglarla karsilasabilmektedir. Buna gore
yonetim dustincesinin tarihsel gelisimi i¢erisinde insan1 esas alan yaklasimlarin belirgin
bicimde one ¢iktigini ifade etmek miimkiindiir. Demokratik yonetim de bu arayislardan
kaynaklanan bir siiregtir. Demokratik yonetim siireci, biitiinsel bir anlayis ¢ercevesinde

orgutte calismaya iligkin unsur ve kosullarin insanilestirilmesini icermektedir.

Bu calismanin temel yaklasimi; oOrgiitlerin igerisinde bulundugu degisken,
dinamik ve rekabetci i ortaminda, insan kaynaginin potansiyel giicliniin de harekete
gecirilebilmesine yonelik biitiinsel ve gelistirilebilir bir yonetim modeli arayisidir.
Calismada; demokratik yonetim siirecinin kavramsal ve kuramsal ¢ergevesi, belirleyici
unsurlar ve siireg igerisinde karsilasilan sorunlar incelenmistir. Calismanin nihai amaci;
demokratik yonetim siirecinin gergeklesme diizeyi ile karsilasilan sorunlar arasinda bir
iliski olup olmadiginin tespit edilebilmesidir. Bu cercevede elde edilen bulgu ve
degerlendirmeler; demokratik yonetim siirecinin, kendisini etkileyen faktorler ve i¢ ice
gecmis unsurlardan daha biliylik ve Onemli sonuclar meydana getirebilecegini
gostermistir. Arastirma kapsaminda Kiitahya Porselen Sanayi A.S.’de yapilan anket
uygulamasi, demokratik yonetimin biitiinsel ve degisime acik bir siire¢ oldugunu; s6z
konusu stirecin gergeklesme diizeyi ile karsilagilan sorunlar arasinda anlamli ve pozitif

bir iligki bulundugunu ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: isletme, Demokratik Yoénetim, insan Kaynag, insanilestirme,

Sureg.



ABSTRACT

Problems leading to human management in the associations are more urgent and
important than all the other problems. If these problems are ignored or not paid enough
attention, the associations can face serios problems. It can be said that the approaches
regarding the human have had more attention through the historical process of
management. The democratic management is a process to be needed due to these
searches. The democratic management process is a process which humanilise the

working conditions in the associations.

The main approach of this study is to search a whole method to use the human
resources in associations the changable, dynamic and compatative working
conditions.In this study the conceptual and theoretical framework of the democratic
management process, its impacts, determiners and its problems are examined. The main
aim of this study is to find out whether there are any relations between the problems
faced and the appliance of the democratic management process. The findings and
evaluations of this study show that the democratic management process has greater and
more important ending than the factors effecting it. The public survey study made in
Kiitahya Porselen Sanayi A.S finds out that there is a meaningful and positive relation

between the appliance of the democratic management process and the problems faced.

Key Words: Business, Democratic Management, Human Resources,

Humanilise, Process.



ONSOZz

Gilintimiiz kosullarinda yonetici ve isletme sahipligini bir arada yiiriiten pek ¢ok
bireyin, demokratik yonetim kavramina nasil baktigi merak konusudur. Ayni sekilde
orgiit iyelerinin de duygu diinyalariin, farkli istek ve beklentilerinin olabilecegini goz
ard1 eden yoneticilerin sayisi, dagilimi ve etkisi irdelenmesi gereken bir husustur. Bu
durumun, toplumsal demokrasinin aldigi mesafe ve 0zellikle sivil toplum hareketlerinin
ne kadar etkin ve samimi olabildigiyle iligkilendirilmesi ise Orgiit yonetimine doniik

tartismalar1 makro bir alana tasiyabilmektedir.

Diger yandan yiiksek teknoloji olanaklarinin, her gegen giin zorlagan ve kiiresel
bir boyut kazanan rekabet kosullarinin isletmelere sundugu yarisma ortami; degisim ve
dontlistim beklentisini de beraberinde getirmektedir. Bu siire¢, zamanla degisimin bir
beklenti olmaktan ¢ikarak zorunluluk haline gelmesine neden olmaktadir. Ustelik
isletmelerde etkin oldugu gozlenen yaygin yonetim bigimlerinin bu beklenti ya da
zorunluluga ne olgiide cevap verebildigi, bir bagka tartigmali husustur. O halde ¢esitli
sektorlerde faaliyet gosteren irili ufakli pek ¢ok isletmenin yOnetim bigimi
degerlendirildiginde; gostermelik bir katilim anlayisi, firsat esitsizligi ve yukaridan

asagiya kurulmus iletisim bigimleri ile uzun siire ayakta kalabilmesi miimkiin miidiir?

Buna karsin “Yodnetimde demokrasi mi olur ?” ya da “Beni benim galisanlarima
m1 soracaksiniz ?” seklinde siralanabilecek cesitli yoneticilik yaklagimlarinin orgiitte
insan1 hak ettigi konuma getirebileceginden séz etmek sadece bir iddiadan Gteye
gitmeyebilir. Oyleyse orgiitlerde degisimin planlandigi, yetenek ve yaraticiligin ortaya
cikarilldigi, oOrgiit lyelerinin degisen istek ve beklentisinin karsilandigi siireglerin
meydana getirilebilmesi, her seyden once yonetim bigimiyle alakalidir. Bu bakimdan
demokratik yonetim, orgiitlerde insan dogasina uygun siire¢ ve segenekler sunabilmesi
ve yukarida ifade edilen olumsuzluklarin ortadan kaldirilabilmesi adina son derece

onemlidir.



Iste bu calismay1r da séz konusu Onemin bir iiriinii olarak ifade etmek
miimkiindiir. Clinkii demokratik yonetim siireci, insan esasli bir yonetim modeli ortaya
koymaktadir. Calismanin baglama agsamasindan sonuglanmasina kadar gegen siirecte,
goriis ve elestirilerini esirgemeyen, yonlendiren, tez yoOneticisi Prof.Dr. Mahmut

OZDEMIR e saygi1 ve siikranlarimi arz ederim.

Caligmanin uygulama boliimiiniin yapilmasinda gosterilen demokratik liderlik
ornegi sebebiyle her tirlt 6vglyl hak eden Kiitahya Porselen San A.S Yo6netim Kurulu
Baskan1 Nafi GURAL beyefendiye; yine anket calismasinin hizli ve sorunsuz bir
bi¢cimde tamamlanmasina katkilarindan dolayr Sayin Tamer OZMURAL’a minnet ve

tesekkiirlerimi sunarim.

Doktora egitimime baslamamda ve dolayisiyla bu ¢alismanin gergeklesmesinde
vesile olan merhum Ogr.Gor. Hayrettin GOKCEBAY’1n ebedi istirahatinda biitiin
yliregimle sonsuz huzur ve nurlar i¢inde uyumasini dilerim. Son olarak vermis oldugu
moral ve motivasyon desteginden Otlirli her zaman yanimda olan sevgili esim Esra

ZORLU’ya tesekkiirii bir borg bilirim.

Kiirsad ZORLU
Kirikkale, 2009
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GIRIS

Yonetim alaninda yasanan gelismeler ve rekabet kosullarindaki hizli degisimle
birlikte “insanin” degersiz, etkisiz ve yalnizca arag olarak goriildiigii orgiitler; karmasik
birgok sorunun tehdidi altina girmektedir. Bu cercevede stres, yorgunluk, gecikme,
isgdren devir hizinin yiiksekligi, ¢atigma ve biirokratik sabotaj gibi ¢esitli problemlerin
yonetimle iliskili oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ustelik 6rgiitlerde meydana gelen
“insani” sorunlarin, ¢agin en 6nemli girdisi olan “bilgi”nin etkinlestirilmesi hedefiyle de
ilgili oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda orgiit liyelerinin yetenek ve yaraticiligina
ihtiya¢ duyuldugundan, oOzellikle klasik anlayisa sahip isletmeler; bilginin asir

depolanmasina, yipranmasina ve kaybolmasina neden olabilmektedir.

Calisanlarin emir komuta zinciri igerisinde pasif ve etkisiz goriildiigii orgiitlerde,
yukarida belirtilen sosyo-psikolojik sorunlarin ortaya ¢ikmasindan daha dogal bir sey
olamaz. Ciinkii insan sosyal iligkileri, duygusal yapis1 ve caligma bi¢imi ile bir
biitiindiir. Insanin yalmzca zihinsel ve fiziksel yeteneklerinden yararlanmak, boylesine
onemli bir kaynagin ihmal ve israf edilmesi anlamina gelir. Insan mademki yetenek ve
duygu diinyas: ile bir biitliindiir, o halde insana iligskin unsurlarin biitiinsel olarak
yonetilmesi beklenir. Biitiinsel bir yonetimde de bireyin fiili giiciiniin yan1 sira
potansiyel giicliniin de desteklenerek aktiflestirilmesi gerekir. Buna gore c¢alisanlarin
kendilerini gosterebilme ve yaptiklari is lizerinde s6z sahibi olabilme imkaninin, insan

kaynaginin orgiitteki etkinligi ile dogrudan iligkili oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Diger yandan orgiitlerin etkinligi hususu, degisen rekabet kosullari ile birlikte
yonetim alaninda gelistirilen bir takim arayislarin; insan, orgiit ve etkinlik kavramlarina
daha hizl1 yonelmesine neden olmaktadir. Yonetim alaninda devam eden arayislarin;
yoneten ve yonetilenler arasindaki hiyerarsilerin esneklik kazandigi, demokratiklesmeye
iliskin karar ve uygulamalarin 6n plana ¢iktig1 bir dénemi isaret ettigini ifade etmek
mumkindlr. Buna gore, orgiit liyelerinin makine gibi goriildiigli donemler 6nemini
kaybetmekte ve oOrgiitler oOzellikle calisanlariyla birlikte rekabet edebilir hale

gelmektedir. Konuya bu acidan bakildiginda, glinimiizde demokratik yonetime sahip



oldugunu ifade eden bir¢ok isletmenin; geleneksel yonetim diisiincesinin etkisinden
kurtulamamasi, orgiit liyelerinin demokratiklesme olgusuna bakis ve algilamalar ile
aciklanabilir.  Dolayisiyla  ¢alisanlarin  yaraticiliklarini  ortaya  ¢ikarabilmesi,
yeteneklerini gelistirebilmesi ve 0Ozgilivenle isine baglanabilmesi; demokratik bir
yonetim ile miimkiindiir. Demokratik yonetim siireci, yonetimin basarisinda etkili olan
bir unsur, kurumsal iletisim ve motivasyonu kolaylastiran bir arag, orgiit i¢i kiiltiirii

uyumlastiran bir mekanizma ve isletmelerin imajin1 belirleyen temel bir faktordiir.

Demokratik yonetim bir surectir. Bu siirecini etkileyen faktorler, gerceklesme
dizeyini belirleyen unsurlar ve sire¢ icerisinde karsilasilan sorunlar bu galismanin
konusunu olusturmaktadir. Calismada demokratik yonetim siireci, insanilestirmeye
iliskin yoniiyle; her orgiitte potansiyel olarak var oldugu diisiiniilen zeka, bilgi ve
yetenegin Orgilite kazandirilmasini saglayan demokratik tutum ve uygulamalar1 igeren
bir olgu olarak alinmistir. Caligmanin amaci ise hizla degisen rekabet kosullar1 ve bas
dondiiriicii gelismeler karsisinda, giiniimiiz Orgiitiinde Onemini gittikce hissettiren
“insan” kaynagimin aktiflestirilmesi, potansiyel giiclinlin de oOrgiite kazandirilmasi
bakimindan insan dogasina uygun bir yonetim ve organizasyon modeli ortaya koymaya

yonelik ¢abalara miitevazi de olsa bir katki saglamaktir.

Demokratik yonetim her seyden dnce yoneten ve yonetilenlerin kararlar birlikte
alabildigi biitiinsel bir yoOnetim aracidir. Dolayisiyla demokratik yonetimle ilgili
arayiglara, kuramsal ve kavramsal boyutta gerceklestirilen ¢alismalara bakildiginda
birbirlerinin eksikliklerini tamamlamaya yonelik bir siiregle karsilasmak miimkiindiir.
Ciinkli demokratik yonetim biitiinsel 6zelligi ile iletisim, kiiltiir, katilim, motivasyon ve
liderlik kavramlarinin iizerine kurulmaktadir. Fakat demokratik yonetim ne tek basina
katilim, ne yetki devri ve ne de bash basina 6diil dagitmaktir. Bu kavramlarin her biri
demokratiklesmeye zemin hazirlayan ve sonuca etki eden 6ncii unsurlar konumundadir.
Hemen hepsinin  uygulanmasi ve hayata gegirilmesi “insan kaynaginin”
degerlendirilmesi adina 6nemli bir kazanimdir. Ancak demokratik yonetim, kavramsal
olarak ¢ok yonlii olgulardan meydana gelen etkili bir yonetim tarzi ve daha karmasik
gayretleri iceren dinamik bir yonetim modelidir. Bu c¢ercevede calisanlarin motive

edilebildigi bir orgiit iklimi, yonetime katilimla etkisini hissettiren lider-yoneticiler ve



iletisim basta olmak lizere; Orgiit yapisina ait tiim belirleyiciler demokratik yonetimin

kapsamui icerisindedir.

Demokratik yOnetim siirecinde orgiite ait bir takim unsurlarin demokratik tutum
sergilemesi beklenir. Demokratik tutum ise meydana getirdigi sonuglarla bir biitiindiir.
Bu sebeple demokratik yonetim uygulamalar1 sirasinda orgiitlerin bircok sorunla yiiz
yuze gelmesi mimkindir. Bu sorunlarm, ayni zamanda demokratik ydnetimin
unsurlariyla da yakindan iligkili oldugu sdylenebilir. Siiphesiz meydana gelen bu
sorunlar, orgiitiin kendine 6zgii kosullart ve toplumsal sisteme ait dinamiklerin de
etkisiyle de sekillenmektedir. Oyleyse demokratik ydnetim siirecinin etkinligi ile bu
sorunlarin ortadan kaldirilmasi arasinda nasil bir iligki oldugu arastirilmasi gereken bir

husustur.

Calismada orgiitiin insani yonii oncelikle iizerinde durulan konular arasindadir.
Dolayisiyla ¢alismada bulunan kuramsal ve kavramsal boyuttaki arayislar, demokratik
yonetim siirecinin esas aldigi insan kaynagina bakis bicimleriyle degerlendirilmistir.
Calismada demokratik yonetim strecini etkileyen faktorler ve belirleyici unsurlar bir
bitin olarak ortaya konulmustur. Cesitli kademede yoneticilerin ve is gorenlerin
bulundugu, kurumsallasmasini tamamlamis ya da bu yolda faaliyet gosteren biylk
Olcekli 0Ozel sektor isletmeleri calismanin simirlarini olusturmaktadir. Bu simirlar
cercevesinde beyaz ve mavi yakali ¢alisanlarin birlikte yer aldigi, yapisal olarak
kademelere ayrilmig 6rgutlerin, demokratik yonetim ve her gecen giin stratejik bir boyut
kazanan insan kaynaklari yonetimi konusunda daha kavrayict oldugunu ifade etmek

mimkinddr.

Calismanin Birinci Boliminde demokratik yonetim sireciyle yakindan ilgili
baz1 kavramlar ac¢iklanmis, kuramsal ve kavramsal boyutta gerceklestirilen arayislarin
incelenmesine gayret edilmistir. Bu arayislarin bir bolimiinin hareket noktasi,
hedeflenen hususlar ve olusturdugu etki alan1 bakimindan dogrudan demokrasi odakli,
diger bolimiinun ise daha ¢ok meydana getirdigi sonuglar a¢isindan demokrasi icerikli
oldugu ifade edilebilir. S6z konusu arayiglarin hemen hepsinde insanit esas alan
yaklasim bigimleri s6z konusudur. Buradan hareketle Klasik Yonetim Yaklagimi ile

baslayan, Neo-Klasiklerle sekillenen ve Modern Donemde etkisini artiran



demokratiklesme ¢abalarinin “isletme demokrasisini” sistematik bir siirece gotirdigii
ifade edilebilir. Calismada birbiriyle iliskili ve kapsam bakimindan degisebilen; ancak
zaman zaman karstirilan bu kavramlarin, demokratik yonetimin farkli yansimalar

oldugu sdylenebilir.

Demokratik yonetim siireci dinamik ve degisime agik olduguna gore, sz konusu
stireci etkileyen ve degistirebilen faktorlerin de dikkatle irdelenmesi gerekir. Buradan
hareketle demokratik yoOnetim siirecinin, Orgiitiin biitiinselligini yansittig1 Olciide
etkinligini artirabileceginden soz edilebilir. Buna gore demokratik yonetim surecine
iliskin unsurlarin iletisim, motivasyon, kiiltiir, yonetime katilim ve liderlik faktorleri ile
sekillendigini ifade etmek gerekir. S6z konusu etkileyicilerin ve belirleyici olan
unsurlarin  dikkate almmamasi ayni zamanda insan kaynaginin goz ardi edilmesi
demektir. Demokratik yonetim siireciyle ilgili ¢esitli arayislara bakildiginda; ¢alismada
yer alan faktorlerin ve belirleyici unsurlarin bir boliimiiniin ya da sadece birisinin
isletmede bulunmasinin “demokratiklesme” ile a¢ilanabildigi goriilmektedir. Bu sebeple
calismanin lkinci Boliimde, demokratik yonetim siirecinin gerceklesme dizeyini

etkileyen faktorler ve belirleyen unsurlar degerlendirilmeye ¢aligilmustir.

Diger yandan Orgiitler, sorunlarin ve ¢oziimlerin birlkte arandigi agik
sistemlerdir. Cevreyle ve Ozellikle toplumsal sistemle iliski icerisinde olan 6rgutler
cesitli Ozellik ve nitelikte sorunlarla karsilasabilmektedir. Demokratik yonetim ise
insan odakli bir siirectir. Insan kaynagmin verimli hale gelebilmesi yine insandan
kaynaklanan sorunlarin ortadan kaldirilmas: ile miimkiindiir. Buradan hareketle
calismanin  Ugiincii  Boéliimiinde  demokratik  yénetim  siirecinde  isletmelerin
karsilagtiklar1 sorunlar, gilincel ve sistematik bir yaklasimla ortaya konulmaya gayret

edilmistir.

Son olarak c¢alismanin uygulama kismini igeren Dordiincii Boliimde ise
demokratik yonetim silirecinin ve bu konuda yasanan sorunlarin varliginin; bu iki ana
degisken arasindaki iligkilerin-isgorenlerin goriiglerine dayali olarak- belirlenmesine
yonelik bir aragtirmaya yer verilmistir. Elde edilen sonug 6rgltte demokratik yonetim
stirecinin gerceklesme diizeyini ortaya koymaktadir. Ayrica siire¢ icerisinde karsilagilan

sorunlarin tespiti icin de ayni yonteme bagvurulmustur. Bu bolimde demokratik



yonetim siireci ile karsilagilan sorunlar arasinda nasil bir iliski oldugu da irdelenmistir.
Calisanlarin belirtilen hususlarla ilgili goriis farkliliklarina sahip olup olmadigi da test
edilmistir. Anket yonteminin kullanildig1 uygulama boliimii, Kiitahya Porselen Sanayi
A.S Dbiinyesinde; yonetici ve diger calisanlardan olusan Orneklem iizerinde
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgular ise SPSS 15 programinda degerlendirilmistir.
Calismanin bu boliimiinde yapilan uygulama ve ortaya konulan degerlendirmelerle, s6z
konusu igletmenin belirli unsurlar ve smnirlanmis degerler arasinda hangi diizeyde
demokratik oldugu ve siire¢ igerisinde karsilasilan sorunlarin demokratik yonetimle

iliskisi analiz edilmistir.

Orgiitlerde demokratik ydnetim, bu siirecte karsilasilan sorunlar, isgdrenlerin
konuya iligkin tutum ve goriislerine iliskin bu calismanin, Tiirk yonetim yazini ve

uygulamasina miitevazi de olsa bir Katki saglayacagi umulmaktadir.



Birinci Bolim
DEMOKRATIK YONETIM SURECININ KAVRAMSAL
CERCEVESI VE ORGUT YONETIMINDE DEMOKRASI
ARAYISLARI

Orgiit meydana getirdigi unsurlarin niteligi itibariyle birer sosyal sistem 6zelligi
tasir. Ayrica oOrgiitiin temel girdilerinden birisi olan insan, yalnizca orgiit liyesi degil,
ayn1 zamanda sosyal sistemin de bir parcasidir.! Boylece insan, drgiitiin hem araci hem
de amac1 haline gelmektedir. Her girdinin oldugu gibi insanin da bir émrii vardir. Bu
sebeple Orgiitler insan kaynagin1 degerlendirirken etkinlik ve verimlilik arasinda denge
kurabilmek durumundadir.” Nitekim orgiit ve calisanlarin amaglar arasinda farkliligin
derinlesmesi, olumsuz sonuglar meydana getirebilmektedir. Orgiitte amag ve araglar
konusunda dengeli ve tutarli bir iklimin kurulabilmesi i¢in demokratik yonetim

siirecinin 6nemli bir alternatif oldugu sdylenebilir.

Demokratik  yOnetim, Orgitte c¢alismaya iliskin slire¢ ve unsurlarin
insanilestirilmesi demektir. Bir yOnetim uygulamasi ne kadar insani ise o kadar
demokratiktir. Bu yiizden tarihi siire¢ igerisinde yOnetimler insanilestikce
demokratiklesmis ve demokratiklestik¢e de insanilesmislerdir. Bunlarin hemen hepsinin

merkezinde insanin yer aldigi sdylenebilir.

Yonetim alanindaki demokrasi arayislarina bakildiginda, insan kaynaginin
oneminde siirekli bir artis gozlenmektedir. Klasik Yonetim anlayis1 insani ikinci planda
irdelerken, Neo-Klasik Dénem bunu bir eksiklik kabul ederek tamamlamaya yonelik
caligmalar gergeklestirmistir. Modern Yonetim kuramcilart ise kiiresel gelismeleri,
rekabet ortamindaki degismeleri ve yoneten-yoOnetilen eksenindeki beklentilerin
farklilasmasi ile birlikte Orgiit yonetiminin merkezine insani oturtmaya gayret

etmiglerdir. Cagdas yoOnetim diisiincesiyle birlikte Onemini artiran insan faktord,

! Aytag Agikalin, Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimn Yonetimi, Pegem Yayimnlari, No:7, Ankara,
1996, s.3.

2 Jac Fitz Enz ve Jack J. Philips, insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Sistem Yaymcilik,
Istanbul, 2001, s.2.



orgiitleri demokratik karar ve egilimlere yonlendirebilen bir zeminin de sebebi haline

gelmistir.3

Diger yandan cesitli kuram ve yaklagimlarin demokratik yonetim siirecini
bltunsel olarak inceleme yoniinde eksiklikleri s6z konusudur. Clnki Orgiitler cesitli alt
sistemlerden meydana gelen bir btindiir.* Demokratik yénetim ise orgiitteki bitin
sistemlerin  karsilikli  etkilesiminin  bir  yansimasidir.  Dolayisiyla  yonetimi
demokratiklestiren siire¢, bir takim onemli kavram ve davranig modeliyle etkilesim
icerisindedir. Buna gore demokratik yonetimin genel bir degisim ve yenilesme hareketi

oldugunu ifade edilebilir.’

Demokratik yonetim modelinin bdylesine genel bir alan1 kapsamasi, ilgili ve
benzer bazi kavramlarin 6nemini artirmaktadir. Uygulamada bunlardan bazilar
demokratik yonetim ile ayni anlamda kullanilabilmektedir. S6z konusu benzerlikler
klasik ya da demokrasiyi icsellestiren Orgiitlerin ayrimini netlestirebilmektedir. Bu
boliimde caligmanin daha kapsamli bir bigimde ortaya konulabilmesi i¢in asagida
belirlenen bazi kavramlar ve demokratik yonetim konusunda gerceklestirilen kuramsal

ve kavramsal arayislar kisaca agiklanmaya caligilmistir.

1.1. Demokratik Yonetimle Tlgili Baz1 Kavramlar

Demokratik yonetim éncelikle yoneticilerin beceri ve yetenekleri ile sekillenir.
Degisen kosullara gore sinirlarinin ¢izilmesi zor bir streci ifade eder. Buna ¢ercevede
otorite ve serbestligin, yoneten ve yonetilenin katilma ile katilmama hakkinin, hiyerarsi
ve yetkilendirme bi¢iminin dengede tutulmas: 6rgiitiin yonetim sekli ile ilgili oldugunu
belirmek gerekir. Dolayisiyla demokratik yoOnetim siirecinin salt yoneticilik

becerilerinin yaninda, liderlik boyutunun da oldugu ifade edilebilir.

Uygulamada demokratik yonetimin katilim, yetki devri, yonetisim ve diger bazi

kavramlarla karistirilmasi sik¢a rastlanilan bir durumdur. Ciinkii yonetim alaninda

¥ Mahmut Ozdemir, Sistemler Yaklasimi Acisindan Hastane Organizasyonu ve Yonetimi, Atatiirk
Universitesi Yayilar1 No:649, 1988, Erzurum, ss.33-37.

* Ozdemir, a.g.e.,s5.42-43.

® Nurhan Yentiirk, “Post-Fordist Gelismeler ve Diinya iktisadi Isboliimiiniin Gelecegi”, Toplum ve Bilim
Dergisi, No:56, Istanbul, 1993. ss.47-50.



insan merkezli arayiglar siire¢ igerisinde kavramlari giincellemekte ve biribirine
yakinlastirmaktadir. Bu kavramlar demokratik yonetimle dogrudan ya da dolayl olarak
iliskilidir. Ustelik ydnetim alaninda demokrasinin yerini ve durumunu belirleyebilmek
icin Oncelikle yonetici ve yonetim kavramlarimin iyi anlagilmasi ve bu yoniiyle
degerlendirilmesi gerekir. Asagida demokratik yonetim ile ilgili onemli bazi kavramlara

yer verilmistir.

1.1.1. Ybnetim

Calisma yasaminda yonetim kavrami, Orgiitlerin biitiinsel basarisinda rol

13

oynayan anahtar bir kavramdir. Genel bir tanimlama ile yonetim, isletmenin
amaglarimin etkin ve verimli bir bi¢imde gergeklestirilmesi icin yonetim fonksiyonlart
olan planlama, érgutleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin birlestigi

stiregtir. Yonetim hem siire¢ hem de sanat ve bilim yonii olan bilgi toplulugudur."6

Bagka bir tanima gore yonetim, ¢ok eski zamanlara uzanan, amaclarin etkin ve
verimli bir bigimde gerceklestirilmesi i¢in belirli sayidaki insan grubunun isgbirligi ve
koordinasyonu seklindeki faaliyetlerin ifadesidir. Binlerce yil 6teye uzanan yonetim
faaliyetleri aslinda insanlarin bir arada yasama zorunluluguyla meydana gelmistir.
Misirhilar basta Misir Piramitleri olmak {izere miihendislik ve yonetim agisindan biiyiik
onem tasiyan yapitlar ile tanmirlar. Bu yapitlarin yapilmasinda misirlilarin planlama,
organize etme, kadrolama, yol gosterme ve ¢alisanlar1 denetleme konularinda yonetsel
yeteneklere sahip olduklar1 anlasilmistir. Benzer sekilde Yunanlilar da etkin yonetim

uygulamalar1 konusunda bilgi sahibi olduklar belirtilmektedir.”

Bu tarihsel siirece ragmen isletmeler agisindan yonetim, yeni olarak kabul
edilebilecek bir bilgi alanin1 ifade etmektedir. Yani insanlik tarihi kadar eski olan bu
uygulamalara karsin, yonetimin bir bilim haline gelme siireci o kadar eski degildir.
Bugunkl anlamda modern isletmelerin ortaya c¢ikisinin sanayi devrimiyle birlikte

oldugu s6ylemek mumkundir. Sanayi devriminden 6nce insanlar, yalnizca hayatlarini

® Nurullah Geng, Meslek Yiiksekokullari i¢in Yonetim ve Organizasyon, 2 Bask1, Seckin Yaymcilik,
Ankara, 2008, s.16.

" Halil Can, “Y®6netim Bilimi ve Tarihgesi”; Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara,
2001, s.3.



devam ettirmek i¢in ¢aligmiglardir. Daha sonra iiretim makinelesmeye baslamis ve
gelismis teknolojinin de yardimiyla ¢ok sayida is¢inin calistigi tiim topluma yetecek
kadar kitle tretiminin yapilabildigi fabrika sistemleri meydana gelmistir. BOylece
sanayi devrimi ile birlikte organizasyonlarin sayr ve biiyiiklikleri artmis, biinyeleri

karmagiklasmis ve faaliyet alanlari c;esitlenmistir.8

“Yonetim dendiginde bazen bir siire¢ anlasilmakta, bazen bu siirecin unsurlari
olan organlar —kisi veya grup- anlasilmakta, bazen de yonetim belirli bir bilgi toplulugu
olarak ele alinarak bunun yoneticilerin karar verme ve onderlik faaliyetlerinde nasil

kullanilabilecegi iizerinde durulmaktadir.”™®

Yonetimin ister siireg isterse kisi veya grup
unsurlari iizerinde durulsun orgiit ¢alisanlarinin belirli bir tiretim igin gayret gosterdigi
asikardir. Bu ayn1 zamanda isletmenin nihai amaclarindan birisidir. Ancak elde edilen
iiriin ya da hizmet, isletmenin biitiiniinii ilgilendirir. Burada 6rgiitlenmis bir topluluktan
bahsetmek miimkiindiir. Dolayisiyla isletmelerde yoOnetimin sadece tst diizeyde
algilanmas1 dogru degildir. Isletmelerde isci-isveren ya da ydneten-ydnetilen iligkisinin
s6z konusu oldugu orta ve alt kademede de yoOnetim gerceklesebilir Bu sirecte
yonetilenler astlari, yonetenlerde Ustleri ifade etmektedir. Yonetim organlari da
organizasyonda gorev alan ve yonetim islevini yerine getiren kisi ya da kisileri ifade

eder. 1°

Hiyerarsik ve otoriter yonetim bicimlerinde yetki ve gl¢ farklilagmasina bagh
olarak alt, orta ve iist yonetim vardir. Bu tiir isletmeler hala varligin1 korumakla birlikte,
glinlimiiz rekabet kosullari; kiiresel ve teknolojik gelismeler, demokratik, profesyonel
ve danigmaci yoOnetim gibi yaklasimlar1 beraberinde getirmistir. Cagdas isletmeler
acisindan yonetim, bir yetki ve otorite simgesi olmak yerine; anlayzs, isbirligi ve birlikte

basarinin anahtari olarak goriilmektedir.*

O halde yonetim “isletmenin amacglarint etkili ve ekonomik bir sekilde

gerceklestirebilmek igin planlama, orgiitleme, yonetme, koordinasyon, ve kontrol

8 fIter Akat ve digerleri, isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, izmir, 1999, ss.385-386.

° Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 11.Baski, Arikan Basim Yayin Dagitim Ltd.Sti.,istanbul, 2007, s.11.
1% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 7.Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara, Ekim 2005, s.32.

M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, 9.Baski, Adim Ofset & Matbaacilik, Konya, Ekim 2007,
s.9.



fonksiyonlarimin  sistematik ve bilin¢li bir sekilde uygulanmas™? ise, bu sirecin
insanilestirilmesi demokratik yonetimi miimkiin hale getirmektedir. Ciinkii ¢agdas
yonetim dusiincesiyle birlikte 6nemini artiran insan faktorii yeni iiretim sisteminin de
temel belirleyicisi haline gelmistir. Bu 6nem dogrultusunda bilginin gelecegini tayin
eden, yap1 ve sistemleri diizenleyen, uyarlayan, etkinligini belirleyen orgiit iiyelerinin

yaklasim bi¢imleri oldugu ifade edilebilir.”®
1.1.2. YOnetici

Yonetici genel bir tanimla ifade edilirse, “Belirli bir amaca yonelik olarak bir
araya gelmis gruplar, finans giiciinii, makine ve materyali, belirli teknik ve teknolojileri
kullanarak planlama, organize etme, uygulatma, koordine etme, kontrol etme
fonksiyonlarimi karar verme ve problem ¢ézme tekniklerini kullanarak yonlendiren
kisidir.**

Uygulamada yonetim isi yalnizca yoneticilik yapan kisiler tarafindan degil ayni
zamanda baska isler ve gorevler yerine getirenler tarafindan da yapilmaktadir. Isletme
sahipligi ile yoneticilik gorevinin ayni kiside toplanmasi sik¢a rastlanilan bir durumdur.
Bu durum yonetimde keyfiliklere neden olabilmekte ve profesyonelligi geride

birakabilmektedir.®

Ote yandan giiniimiizde biitiin y&neticilerin ayn1 sorumluluga sahip olmadigin
ifade etmek miimkiindiir. Bazilar1 rutin isleri goriirken bazilar1 da daha genis bir
sorumluluk alanini tstlenirler. Giinliik uygulamalarin disinda gelecekte isletmenin
nerede durmasi gerektigini belirlemeye calisirlar. Bu kapsamli diisiince sistemini
kurabilen yoneticiler, isletmenin risk belirleme diizeyini, insan kaynagmin yonetimini
ve krizden ¢ikis siireclerini idare edebilmektedir. Bu yolla ¢alisanlarina yaratici,
yenilik¢i ve katilimci bir iklim sunan yoneticiler ¢alisanlarindan da saygi ve itibar

gormektedir. Yoneticileri etkin kilan sey ise gili¢lerini ¢alisanlarindan almalaridir.'®

12 Eyiip Aktepe, isletmecilik Bilgileri, Gazi Kitapevi, Ankara, Eyliil 2004, 5.86.

3 Mustafa Yasar Tinar, “2000°li Yillarda Calisan Insan”, (Ed. Askin Keser), Cahsma Yasaminda
Déniisiimler, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2002, s.11.

“ M.Kemal irmek, Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri, Beta Basim A.S.,Istanbul, 2003, 5.95.
> Hiiseyin Aksit, Y6netim ve Yoneticilik, Kum Saati Yaynlari, istanbul, 2008, s.18.

1® John C. Chicken, Yénetim ve Girsimeilik, (Cev. Beyhan Kurt), Epsilon Yaymcilik, istanbul, 2002,
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Degisen rekabet ortami, 6zel uzmanlia ihtiya¢ duyulmasi, liretim ve yonetim
sireglerinde anlik kararlar verme zorunlulugu isletmeleri profesyonel yoneticilige
yonlendirmektedir. Profesyonel yoneticilerde bu gereklilikten hareketle isletmenin
sahibinden aldiklar1 sinirlt yetkiler ¢ercevesinde kar ve riski isverene ait olan bir
mekanizmay1 yonetir olmuslardir. Bununla birlikte profesyonel yoneticiler isletmelerin
gerek duydugu iiretimi gergeklestirmek adina yonetim fonksiyonlarin1 yerine

getirebilme giicii ile donatilmuglardir.’

Artik yetki ve sorumlulugun yalnizca isletme sahiplerinde toplandigi donemler
sona ermektedir. Refahin tabana yayilmasi ve g¢alisan haklari ile birlikte profesyonel
yoneticilik biiyiik bir hizla yayginlik kazanmaktadir. Ayrica profesyonel yoneticiler
isletme cikarlarini 6n planda tutarken degisik kesimleri de dengelemeye g:ahsmaktadlr.18
Genel olarak ‘“baskalar1 araciligiyla is gordiiren” kisi olarak tanimlanan yonetici
kavrami1 profesyonel yoneticiligi esas almaktadir. Girisimcilik ve liderlik kavramlari ise
yoneticilikten farklidir. Clinkii girisimciler profesyonel yoneticilerin aksine, kar ve riski

de tistlenmektedir.*®

Orgiitlerde iist kademelere dogru c¢ikildikga kismi serbestlik, baska birine
danigmadan karar almak ve uygulamalar gergeklestirmek goriisii hakimdir. Buna karsin
giinlimiizde rekabet kosullar1 ve insan odakli ¢aligsmalarin 6rgiite yon vermesi ile birlikte
yonetimin demokratiklesmesini iceren, giiclendirme, katilim ve yetkilendirme hususlari

yogunluk kazanmustir.?°

Demokratik bir 0Orglit meydana getirmek adina yoneticilerin esas gorevi,
calisanlar1 ellerinden gelenin en iyisini yapmaya yoOnlendirmek, yetenek ve
yaraticiliklarini sergileyebilecekleri ve Ozgiirce yasayabilecekleri bir ¢alisma ortami
meydana getirmektir. Ayni sekilde motivasyon bir takim etkilerle bireyin daha

oncekinin diginda davranabilmesini saglayan siire¢ ve uygulamalar ifade etmektedir.

§s.20-31.

17 Simsek, Y6netim ve Organizasyon, s.14.

18 Aktepe, a.g.e., 5.24.

9 Semra Giiney, Girisimeilik; Temel Kavramlar ve Baz1 Giincel Konular, 3.Baski, Siyasal Kitapevi,
Ankara, 2008, s.55.

0 Richard M. Hodgetts, Yénetim, (Cev. Canan Cetin ve Esin Can Mutlu), Der yaynlari, istanbul, 1997,
$s.10-11

11



Bu amagla yoneticiler ¢esitli araglara basvurmaktadir. Onemli olan bu araglardan
hangisinin hangi 6rgiit iiyesine uygulanabileceginin belirlenebilmesidir.* Yoneticiler,
caligsanlarin iglerini yapmalarinin oniindeki Orgiitsel engelleri kaldirarak c¢alisanlarina
islerini etkin bir bi¢cimde yerine getirmeleri i¢in gereken kaynaklari ve egitim

olanaklarini saglarken; bunun disindaki diger amaglar bir adim geride kalmaktadir.??
1.1.3. Demokrasi

Yunanca kokenli “demokrasi” kelimesi, tarihi siire¢ igerisinde c¢ogunlukla
siyasi sistem ve onun unsurlarini niteleyen, orgiitleyen ve etkileyen bir kavram olarak
ortaya ¢cikmistir. Giliniimiiz kamuoylari irdelendiginde se¢im sisteminden yazili hukuk
kurallarma kadar birgok rejim faktoriine demokrasi penceresinden bakilmaktadir.
Degisen diinya dengeleri ve toplumsal tepki bicimleri iilkelerin demokrasisinden
bahsedilmesini gerektirmektedir. Oysa burada asil olan toplumlari meydana getiren
bireylerin demokrasiye bakisi ve ondan nasil etkilendigi hususudur. Bu sebeple bireyin

gerek toplum ve gerekse alt sistemler igerisinde hangi konumda oldugu Snemlidir.?®

Demokrasi en basit ifadesi ile birden fazla insanin bir arada yasama arzu ve
beklentisi dogrultusunda, kimsenin bir baskasinin 6zgiirliigline miidahale etmedigi,
fikirlerin serbestce ortaya konulup gerektiginde tartisilabildigi ve bu manada esitsizligin
olmadigi, uzlasmaci, birlestirici, yapict mekanizmanin adidir. Buradan hareketle
insanlarin bir arada yasayabilme ikliminin demokrasi sayesinde kurulacagi agiktir.
Ancak demokrasi yalnizca karar ve uygulamalara katilimin ifadesidir seklinde basite
indirgenemez. Isletmelerin bu diisiince sistemini uygulamaya koyarken daha karmasik

bir kavramla kars1 karsiya olduklarini bilmesi beklenir.

Ote yandan isletmelerin demokratik yonetim siireci denildiginde salt
demokrasi tanimlarmin ¢agrisim yapmasi beklenmemelidir. Ancak belirtilen ortaklik,
birey ve ona ait belirleyicilerin demokrasi platformunda nerede durduklarinin tespit
edilmesidir. Yoneticilerin sorumlulugunu da bu gergevede irdelemek gerekir.

Isletmelerde demokrasiden bahsederken goreceli olarak diisiinmek gereklidir. Bir

?! Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2000, s5.245-247.
2 Bob Nelson ve Peter Economy, Yoneticilik, Dogan Kitap, Istanbul, Eyliil 2008, s.12.
28 Ali Oztekin, Siyaset Bilimine Giris, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2001, s.64.
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isletmede katilim, demokrasi ile esdeger goriiliirken bir digerinde calisanlarin tatmin

edilmesi demokratik yonetim olarak degerlendirilebilmektedir.

Ulkelerin demokrasisi uzun soluklu ve gorinmeyen sirecleri icerisinde
barindirir. Isletmeler de bigimsel olmayan yapilari, yonetici yetenekleri ve gevreden
aldiklar1 etkilerle bdylesine siirecler meydana getirebilmektedir. Isletme demokrasisi,
caligsanlarin insanca yasama haklarinin bir geregi olarak, ¢alisma kosullarini, iligki ve
etkilesim bigimlerini, edindikleri kazanimlar1 iceren ve neticede isletmeye verimlilik
sagladig1 diisiiniilen 6zgiirlik ortamini ifade etmektedir. Ancak her seyin bir siniri
oldugu gibi demokrasinin de bir sinir1 olacaktir. Bunu belirleyen ise ¢alisanlar ve
yOneticilerle bir biitiin olusturan isletme ve ona etki eden tiim faktorlerdir.* Demokrasi
bu anlamda isletme yoneticilerinin varmasi gereken bir hedef olmak yerine orgiitlerde

calismanin insanilestirilmesini saglayan bir ara¢ olarak degerlendirilebilir.

Buna gore Orgiitler agisindan “ne kadar demokrasi” sorusu oldukga énem arz
etmektedir. Orgiit ici demokrasinin olgusii géreceli olmakla birlikte belirleyici olan
demokratik yonetimin hedefi ve sonuca iliskin rasyonel beklentilerdir. Ornegin
orgiitlerin karsilastig1 krizler, orgiit i¢i ¢atisma ve olaganiistii durumlar demokratik
yoOnetimin bazi unsurlarini askiya alabilmektedir. Bu durum son sozii sdyleme yetkisinin
yine igletmenin etkin ve verimliligi i¢in yonetim kademesine birakilabilecegi sonucunu
getirmektedir. Boyle bir miidahalede otoriter bir yonetime gecildigini ifade etmek
oldukca iddiali bir yaklasim olacaktir. Nitekim otoriter yonetim, kararlarin tek
merkezden alindigi, hedef, karar ve uygulamalarin sekil ve ol¢iisiiniin ayn1 merkezden
belirlendigi bir orgiit kiiltiirinii hakim kilar. Dolayisiyla demokratik yonetim slirecinde
isletmenin etkinlik ve verimliligi igin gerektiginde otoriter tutum, davranis ve
uygulamalara bagvurulmasi demokratiklesme siirecinin devami ve basarisi ig¢in de
mimkun olabilir. Bu bakimdan demokratik yonetimin her tiirlii isletmede ayn1 ve dogru

sonuglar verecegini sdylemek oldukca zordur.

24 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojsi, 3. Baski, U.U.Basimevi, Bursa, 1987, 5.146.
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1.1.4. Yetkilendirme

Yoneticiler genellikle vazgecgilmez olduklarini diisiiniirler. Ancak biitiin isleri
kendileri yapamazlar. Belirli 6lciilerde ve isletmeden isletmeye degisen oranlarda
yetkilerini ve bagka bir anlatimla “is gordiirme” siireglerinin bir boliimiini alt
kademedeki caliganlara devretmek durumundadirlar.® Bu faaliyetlerin biitiiniine
yetkilendirme denilmektedir. Yetkilendirme genel bir ifadeyle calisanlarin neyi nasil
yapacaklart konusunda 0Ozgiir birakilmalarini saglamaya yonelik girisimlerdir.
Yetkilendirme uygulamasi beraberinde sorumluluk, 6diil verme ve tatmin saglama
yoniinde acilimlar meydana getirmektedir. Bu siirecte yetkilendirilen ¢alisanlarin

orgiitsel baglilik ve performans arttirma yoniindeki ¢abalarinin yogunlagmasi beklenir.?

Diger yandan giiniimiizde calisanlar, karar verme yetkisinden daha fazlasini
beklemeye baslamistir. Calisanlarin  egitimi, sorumluluk alma duygusunun
yerlestirilmesi ve cesaretlendirilmesi amaciyla gerceklestirilen bir dizi uygulama ve
davranig yetkilendirme siirecinin igerisinde degerlendirilebilir. Bu durum yetkilendirme

. e 27
kavramini sadece yetki vermenin 6tesine tagimaktadir.

Yetkilendirme kavrami ayni zamanda yonetimin demokratiklesmesi siirecinde
onemli referans noktalarindan birisidir. Bu ayiric1 6zelligi ¢ogu zaman demokratik
yonetimle ayni ya da benzer anlamda kullanilmasina neden olmaktadir. Yetkilendirme
insan kaynagini harekete gegirebilme, etkinligini artirma ve ast-iist iligkisinin boyutunu
degistirebilmesi sebebiyle, katilm ve yetki devri kavramlariyla da benzerlikler
tagimaktadir. Oysa yetki devrinde yonetici yetki hakkini devretmekle birlikte
sorumlulugunu siirdiirmektedir. Yetkilendirmede ise yetki devredildikten sonra gérevin
sorumlulugu ve kontrolii de devredilene ge¢mektedir. Yetki devredilmesi yoneticilerin
kendilerini gelistirmeleri ve isletme amaclarmi gergeklestirmeleri i¢in ¢ok Snemlidir.
ClUnku yetki devri astlara belirli diizeyde karar almak ve sorumluluk yuklemek

demektir. Yetkisinin bu bdliimiinii devreden yoneticiler bundan vazgeg¢mis sayilmaz.

% fsmet Mucuk, Modern isletmecilik, Tirkmen Kitapevi, istanbul, 1997,ss.176-177.

% Tarik Solmus, Is Yasaminda Duygular ve Kisileraras: iliskiler Psikoloji Penceresinden insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,Istanbul, 2004, 5.174.

2" M.Josef Juran ve M. Frank Gryna, Quality Planning and Analysis, Third Edition, McGraw-Hill Inc,
Usa, 1988.s.54.
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Asil yetki yine devreden yoOneticiye aittir. Astlara verilen yetki ise sinirlar1 dnceden

cizilmis hareket edebilme 6zgﬁrlﬁgﬁdﬁr.28

Yetkilendirmenin yonetime katilim ile karigtirilmasi da rastlanan bir durumdur.
Yetkilendirme, yoneticinin karar verme hakkinin veya emir-komuta yetkisinin daha alt
kademelerdeki astlara devretmesidir.?® Calsanlarin katilimi ise, “bir organizasyon
icerisinde ¢alisanlarin, iyilestirme onerilerinde bulunmasi, planlama, amag belirleme
ve performansi izlemeyi iceren, islerinin nasil yapildigi konusunda diizenli olarak
kararlara katilmasi faaliyetidir.”3° Oncelikle yetkilendirilmis ¢alisanlar veya ekipler
karar alma yetkisine sahiptirler. Katilimda ise bu yetki {ist yoneticilere aittir. Calisanlar
ancak bu karara etkide bulunabilirler.' Bu sebeple yetkilendirme ile katilim arasinda
dogrusal bir iliskinin var oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte yetkilendirme ve katilim,
birbirlerinin gelisimine zemin hazirlayan ve demokratik yonetim siirecinin ger¢eklesme

diizeyini belirleyen etmenler arasindadir.

Demokratik yonetim siireci ve yetkilendirme arasindaki iliski, her ikisi icin de
gerekli olan Orgiitsel sartlarin  benzerligiyle daha 1iyi anlasilabilmektedir.
Yetkilendirmenin basaris1 ve devamliligl i¢in Orgiit zemininde bulunmasi gereken

kosullar sunlard1r:32

e Liderlik boyutunun sadece patronlara ait olmadigi,
e Biitiin Orgiit liyeleri arasinda giiven,

e Kara alma giiciine sahip calisanlar,

e Anlayish ve saygil ¢alisanlar,

e Kararlara katilim,

e Iki yonlii iletisim,

%8 Can, Organizasyon ve Yénetim, 5.169.

# Simsek, Yonetim ve Organizasyon, s.246.

% Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, 55.149-172.

%! Edward E. Lawler 111, “Total Quality Management and employee involvement: Are they compatible?”,
Academy of Management Executive, Vol.8, No.1, 1994, ss.68-76.

%2 Jay Conger veRabindra Kanungo, “The Emporwerment Process: Integrating Theory and Practice”,
Academy of Management Review, Vol.13, 1988, s5.475.
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Diger yandan giiniimiizde verimlilik artis1 orgiitler acisindan énemli bir mesele
haline gelmistir. Ciinkii orgiitler verimlilik durumlariyla da yarismaktadir. Bu sebeple
isletmelerin  yonetim bi¢iminin demokratiklestirilmesi etkinlik ve verimlilik
arayislarinin bir tirlintidiir. Nitekim kendisine gliven duyuldugunu hisseden ve 6zerk bir
yetki alanina sahip oldugunu bilen ¢alisanlarin ise baglanmak konusunda daha istekli
olmas1 beklenir. Yetkilendirmeye iliskin karar ve uygulamalar da bu yoniiyle
demokratik tutum ve egilimler tasimaktadir. Bu davranis sekli siki takip ve kontrol

yontemlerinden uzaklasmanin da meydana getirdigi bir sonugtur.*
1.1.5. Merkezcil ve Merkezcil Olmayan Isletme

Yetki, karar alma ve bu kararlar1 uygulatabilme etkinligidir. Eger bu etkinlik tek
bir orglit liyesinde veya en list basamaklarda toplanmissa merkezcil bir 6rgiit yapisindan
s0z edilir. Merkezcil olmayan yapilardaysa yonetim erki belirli 6lculerde astlara ve alt
basamaklardaki orgiit birimlerine devredilmis ve degisik diizeylerde karar alma ya da
uygulama merkezleri olusturulmus demektir. Alt basamaklarda alinan kararlarin sayisi,
onem dereceleri ve uygulanabilme olanaklari, {ist basamaklarin bu karar ve eylemler

iizerindeki denetimlerin az ya da ¢ok olusu, merkezilesme derecesini belirler.

Yonetimin merkezi olup olmamasi ya da bunun diizeyini belirleyen faktorlerin
cevrenin yapist ve durumu, katilim, yetkilendirme ve orgiitlenme seklinde siralanmasi
mimkiindir.® Isletmelerin merkezilesmesi; yapi, insan kaynagi, cevre ve Kkiiltiirle
yakindan iligkilidir. Bu faktorlerin degisimi, isletmenin merkezilesme diizeyini de
degistirmektedir. Ustelik isletmelerin merkezcil olup olmadigmi anlamak igin Srgiitiin
kendine 6zgii sartlarinin degerlendirilmesi gerekir. Buna gore isletmenin kurucular1 ve
yoneticileri, isgorenleri, kiiclik ya da biiylik olmasi disindaki c¢evresel faktorler
merkezilesmenin tespiti icin dnemlidir. Her seyden once merkezcil yapilart merkezi
olmaktan uzaklastiran temel gelisme yetkinin tamaminin iist basamaklardan alt

kademelere yayillmis ve dagitilmis olmasidir.*®

% Sacit Adali, Daha Iyi Hizmet Gorme Acisindan Katilmah Yénetim, Tiirk Diinyas: Aragtirmalar
Vakfi Yaymlari, Istanbul, 1986, ss.-32-44.

% Robbins Stephan ve Mary Coulture, Management, 7. Baski, Prentice Hall, 2002, 5.262.

% Onal Giingér, isletme Yénetimi ve Organizasyonu, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2001,s.140.
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Isletmelerin merkezcil olup olmamasmi belirleyen ve merkezilesmeden
uzaklastiran kilit kavramin erk ya da emretme giicii oldugunu ifade etmek mimkundar.
Bu anlamda erk kavrami kisi ya da gruplara verilen karar alma giicii olarak ifade
edilebilir.®*®* Ote yandan kati bir bigimde uygulanacak merkezciligin énemli sakincalar:
vardir. Bu nedenle merkezcilikten uzaklasma siirecinde hiyerarsi ve yetki devri arasinda

kurulacak denge konumu demokratiklesme faaliyetlerini etkiler niteliktedir.

Merkezcil yapilarda gevresel etkilere karsi korumaci bir biling olustugu i¢in
degisim siireclerinin onaylanmasi gecikebilmektedir. Bu tiir yapilarda asir1 kuralcilik,
biirokrasi ve hiyerarsiden dolay1; karar alma dahil bir¢ok siire¢ uzamaktadir. Dolayisiyla
merkezilesmis ve biirokrasinin yogun oldugu yapilar tutucu, duragan ve degisimin

ontinde engeller ¢ikartabilen bir kimlige biiriinmektedir.*’

Merkezcillikten uzaklastikca yetki ve sorumluluklarin genis 6l¢iide dagitilmaya
baslandig1 goriilmektedir. Boylece orgut dyelerinin sosyal gereksinimlerine cevap
verilebilmektedir. Yetki ve sorumluluk yiiklenmis ¢ok sayida orgiit ¢alisan1 kendisini
gostermek ve basarili olmak giidiisiiyle oOrgiitiin verimliligini katki saglamaktadir.
Cevreyle uyumu kolaylastiran bu 6rgiit yapisinda nitelikli ve yetenekli ¢alisanlara olan
ihtiya¢ fazladir. Bu durum isletmeler i¢in art1 bir maliyet gibi goriilse de ileri sathada

orgiite katki saglamas1 kaginilmazdir.
1.1.6. Yonetisim

Yonetisim veya kurumsal isletme yOnetimi; yonetim, iletisim ve etkilesim
kavramlarinin bir araya gelmesinden olusmaktadir. YOnetisim ayn1 zamanda yOneticiler
ile yonetilenlerin uygun ortamda karsilikl iletisimini 6ngdrmektedir. Bu unsurlarin bir
araya gelmesi isletmenin biitiiniinde hissedilebilen orgiit iklimini etkilemektedir. Bu
bakimdan yonetigim, kapsayici ve biitiinlestirici 6zelliginin yani sira oldukg¢a genis bir

uygulama siireci ve ilkeler dizisini ifade etmektedir.®

% Karen Lawson, “How to Delegate Effectively”, Edward Lowe Foundatioan, 1998, s.1.
http://www.lawsoncg.com/Icgi-article_delegate.htm (22.02.2009)

%7 Seyfi Top, isletmelerde Yenilik ve Yaraticahk Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul,
2008, s5.287-288.

% Yilmaz Argiiden, “Iyi Y6netisim”, Diinya Gazetesi, 20.09.2002.
http://lwww.arguden.net/articleDetail.asp?mID=106,(05.03.2009).
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Yonetisim iist kademe yoneticilerinin kararlar1 nasil, ne zaman ve neye gore
aldiklarin1 ve nasil bir mekanizma kurduklarimi gosteren ilkelerden meydana
gelmektedir.® Karsiliklilik ve giiven ilkeleri iizerine insa edilecek kurumsal yonetigimin

dzellikleri su sekilde siralanabilir:*

e Seffaf olma durumu; burada aciklik kuralina dikkat etmek gerekir. Islemlerini,
onemli kararlarini, ekonomik is akislarini agik¢a ifade edebilen isletmeler daha
cok saygi ve giiven saglayacaklardir. Ornegin; uluslararas1 muhasebe sistemleri
kullanan bir sirketin, yurt disina agilma olasiligi daha fazladir, ¢linkii tim
diinyada anlasilabilen bir dil kullanmaktadir.

e Adalet; isletme igerisinde adalet ve esitlik ilkesinin yayginligi, etkinligi ve
keyfilikten uzak bir bigimde uygulanisi ¢alisanlart dogru motive edecektir.

e Hesap verebilme iradesi; her isin bir ekonomik karsiligi olabilecegi gibi
yaptirrminin da olmasi gerekir. Ozellikle isletmenin iist diizey yoneticileri dahil,
tiim yonetim kademeleri bu ilkeyi hayata gecirecek uygulamalara bagvurmalidir.

e Sorumluluk dengesi; isletmenin gerek igyapisi gerekse dis diinya ile kurulan
iliskilerde sorumluluklar belitlenmelidir. I¢ ve dis cevreden kaynakli
katilimcilara, katilim hakki taninmalidir. Kurum igerisinde yetki ve sorumluluk
alanlar1 bu siiregte olusturulmalidir. Bagimsiz ve etkin dis liyelere yonetimde yer

verilmeli ve her kademede katilimcilik yayginlastiriimalidir.

Yonetisim kapsami ve unsurlart agisindan “birlikte yOnetim” kavramini
cagristirmaktadir. Birlikte yonetim ise katilim, esitlik, diyalog ve uzlasmaya dayal etkin
bir iletisim gerektirir. Bu sebeple yonetisim yaklagimini, demokratik yonetim bigiminin

kiigiik ve eksik yanlar1 olan bir yansimasi konumunda degerlendirmek miimkiindiir.*

¥ Kogel, a.g.e., 5.355.

0 Y1lmaz Argiiden, “Kurumsal Yénetisim ve insan Kaynaklarinmn Rolii”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=3865, (14 Ekim 2008).

“ Atilla Filiz, “Katilimli Yonetim ve Yo6netisim”, http://www.atillafiliz.com/makale.php?id=25,
(08.02.2009).
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1.2. Orgut Yonetiminde Demokrasi Arayislari

Yonetim tarihi sireci igerisinde ihmal edilen, gérmezden gelinen, tartigilan ve
demokrasi miicadelesinin sembolii sayilan insani; zamanla yogun olarak irdelenen, 6n
plana alinan ve orgiit basarisi i¢in vazgecilmez kabul edilen temel bir unsur olarak
saymigtir.  Yonetim diisiincesinin bu degisimi insant merkeze alan bir anlayisin
ilerledigini gostermektedir. Bu degisim ve gelisim beraberinde demokratik yonetim ve
ona iliskin unsurlarin belirginlesmesine ve Oneminin anlasilmasina zemin

hazirlamaktadir.*?

Orgiit yonetimine bakistaki degisim, demokratik isletme veya orgiit demokrasisi
gibi kavramlar1 giindeme tasimistir. Demokratik yonetim, oncelikle orglitte ¢alismanin
insanilestirilmesi  siireci olduguna gore katilim, yetkilendirme, giiclendirme,
motivasyon, iletisim ve kiiltiir gibi hususlarin dikkate alinmasini gerektirir. Asagida
yonetim alaninda gergeklestirilen kuramsal ve kavramsal boyutta arayiglar yer
almaktadir. Bu iki farkli arayista ozellikle demokratik yonetim ve insan kaynaginin

irdelenme bicimi tlizerinde durulacaktir.
1.2.1. Kuramsal Boyutta Arayislar

Isletmede is gorenlerin ikinci planda degerlendirildigi dénemlerde isboliimii ve
uzmanlagma gergevesinde iiretim odakli bir anlayis vardir. Neo-Klasik dénemle birlikte
baglayan ve simirl sayilabilecek insani arayislar, modern donemle birlikte “kalite”,
“yetkilendirme”, “giiclendirme” ve “katilim” siireclerini kuramsal boyutta anlamaya
yonelik yaklasimlarla stirmiistiir. Bu yeni donemde isletmelerin agik birer sistem olarak
cevreden ayri diisliniilemeyecegi ve insan kaynagmin yeniden degerlendirilmesi

gerektigi yoniinde cabalar yo gunla§m15t1r.43

2 A, Ogiit, T. Akgemci ve M. T. Demirsel, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Baglaminda Orgiitlerde
Isgdéren Motivasyonu Sireci”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisu Dergisi, 12, 2004,ss.278-
279.

3 Mehmet ince, “Degisim Olgusu ve Orgiitlerde insan Kaynaklar1 Y6netiminin Degisen Fonksiyonlar1”,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S.15, 2005, ss.319-321.
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Kuramsal boyuttaki bu arayislar isletmeleri biitiinsel olarak inceleme
cabasindadir. Siire¢ igerisinde demokratik egilimler sergileyen yonetim bigimleri
meydana gelmistir. Fakat bu yaklasim ve teorilerin; yOnetimde biitlinselligi ve
insanilestirmeyi esas alan demokratik yonetim siirecini tiimiiyle kapsadigini ifade etmek
zordur. Asagida yer alan kuramsal boyuttaki arayislarin biitiin eksikliklerine ragmen
glinlimiizde isletme demokrasisinin ve insan odakli ¢alismalarin temel hareket noktalari

arasinda oldugunu ifade etmek gerekir.

1.2.1.1. Klasik Kuram ve Demokratik Yonetim

Klasik yonetim yaklasiminda {i¢ ana unsurdan s6z etmek miimkiindiir. Bunlar
Frederick Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Henry Fayol’un Yd&netim Sireci
Yaklasimi ve Max Weber’in Biirokrasi Yaklasimr’dir. Isletmelerin ya da ydnetimin
demokratiklesmesi ise bu ddénemde iizerinde durulmayan bir husustur. Uglnin de
birbirleri ile ortak ozellikleri vardir ve bu 6zellikler ayn1 zamanda onlara yoneltilen
elestirileri de kapsamaktadir. S6z konusu yaklagimlarin ortak 6zelliklerini genel olarak

siralamak miimkiindiir. Bunlar:**

e s boliimii ve uzmanlasma,

e Emir-Komuta birligi,

e Yetki ve sorumluluk denkligi,
e Amag birligi,

e Hiyerarsik yapilanma.

Taylor’'un onciiliiglinde ortaya konulan bilimsel yonetim yaklasimi her seyin
istiinde ve Otesinde, Orgiitiin amaglarim1 gergeklestirmeyi hedeflemistir. Taylor’cu
felsefe, 6zellikle montaj hattinda calisanlarin kendi istek ve arzulari ile hareket edebilme
Ozgiirligiiniin hesaba katilmadigi, asirt uzmanlasmanin hakim oldugu bir calisma
modeli énermistir. Isgdrenler makine onarmmu dahil pek ¢ok konuyu perde arkasindaki

miihendislere birakmakta ve asir1 denetlemeyle bas basa kalmaktadir.* Calisanlarin

* Erol Eren, Y6netim ve Organizasyon, 8.Baski, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul,
2008.5.25.33.

*® Francis Fukuyama, Giiven: Sosyal Erdemler ve Refahin Yaratilmasi, (Cev.Ahmet
Bugdaycr), Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, istanbul, 2005, 5.243.
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davranig, beklenti ve tutumlar1 {lizerinde durulmamistir. Fiziksel sartlarin etkileri
incelenirken, insanin bu siirecteki payr hesaba katilmamistir. Bu goriise gore, “insan
organizmasi olduk¢a verimsizdir, amag basit bir mekanizma olan insani mevcut

imkdnlar ¢ergevesinde en iyi bi¢cimde kullanmaktir.™*®

Fayol’a gore ise insan, genel olarak tembeldir. Insan, yonetmek degil,
yonetilmek ister. Is yapmaktan ve sorumluluk almaktan genellikle kaginma
egilimindedir. Bu nedenle organizasyonda siki kontrol yapilmasinda yarar vardir.
Insanin is yapmasini saglamak icin kontrol sistemi kadar ceza sisteminin de varligs
gereklidir. “Fayol, hakkaniyet ya da esitlik ilkesinden bahsetmekle birlikte, bunun
isletmedeki giic ve otorite iliskilerine aykirilik teskil etmemesi gerektigini belirtmektedir.
Buna gore ¢alisanlarin bu anlamdaki ¢aba ve beklentileri ancak iyi niyetli yoneticiler

eliyle somutlastirilabilir.”*

Klasik yonetimin bir diger temsilcisi olan Weber, burokrasiden bahsederken
orgiit demokrasisinin vazgeg¢ilmezlerine de isaret etmektedir. Weber, Biirokrasi
Kuraminda kurallarin objektif olmasi ve herkese esit sekilde uygulanmasi sebebiyle
biirokrasinin demokrasi demek oldugu goriisiinii belirginlestirmektedir.48 Buna ragmen
Weber’in Ideal Biirokrasi Yaklasiminda otoritenin merkezilesmesi ve tek elde
toplanmasi, yetki devrine bakisi, informal iligkileri g6z ardi1 etmesi demokratik yonetim

siirecinden oldukga uzaktir.

Biirokrasiyi demokrasi ile i¢ ice degerlendiren Weber’e elestiri olarak getirilen
“Oligarsinin Tun¢ Kanunu” otoriter yonetimlerin agiklanmasi adina olduk¢a dnemlidir.
Belirli bir grubun hékimiyeti ele gegirmesi ve siirekli elinde tutmasina “Oligarsinin
Tun¢ Kanunu” adin1 vermistir. Buna gére Weber’in biirokrasiyi demokratik egilimlerle
nitelendirmesi giiclesmektedir. Michels s6z konusu elestirilerinde zamanla biitiin
kuruluslarda demokratik amag¢ ve prensiplerden sapma olabilecegini ve belirli bir

grubun hakimiyeti ele gegirebilecegini savunmustur. Michels’e gore demokrasinin

4 Ugur Tezel, Kisilik ve Liderlik, 2. Baski, Nobel Yayinlari, Istanbul, Haziran 2006, s.108.

*" Henry Fayol, Genel ve Endustriyel Yonetim, (Cev: M. Asim Calikoglu), Adres Yayinlari, Ankara,
Mart 2005, s.47.

8 Max Weber, Biirokrasi ve Otorite, Adres Yayinlari, Ankara, 2005, ss.65-70.
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blinyesinde oligarsik egilimler vardir. Bu nedenle demokrasi zamanla oligarsilere

dontisebilir ve yine zamanla oligarsik iktidar kalici1 hale gelerek adeta tunglasabilir.*°

Klasik organizasyon yapilarinda insana 6zel bir dnem verilmemistir. Is, gérev ve
diger maddi unsurlarin bir araya getirilmesiyle once yapi olusturulmakta, insanin
degerlendirilmedigi bu yapi igerisinde belirli sinirlar ¢ergevesinde bir robot gibi
davranmasi beklenmektedir. Bununla birlikte insan1 ve ona iliskin degerleri ikinci plana
koyan klasik diisiince kapsaminda, ¢alisanlarin is i¢inde ve is disinda gecirdikleri

zamanlarin farkli oldugu Varsayllmlstlr.5°

Klasik yonetim yaklasiminda liderlik ve yoneticilik de birbirinden ayrilmamaistir.
Yonetimin duygusal yonleri lizerinde durulmamistir. Buna gore yoneticiler isletme
icerisinde emir verme yetkisine sahip olan kisilerdir. Onlar orgiitiin daha yiksek kar
elde etmesi i¢in bu yetkilerini kullanmaktadirlar. Yine klasik orgiit yapilarinda emir-
komuta zinciri vardir. Isler hiyerarsik bir diizen icerisinde yerine getirilmektedir.
Hiyerarsinin siirdiiriilebilirligi ise otoriteye baghidir. Ayrica oOrgiitte tek yonli ve

yukaridan asagiya siiregelen bir iletisim bigimi gecerlidir.>*

Klasik Yonetim Yaklagimlarinin demokratik yonetim ya da buna iliskin
unsurlardan hangisini degerlendirmeye aldiklar1 konusu mechuldiir. Bu bakimdan

Klasiklere yoneltilen temel elestirilerin siralanmasinda fayda vardir. Bu elestiriler:>?

e Klasik Teori “akilci, ekonomik insan” modeline dayanmistir. Buna gore insan
bencildir ve ¢ikarlarini en {ist diizeye tasimaya calisir.

e Formel orgiit yapisi dikkate alindig1 i¢in resmi olmayan orgiit yapisi ve iligkileri
iizerinde durulmamustir.

e Orgiit yapismn tahlilinde insan bir veri olarak ele alimnmamis ve belitlenen
orgiitsel yapiya uyacagi diisiiniilmiistiir. Ekonomik motiflerin tek basina yeterli

olmayacag bireylerin bagka ihtiyaglar1 da oldugu ileri siiriilmiistUr.

** Goniil Budak, isletmelerde Biirokratik Sabotaj, Kiiltiir Yaymlari, izmir, 2005, s.138.

%0 Kogel, a.g.e., 5.165.

*! Simgek, Yonetim veOrganizasyon, s.74.

*2 {smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 5. Baski, Vipas A.S., Bursa, Ekim 1998, s5.29-30

22



e Klasik teoriye yoneltilen bir diger elestiri, bireylerin bu teoriye gore iistiinliik
sahibi olmalar1 miimkiin degildir. Bireyler iistlerine korii koriine bagh
oldugundan kendi yetenek ve kapasitelerini ortaya koyamazlar.

e Klasik orgiitiin bir “kapali sistem” olarak tasarlanmasi nedeniyle ilkelerinin
evrensel oldugu kabul edilmekteydi. Buna yoneltilen elestiri bu ilkelerin ortamin
degisiklikle ugramasi sebebiyle evrensel olmadigidir. Yani ortam sartlarinin
etkisini dikkate almak gerekir.

e Elestirilerden bir digeri, yonetimde karsilasilan sorunlarin ger¢ek nedeninin
orgiit yapisindaki aksakliklardan kaynaklanmadigi, bireyler arasi iliski ve

catigmalara da dikkat edilmesi gerektigi yoniindedir.

Yukarida ifade edilen eksiklik ve elestirilerden hareketle klasik dénemin,
demokratik yonetim konusunda bilingli ve istekli arayislardan ziyade toplumsal sistem
ya da ozellikle isin dogasindan kaynaklanan kisith egilimleri hayata gecirebildigini

ifade etmek mimk{ndr.

1.2.1.2. Neo-Klasik Kuram ve Demokratik Yodnetim

1930’lara kadar devam eden ve etkisini hissettiren klasik doénemin diisiince
sisteminin 1929 ekonomik krizi ile birlikte eksiklikleri daha ag¢ik gériillmeye baslamistir.
Boylece orgiit i¢i sorunlar ve degisen rekabet kosullarina cevap veremeyen isletmelerin
meydana gelme tehlikesi ortaya ¢ikmistir. Bu diisiince ikliminde Neo-klasikler, klasik
donemin eksikliklerini gbzden gegirerek tamamen farkli degil ama yeni sayilabilecek bir

yaklagim meydana getirmistir.‘r’3

Neo-klasik dénemin onculerinin  psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji ve
antropoloji gibi davranis bilimleri alaninda yetkin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
orgiit yapisi i¢cinde “insanin nasil ve neden davrandigi” ve “orgiit yapisi ile davranis
arasindaki iliskileri” agiklamalari yonetim diislincesinin gelisiminde 6nemli bir donim

noktasi olarak nitelendirilebilir. Insani &rgiit yapisi igerisinde statik bir durumda

% Ozdemir, a.g.e., 5.38.
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degerlendiren klasik diisiiniirlere gore, bu donemin onderlerinin “insani” birinci plana

oturtma gayretlerinin yogunlastigini sdylemek miimkiindiir.>*

Klasiklerin gudiileme ile ilgili goriislerini gozden gegirerek oOrgiitii olusturan
insanlarin, birbirinden farksiz toplumsal etmenler olamayacagini ve bu insanlarin
davraniglarinin kosul ve giidiilere bagl olarak degistirilebilecegini belirten davranisci
okul; calisanlarin tutumlari, duygular1 ve inanglarin1 incelemis, amirin astina insanca
davranmasi ve bireye saygi ve ydnetimin ana temas: olmustur.” Neo-Klasik’ler
fonksiyonel yetkiyi dikkate almis ve bigimsel olmayan orgiitleri de incelemistir. Oysaki

klasik yaklagimda boyle bir yetki ve orgiit yapisi dikkate alinmamaistir.

Bu yaklasim, Elton Mayo ve arkadaslar1 tarafindan elektrik atdlyesinde
geceklestirilen deneyle olusmustur. Buna gore Hawthorne Arastirmalari sirasinda
calisanlarin fiziki kosullar1 ile motivasyonlar1 arasinda kesin ve degismez bir iliski
oldugunu savunan davraniggilar, deney sonucunda bu etkileyicinin aslinda isletme igi

sosyal etkilesim ve psikolojik kaynaklar oldugunu belirtmislerdir.>®

Hawthorne Arastirmalariyla birlikte “insan kaynag1” tizerinde daha ¢ok durulan
bir konu haline gelmistir. Daha 6nce goz ardi edilen insan ve ona iligkin degerlerin
dikkate alinmasiyla yoneticilerin Orgiitsel basar1 ve etkinlik i¢in yeni bir unsurun
varligimi anlamaya c¢alistiklart ifade edilebilir. Buna gore Neo-Klasik ddnemin
diisiiniirleri, yonetim siirecinde calisanlar arasi iliskilerin meydana getirdigi sosyal bir
alt sistemin bulundugunu ve kendilerinin de bu sistemin parcasi olduklar1 goriisiinii

savunmuslardir.>

Hawthorne Arastirmalarinin disinda Neo-Klasik Yaklagimi sistemlestiren, onun
bir uzantis1 sayilabilecek ve calisanlar ile yoneticilerin neden ve nasil davrandiklarini,
motivasyon siireglerini, sosyal ve psikolojik durumlarini inceleyen bazi teori ve
modeller de gelistirilmistir. Bunlardan Rensis Likert’in Sisteml- Sistem 4 Modeli,

Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi ile Chris Argyris’in Olgun-Olgun Olmayan Kisi

* Simsek, Yonetim ve Organizasyon, ss.75-76.

% Can, Organizasyon ve Yonetim, s.53.

% Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams, Eskisehir iktisadi Ticari Bilimler
Akademisi Yayinlari, Eskisehir, 1988, s5.92-94.

" Kogel, a.g.e., 5.173.
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Modeli’nin; demokratik yonetim veya en azindan onu harekete geciren insan kaynaginin
daha once agiklanmayan 6nemli bazi yanlarini ortaya ¢ikardigi sdylenebilir. Bdylece
isletme demokrasisinin biiylimekte olan etki alanina yeni kavram ve yaklagimlar

eklenmistir.

1.2.1.2.1. Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 Modeli

Michigan Arastirmalari olarak bilinen Likert Modeli, ¢alisanlarin tatminini ve
iki yonlii iletisimi esas almaktadir.®® Likert tarafindan ortaya konulan bu model, orgiit
icerisinde farkli goriis ve disilincelerin 6zgiirce seslendirilebilmesinin verimliligi
artirdigini, ancak ¢Ozlimlenemeyen, 1iyi yoOnetilemeyen ¢atigmalarin  Orgiitii
geriletecegini ifade etmektedir. Likert, bu modelde karsiliklilik, katihm ve 0Ozgiir

diisiinceyi esas almaktadir.™

Likert’in goriisleri orgiit yapisina asagidan yukariya dogru bakabilen bir anlayis
beraberinde getirmistir. Ayrica bu modelde orgiit i¢i motivasyon, iletisim bigimi gibi

etmenler de incelenmistir.

Orgiitii bir biitiin olarak inceleyen Likert modelinde yonetici davranislar: tahlil
edilerek beli bir cercevede genellemeler yapilmaya calisilmistir. Likert’in bunu
yaparken demokratik yonetim bi¢imin ihtiya¢ duydugu yonetici-lider unsuruna dogru
gelisim gosterdigini ifade etmek miimkiindiir. Likert’in Sistem 1-Sistem 4 modelinde iki
uc¢ arasinda gidip gelen liderlik tipleri s6z konusudur. Sistem 1 (istismarci-otokratik),
Sistem 2 (yardimsever-otokratik), Sistem 3 (danigmaci) ve Sistem 4 (demokratik) olarak
ifade edilen liderlik davranislarin1 kapsamaktadir. Buna gore asagida serbestlik, yetki ve
sorumluluk acisindan degerlendirilmis giiven unsuru ve katilim esasli bir ayrim soz

konusudur.®°

% Celalettin Serinkan (ed.), Liderlik ve Motivasyon, Nobel Yayimn Dagitim, Ankara, Subat 2008, s.39.
% Rensis Likert, The New Patterns of Management, Mcgraw-Hill, Tokyo, 1961,5.72.’den aktaran
Dogan Leblebici, “21.Yiizyilin Liderlik Anlayisina Bakis”, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, C.32, No:1, May1s 2008, s.64.

% | _eblebici, a.g.e.,64.
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e Sistem 1 (istismarci-Otokratik Lider): Astlara glvenmez. Isle ilgili
uygulamalarda serbestlik yoktur ve astlarin fikirleri nadiren alinir. Otoriter bir
liderlik anlayis1 s6z konusudur. Yetki ve sorumluluk devri yoktur.

e Sistem 2 (Yardimsever-Otokratik Lider): Astlara guven ve serbestlik yok
denecek o6lgldedir. Astlarin fikirlerine bazen bagvurulur. Bunda bir 6ncekine
gore zorba yonetim egilimi azalmistir.

e Sistem 3 (Danismaci Lider): Isle ilgili sorunlarin ¢dziimiinde astlarin fikirleri
nadiren alinir. Astlar kendilerini oldukg¢a serbest hissederler. Astlarin fikirlerine
genel olarak bagvurulur. Az miktarda yetki devri vardir.

e Sistem 4 (Demokratik Lider): Biitiin konularda tam giiven vardir. Astlar
kendilerini tamamen serbest hissederler. Daima astlarin fikirlerine basvurulur.

Yetki devri s6z konusudur.

Likert’in  yaklasiminda, Sistem 1 ve Sistem 4 yaklasimlart arasinda
merkeziyet¢ilik, katilim, hiyerarsi, organizasyon yapisi ve iletisim big¢imine gore
sorgulanan farkliliklar bulunmaktadir. Sistem 4’e¢ gelindiginde demokratiklesme
anlaminda Onemli kazanimlar s6z konusudur. “Bu kriterler acisindan
degerlendirildiginde Sistem 3’iin Sistem 2’ye gére, Sistem 2’nin Sistem [’e gore daha

iyi bir organizasyon yapist oldugu Sé'ylenebilir."61

Gliniimliz pratigi bakimindan Likert’in bu modeli demokratik yOnetimin
uygulayicisi olarak isletmeleri basariya tasiyacagi diisliniilen lider-yonetici Ozelliklerini
ya da demokratik bir siirecte isletme yoneticisinde olmamasi gereken bazi yonleri ortaya
koymaktadir. Likert’in bunu belirlerken dikkat ettigi faktorlerin biitiinsel bir demokratik
strecin olmazsa olmazlar1 arasinda oldugu ifade edilebilir. Giiniimiiz isletmelerinde
Sistem 1 ve Sistem 4 arasinda yer alan lider ya da ydnetici Orneklerine rastlamak
mumkindiir. S6z konusu modelin bu yonuyle liderlik konusunda kuramsal bir pencere

actigini sdylemek mimkuindr.

81 C. Can. Aktan, Degisim Caginda Yonetim, 2. Baski, Sistem Yaymcilik, Istanbul, Ekim 2005, 5.223.
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1.2.1.2.2. Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

Dougles McGregor 1957 yilinda yaymlanan kitabinda yoneticilerin
davraniglarindan yola ¢ikarak bu davramiglart “X” Teorisi ve “Y” Teorisi olarak
ayrrmistir. Burada demokratik anlamda iki farkli yonetici yaklasimi belirlemistir.
Demokratik ortamin gerek duydugu yonetici ile otoriter egilimlere yatkin olan
yOneticinin tipik davranig bigimleri siralanmistir. Bu ayrim rasyonel c¢ercevede
yoneticilerin ve dolayisiyla isletmelerin basarisini belirleyen etmenleri de icermektedir.

“X” Teorisinin temel varsayimlari sunlardir:®

e Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar kagmaya
calisir.

e Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek istemez, fazla istekli degildir ve
glvenceyi her seye tercih eder.

e Bu oOzellikleri dolayisiyla insanlar1 c¢alistirmak i¢in onlar1 zorlamali, yakindan

kontrol etmeli ve amaglar1 gerceklestirmeleri i¢in cezalandirilmalidir.

Tamamen bu anlayista olan bir yoneticinin demokratik egilimler sergilemesi
beklenemez. Burada sinirsiz otoritenin varligi, yetki devrinin eksikligi ve ayrintili is
tanimlar1 yer alir. X Teorisinin, bu agidan klasik yonetim diisiincesinin etkisi altinda
kaldig: ifade edilebilir. Ciinkii insani, onu motive eden unsurlar1 goz ardi eden ve pasif
bir unsur olarak goren anlayis ozellikle klasik yonetimde soz konusudur.®® “Y”

Teorisinin temel varsayimlari ise sunlardir:**

e Kisiicin is, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

¢ Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecrtibeleridir.

e Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek ¢alisir.

e Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir ve

daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

%2 Dogan Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Kesimindeki
Uygulama”, Amme idaresi Dergisi, C. 26, S.1, Mart 1993, s.166.

% Kogel, a.g.e., 5.174.

% Zeyyat Hatiboglu, Organizasyon: Personel Davramsi ve Yonetimi, Metler Matbaasi, istanbul, 1976,
s.141.
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e Dolayisiyla yoneticinin yapmasi gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle
insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi amagclar1 dogrultusunda

kullanmasin1 saglamaktir.

“McGregor’a goére organizasyon performansimin artirtlmast igin iletisime,
motivasyon ve odullendirmeye, yetki ve sorumluluk devrine énem veren Y Teorisinin

benimsenmesi gereklidir.”®

“Y” Teorisi; yetki devri, guclendirme ve ydnetime
katilmay1 iceren dinamik bir siire¢ dngdrmektedir. “Y” yaklagimi bu haliyle demokratik
yOnetimi igaret etmektedir.®® Amaclara ve kararlara katilim1 esas alan, orgiitsel amagclar
ile bireysel amaglar1 birlestiren bir sistem Ongoriilmektedir. “Y” Teorisinin belirgin

Szellikleri katilimei ve insancil olmasi, motivasyona énem vermesidir.®’

1.2.1.2.3. Chris Argyris’in Olgun Olan-Olgun Olmayan Kisi Modeli

Chris Argyris, olgun olma ve olgun olmama durumunu iki ug¢ arasinda kalan
ozelliklerle karsilagtirdig1 insan odakli davranis degisimlerinde aramistir. Argyris’e gore

olgun olan ve olmayan kisinin 6zellikleri su sekildedir:68

Tablo 1: Argyris’in Olgun-Olgun Olmayan insan Ozellikleri

Olgun Olmayan Kisi Olgun Kisi

Bagimlilik-Pasif Bagimsizlik-Aktif

Degisik davraniglar gosterebilme Sinirli davranig gosterme
Yiizeysel ilgi Derin ilgi

Kisa donem bakis agisi Uzun dénem bakis agisi

Astlik durumu Ustliik durumu

Kendine duyarli olma Kendi duyarliligindan yoksunluk

% Aktan, a.g.e., 5.220.

% Mustafa Dilber, Tiirk Ozel Kesimi Endiistri Yoneticilerinde X ve Y Kuramlar: Acisindan
Gidilenme”, Y6netim Psikolojisi, TODAIE Yaymi, Ankara, 1981, 5.270.

7 Efil, a.g.e.,46.

%8Chris Argyris, “The Impact of the Formal Organisation upon the Individual” D. S. Pugh (Ed)
Organisation Theory, Harmondsworth- Middlesex, Penguin Education, 1973, s5.261-269.
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Argyris’e gore giiniimiiz kosullarinda calisanlarin tatmin duygulari, sorumluluk
ve yetki alma ihtiyaglar1 artmaktadir. Dolayisiyla zaman igerisinde yonetimlerin insant
on plana ¢ikaran bir sistem kurmasi kaginilmazdir. Bu faktorleri géz ardi eden orgiitler,
degisen sartlara uyum saglamak konusunda sikinti yasamaktadlr.69 Argyris ayrica

isletmelerde kisaca su hususlarin iizerinde durulmasi gereginden sz etmektedir:’°

¢ Organizasyonda merkeziyetci-hiyerarsik orgiitlenme yerine a&demi merkeziyetci
yatay orgiitlenme yapisi olusturulmalidir.

e Organizasyonda bireyin yetki ve sorumluluk alan1 genisletilmelidir.

e Organizasyonda yiikselme olanaklar1t mevcut olmali ve yilikselme kriterleri agik

ve adil olmalidir.

Argyris’in modelinde kisiler belirli temel 6zelliklere sahip iki u¢ arasinda degisim
gostermektedir. Orgit yonetimlerinin en alt diizeyde kontrole sahip olma ihtiyaci, pasif
ve bagiml ast beklentileri, yalnizca isi diistinen kisir goriislii bireyler istemeleri ¢alisan
yetkinligi ve davraniglari ile iligkilidir. Degisimi belirleyen faktorler goz oniine alinirsa
otoriter yonetimlerin olgun kisilerin yogun oldugu isletmelerde devam edebilmesinin
oldukga zor oldugu sdylenebilir. Ustelik otoriter yonetim uygulamalarinin olgun insanin
Ozellikleriyle taban tabana zit oldugu dikkate alinirsa, yoneticilerin ¢alisan tepkisi ile
karsilagmas1 miimkiindiir. Bu tepkiler isi terk etme, orglitsel soguma, performans diisiisii
ve sonuglar1 dikkate almama seklinde c¢esitli olumsuzluklar meydana getirebilir.
Buradan hareketle demokratik egilimlerin olgun kisi davranislarinin agirlik kazandigi

orgiitlerde goriilecegi ifade edilebilir.
1.2.1.3. Modern Kuram ve Demokratik Yonetim

Rekabet kosullarindaki hizli de§isim, calisanlardan beklentilerin yiikselmesi,
yeni teknolojilerle birlikte tiretim araglarinin kullanilis bigimi orgiitiin insan kaynagina
yeni anlamlar yiiklemektedir. Ogrenmeyi bilmeyen, kendisini yenileyemeyen, gevre
kosullar1 ile bas edemeyen isletmeler artik ayakta kalabilmekte zorlanmaktadir. Ortaya

cikan bu yeni durum, modern kuramlarin etkinligini ve isletme demokrasisine iligkin

% Birol Bumin (ed.), Cagdas Isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, Ekim 2003, s.5.
® Aktan, a.g.e., 5.222.
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karar ve uygulamalarin oranini etkilemistir. Buna karsin klasik donem tamamen eskimis
degildir. Giliniimiizde pek c¢ok isletme ve yoneticide bu yaklagim rahatlikla

gorulebilmektedir.

Degisen diinya sartlarinda orgiitlerin, trettikleri mal ve hizmetlerin yani sira
calisanlart ile rekabet edebildigini ifade etmek miimkiindiir. Bilgiyi liretme, isleme,
kaliteli {irlin ya da hizmet olarak sunabilme ve yaraticiligin onemi Orgiitler agisindan
insan1 daha da etkinlestirmenin yollarin1 aramaya tesvik etmektedir. Gergekte basarili
orgiit, basarisiz orgiit yoktur. Calisanlarin bilgi yetenek ve kabiliyetlerini kullanabilen
ya da kullanamayan orgiitler vardir. Orgiitler, calisanlarini “el ve ayak” olmaktan
cikarip “beyin ve diislince” haline getirebildikleri Olciide cagin ihtiyaglarina cevap
verebilirler.”* Bu diisiince tarzi modern kuramlarin Szellikle son donemde iizerinde

durdugu bir degisimi ifade etmektedir.

Yonetim diislincesinin bu donemde getirdigi yenilikler ve yaklasim bigimi
“insan” kaynagina dogrudan veya dolayli olarak demokratiklesme boyutunda
bakilabilmesinin zeminini gli¢lendirmistir. Asagida modern doneme ait bazi kuramlar
hakkinda genel bilgiler verilerek, bu kuramlarin insana iliskin yaklasimlari, ¢alisanlarin
cagdas standartlara kavugmasi igin gerekli olduguna inanilan demokrasi igerikleri

uzerinde durulacaktir.

1.2.1.3.1. Sistem Yaklasim

Teknolojideki gelismeler, iiriin ¢esitliliginin artmasi, ¢evreyle olan iliskilerin
karmasiklagmasi, organizasyonlarin biitinsel yonunl ve 6nemini ortaya cikarmistir.
Isletmelerin biitiin ya da pargalarmin toplami seklinde degerlendirilebilmesinin temel
organizasyon yapisi, yonetim fonksiyonlar1 ve ¢alisanlarin etkilesimi ile ilgili oldugu

soyelenebilir.”

Sistem  Yaklasimi  belirli  olay, durum ve davramiglar karsisinda

gerceklestirilecek tespitlere yonelik bir diisiince tarzidir. Bu metod, isletmelerin

™ Tamer Kegecioglu, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2003, s.24.
2 Aksit, a.g.e., 55.98-100.
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icyapisi, organizasyon ve yonetim siireclerini, bunlarin birbiri ile iliskisini ve ¢evrenin

meydana getirdigi etkileri degerlendirebilmek bakimindan oldukga énemlidir.”

Organizasyonlar1 agik birer sistem olarak degerlendiren Sistem Yaklasimi;
isletmelerin girdileri doniistiirerek ¢ikti haline getirdigi, ortaya cikan iiriin ya da
hizmetin geri bildirim siireci ile yonlendirildigi ve ¢evrenin etkisini belirlemeye yonelik
bir mekanizma 6ngérmektedir.”* Bu yaklasim ayn1 zamanda yoneticiler, siireg, amag ve
yap1 arasinda biitlinlik kurabilmektedir. Bu sebeple s6z konusu yaklagim yonetimi bir
stire¢ olarak ele almaktadir. Bu siiregte, organizasyonun hedefleri dogrultusunda, orgiitii
meydana getiren alt sistemlerin bir bitun halinde faaliyet gostermesi yonetimin

gelecegini belirlemektedir. ™

Sistem Yaklasiminda “yénetim orgiitiin - ¢evresine uyum saglamakta, alt
sistemler arasinda iliskiler kurmakta ve alt sistemlerden birini olussturmaktadzr.”76
Isletmelerin cevreye sagladiklari ¢iktimin yaninda, gevreden girdi olarak aldiklart
unsurlarla etkilesimlerini siirdiirdiikleri gdzlenir. Isletmeler ayn1 zamanda kiiltiirel cevre
ile de iletisim kurmaktadir. Buna gore calisanlar kiiltiirel ¢evrenin etkisindedir. Diger
yandan teknoloji, bilgi ve ¢evreden saglanan girdiler yoluyla orgiit kendisini bu

etkilesim siirecinde denge konumuna getirmek durumundadir.”’

Bu yaklasim uzun zaman ihmal ya da goz ardi edilen sistem-alt sistemler
iliskisine vurgu yapmaktadir. Ornegin iiretim, pazarlama ve muhasebe departmanlar
isletmelerin alt sistemidir. Isletmeler bu ydniiyle ayn1 zamanda sosyal sisteminde bir
parg:alsldlr.78 Sistemler kendilerini meydana getiren pargalardan ayr1 diisliniilemez. Eger
alt sistemlerden birinde meydana gelen degisim, diger alt sistemleri ya da sistemin

biitliniinii etkiliyorsa burada uyum halinde calisan bir sistemden s6z edilebilir.”

® Ozdemir, a.g.e.,s.43.

" Can, Organizasyon ve Yonetim, s.56.

® Kogel, a.g.e., 5.183.

"®Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi: Klasik ve Neo-Klasik Yénetim ve Orgiit
Teorileri, C. I, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayim, Istanbul, 1979, s.11.

7 Selami Sargut, Kiiltiirler Arasi Farkhlasma ve Yonetim, imge Kitapevi, 2001, s.108.

8 Ozdemir, a.g.e.,s.45.

" brahim Armagan, “Sosyal Bilimlerde Sistem Yaklasimi”, Ege Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
1980, s.47.

31



“Sistem yaklasimi iki temel konuya agirlik vermektedir. Birincisi orgiitiin
yasamini stirdiirmesi icin ¢evrenin isteklerine uyabilme yetenegidir. Ikincisi ise bu
istekleri karsilamada yoneticinin dikkatinin toplam girdi-doniisiim-¢ikti  dongiisii

. . ST 80
lizerinde olmasi gerektigidir.”

Sistem Yaklasimi biitiinsel ve karsilikli etkilesimi esas almaktadir. Sistemin
basarisi i¢in alt sistemlerin iliskileri, ¢gevreden aldiklari etki ve etkilesimler 6nemlidir.
Ote yandan biitiin sitemlerin cevreden aldiklar1 girdiler sonucu bir siire sonra
faaliyetlerinde aksama ve ardindan sona ermesi miimkiindiir. A¢ik sistemler, sistemin
sona ermesi olarak ifade edilen “entropi” sorununu bertaraf edebilir. Isletmelerin
demokratiklesme siirecindeki pek cok unsurun hayata gecirilebilirligi kapali ve acik
sistemlerin Orgiitlerde meydana getirdigi bir takim sonuglarla agiklanabilir. Bu 6nemi su

temel yaklagimlarla ifade etmek miimkiindiir: %

e Klasik yonetim modelinde isletmenin kapali sistem olmasi sebebiyle g¢evre
olumsuz etkiler yaratir ve aksaklilara yol acar. Acik sistem olarak giinlimiiz
modern Orgiitlerinde ise bu siirece c¢esitli araglarla miidahale etmek ve
durdurmak mumkdndr.

e Kapali sistemler degisime ac¢ik degildir. Bu bakimdan isletme biinyesinde
degisim ve yaraticilik yok denecek azdir. Agik sistemler ise cevreyle iliski
kurabildigi i¢in sistemin kendisi yenilemesi ve doniistiirmesi miimkiindiir.

e Sistem Yaklasimma gore isletmeler, alt sistemlerden olusmakta ve onlarin
toplamindan daha biiyiik bir anlam ifade etmektedir. Ornegin isletmenin bazi
boliimlerinin basar1 ya da basarisizlig1 sistemin biitiinii i¢in gegerli olmayabilir.

e Isletmeler birer acik sistem olarak cevreye uyum siireci yasarken, aldiklari
girdiler sayesinde ayakta durabilmektedir. Yonetim agisindan bu uyumun
stirekliligi esastir. Sistem Yaklasimi’nin en belirgin 6zelligi; agiklik, bilgiye
ulagma, katilim, kiiltiir, motivasyon ve iletisim gibi demokratik yOnetimi

meydana getiren alt sistemlerin degerlendirilmesine imkan tanimasidir. Bu

8 Bumin (ed.), a.g.e., 5.88.
8 Kocel, a.g.e., 5.184.
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metodun bir diger avantaji da isletmenin diger sistemlerle olan iligkisini

diizenleyebilmesidir.??
1.2.1.3.2. Durumsallik Yaklasim

“Durumsal yaklasim, sistem yaklasimi tizerine kurulmus tamamlayict bir
yaklagimdir. Orgiitiin karsilastigi ozel durum ve simirlamalara uyarlanabilecek yonetim
becerisi olarak tanmimlanabilir. Bir bakima durumun gereklerine gore hareket edebilme
ve karar verebilme demektir.”® Durumsallik Yaklagimu, isletmeleri birer sistem olarak
degerlendirmektedir. Buna gore isletmeler alt sistemlerden olusmaktadir. Burada bir
biitiinliik s6z konusudur. Ayrica Durumsallik Yaklagimi, igletmelerin alt sistemleri,
birbirleriyle olan etkilesimi ve orgiitin bulundugu ¢evre ile meydana gelen denge

durumuna gore en uygun yapinin olusturulmasi diisiincesine dayanmaktadlr.84

En iyi yonetim modeli olmadigini, bunun sartlara ve degisimin derecesine gore
farklilik gosterecegini vurgulayan durumsallik yaklagiminda, yonetimin merkezilesme
derecesi, emir-komuta zinciri, iletisim bigimi, karar verme yetkisinin kullanimi ve
denetim mekanizmasi1 gorecelidir. Buna gore durumsallik yaklasiminda isletmelerin
cevre kosullarinin etkisiyle degisim gostermesi esastir. Clnki isletmeler ¢evrelerinde ve
teknolojide meydana gelen degisimlerle bir¢ok acidan degisebilmektedir. Bu degisim,

orgiitli olusturan unsurlarin organizasyon yapisini etkilemesi siirecidir. 8

Durumsal Yaklasimdan hareketle demokratik yonetim uygulamalarinin
isletmeden isletmeye degisiklik gosterdigini ifade etmek miimkiindiir. Yoneticilerin
calisanlara ne yapacaklarint nasil ve hangi usullerle aktardigi hususu, otoriter ya da
demokratik yonetime iligkin egilimleri belirlemektedir. Ayn1 sekilde ¢alisanlarin karar
ve uygulamalara katilimin1 esas alan demokratik yonetim “insan™ faktOriinii esas

alirken, bir isletmeden digerine veya ayni isletmenin gesitli donemlerinde bu yonetim

8 Ozdemir, a.g.e.,s.44.

8 Can, Organizasyon ve Yonetim, s.58.
8 Aktepe, a.g.e., 5.86.

8 Ozdemir, a.g.e.,ss.41-42.
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biciminin yansimalarini gormek miimkiindiir. Boylece durumsallik yaklagimina gore her

isletmede duruma gore farkli yonetim bicimleri siirduriilebilmektedir.®

Ote yandan davrams¢1 kuram, Klasiklerin 6nem vermedigi insan faktoriinii 6n
plana c¢ikartarak, demokratik yonetimin isletmeler i¢in en “ideal” model oldugu savini
ortaya koymustur. Ancak Durumsallik Yaklagimi bu degerlendirmeye simirlar
getirmektedir. Ciinkii isletmeden isletmeye, duruma ve sartlara gére demokratik ve
otorite yonetim uygulamalarimin farklilastigi goriilmektedir.¥” Bu sebeple demokratik
yonetime gegis ya da bunu siirdiirebilmek teknoloji, ¢evre ve orgiitiin alt sitemlerinin

degisimi ve uyumu ile yakindan ilgilidir.
1.2.2. Kavramsal Boyutta Arayislar

Isletmelerin demokratik bir ydnetim sergilemesi orgiit calisanlarinin “hayir”
diyebilmesi ile miimkiindiir. Caliganlarin1 sadece emirleri yerine getiren ve rutin Orgut
yapisinin pargast olarak goren yonetimlerin gelecegi risk altindadir. Ancak Orgut
calisanlarinin etkisiz konumdan kurtularak, etkin bir konuma ylkselmesi, yoneten-

yOnetilen arasindaki duvarlarin kaldirilmasi ile miimkiindiir.®®

Yoneticiler, isletmeyi bir biitlin olarak incelediginde, gelisim konusunda pek ¢ok
unsuru yeniden degerlendirmek durumunda kalabilmektedir. Ozellikle modern dénemin
kavramsal boyutta siirdiirdiigli arayislar, giiniimiiz isletmelerinin temel yOnetim
sorunlarina regete olabilmek iddiasindadir. Insan, teknoloji, yap1 ve sistem birbiri
tizerinde etkili olan unsurlardir. Giinlimiizde rasyonel isletmeler “insan” faktoriiniin

yonetimini ve etkinlestirmesini birinci plana alan kavramlara yonelmektedir.

Yonetim diisiincesinin  evrimi  siirecinde asagida agiklanmaya calisilacak
kavramlar, yonetici-yonetilen iliskisinde birlikte disiinme, karar ve uygulamalara
katillm ve insant birinci plana alma tercihinin iiniidiir. Bu kavramlarin ortak

noktalarindan birisi demokratik yonetim konusunda dogrudan ya da dolayli olarak

8 Can, a.g.e., 5.59.

8 Simsek, Y6netim ve Organizasyon, a.g.e., 5.97.

8 Ozcan Yenigeri, Orgiitlerde Catisma ve Yabancilasma Yoénetimi, IQ Kiiltiir Sanat Yayncilik,
Istanbul, 2009,s.15.
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sonuclar ve uygulamalar meydana getirmeleridir. Her seyden onemlisi bu arayislarin
orgiit icerisinde daha iyi calisma kosullariyla birlikte performans ve verimlilik artisina

odaklandigini sdylemek miimkiindiir.
1.2.2.1. Demokrasi Odakh Arayislar

Ronesans ve yenilik hareketleri sanayi devrimi ile birlikte kendi toplumsal
sistemini olusturma yoniinde sonuglar meydana getirmistir. Buna gore esitlik,
aydinlanma, ozgiirlik gibi ideal kavramlar toplumsal sistemin biitiinlinde yayilmaya
calistlmistir. Uretim yapisinda ve teknolojide yasanan degisim isletmeleri de
etkilemistir. Bu siiregte isci-isveren, yoneten-yonetilen iliskilerinde insan1 6n plana

cikaran yaklagimlar tizerinde yog:;run121§11m1§‘[1r.89

Asagida agiklanmaya c¢alisilan yonetim yaklasimlari belirtilen sosyal ve
ekonomik gelismelerin 1s18inda baslamis ve giiniimiize kadar devam etmistir. Bu
arayiglary, Ozleri itibariyle demokrasi kavraminin kapsami igerisindeki unsur ve

uygulamalar1 odak haline getirme gayretleriyle de irdelemek miimkiindiir.
1.2.2.1.1. Endustriyel Demokrasi

Giliniimiizde isletmeleri basariya tasiyan siirecin insan kaynagina verilen 6nem
ve degerle sekillendigini ifade etmek gerekir. Nitekim uzun vadede bu kaynagi iyi
kullanan isletmeler basarili, kullanamayanlarsa basarisizliga ugramaktadirlar. Uretim
araclarinin degisen konumu ve sanayilesme ¢abalariyla birlikte insan kaynaginin etkin

yonetimi endiistriyel demokrasi kavraminda aranmaya baslanmistir.*°

“Endiistriyel demokrasi, genis anlamda ¢alisanlarin her diizeyde katilimini esas
alan insan kaynaklarimi = gelistirmeyi hedefleyen, iiretim, yonetim, basart ve

sorumluluklarin paylasiimasina \mKan taniyan, bunlarin hayata gegirilmesini saglayan

8 Erkan Erdemir, “Posmodernizmin isletme Y®6netimine Etkileri: Kavramsal Bir Céziimleme”, Hukuk
Ekonomi ve Siyasal Bilimler Ayhk Internet Dergisi, Say1.52, Haziran 2006, http://www.e-
akademi.org/incele.asp?konu=Posmodern=makaleler/eerdemir-1.htm, (11.05.2009).

% Sayim Yorgun, “Avrupa Birligi Siirecinde Endiistriyel Demokrasi”, Prof.Dr.Nusret Ekin' e
Armagan, TUHIS Yayim, No:38, Ankara, 2000, 5.642.
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ve siyasi demokrasiyi tamamlayan bir yonetim aracidir.”®* Isyeri demokrasisi olarak da
bilinen endustriyel demokrasi, isletmede ¢alisanlarin kararlara, uygulamalara katilim1 ve
bunlarin sonuglari iizerinde yetki sahibi olmalartyla ilgilidir. Endustriyel demokrasinin
yerlesmesi ve gelismesi icin igverenlerin ya da onlar adma faaliyet gdsteren
yoneticilerin bu yonetim sekline inanmalar1 gerekir. Endiistriyel demokrasi, adaletli
temsil, yonetime katilma, esit haklar, diisiince 6zgiirliigii, elestiri hakki, sorumluluk,

bilgi alma ve verme hakki olarak ifade edilebilir.”

Endiistriyel demokrasi ve yonetime katilim kismen de olsa ayni anlamda
kullanilmaktadir. Aslinda bu iki kavram farkli seyleri ifade etmektedir. Endiistriyel
demokrasinin yonetimi katilimi1 da igeren daha kapsayici bir anlami bulunmaktadir.
Yonetime katilma isgi-isveren iliskilerini esas alan, emek verimliligini artirmaya
yonelik etkilesim siirecidir. Katilimin demokratik bir hak oldugunu diisiiniirsek, bunun
saglanabilmesi isletmede yeterli e8itim ve olgunluk seviyesine gelmis calisanlarin

varligini gerekli kilmaktadir.%

Herkese esit bir bicimde taninma hakkini veren Endstriyel demokrasi bireylerin
insanca yasama haklarinin saglanmasina yonelik bir yaklasimdir. Diyalog ve uzlasma
bu yaklasimin orgiitlerde yerlesmesi igin oldukca onemlidir. Ustelik sdéz konusu
kavramlar katilimin da asgari sartlar1 arasindadir. Boyle bakildiginda bireylerin karar
stireclerine katilabildigi, esit bir bicimde temsil edilebildigi Orgiitler demokratik
yOnetim siirecinde etkin hale gelebilmektedir.

1.2.2.1.2. Katilmah Yonetim

Katilmali yonetim, katilimi1 esas alan, demokratik egilimlerin yogunlastigi ve
calisanlarin orgiite bagliligini artirmasiyla sonuglanan bir yonetim uygulama51d1r.94 Bu
baglamda yOnetsel demokrasinin insanlik tarihinin ilk toplu yasamasinin basladig: ilkel
toplumlardan, yonetenler ve yonetilenlerin ilk ayristigi donemde ortaya ciktigi ifade

edilmektedir. Katilmali yonetim ise 1980°1i yillara kadar olan gelismelerin ve yonetim

°! Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi., 55.149-150.

% Budak, a.g.e., 5.134.

% Ayhan Gérmiis, Toplu Pazarlik Yoluyla Yénetime Katilma, “is, Gii¢” Endiistri Iliskileri ve insan
Kaynaklar Dergisi, C.5, N0:150, 2003, s.2.

% Atilla Dicle, Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, O.D.T.U. Yayini, Ankara, 1980, s.1.
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alanindaki ¢aligsmalarin bir iiriinii olarak 6ne ¢ikmistir. Burada iki yonlii bir yaklasgimin
yani sira, beseri iligkilerle diizenlenen yonetim siirecinin verimlilik ve etkinlik boyutu

katilmal1 yonetim yaklagiminin temelini olusturmaktadir.%

Katilmali yonetim, otorite ve demokratiklesme arasinda olusan cizgide {iretici-
insan dengesinin kurulmaya baslandig: bir siirecin ifadesidir.*® Daha genel bir tanimla
katilmali yonetim, “simirlart ozel miilkiyet¢e ¢izilmis bir alanda ve ortak sorunlari
¢cozerek emek verimliliginin artirilmast amacuyla, ig¢ilerle isverenlerin, taraflara karst
goreli bagimsizlig1 varsayilan ve yénetim hiyerarsisinde yer alan ortak organlarda

isbirligi yapmalarin saglayan mekanizmanin adidir.”®

Ureticinin bulundugu sektdr ya da sadece isletme igerisinde kendisini yeniden
sorgulamasina imkéan taniyan bu yOnetim bicimi endiistriyel gelismeler siirecinde
demokrasinin yogun olarak tartisildigi bir donemi kapsar. Katilmali yonetimde
calisanlarin, katki sagladiklar1 karar ve uygulamalara daha istekli, arzulu yaklastiklart
kabul edilir. Ciinkii oOrgiit icerisindeki bireyler genel olarak bu yolla goriislerini
aciklayabilmektedir. Ayni sekilde katilma ile calisanlarin yaraticiklar1 ve sorgulama
yetenekleri gelismektedir. Katilmali yonetim alanlari; ekonomik, sosyal ve teknik
konular olabilirken, temsilci yoluyla katilma, sendikal katilma, goniilli katilma ve

birlikte katilma ise katilmali yonetim bigimleri olarak siralanabilir.%

Gilin gectikce karmasiklasan yonetim uygulamalarinda katilimin iki ana sekilde
gerceklestigini soyleyebiliriz. Birincisi is¢i-isveren igbirligini yukaridan asagiya dogru
ve sendikalar eliyle orgltleyen model, ikincisi ise yonetici-is¢i ve is¢i-igveren igbirligini
asagidan yukariya dogru isgiler eliyle orgiitleyen komite modelidir. Bu hususta ulkeden
iilkeye uygulama farkliliklar1 yasansa da katilmali yonetimin iki temel yolla kendisini
gosteren katilim siireci, pratikte bazi1 sakincalar1 da beraberinde getirmektedir. Isbirligini
yukaridan asagiya oOrgiitleyen yonetici-is¢i modelinde hiyerarsik olarak {ist kademede

isbirligi saglanmasinin igveren ile sendika arasinda yakinlasmaya neden olacagi, komite

% A.Zeynep Diiren, 2000'li Yillarda Yénetim, 2.Baski, Alfa Yayinlar, istanbul, Kasim 2002, s.12.
% Kurthan Fisek, YOnetim, Paragraf Yayinlari, Ankara, 2005, s.77.

9 Kurthan Fisek, Yonetime Katilma, TODAI Yayin No:58, Ankara, 1977, s.45.

% Simsek, Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.344.
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modelinde ise isci haklar ile isveren beklentileri arasinda denge kurulmasi sorunuyla

kars1 karsiya kalinabilecegini g6z ard1 etmemek gerekir.99

Demokratiklesme ¢abalarinin bir {irlinii olarak goriilen katilmali yonetimde, isciyi
toplu pazarlik masasinin iki yanina birden oturtan yonetici iscilik modeli, i¢ ve dis
degiskenlerin etkisiyle; yOnetici-is¢ilerin edindikleri mali bilgileri, sendikanin pazarlik
giiciinii artiracak sekilde kullanmaya zorlamaktadir. Burada ¢ogunlukla kazan-kaybet
mantigindan s6z edilebilir. Giinlimiizde artik pek ¢ok iilke katilim1 yasal bir hak olarak
calisanlara vermektedir. Bunu saglayan iilkelerde kimse kaybetmesin yaklagimi

hakimdir.*%

Demokrasinin yonetim boyutunda geceklestirilen arayiglardan birisi olan
katilmal1 yonetimin ideolojik yoniiyle, yonetime katilma arasindaki iliskilere saglikli bir
sekilde yaklasabilmek icin vurgulanmasi gereken ilk nokta, her ideoloji gibi katilmali
yonetiminde toplumsal ihtiyaglardan dogan ama toplumsal davranis1 etkileyip
yonlendirebilmek icin benimsenmesi gereken bir toplumsal iiriin oldugunun
vurgulanmasidir. Oysa ideoloji olarak katilmali yonetim ve uygulama olarak yonetime

katilma goreli niteliktedir.*™*

Gunumuz degerleriyle isletmelerde yonetime katilma uygulamasinin amaci ve
uygulama bigimi arasinda bazi farklar vardir. Yonetime katilimin 6zellikle verimliligi
ya da ¢alisanlarin performansini artirmak diisiincesine dayali olmasi, ancak uygulamada
ortak sorunlar etrafinda birlesme yonteminin kullanilmas1 amag ve araglar arasindaki
ayrimim zorlugunu ortaya koymaktadir. Ornegin isverenlerin karar alma yetkilerini
yonetim organlarina ya da bunlarin bir b6liimiine vermesi ile ayni isletmede siiregelen
yonetime katilim siireci veya katilmaci yonetim fikrinin amaglar1 arasinda fark vardir.
Ilkinde isveren ekonomik, teknolojik ve fiziki sartlardan kaynaklanan bir zorunlulugu
yerine getirmekte iken ikincisinde isletmeyi biitiinsel olarak ileriye goturecek bir slire¢

planlamaktadir. Buradan hareketle yonetime katilimin, katilmali yonetim anlayisinin bir

% Figek, (1977), a.g.e., 5.80.
1% Thomas Gordon, Katiimer Yénetimin Temeli, 6.Baski, (Cev: Emel Aksay), Sistem Yayincilik,
Istanbul, 2007, s5.205-207.
191 pigek, (1977), a.g.e., 5.3.
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araci oldugunu soylemek miimkiindiir. YOnetime katilma bagka bir anlatimla katilmal

yonetim fikrinin somutlastigi ve kendisini gosterdigi alandir.'%?

Katilmali yonetimde otorite ve demokrasi arasinda, demokrasiyi odak alan bir
iliski goze ¢arpmaktadir. Burada emek verimliligini artirmak i¢in kurumlasmis bir is¢i
isveren iligkisinin diizenlenmesi gerekir. Ancak siirlar1 6zel miilkiyetge ¢izilmis ve
otoriteyle demokrasiyi uzlastirmaya c¢alisan katilmali ydnetim ideolojisinin de

demokratik yonetim siirecinin yalnizca bir kismini temsil edebildigi sdylenebilir.

Endiistriyel demokrasinin gelisimi ile hizlanan katilmali yonetim c¢aligmalarinin
aksine demokratik yonetim isletmenin biitiiniinde 6zgiirce ilerletilebilecek bir katilim
kiiltiirinii isaret eder. O halde bir orgiitiin katilimli yonetimle idaresinin demokratik
orgiit sistemi acisindan gerekli ama yeterli bir unsur olmadigini1 séylemek miimkiindiir.
Katilimin, demokratik yonetim iizerindeki belirleyici etkisi ve demokratiklesme ile

katilim iligkisi {i¢iincii boliimde ayrintili bir bigcimde ele alinacaktir.

1.2.2.1.3. Personel Gu¢lendirme

Personel giiclendirme de diger kavramsal arayislar gibi cevresel degisim ve
rekabet ortaminin meydana getirdigi sartlarla, demokrasiyi odak alan bir muhtevaya
sahiptir. Bir yonetim kavrami olarak giliclendirme; yardimlagma, paylasma, yetistirme
ve ekip calismas1 yolu ile kisilerin karar verme haklarini arttirma ve kisileri gelistirme
stireci olarak tanimlanabilir. Glclendirme net bir ifade ile isletmede g¢alisanlarin daha
giiclii konuma getirilmesidir. Bunun saglanmasi ise demokratik uygulamalarla mimkun

olabilir.1%3

Giiclendirme, isletmede calisanlarin kendilerine giiven duyduklari, bu anlamda
motive olduklar1 ve sorumluluk alma duygusu ile hareket ettikleri bir ortami isaret eder.
S6z konusu ortam ve isletmenin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli olan ¢abalarin buna

inanan ¢alisanlar tarafindan gercgeklestirilmesi stireci; giiglendirilmis bir personel ile

102 Adaly, a.g.e.,s..55-58.
1% |_ashley Conrad, “Employee Empowerment in Services: A Framework for Analysis; Metropolitan
University, Leeds”, UK Personnel Review, 28(3), 1999, ss5.169-191.
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aciklanabilir."®* Personel giiclendirme bir siire¢ isidir ve bu siirecin basarisi isletmenin

bir buttn olarak strece dahil edilmesi ile ilgilidir.

Birey psikolojisi ile de yakindan ilgilenen Alfred Adler guclendirmeyi su sekilde
tanimlamaktadir: “Grup ¢ikarlarinin onemini vurgulamak, bireylerin potansiyellerini
fark etmelerini ve kisisel olarak kendilerini gelistirmelerini saglamaktir. Isletme iginde
ishirligi ve takim c¢aliymasim vurgulamak, iSletme disinda endiistriyel faaliyetleri

gerceklestirirken, toplum tercihlerini ve bulunulan cevreyi de dikkate almaktir*®

Guclendirme, ayn1 zamanda bir kiltir meselesidir. Isletmeye yeni giren iiyeler
orgit ici yonetime katilimi, yoneticilerin ¢alisanlart destekleyecegi, bireylerin karar
verme konusunda yetkilendirilebilecegini hissetmek durumundadir. Bu demokratik
zemin, calisanlarin yoneticiler eliyle siirekli desteklendigi inanciyla onlarin sorumluluk

alma isteklerini artirabilmektedir.%®

Isletme personelinin gii¢lendirilmesi, korku ve ¢atismalar1 en aza indiren,
motivasyonu artiran bir 6rgiit iklimini olusturmak bakimindan katki saglayacagi aciktir.
Spreitzer, Mark ve Kizilos tarafindan gergeklestirilen bir ¢alismada, guclendirmenin
yonetime katilimla ayni ¢izgide ilerledigini ve bunu basarmak i¢in ¢alisanlara karar
verme yoniinde bir takim imkanlar sunulmasi gerektigi sonucunu elde etmislerdir. Bu
ortamin temel belirleyicisi ¢alisanlarin islerine yogunlasabilmeleri adina en az hiyerarsi

ile yonetilmelerini saglamaktir.'"’

Giiglendirmenin karsilikli bir siire¢ olmasindan dolayr ¢ogu zaman yoneticiler
bunu zaman kaybi olarak degerlendirilmektedir. Ayni sekilde personel guclendirme

birgok yonetici tarafindan basite indirgenmektedir. Bu yoneticiler gliclendirmenin yetki

1% Robert Coffey, Curtis Cook and Philip Hunsaker, Management and Organizational Behavior, Irwin,
1994, 5.150.

105 Ralph Saeman, “The Environment and The Need for New Technology: Empowernent and Ethical
Values”, The Columbia Journal of World Business, Fall-Winter, 1992, 5.190.

1% Selen Dogan, “Isletmelerde Personel Giiglendirmenin Onemi”, i.U. Siyasal Bilgiler FakiiltesiDergisi,
Say1 29, 2003 s. 190.

107 Ciineyt C., Aslantas, “Giiglendirici Lider Davramsimn Psikolojik Giiglendirme Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.7
Say1.2, 2007, s.231.
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devri demek olduguna inanmaktadir.’® Ancak 6rgutlerdeki bu esas beklenti ve istek alt
kademelerden gelmelidir. Ozellikle isletmelerin kurumsallasma siireclerinde ihtiyag
duyulan giliclendirme uygulamalar1 i¢in tiim c¢alisanlarin ortak bir inang ve istek

igerisinde olmalari beklenmektedir.'%

Oysa ¢alisanlar, isleri lizerinde kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel
giiclendirmesi gerceklesir. Giiclendirilmis bireyler, yaptiklar1 islerin kendilerine ait
oldugunu hissederler ve sonuglarinin da kendilerine ait oldugunu bilmelerinden Otiirii
daha fazla sorumluluk Ustlenirler. Personel gii¢clendirmenin bir boyutu da, galisanlarin
miimkiin oldugunca yonetime katilmasini saglamasidir. Buna gore isgérenler islerin
yapilmasinda insiyatif alirlar, islerinden hoslanirlar ve bunun sonucunda isletme

icindeki etkinlikleri artar.'

Personel giclendirmenin yetki devri boyutu da bulunmaktadir. Ancak buradaki
anlayis yetki devrinden biraz farklidir. Yetki devrinde esas olan yonetici igin sonunda
hala sorumlu kisidir ve gerekli gormesi ya da daha iyi sonuglar elde edebilecegini
diistindiigii i¢in kendine ait olan bir hakki gegici olarak astina devretmesidir.
Giiclendirme kavraminda, isi yapan kisinin isletmenin {ist tarafindaki yoneticilere gore
bu alanda uzman oldugu anlayisina hakimdir. Isgéren alaninda uzman oldugundan,
yaptig1 isin sahibi gibidir ve dogal olarak is hakkindaki firsatlar1 gorlp karar vermesi

kisinin insiyatifine kalmistir. Yetki, zaten isi yapmakta olan kisinindir.***

Guclendirme siireci  beraberinde Orgiite simsiki  baglanmis  ¢alisanlari
getirmektedir. Ciinkli Orgiit amaclarina inanmis ¢alisanlar kendi ¢ikarlar ile igletme
cikarlar1 arasinda bir denge kurmak durumundadirlar. Boylede isletmede olusabilecek
biirokratik  egilimler ortadan kaldirilabilecek, yabancilasma Onlenecek ve

demokratiklesme siirecinde bir engel daha asilacaktir.”*? Giiclendirme, igerigi ve ortaya

1% Robert E. Quinn ve Spreitzer Gretchen M., “The Road To Empowerment: Seven Questions Every
Leader Should Consider”, Organizational Dynamics, Vol.26, Autumn:37-50, 1997, s.37.

1% Hiiner Sencan, “Isletmelerin Kurumlasma Siirecinde Y6neticilere ve Personele Diisen Gorevler”,
http://www.hunersencan.com/yonetim/kurumsallasma.doc, (7 Eylul 2008).

10 Goksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, Tirkmen Yaymlari,
Istanbul, 2001, ss.433-434.

1 Ataman, a.g.e.,s.442.

2 Aykut Goksel, Personel Giiglendirme, (Ed.Birol Bumin), Cagdas isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi,
Ankara, Ekim 2003, s.12.
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cikardig sonuglar bakimindan demokratik yonetimle ayni ¢izgidedir. Yukarida ifade
edilenler dogrultusunda Personel giiclendirmenin gerekce ve igerigi ayni zamanda

demokratik yonetimin vazgeg¢ilmez unsurlart arasinda oldugunu séylemek miimkiindiir.

1.2.2.1.4. Ozyonetim

Temelinde ideolojik faktorlerin ve bu yonde degisimlerin etkili oldugu
6zydnetim, emegin kutsalligini igeren bir kavramdir. Ozellikle Yugoslavya’nin kendine
0zgii kosullart ile uygulamaya konulmustur. Endiistri kollarinda ¢alisanlarin iiretim

araglarinin asil sahibi sayildigi bu kavram “kendi kendini yénetmeyi” esas alir.**®

Diger yandan insan az ya da ¢ok bilgi sahibidir. Muhakeme yetenegi vardir.
Yeni donemde orgilit ¢alisanlar1 karar ve uygulamalara katilmak istemekte ve baskici
yonetimleri olumsuz nitelendirmektedir. Bu durum yonetsel psikolojinin arastirma
konular1 arasinda yer almaktadir. Calisan beklentisindeki bu degisim sanayilesme ve
teknolojik gelismeler ile yasal diizenlemelerde demokrasi vurgusunun artmasiyla

sekillenmistir.114

Ozyonetim sayesinde orgiit calisanlart kendilerini gelistirebilir ve sorumluluk
alma siireclerini hizlandirabilirler. Ozydnetimin temel ilkesi, her insanmin kendisini

etkileyen kararlar tizerinde, bu kararlardan etkilendigi 6l¢iide s6z sahibi olmasidir.™*

Isletmelerin ¢alisanlar tarafindan yonetilmesi diisiincesi karar ve politikalar
kadar uygulamalara da katilimi esas alir. Ozydnetim goniillii ve yaratict galisanlarmn
varligin1 gerekli kilar. Yoneticilerin hesap sorulabilirligi, ¢alisanlarin orgiitsel amaglari
hedefledigi demokratik bir oOrgiit iklimi 6zyOnetimin sonuglar1 igerisindedir. 116

Glinlimiiz orgiitleri ¢alisanlarinin yalnizca bedensel ihtiyaclarini degil ayn1 zamanda

'3 Orhan Tiirkdogan, Tiirkiye Acisindan Ozydnetim, Tiirk Kiiltir Yayimi, No:41,Istanbul, 1977,s.58.
4 Nurhan Akgali, Yonetime Katilim ve Ozyonetim, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1991,5.110.

15 Tom Wetzel, “Ozyonetimli Hareketlerden Ozydnetimli Sehire Dogru”, http://www.znet-
turkiye.org/tw120103.htm, (08.02.2009).

11 Alparslan Isikl, “Kuramlar Boyunca Ozyénetim ve Yugoslavya Deneyi, 2. Bask1, Alan Yaymcilik,
Ankara,1980,ss.72-74.
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zihinsel ve psikolojik ihtiyaglarinin da karsilanmasi 6nemli bir faktordiir. Bu siire¢

kendini iyi hisseden ¢alisanlar meydana getirmektedir.**’

1.2.2.1.5. Kademe Azaltma (Yalin Organizasyon)

Yalin iiretim sisteminin 1990’larda gordiigii ilgi, yonetimde “yalinlik” anlayisim
da beraberinde getirmistir. Bu ¢er¢evede katilimci karar sistemleri gelistirilmeye, ast ve
iist yOnetici sayilar1 azaltilmaya ve bilgi iscisi 6n plana c¢ikartilmaya baslanmistir.
Geleneksel piramidal oOrgiit yapilari, yerini yatay orgiitlenmeye birakmis, astla tist
arasindaki mesafe daralmis ve Orgiitler boylece daha seffaf hale gelmeye baslamls‘ur.118
Kademe azaltma isminden de anlasilacag: iizere organizasyonun en alt kademesi ile en
ist kademesi arasindaki mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin sayisin1 azaltmak

11
amacini tasimaktadir. '™

Hiyerarsi kademelerinin azaldigi bu tarz bir organizasyonda, kademe azaltma
uygulamalar isletmenin her anlamda kiiciilmesi demek degildir. Nitekim isletmeler
yalin bir organizasyon yapisint verimligi artirmak, iletisimi kolaylastirmak, personeli
giiclendirmek ve katilimi kuvvetlendirmek icin gerceklestirmektedir. Isletmedeki bu

yapisal degisim demokratik bir diisiince sisteminin yerlesmesini hizlandirabilmektedir.
1.2.2.2. Demokrasi I¢erikli Arayislar

Modernizm, pek ¢ok konuda meydana gelen doniisiimiin, zihinsel siiregleri
temelden etkileyerek; esitlik, Ozgiirliik ve otorite-egemenlik boyutunu demokrasi
cercevesinde degerlendiren insan esasl bir diinya griisiidiir."*® Ancak zaman icerisinde
meydana gelen gelismeler, modernizmin kapsaminda yer alan kavramlara yonelik

eksiklikleri sebebiyle modern-otesi akimi baslatm1§t1r.121

1 Nergis Schulze, “Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak Isin Insancillastiriimas1”,
6.Ergonomi Kongresi, Milli Produktivite Merkezi Yayinlari, Yaym No.622, Ankara, 1998,s.519.

18 Dijren, a.g.e., $5.83-84.

19 Kogel, a.g.e., 5.328.

120 Gmer Demir ve Mustafa Acar, Sosyal Bilimler Sézliigii, Adres Yaymlari, Ankara, 2005, 5.179.

121 Anthony Giddens, Modernligin Sonuclari (Cev.Ersin Kusdil), 2. Basim, Ayrit1 Yayinlari, Istanbul,
1998, s. 19.
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Her iki akiminda demokrasi ve insan konusunda orgiitleri irdeledigini s6ylemek
mimkiindiir. Bunlardan bir kismi1 yukarida ifade edildigi iizere ozgiirliik, esitlik ve
demokrasi sdylemlerinin vazgecilmez oldugu toplumsal doniisiim donemlerinde ortaya
konulmug ya da gelistirilmistir. Bir kismi1 ise modernizmin eksik biraktig1 kavramlarin
daha somut ve uygulanabilirligi yoniiyle degerlendirmislerdir. Ornegin bu arayislarmn
demokrasi odakli olanlari, orgiit icerisindeki insan kaynaginin bireysel 6zgiirligi ve
buna iliskin yansimalari lizerinde durmustur. Diger kisim ise bilginin son derece dnemli
hale geldigi bir cagda insan kaynaginin s6z konusu bilgiyi avantaja ¢evirebilme yontyle

ilgilenmislerdir.122

Belirtilen tarihi silire¢ ve gelismeler 1s18inda demokratik yonetime iliskin
arayislarin bir kisminin orgiitte yaratilan katma degerin etkileyici unsurlarinda ve
dolayisiyla insan kaynagma yonelik dogrudan sonuglar meydana getirdigi123, bir
kisminin da insan kaynaginin konum ve durumunu degistirmeye yonelik yenilikler
ortaya koydugu ifade edilebilir. Devam etmekte olan modern ve modern 6tesi donemi

kapsayan bu arayislarin diger boliimii asagida agiklanmaya ¢aligilacaktir.

1.2.2.2.1. Amaglara Gore Yonetim

Isletmelerin kar elde etmek, verimliligi artirmak, topluma faydali olmak ve
streklilik gibi genel amaglarinin yaninda degisen sartlara bagli olarak uyarlanacak 6zel
amaglar1 bulunmaktadir. Bu amagclarin belirlenmesi ve gelistirilmesi siirecinde yonetici-
yonetilen iliskisi ve calisanlarin katkist1 goz ardi edilemez. Demokratik yoOnetim,
yoneten ve yonetilenlerin ortaklasa gergeklestirebilecegi bir yonetim bigimidir. CUnku
isletmenin amaclarina inanmayan, kendi ¢ikarlarini isletme {izerinde tutan calisanlar
degisime direng gosterebilmektedir. Bu durumda meydana gelen en belirgin sorunlardan
birisi de Orgiite yabancilasmadir. Demokratik yonetim her seyden 6nce genel bir
tutumun yansimasidir. Bu nedenle Orgiit amaclarinin c¢alisanlardan ve onlarin

katilimindan yoksun birakilmamasi beklenir.'?*

122 Erdemir, a.g.m., passim.

12 Feyzullah Eroglu, “Personel Y®6netiminden insan Kaynaklari Yénetimine”, MPM Kalkinmada
Anahtar, Y11:9, Say1:104,1997,s5.19-20.

124 M. Serif Simsek ve digerleri, “Orgiitlerde Yabancilasmanin Yonetimi Arastirmas1”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusi Dergisi, 15, 2006, s.575.
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“Amaclara Gore Yonetim (AGY) bir organizasyonda iist ve astlarin amaglarin
birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklart sonuclart birlikte
kararlastirdiklar: ve belirli donemlerde bu amacglar ve sonuglarin gerceklesip
gerceklesmeyecegini birlikte inceledikleri bir siirectir.”™® 1k kez 1954 yilinda
Amerikal1 Peter Drucker tarafindan ortaya konulan AGY, katilim ve birlikte yonetim
diisiincesini esas alan bir yonetim bic¢imidir. AGY siireci dort temel asamadan

olusmaktadlr.126

e Amagclarin belirlenmesi,
e Faaliyetlerin planlanmasi,
e Uygulama safhasi ve kendi kendini kontrol,

e Degerlendirme.

Yukarida belirtilen stirecler yoluyla ¢aliganlarin katilimini saglayan, onlarin bilgi
ve motivasyonlarini 6n plana alan AGY, orgiit iletisimini kolaylagtiran ve goreli olarak
isletme verimliligini artiran bir yontemdir. Uygulamada baz1 yoneticiler AGY’1 sadece
yonetime katilimin kapsami igerisinde gorebilir. Bu diisiince astlarda olumsuz endiseler
ve tepkiler meydana getirebilmektedir. Oysa AGY i¢in yetki devrinin tartisilmaz bir
onemi ve yeri vardir. Yetkilendirilmemis calisanlarin yeteneklerinin belirleyicisi olan

katilimi etkin kilmalar1 beklenemez.*?’

Ote yandan AGY performans degerlendirme araci olarak ¢alisanlarin
kendilerini ise vermelerini ve Orgiit i¢i aktif katilimlarini saglamaktadir. Bu nedenle
calisanlar, planlama ve karar alma siirecinde 6nemli rol oynadiklar1 i¢in uygulamada ve
ilgili stirecleri izlemede istekli hale gelmektedir. Ciinkii AGY her ¢alisana kendi is alani
ile ilgili sorumluluk vermektedir. Dolayisiyla her ¢alisan kendi amag¢ ve hedeflerinin
patronu olmakla birlikte her biri kendi sirketini olabilecek en iyi sekilde yonetmekten

sorumlu olmaktadir.?®

1% Simsek, Yonetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.284.

126 Erkan Ozdemir, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Y6ntemi”, “is,gii¢” Endiistri iliskileri ve
insan Kaynaklar Dergisi, Y1l: 2002, Cilt: 4, Sayz: 2,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=50&cilt=4&sayi=2&yil=2002, (11.10.2008).

27K ogel, a.g.e., 5.120.

28 M. Akif Helvaci, “Performans Ydnetim Siirecinde Performans Degerlendirme Yoéntemi”, Ankara
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt.35, Say1:35, 2002, ss.166-167.
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AGY uygulamalarinin 6rgiitteki iletisim ve grup ¢alismasini tesvik edebilme
yonii de vardir. Calisanlarin performanslarinin daha objektif Olgiilerle belirlenmesine
imkan taniyan AGY, yo0neticilere ortaya ¢ikmasi muhtemel olumsuzluklar karsisinda

énceden tedbir alabilme sansi da vermektedir.*?®

Glinlimiiz yOneticilerinin otoriter egilimler1 veya kisilikten kaynaklanan
olumsuz tutum ve beklentileri dikkate alindiginda, AGY uygulamalari demokratik
egilimlere zemin hazirlama o6zelligi ile yoneticilerin bencilligi ile karsilasilabilir.
Nitekim bu tarz yoneticilerin katilim ve yetkilendirmenin varlik nedenlerini ortadan
kaldiracagini, yonetimi islemez hale getirecegini diisiinmeleri AGY’nin Oniindeki
demokrasi dis1 engeller arasindadir.”®® Ancak isletmede amag birligini esas alan ve
orgiitlerdeki demokratik egilimleri ylikselten AGY, bu elestirilere ragmen gecerliligini

koruyan bir yonetim diislincesidir.
1.2.2.2.2. Toplam Kalite Ydnetimi

Cevrede meydana gelen degismeler, rekabet ortamindaki farklilasma ve
teknolojik ilerleme, isletmelerin kendilerini bu doniislime uyarlamalarini gerekli
kilmaktadir. Bunu gergeklestiremeyen Orgiitler ayakta kalmakta zorlanmakta ve
stirdiiriilebilir basaridan uzaklagmaktadir. Giiniimiizde “ne {iretirsem o satilir” yerine
“neyi, nasil iretmeliyim ki miisteriler memnun olmali” yaklagiminin hakim oldugu
soylenebillir. Orgiitleri bu yaklasimla donatmak, bir dizi faaliyeti igermektedir. Bu
faaliyetlerin butinine ise Toplam Kalite Yonetimi (TKY) denilmektedir. TKY, en
genel tanimiyla “bir igletmede iiretilen iiriin ya da hizmetlerin, isletme siire¢lerinin ve
calisanlarin siirekli iyilestirme ve gelistirme yolu ile en diisiik toplam maliyet diizeyinde,
onceden belirlenmis olan miisteri gereksinim ve beklentilerinin tiim ¢alisanlarin katilimi
ve kendilerinden beklenen yiikiimliiliikleri yerine getirmeleri sayesinde karsilanarak,

isletme performansinin iyilestirilmesi Stratejisi”dir.131

129 fsmet Barutugil, Y6neticinin Yo6netimi, Kariyer Yaymcilik fletisim, Istanbul, 2006, s.85.

130 Nuri Tortop ve digerleri, Yénetim Bilimi, Yarg: Kitap ve Yaymevi, Ankara, 1993,

5.263.

31 K enan Mehmet Ekici, Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi ve Kamu Yonetiminde Uygulanabilirligi,
Tiirk Idare Dergisi, Say1:462, 2009, s.74.
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TKY acisindan “kalite” kavrami iiretimde kontrol ya da standardizasyondan
daha 6te bir anlam tagimaktadir. Bu nedenle TKY nin ortaya koydugu kalite kavrami
insan ve ona iliskin uygulamalarin kalitesinin artirilmasi demektir. Japon yonetim bilimi
uzmani Masaaki Imai’nin, “kaliteden soz edildiginde akla ilk gelen genellikle iiriin
kalitesi olmaktadir. Oysa bu dogru degildir... Isin ii¢c yapi tasi vardir: Donanimi
(hardware), uygulama kurallar:t (software) ve insan (humanware). Kalite insanla
baslar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten

sonra soz edilebilir.”*®

seklindeki sozleri bunu dogrular niteliktedir.

TKY, miisteri memnuniyeti, ekip calismasi, en az hata, siirekli iyilestirme ve
gelistirme, uygun Olgme tekniklerini ve standardizasyonu temel alan bir yonetim
bicimidir. TKY bir kalite kontrol sisteminden &te proaktif yaklasimi bilinyesinde
barindirmaktadir. TKY nin en temel unsurlarindan birisi miisteri yani insan odakl
olmasidir. TKY insanm1 odak alan anlayisi ile isletmenin bir biitiin olarak etkin miisteri
memnuniyeti hedefine ulagmasi igin siirdiiriilecek demokratik uyum siirecini ifade
etmektedir. Buradaki miisteri kavrami yalnizca isletme digindakileri degil ayni zamanda

orgiit ¢calisanlarini da kapsamaktadir.

TKY, calisanlar arasinda ortaklik, yaraticilik ve kiiltiirel biitiinliik gerektirir. Bu
stirecin etkinligi orgiitte genel bir tutum ve anlayisin varligini gerekli kilar. Her seyden
once isletmeler kiiltiirel gevre ile etkilesim halindedir. Calisanlar da bu ¢evrenin
yansimasi olarak oOrgiit yapit ve sistemini meydana getirirler. Buna goére TKY
uygulamalar1 i¢in Orgiitiin bir biitlin olarak kiiltiir unsurunu dikkate almasi, ilgili
stirecleri ve degisimini planlamasi gerekmektedir. Olusacak yeni kiiltiirel sistemin adi

kalite kultaradr.*2

Demokrasi igerigi bakimindan TKY, isletmede calisanlarin giidiilenmesini ve
uygun segeneklerle ddullendirilmesini esas alir. TKY uygulamalari bu yoniiyle ayrisma

yerine, katilim ve ekip ¢aligmasin1 6ngormektedir. Bu siirecte ¢aliganlarin yonetime

134

katilimi basar1 icin belirleyici bir faktdor konumundadir.™ Demokratik egilimlerin

132 Masaaki Imai, Kaizen- Japonya’nin Rekabetteki Basarisimin Anahtari, BRISA Yayin, istanbul,
1997, s5.41-42.

133 Mehmet Sisman, Orgtler ve Kiiltiirler, Pegem Yayncilik, Ankara, 2007, s.165.

134 Aktan, a.g.e., 5.168.
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yerlesmesi adina Deming’e ait yonetim ilkeleri daha 6nce Japonya’da uygulanmis ve
daha sonra TKY ile birlestirilmistir. Kisa siirede alinan basarili sonuglarin ardindan
batida uygulamaya konulmustur. Bu siiregte calisanlarin yaraticihi@it ve Oneri
sistemlerinin gelistigi bir yonetim diisiincesi hakim olmaya baglamustir.*> Bu cercevede
TKY uygulamalarmin bir Orgiitte meydana getirebilecegi demokratik sonuglart su

sekilde siralamak miimkiindiir;**®

e Kararlarin faaliyetlere yakin kisilerce alinmasi,

e Az sayida kademe ve giderek tek kademeye ulagmasi,

e Ekip calismasini esas almasi,

e Prensiplerin yukaridan asagiya, kararlarin ise ¢alisanlarin katilimi ile alinmast,

e Giic ve yetkinin dagilmasi,

e Beceri ¢esitliligi fazla veya ¢ok becerili bireylerin rollerinin siirekli yeniden

tanimlanmas,

Yukaridan asagiya ve agsagidan yukariya etkin iletisim sisteminin olusturulmasi,

Kurumsallagma ve sorumluluk kavramlarinin beraber yerlesmesi.

Yukarida ifade edilen unsurlardan hareketle TKY’nin, iki yonlii ve yatay
iletisimle artan yoOnetim kademelerini en aza indirmeyi hedefledigini sOylemek
mimkunddr. TKY, bu siireci basarmak igin kalite gemberlerinden yararlanmaktadir.
Kalite ¢cemberleri, iiretim asamasinda olusturulacak ¢alisma gruplarinda, ustabasilarin
liderligi ile kalitenin yiikseltilmesini igerir. Ayrica demokratik bir egilim cercevesinde
isbirligi ve ekip ruhunu esas alan kalite ¢cemberleri, Japonya’da basariyla uygulanmis ve

milyonlarca is¢i tarafindan kabul gérmﬁstﬁr.137

TKY bu yOnlyle tam zamanli ve esdeger ¢alisan sayisinda azalma saglayabilir.
Fakat uygulamada TKY yoneticisinin girisim ruhunu engelleyecegi diisiincesiyle bu

yola basvurmadigini séylemek miimkiindiir. Yinede yonetciler TKY ile kadameleri

35 Diiren, a.g.e.,s.14.

%% Turan A. Erkiig “Toplam Kalite Yonetimi Ilkelerinin Yonetim Yaklasimlari Baglanunda
Tartisgtilmas1”, GAU  Journal, Social & Applied Sciences., 2(4), 2007, ss.53-57.
http://www.gau.edu.tr/PDF-Files/JSAS_002_04 PDF/JSAS_002_04 05 Erkilic.pdf, (02.04.2009).

37 John Adair, Yenilikci Liderlik, (Cev. Serdar Uyan), Babiali Kiiltiir Yaymnciligi, Mart 2008, 5.99.
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azaltmaya ve ast-iist arasindaki engellerin azalmasina temel olusturdugunu ifade etmek

mimkindur. 8

TKY wuygulamalarinin dogru sonuglar verebilmesi i¢in ¢alisanlarin buna
inanmas1 ve goOniillii olmas1 gerekmektedir. Ciinkii TKY’ne iliskin siirecler igerik

bakiminda demokratik yonetim diisiincesini ya da ona ait unsurlar1 esas almaktadir.*®
1.2.2.2.3. Degisim Miihendisligi

TKY ile birlikte yonetim alaninda hizla yiikselen kalite kavrami beraberinde
yeni arayislara da zemin hazirlamistir. Ciinkli isletmeler ayakta kalabilmek igin
miisterilerin beklenti ve taleplerini dikkate almak durumundadir. Aksi takdirde
isletmelerin acimasiz piyasa kosullarinda siirdiiriilebilir basariy1 yakalamasi oldukca
zordur. Yenilik ve gelisime uyum diisiincesi, isletmede bir takim degisim siireglerini de
beraberinde getirmistir. Ozellikle teknolojideki degisim ve cevrenin sundugu yeni
imkénlar isletmeleri radikal tedbir ve diizenlemelere yoneltmektedir. Bu degisimi
simgeleyen belirgin felsefe degisim miihendisliginde kendisini gostermektedir. Degisim
miihendisligi, mevcut is stireglerine tedrici olarak kiiciik ¢apli iyilestirmeler ya da
gelismeler yapmak yerine ani, kéklii ve biiyiik degisiklikler yapmak ile ilgi bir kavrami
simgeler.*®  Siireg yenileme olarak da bilinen degisim miihendisliginin baglica

ozellikleri ise sunlardir:***

Degisik nitelikteki isler tek bir is grubu i¢inde birlestirilebilir.

e Isi yapanlar karar verici hale gelir.

e Islerin yapilmas: sirasi suni bir zorlamadan ¢ok kendi dogal sirasini izler.
e Siireclerin, islerin niteligine gore degisen, degisik yapilma usulleri olabilir.

e Yapilan bir isin bir iist kademe tarafindan kontrolii, minimuma indirilmistir.

138 Charles N. Weaver, Toplam Kalite Yénetiminin Dért Asamasi, (Cev. Tuncay Birkan, Osman
Akinbay), Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, ss.279-281.

39 Dijren, a.g.e., s.30.

10 M.Serif Simsek, a.g.e., 5.421.

¥ Edip Oriicti, Modern isletmecilik, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, 5.102.
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Degisim siirecinin etkinligi asagidan yukariya dogru yonelen bir mekanizmay1
gerekli kilmaktadir. Ciikii ¢alisanlarin karar ve uygulamalara katilmadigi, merkezilesme
ile beraber otoriter egilimlerin sergilendigi isletmelerde degisimin basarilmast zor
olabilir. Michael Hammer yoneticilerin genelde bu sireci bencilce yonettiklerini ifade
etmekte ve soz konusu stireci su sekilde agiklamaktadir: Hammer’a gore, “Degisim
miihendisligi uygulamasun basarisizliga ugramasi durumunda, gercek neden iist diizey
voneticilerin yetersiz anlayiglarina ya da degisim miihendisligi ¢alismasimin liderligine
dayandirilabilir. Degisim miihendisligi her zaman iist yonetimin odasinda dogar ve

192 By siirecin demokratik olmadig1 agiktir. Orgiitlerde

genellikle yine bu odada 6lur.
kalite demokratik bir tutumla yerlestigi gibi, degisim de demokratik strecle gercekgi bir
zemine oturacaktir. Buna gore isletmeleri ¢alisanlarindan ayri diisiinmenin, basarisizlig

da beraberinde getirecegin sdylemek miimkiindiir.

Ote yandan Degisim Miihendisliginin basarili sonuglar vermesi ¢alisanlarin bu
stirece inanmasi ve benimsemesi ile mimkindur. Pek ¢ok isin tek cati altinda toplandigi
degisim miihendisligi uygulamalar yenilik ve yaraticilifin ortaya ¢ikarilabilmesi adina
cesitli demokratik unsurlar1 biinyesine barindirir. Karar verme yetkisinin devri, tam
katilim, gereksiz denetimin kaldirilmasi ve birokrasinin asgariye indirgenmesi, sireg
yenileme c¢alismalarinin iskeletini olusturur. Ancak bu cabalarin orgiit icerisinde

direngle karsilanmasi miimkiindiir.**

Dolayisiyla isletmelerin demokratik yonetimde
temel faktor olan insan kaynaginin siirece dahil edilmesinde zorluklar yasanabilir. Diger
bir ifade ile degisim miihendisligi uygun orgiit yapisina sahip, uygun yonetici ve

calisanlarin oldugu isletmelerde ortaya ¢ikar uygulanir ve basariya kavusur.**

1.2.2.2.4. Kaizen (Surekli Gelistirme)

Cagdas yonetim anlayisinda yenilik ve yaraticilik ne kadar 6nemli ise basariy1 ve
onu olusturan oOrgiitsel yapiya siireklilik kazandirmak da bir o kadar 6nemlidir. Bunu

saglayabilmek “siirekli gelisme” kavraminin her asamada yerlesmesi ile mimkindur.

142 Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi-is idaresinde Devrim i¢in Bir
Manifesto, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1995, 5.202.

143 Adem Dagc1, Degisim ve Degisim Miihendisligi, (Ed. 1 Yiicel, K.M.Ekici), isletme Becerileri Grup
Cahsmasi, Savas Yayinevi, Ankara, 2009, ss.189-194.

Y Isin Ozdogan, Isletmelerde Etkinlik, (Ed.Birol Bumin), Cagdas isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi,
Ankara, Ekim 2003. s.82.
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“Siirekli gelisme, tedrici gelismeden tamamen farklidir. Siirekli gelisme organizasyonda
“reengineering”’ sonucu elde edilen yiiksek performansin devami i¢in basariy etkileyen

faktorlerin siirekli olarak iyilestirilmesini ifade eder.”™*

Surekli gelisme anlaminda kullanilan Kaizen yaklagiminda yonetici ve
calisanlarin birlikte ve kesintisiz katildiklar siirecler s6z konusudur. Kaizen, yenilesme
olmadan gelisme olamayacag diisiincesine dayanmaktadir. Ancak bu dinamik yoniiniin
yani sira Japonlar tarafindan ortaya konulan “teknoloji yonelisli Kaizen” yaklagiminin,

organizasyonlarin kendi 6zgiil sartlarinin dikkate alinmastyla isletilmesi esastir.**

Isletmelerde yenilik galigmalart ayn1 zamanda devamlilikla da ilgilidir. Yenilik
sonucu olusturulan bir sistem onu Oncelikle korumak ve sonrada gelistirmek igin
kesintisiz bir ¢aba gosterilmediginde siirekli gerileyecektir. Degisim Miihendisliginde
radikal ve ani degisim s6z konusu iken, Kaizen’de yavas ama siirekli bir doniisiim s6z

konusudur.**’

Bu bakimdan demokratik yonetimin ger¢eklesmesinden ¢ok onun
stirdiiriilebilirligi Kaizen yaklagimini bir adim 6ne ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla Kaizen
felsefesinin katilim, giiclendirme ve isletmelerin demokratiklesmesi i¢in gereken
orgiitsel iklim ve kiiltlirel degisimi siirekli kilacak bir yaklagimi bilinyesinde barindirdig:

soylenebilir.

1.2.2.2.5. Ogrenen Organizasyonlar

Glinlimiiz kosullarinda isletmeleri birbirinden ayirabilen carpict unsurlardan
birisi “0grenmeyi 6grenmis” calisanlarin olup olmadigidir. Yapilan arastirmalara gore
yoneticilerin ¢ogunlugunun bu o6zellige sahip bir sirkette gorev almak istedigini
sOylemesine karsin yine yoneticilerin 6nemli bir kisminin bu kavrami ya bilmedigi ya
da uygulamadigindan s6z edilmektedir.**® Isletmeler de boyledir. Rekabet edebilmek
icin yeni bilgi yaratmalari, bilgiyi gelistirmeleri, orgiite kazandirmalar1 ve uyarlamalari

gereklidir. Bu amacgla  gelistirilen  yaklasimlardan  birisi  de  “Ogrenen

5 Aktan, a.g.e., 5.47.

146 Bumin (ed.), a.g.e., 5.105.

Y7 Yiicel ve Ekici, a.g.e., 5.186.

148 Yaprak Ozer, insan Kaynaklarinda Yeni Acthmlar, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2001, ss.155-156.
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organizasyonlar’’dlr.149 S6z konusu siirecte ortaya ¢ikan yeni bilgi; katilim, agiklik ve
ekip ruhunu barindiran orgiitsel iklime ve dolayisiyla demokratik yonetime imkan

saglamaktadir.

Demokratik yonetimin genel bir tutum oldugundan hareketle 6rgiitiin “68renme”
kapasitesinin énemi daha iyi anlasilabilir. “Ogrenen organizasyonlarin kendileri, insan
cabalarindaki karmasik sistem iizerinde bir manivela etkisi yapabilir. Ogrenme
organizasyonlart kurma, sistem diisiiniirleri gibi gormeyi Ogrenen, kendi kisisel
uzmanliklarini gelistiren ve kurgusal modelleri yiizeye ¢ikarp yeniden yapilanmayi
isbirligi ile o6grenen insanlar gelistirmeyi icerir...Sadece ne diistindiigiimiizii degil,
baskin diisiinme yollarini da gelistirir.” yaklagimi Orgiitiin 6grenme kapasitesinin

ozellikle ¢aligsanlarin {izerinde yogunlastigini belirtmektedir.**°

Orgiitlerin 6grenme siireclerinde en 6nemlisi unsurlardan birisi de catisma
yonetiminin 6grenilmesidir. Bu 6grenme siireci otorite ve katilim arasinda ayrim ya da
dengeyi meydana getirmektedir. Ciinkii bir¢ok yOnetici ¢atismanin her zaman koti
sonuglar verdigini diistinmektedir. Oysaki uygun oranda ve yonetilebilen ¢atigmalar
isletmeleri daha ileriye gotiirebilirler. Orgiitlerde katilim hakki olan ¢alisanlarin Karar,
politika ve siireglere katkilar1 catisma igin bir zemin gibi goriilse de aksine Ogrenen
organizasyonlarin bu anlamda en Onemli oOzelligi isletmeyi bahsedilen diisiince

ikliminde gelecege tagiyan bir model olmasidir.*>*

Diger yandan giinlimiiz isletmeleri, sadece yenilik ve degisimi degil, bunlari
saglayabilmek icin yaratici diisiince ve tartigsma iklimini 6rgiit i¢erisinde hakim kilmak

durumundadir. Ogrenen organizasyonlarin da bdylesi bir iklimde basarili olmasi

beklenir.*?

Ogrenen orgiitlerde geleneksel anlayisa gore birlikte dgrenme ve ekip calismasi
s06z konusudur. Burada 6nemli olan bireylerin tek tek ne 6grendiklerinden ¢ok oOrgiitsel

sistemi basariya tasiyacak biitiinsel bir 6grenme modelinin varligidir. Ogrenen

9 Kogel, a.g.e., 5.331.

150 peter M. Senge, Besinci Disiplin, (Cev. Aysegiil ildeniz-Ahmet Dogukan), Yap: Kredi Yayimnlari,
May1s 2007, Istanbul, s.391.

L Simgek, Yénetim ve Organizasyon, a.g.e., 5.445.

52 Oriicti, a.g.e.,s5.103-104.
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orgiitlerde slire¢ sonunda katilimci, yaratici, yenilikei, isbirligi duygusu gelismis bir
isletme ortaya cikmaktadir. Boylece hizla degisen rekabet ortaminin acimasiz
sonuglarinin  Orgiitlin  6grenme yetenegi ile bertaraf edilebilecegini ifade etmek
miimkiindiir. Bu siiregte calisanlar degigsme ayak uydurabilme yoniindeki yeteneklerini
ortaya ¢ikararak, birlikte 6grenme yoluyla hedefe ulasabilirler. Clnki sorumluluk
almayan, “pozisyonum neyse ben oyum” diyen, sorunlarin igerisinde bogulan bir ¢alisan

toplulugunun demokratiklesmesi oldukga gﬁglesebilir.lS?’
1.2.2.2.6. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletme, kendisini meydana getiren unsurlarla bir butiindiir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi bu unsurlardan en énemlisi drgiitiin insan kaynagidir. Orgiitiin basar1 ya da
basarisiz olma durumunu calisanlar1 ile tespit edebilmek miimkiindiir. Dolayisiyla
rekabet ortaminda siirdiiriilebilir bir basar1 yakalamak i¢in orgiitiin beseri kaynaklarini

iyi yonetmek gerekir.**

Ozellikle son donemde rekabet kosullarinda ve teknolojide meydana gelen
degisim, insana yonelik yaklasim ve yonetim bigimlerini de etkilemistir. Bu sebeple
gerek {retim siireclerinde gerekse yonetim farklilasmasinin bir geregi olarak

15 Aymi degerlendirme gergevesinde insamin orgiitler igin

esneklesme hizlanmaktadir.
hem ara¢ hem de amag oldugu ifade edilebilir. Insan ara¢ oldugunda ondan en yiiksek
verim amaglanir. Diger durumda ise ona saygi duymak ve goriislerini dikkate almak

gerekir.*®

Orgiit yonetiminin, insan1 esas alan karar ve uygulamalarda, calisanlarin temel
ihtiyaglarimin karsilanmasinin disinda baska faktorlere de dikkat etmesi gerekir. Bu
kapsamda calisanlarin motive edilmesi, goniillerin kazanilmasi ve amag¢ birligi

saglanmast gibi ¢esitli sonuglarin rutini asan bir takim faaliyetlerle saglanacagini ileri

153 Evrim Calkavur, Ogrenen Organizasyon Yolculugu, 2. Baski, Remzi Kitapevi, istanbul, 2007,
$5.59-60.

154 Lynda Gratton, “People Processes as a Source of Competitive Advantage™, Strategic

Human Resource Management, Oxford University Press, Oxford, 1999, s.178.

155 Mahmut Tekin ve Muammer Zerenler, Rekabetin Anahtar1: Esnek isletme, 2. Baski, Konya, Ocak
2009, s.68.

156 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s.18.
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sirmek miimkiindiir. Glinlimiiz orgiitlerinde yoneticiler cogunlukla Orgiit basarisim
hedeflerken katilim, etkin iletisim becerileri, motivasyon ve kisilik unsurlarini harekete
gecirerek  bunlari  demokratik  sonucglara  doniistiirebilme becerisine ulagmak
gayretindedir.™®” S6z konusu gayretler demokratik yonetimin en giiglii araglarindan biri

olan IKY bolumleriyle yurutilebilmektedir,

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi (IKY), orgiit yonetiminde endiistri
iligskilerinin hakimiyetini kiran ve Orgiit igerisinde “insanin” ne olacagma dair

yaklagimlar, ¢oziimler ve Onerilen sunan bir yonetim pargasidir. %8

IKY, 1980’lerde ortaya ¢ikmasina karsin, orgiitlerde insan faktoriiniin dnemi
daha eskilere dayanmaktadir. Biitlin 6rgiitler insan ¢alistirmak durumundadir. Buna gore
IKY insani esas alan, verimlilik ve etkinligini amaglayan, onu gevreleyen cesitli karar
ve faaliyetleri kapsayan bir yonetim yaklasimidir. Insanin érgiite katilmasindan isten
ayrilana kadar olan siiregte, ihtiyaclarin tatmin edilmesi ve mutlu ¢alisanlar meydana
getirilmesi 1KY uygulamalariin gergevesi ig:erisindedir.159 Baska bir ifadeyle 1KY
orgiitte faaliyet gosteren calisanlarin birbirleri ve orgiitler olan iliskilerini diizenlemek,

tyilestirmek ve Orgiit amaclari i¢in uyarlamak demektir.'®

Orgutteki insan kaynagimin yonetilmesi hususuna bagka bir agidan bakildiginda
uygulamada 6nemli sorun ve eksikliklerin meydana geldigini ifade etmek miimkiindiir.
Bunu bir 6rnekle agiklamak gerekirse; aralarinda orta ve iist yoneticilerden olusan 300
kisinin yer aldig1 bir arastirmada, insan kaynaklar1 yoneticilerinin kendi pozisyonlarina
inanmadiklar1 ve bu ad altinda kurulan birimlerin igletme stratejisini degistirebilecek

giice sahip olmadig: ifade edilmektedir.*®*

Oysa insan; kisilik, tecriibbe ve birikimleri ile katildigi andan itibaren orgiitii

etkiler veya doniistiiriir. Ciinkli insanin degisen kosullara gére uyarlanabilen ya da

157 M.M.Hyland ve D.A.Verrault, “Internal Auditing and Human Resource Management”, 12 (3), 2004,
ss. 20-22.

158 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniigiim, iz Yaymcilik, istanbul, 1996, s.82.

9 [lhami Findikg1, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 6. Baski, Alfa Yayinlari, istanbul, Mart 2006, s.6.

1% Dinger Atli, “Rasyonel insan Kaynaklar1 Y6netimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=572 (12.01.2009).

1 Ozer, a.g.e., s.173.
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degisime agik olmayan duygu diinyas1 vardir. Bir orgiitte biitiin ¢alisanlarin ayni istek,
beklenti ve egilimlere sahip olmasi beklenemez. Bu nedenle insan kaynagi homojen
ozelliklere sahip degildir. Boylelikle insan1 yonetmek ve Orgiit basarisi i¢in harekete
gecirmek diisiincesinin glinlimiliz yonetim siirecinin en Onemli tartisgma konular

- I . o . 162
arasinda yer alacagini sdylemek miimkiindiir.*®

Giiniimiizde IKY’nin, 6zellikle performans degerlendirme ve performans
iicretlendirmeye yonelik caligmalarla birlikte orgiit icerisinde iicretin adil dagilimini
simgeleyen yonii dne ¢ikmaya baslamistir. Bu kapsamda IKY uygulamalarmin iicret
faktorin bir arag haline getirerek 6rgut Gyelerinin isteklendirilmesi, sorumluluk almaya

tesvik edilmesini saglayabilme avantaji da bulunmaktadir.'®®

192 {smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, istanbul, 2004,
$s.13-18.

163 Ahmet Cevat Acar, Isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmas: ve Bir Uygulama, Literatiir
Yayinlari, Istanbul, 2007,ss.15-24.
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ikinci BolUm
DEMOKRATIK YONETIM SURECINi
BELIRLEYEN FAKTORLER VE UNSURLAR

Orgiitlerin verimliligi ve piyasadaki biitiinsel degerlerini artirabilmeleri hususu;
yine Orgilitlerin alt sistemleri, toplumsal sorumluluklari, dis g¢evreyle olan iliskileri,
rekabet avantajlar1 ve teknolojideki degisimle iliskilidir. Giiniimiiziin etkin ve verimli
orgatlerinin, yonetim sirecini ¢ok boyutlu degerlendirerek; insan, yap1 ve Orgiit
sistemini igerisine alan dinamik bir model ortaya koyduklar1 ifade edilebilir. Bu siirecte
orgiit yoneticileri, kendilerinin de icerisinde bulundugu calisanlarin ¢esitli acilardan
durum ve pozisyonunu degisen diinya kosullarina goére irdelemek ve diizenlemek
zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bu gereklilik, isletmelerin degisen rekabet

sartlarina uyum saglamasi bakimindan da énemlidir.***

Orgiit yonetiminde demokratik arayislarin hizlanmasi ile ¢alisanlarin istek ve
beklentilerinin de degistigini ifade etmek gerekir. Buna gore ¢alisanlar artik kendilerine
deger verilmesini, saygi duyulmasini, goriislerinin dikkate alinmasini ve insana uygun
caligma kosullarinin saglanmasini beklemektedir. Dolayistyla bir igletmede ¢alisanlarin
ihtiyaclari, beklentileri, degerleri, inan¢ ve tutumlari goz ardi edildiginde yonetim

mekanizmasinin olumsuz sonuglar vermesi kaglnllmazdlr.165

Demokratik yonetimin degisen sartlara uyum konusunda orgiitlere saglayabildigi
avantajlarin yaninda, yoneten ve yonetilenlerin ortaklastigi bir mekanizma ve kendisini
etkileyen faktorlerle birlikte bir biitiin ifade ettigi soylemek miimkiindiir. Buna gore
demokratik yonetim, biitiinsel siire¢ ve sonuglar meydana getirebilme 6zelligi ile daha
once yapilan “insan temelli” arayiglardan ayrilmaktadir. Demokratik yonetimin
biitlinselligi, orgiit icerisinde bazi sonuglar meydana getirmektedir. Buna gore calisanlar
olmadan y6netim bir anlam ifade etmiyorsa, demokratik felsefe ve anlayis ya da buna

iligkin etkilesim siire¢leri olmadan da demokratik yonetim bir anlam ifade etmeyebilir.

164 Arie De Geus, “Yasayan Sirket”, (Cev.Levent Cinemre), Harvard Business Review, MESS
Yayinlari, Istanbul, Eyliil 1999, ss.100-113.
165 Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, 2.Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul, Kasim 2002, s.10-11.
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Demokratik yonetim, biitiinselliginin yan1 sira c¢ok boyutlu etkilesim siirecleri
ongormesi; isletmelerin acik birer sistem olarak girdi saglama ve cikt1 olusturabilme
durumlariyla da ilgilidir. Bu yoniiyle demokratik yonetim siireci g¢esitli girdilerin uyum
halinde sevk ve yonetiminin bir yansimasidir. Dolayisiyla demokratik yonetim siirecine

etki eden ve gliclii ya da gli¢siiz kilan unsurlarin irdelenmesi gerekir.

Isletmelerin ¢alisanlariyla birlikte rekabet edebilmesi, verimlilik artis1
saglayabilmesi dogrudan oOrgiit icerisindeki ast-iist iliskilerinin diizeyi ile iliskilidir. Bu
diizey demokratik karar ve siireglerle donanmis iletisim siireci tarafindan belirlenir.
Iletisimin diginda demokratik ydnetim i¢in vazgecilmez olan liderlik, ydnetime katilim

6 Butun bu

ve motivasyon kavramlar1 da onemli birer belirleyici konumundadir.*®
belirleyicilerin ortak noktasi ve gerekli degisimin motor giicii orgiit kiiltliriidiir. Ayn1
zamanda oOrglt iklimini meydana getiren kiltir, toplumsal sistemdeki demokrasi

gelenegi ile yonetim bigimini belirleyen faktorler arasindadir.

Gunimuzde demokratik oldugunu ifade eden orgiitlerin uygulamada ne yaptigi,
ya da Kklasik Orgiitlerin demokratiklesmeye iliskin nasil sonuglar elde edebilecegi hususu
bir orgiitten digerine degisen etkileyici faktorler ve belirleyici unsurlarin dnemini
artirmaktadir. Her seyden Onemlisi demokratik yonetim siirecini etkileyen ve
gerceklesme diizeyini belirleyen unsurlarin karmasik ve i¢ i¢e gecmis iliskiler meydana
getirdigi ifade etmek gerekir. Calismanin bu boliimiinde demokratik yonetim siirecini
etkileyen faktorler degerlendirilerek, bu sirecin gergeklesme diizeyini belirleyen
unsurlar siralanacaktir. Bu cercevede demokratik yOnetim surecinin belirleyici
unsurlari; iletisim, orgiit kiiltiirii, motivasyon, yonetime katilim ve liderlik olmak tizere

5 temel faktoriin etki alaninda olusabilmektedir.
2.1. Demokratik Yonetim ve iletisim

Iletisim en genel tanmimiyla en az iki kisinin, gegmisten gelen tecrlbe, istek ve

beklentisinin; diistince ve yorumlarinin karsilikli olarak iletilmesi ve ortak bir anlayisa

166 Coskun Bayrak, Cagdas Insan ve Orgiitlii Yasam, Anadolu Universitesi Agik Ogretim Fakiiltesi
Yayinlari, No: 563, Eskisehir, 1998, s5.97.99.
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varma gabalarinin biitiiniidiir.*®” Baska bir tamima gore ise bilgi, duygu ve diisiincelerin

semboller araciligiyla bir kisiden digerine gecis siirecidir.*®®

Orgiitlerin enerji alip vermesi gibi, iletisim siireci de enerji odakli bir siiregtir.
Demokratik tutumu yansitan iletisim bi¢imi ise bilgi temellidir. Calisanlar fabrikadan
cikip, yonetim boliimlerine geldiklerinde enerji aligverisinden, bilgi alisverisine dogru
yoneldikleri gozlenir. Bu gegiste giiriiltiden, sessizlige, makine egemenliginden insan
egemenligine ulagirlar. Iletisim bu yoniiyle bilgi aligverisine yonelen isletmelerin

olmazsa olmazidir.*®°

Isletmeler igin yodnetimin demokratik olmasi Oncelikle iletisim bigimi ile
kendisini gosterir. Yoneticiler orgiitiin gelecegi ve basarisi i¢in en etkili planlar1 yapip
en rasyonel kararlar1 alabilirler. Ancak bu kararlar uygulamaya aktarilmadikca beklenen
sonuglarin alinmasi1 miimkiin degildir. Iletisim konusundaki muhtemel aksakliklar
isletme igerisindeki iligki siireclerinin 6tesinde yap1 ve sistemi tikayabilecek sonuglar

dogurur. Clinkii iletisim; karar, plan ve uygulamalar arasinda etkinligi belirler.!

Modern yonetim diislincesi ile sekillenen demokratiklesme arayislarina gore
orgiitlerin asil sahipleri ¢alisanlaridir. Orgiit yapi ve sistemini belirleyen temel faktor ise
calisanlarla iliskili iletisim siiregleridir. YOnetici-yOnetilen, ast-iist, yukari-agagi gibi
kavramlar iletisim konusunda demokratik arayislarin degismeyen unsurlaridir. Ozellikle
klasik yonetimin etkisindeki yoneticiler ¢ogu zaman vermek istedikleri mesajlarin
karsidakiler tarafindan anlasilamayacagi ihtimalini g6z ardi ederler. Ya da bunu
saglamak i¢in uygun ortam yaratmak konusunda isteksiz davranirlar. Oysa bu durum
yoneticilerin basar1 ya da basarisizligi i¢in énemli bir asamadir.*™* Bu gercevede degisen

diinya kosullarinda isletme i¢i demokrasiyi ilerletebilen; bilgi aligverisini kolaylastiran

1" Harold D. Lasswell, “The structure and function of communication in society”, iletisim Kuram ve
Arastirma Dergisi, Say1 24 Kis-Bahar 2007,ss.21-22,
http://profsw.files.wordpress.com/2008/01/12.pdf,(21.03.2009).

168 Ahmet Cevat Acar, Orgiitsel iletisim, T.C.Anadolu Universitesi Yayinlari, No:964, (Ed. inan Ozalp),
Eskisehir, 2002,5.49.

199 Daniel Katz ve Robert L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, (Cev: Halil Can, Yavuz Baydar),
TODAIE Yayinlari, No:167, Ankara, 1977, ss.245-248.

"0 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, 11.Baski, Arikan Basim Yayin Dagitim LTD.STI.,istanbul, 2007,
5.404.

! Fran Sayers ve digerleri, Yoneticilikte iletisim, (Cev: Dogan Sahiner), Rota Yayin, istanbul, 1993,
s.9.
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ve teknolojinin bas dondiiriicii degisimini dikate alan yoneticilerin, iletisim siirecini

avantaja doniistiirmesinin daha kolay oldugu ileri siiriilebilir.

Ortaklagsa yasamanin temel etkileyicilerinden olan iletisim, bireyler arasinda bir
dizi faaliyet ya da unsurun gergeklesmesi ile miimkiin olur. Buna iletisim siireci demek
de miimkiindiir. Iletisim siireci, gondericiden aliciya kadar siiregelen faaliyetlerden
olusur. iletisimin {i¢ temel 6gesi bulunmaktadir. Mesaj1 semboller araciligiyla génderen
gonderici, mesajin iletilmesini saglayan kanal ve mesaji alip yorumlayan alicidir.
Bunlara ek olarak basarili bir iletisim siirecinde bulunmasi gereken diger bir 6ge geri
bildirimdir. Yine iletisim sozlii, sozsiiz ve yazili olarak gerceklesir. Basarili bir iletisim

sureci genel olarak anlam, alg1 ve kavrayis ortakligi yara‘ur.172

Boyle bir siire¢ icerisinde demokratik tutum ve egilimlerle yonetilen
isletmelerde, iletisimin taraflar arasinda kurulmasi esastir. Demokratik olmayan siirecte
de iletisim genellikle tek tarafli ger¢eklesmektedir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlart emir
ve enformasyondur. Emir bir kisinin tutum, davranmis ve hareketlerini degistirmeye
yonelik tek tarafli iletisim seklidir. Enformasyon ise bir {istiin astina verdigi emir
karsisinda astin tepki ve geri bildirimine dikkat etmemesi sonucu ortaya ¢ikan durumu

ifade eder.}”

Demokratik yonetim sireci ise orgutte iletisim bi¢iminin sekillenmesi ile baslar.
Bu sebeple oOrgiit i¢i iliskiler, diger demokratik unsurlar ve kurulacak orgiitsel sistemin,
iletisim siirecinden etkilenmesi ka¢inilmazdir. Iletisim bicimini demokratiklestirememis

orgutlerin genel anlamda demokratik tutum sergilemesi miimkiin degildir.
2.1.1. Orgiitsel iletisim

Orgiit ici iliskiler bir bilgisayardan yayilan bilgi siireglerine benzetilebilir.
Ciinkii ¢aliganlarin bir kismu yiiksek donanima sahipken bir kismi degildir. Cesitli
bicimlerde ulasan bilgiler bazi calisanlarca farkli anlasilabilir. Basarili bir isletme

meydana getirmenin 6nde gelen unsuru kusursuz bir orgiitsel iletisim sistemi kurmaktir.

172 {smail Gokdeniz, “Orgiitlerde iletisim”, Yerel Yénetimler ve Denetim Dergisi, Sayi: Nisan 1998,
s.25.
13 Sabuncuogu Zeyyat, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1991, ss.24-25.
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Iletisim kapsaminda demokratik yonetimde esas olan bilginin sirketin biitiin ¢alisanlar
tarafindan acik¢a bilinmesi veya en azindan bildirilmesidir. Sabah toplantilari,
konusmalari, fabrika gezileri, ilan panolari genelde bu islevi goriirler. Ote yandan
birimler arasinda da agik ve isbirligi kiiltiiriine dayali bir iletisim siireci olmalidir.
Ornegin iiretim ve idari birimler arasinda bir bilgi aligverisi veya sorun meydana

geldiginde acik iletisim 6n plana ¢ikarilmalidir.*"

Orgiitsel iletisim, orgiit icin gerekli uygulamalar1 gerceklestirmek iizere,
calisanlarin karsilikli etkilesim ve bilgi paylasimi igeren faaliyetler biitlinii olduguna
gore oOrgilitsel iletisimin basarisi, isletmenin bir biitiin olarak basarili olabilmesi
bakimimdan da son derece Onemlidir. CUnkl Orgiit calisanlar, gerek giinliik
faaliyetlerini gergeklestirmek ve gerekse orgiit iklimini olumlu kilmak amaciyla iletisim
siirecini iyi kullanmak zorundadir. Orgiitsel iletisimin isletme i¢i motivasyonu ve
verimliligi artirmak, bilginin kolay ve dogru paylasimini saglayarak katilimi st
seviyeye tasimak gibi Onemli amaclar1 vardir. Ayrica isletmedeki yOneticiler ve
calisanlar arasinda kurulmasi muhtemel c¢ok yonlii bir iletisim ag1 c¢alisanlarin
motivasyonunu artirmaktadir. Orgiitsel iletisim olmadan herhangi bir orgutsel eylemin

ya da ydnetim stirecinin basariimas: imkansizdir.*”

Iletisimin yeterli, agik ve sistemli oldugu isletmelerde, 6rgiit amaglarinin dogru
anlagilmas1 ve tiim calisanlarca kabul edilmesi kolaylasir. Jon Meliones Harvard
Business Review’de yayinlanan makalesinde Duke Cocuk Hastanesinin batmaktan
kurtularak parlak bir gelecek olusturmasinin altinda degisen yonetim anlayisinin ve
ozellikle iletisimin vazgegilmez oneminden bahsetmektedir. Boylece orgiit liyelerinin
isletmenin gelecegi i¢in isbirligine ve esglidime dayali bir performans gdstermesi

miimkiin hale gelmektedir.*"

Wetlaufer de iletisimin siirekli iki yonlii ve acik olmasi
gerektigini, yoneticilerin genelde diisiindiikleri seylerin calisanlarca anlasildigini kabul
ederek yanlisa diistiigiinden s6z etmektedir. Ornegin toplu bir bigimde isten ¢ikarmanin

yasandig1 bir sirkette bunun sebepleri ¢alisanlarla agik olarak paylasilmazsa zaman

174 K Murata ve A.Harison, Japon Yonetim Teknikleri, (Cev:Ozden Arikan), Rota Yayincilik, Istanbul,
1995, s5.37-50.

Y. K. Kaya, Egitim Yénetimi Kuram ve Tiirkiye’deki Uygulama (7. Baski). Bilim Yayncilik,
Ankara, 1999.

178 Jon Meliones, “Durumu Tersine Cevirmek”, (Cev. Ahmet Kardam), Harvard Business Review,
MESS Yayinlari, Istanbul, Haziran 2002, ss.137-140.
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icerisinde bir daha ¢ikarma olmayacaginin sdylenmesi de ise yaramayacaktir.'”” Her iki
yaklagimda da orgiitiin en zorlu donemlerinde dahi yoneticilerin ¢alisanlara karsi diirtist
davranmasini ve sirketin basarili olmasi i¢in herkesin iizerine diisen sorumlulugu

bilmesinin orgiitsel etkinligi artiracagl vurgulanmaktadir.

Demokratik yonetim, iletisimi de8isim ve yeniligin baslangici olarak kabul
etmektedir. Buna karsin oOrgiit i¢i iletisimin yukaridan asagiya ve aslinda otoriter
yonelisi iletisimin en biiyiikk engellerindendir. Buna gore demokratik igletmelerde
yoneticiden yonetilenlere dogru hiyerarsik bir iletisim yerine, yetkilendirilmis

¢alisanlara dogru yonelen iletisimin bulundugu s6ylenebilir.*®

fletisim siirecinin “insanilestirilmesi” taraflarmn bu hususta bilgili ve istekli
olmas1 ile gergeklesebilir. Bu siireg, ¢alisanlarin amag birligine ulasilmasina zemin
hazirlamaktadir. Boylece yoneticinin “ben sizden iistiinlim” yaklasimindan “acaba o ne
diistinliyor” seklindeki bir yaklasima, yani empati kurma iistiinliigiinti saglamis bir iliski
bicimine gecisi saglanmaktadir. Bu ortamin isletmenin catismalar1 vaktinde bertaraf
edebilmesi, kisilerarasi gerginlik ve kizginliklarin asgariye indirilebilmesi i¢in oldukca
onemli oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Dolayisiyla geri bildirime uyum saglamis,
soru sorma ve dinlemede ustalik sahibi yoneticiler gerekmektedir. YOneticilerin bu

sorumlulugu, yetkilendirilmis ¢alisanlarin performans diizeyini de etkilemektedir. 1re
2.1.2. Orgiitsel iletisim Tiirleri

Orgiitlerde iletisim bigimsel ve bicimsel olmayan iletisim seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Bicimsel iletisim dikey, yatay ve ¢apraz iletisimdir. Klasik organizasyon
yapilarinda dikey iletisim s6z konusudur. Burada mesajlar yukaridan asagiya dogru ve
asagidan yukariya akmaktadir. Dikey iletisimde emir ve talimatlar hiyerarsik bir sira
icerisinde yukaridan asagiya; raporlar, istekler ve bilgi vermelerle ilgili mesajlar

asagidan yukariya dogru akmakta, gruplar arasindaki iletisim ise hiyerarsik kanallar

" Suzy Wetlaufer, “Toplu isten Cikarmalardan Sonra Ne Olur 2, (Cev.Salim Atay), Harvard Business
Review, MESS Yayinlari, Istanbul, Ekim 2000, s.165-166.

178 General Accunting Office, Federal Quality Management: “Strategies for Involving Employess”, Letter
Report, The Electronic College Process Innovation, 1995, s.10.

19 Leslie Hildula, “Improving Employee Empowerment”, CPA Journal, Vol.66, Issue 1,January 1996,
s.70.
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icinde ortak iist tarafindan saglanmaktadlr.lso “

Yukaridan asagiya iletisimde, notlar,
mektuplar, siireli yayinlar, egitim ve ise alma dokiimanlari, saglik ve giivenlik politikasi
dokiimanlari, ortak danismanlik ve diger komitelerle ilgili bilgiler, toplanti tutanaklari,

secim goriismeleri ve disiplin gériismeleri ile ilgili bilgi ve belgeler aktarilir.”*

Demokratiklesme konusunu g6z ardi eden klasik yaklasimin aksine cagdas
yonetim diislincesinde yatay ve ¢apraz iletisim bi¢imi yayginlasmaya baslamistir. Yatay
iletisimde ayn1 kademedeki farkli 6rgiitsel birimler, bagl olduklari iist’e gitmeden kendi
aralarinda iletisim kurabilmekte, ¢apraz iletisimde ise degisik birimler fonksiyonel
calismanin da bir geregi olarak dogrudan iletisim kurabilmektedirler.'®? Ayn1 sekilde
demokratik yonetim de, orgiit ¢alisanlarinin ya da birimlerin herhangi bir izne gerek
kalmaksizin diger birimler ve c¢alisanlarla iletisim kurabildikleri bir yapiy1

ongormektedir.

Demokratik bir iletisim sistemi ayni zamanda igletmenin hiyerarsik yapisi ile
yakindan iligkilidir. CUnki yukaridan asagi iletisimde geri bildirim diisiik olacagi icin
calisanlarin baski altinda kalmasi ve sindirilmesi daha kolaydir. Bu nedenle otoriter
tutuma sahip yoneticiler yatay iletisimi tehlike olarak gormektedir. Esitler arasi iletisim
de denilen bu modelde yoneticiler sifrelenmis bilgiye dSnem vermektedir. Ornegin genel
miidiir bir sube miidiiriine ait bilgiyi bilmekte iken bagka bir sube miidiirii bu bilgiye

ulagamamaktadir. 183

Demokratik yonetimin etkin bir iletisim sisteminde basarili sonuclar elde etmesi
daha kolaydir. Katilimin, 6zgiiven saglayici; yetkilendirmenin ise orgiitsel baglilik yonii
demokratik iletisimle miimkiindiir. Bu sebeple oOrgiitler demokratiklesme siirecinde
yatay bir orgilitlenme modeline, asagidan yukariya ve ¢ift yonlii iletisimin gegerli oldugu

bir sisteme yonelmektedir.'®*

180 Fred Luthans, Organizational Behavior, 3.Baski., McGraw Hill, 1981, s.352.

181 Hasan Tutar, Orgiitsel iletisim, Seckin Yaymcilik, Ankara,2003, s.76.

182 Kogel, a.g.e., 5.420.

183 Daniel Katz ve Robert L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, (Cev:Halil Can, Yavuz Baydar),
TODAIE Yayinlari, No:167, Ankara, 1977, ss.268-270.

184 Muharrem Cetin, “Orgiit Kuramlar1 Perspektifinden Halkla iliskilerin Gelisimi”,
http://www.ilet.gazi.edu.tr/iletisim_dergi/18/CETIN.pdf, (09.12.2008).
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Orgiitlerde hemen fark edilen formal iletisimin yaninda bigimsel olmayan
iletisim de bulunur. S6z konusu iletisim bi¢cimi genellikle bicimsel iletisimde
karsilagilan eksiklikler, orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve iletisim siirecinin asir1 giiglii
yanlar1 sebebiyle olusmaktadir. Bu siiregte Ozellikle isletme ic¢i gruplar ve sosyo-
psikolojik faktorler etkili olmaktadir. Demokratik yonetimin meydana getirdigi Orgiit
iklimi sayesinde bigimsel olmayan iletisimi asgariye indirmesi miimkiindiir. Ciinkii
caligsanlarin bilgi aligverisi, aciklik ve serbestlik ortaminda faaliyet gostermesi gerekir.
Ayrica isletmelerin organizasyon semalarina bakarak bu durumu tespit etmek

185

mimkunddr.”™ Bu semalar demokratik yonetim bi¢iminin ger¢eklesme diizeyi ve basari

sans1 hakkinda ipuglar1 verebilir.

O halde orgiit yoneticileri demokratik kural ve uygulamalar1 baslatmadan once
mevcut semalar1 kontrol etme yoluna bagvurabilirler. Ustelik resmi organizasyon semasi
disinda bir de isletme i¢inde resmi olmayan organizasyon semasinin olugma ihtimali
vardir. Nitekim bazi isletmelerde herhangi bir ¢alisan yonetici pozisyonunda olmamasi
ve resmi bir yetkiyle donatilmamasina ragmen, en az ydnetici kadar saygi ve itibar

uyandiriyor olabilir.

2.1.3. Orgiitsel iletisim ve Demokratik Yonetimin Basarisi

Orgutlerin demokratik yonetim sirecinde etkili olabilmesi igin demokratik
iletisim agna ihtiyaci vardir. Yonetici ve diger calisanlar arasinda bilgi akis
demokratiklestikce; katilim, yetkilendirme ve giiven gibi 6nemli unsurlar avantaj haline

doniistiirmek mimkundir. %

Orgiitler iletisime iliskin sistemi ve isleyisin demokratik egilimlerden
uzaklagmasinin otoriter karar ve uygulamalar meydana gelmesi dogaldir. Ciinkii iletisim
kanallarinin kapali oldugu bir giivensizlik ortaminda korku hakimdir. Korkunun h&kim
oldugu yerde de isletme i¢i huzursuzluk ve catisma s6z konusudur. Buna gore orgiit

icinde tanimlanmis iletisim aglar1 kadar taninmamis olanlarin da dikkatle irdelenmesi

185 Gokdeniz, a.g.e.,s.43-44.
18 Tarik Solmus, Is Yasaminda Duygular ve Kisilerarasi iliskiler Psikoloji Penceresinden insan
Kaynaklar1 Yonetimi, BETA Basim A.S., Istanbul, 2004, s5.124-125.
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gerekir. Iletisim ortammin etkinligi ayn1 zamanda calisanlar i¢in saglam bir moral

unsurudur.*®’

Diger yandan kurumsal isletmelerde iletisim ve Orgiit sistemi uyumlu ¢alisir.
Basariy1 getiren en 6nemli unsurlardan birisi siireklilik gosteren uyum siirecleridir.
Brunswick Corporation’un Genel Miidiirii Reichert sirketindeki iletisim sorunlarini
ortadan kaldirmak igin sirketi desantralize (&demi merkezilesme) etmeye calismustir.
Sirket personelinin yarisini isten c¢ikartip bir is bulma birimi kurarak, onlarin
cogunlugunu bagka islere yerlestirmistir. On ya da on iki yonetim tabakas1 varken bunu
bese indirmis ve iletisim siiresini kisaltmistir. Bu sekilde biirokrasi azalarak, verimlilik
artmistir. Personelin sayisindaki yogunluk yonetim diizeyinden, imalat ve ar-ge
boliimlerine kaydirilmis ve sirket 25 milyon dolar tasarruf etmistir. Sonugcta sirketin tiim
personel sayisi, eskisinin iicte biri olurken satislar iige katlanmustir.*®® Burada biirokratik
kademe ve islemlerin azalmasi s6z konusudur. Sirketi basariya tasiyan gelisme;
azaltilan kademeler ve dogru ise dogru kisiyi tasiyabilme anlayisi ile iletisimin
hizlanmasidir. Belirtilen bu durum ayni zamanda isletmede demokratiklesmenin 6nemli

bir mesafe almasi demektir.

Demokratik yonetimin ger¢eklesme diizeyini artiran bagka bir etmen, iletisimin
yonetim kademeleri ile iggoren konumundaki calisanlarin giiven ve paylasim gucl
saglayabilmesidir. Cogunlukla problemlerini istlerine hizli ve giivenli bir bicimde
iletebilen astlar, isletme sisteminin gercek bir pargasi haline gelmektedir. Iletisimin
demokratik bir hal almasi, isletmenin amaglar ile orgiit calisanlar1 arasinda mutabakat
zeminini de guclendirmektedir. Clinkl kurumsal amaglar ile bireysel amaglar ¢atigirsa
orada basar1 diigiiniilemez. Bu bakimdan giiniimiiz yoneticilerinin yapmas1 gerekenlerin
basinda isletme amaglarin1 ¢alisanlara dogru bir sekilde aktarmak ve kabul
ettirebilmektir. Bunu gergeklestirebilmek ise demokratik iletisim sisteminden

gecmektedir.'®

87 [lhami Findikg1, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 6.Baski, Alfa Yaymlari, Istanbul, Mart 2006, 5.398.
188 Howard Haas ve Bob Tamarkin, insan Lider Dogmaz, (Cev: Sinan Késeoglu), Beyaz Yaynlari,
Istanbul, 2000, ss.177-202.

189 Halil Can, Organizasyon ve Yo6netim, 7.Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara, Ekim 2005, s.324.
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Bir arastirmaya gore demokratik iletisim sistemi, isletmede direng, is degistirme,
verimsizlik gibi olumsuz sonuglar1 asgariye indirmekte; buna karsin verimlilik, orgute
bagllik, performans ve motivasyon baglaminda olumlu sonuglar meydana
getirmektedir. Buna gore demokratik iletisimin orgiite sagladigi faydalar genel olarak

soyle siralanabilir: %

e Orgiitsel iletisim orgiitsel politika ve kararlarmn calisanlara duyurulmas: ile
Orgut-birey biitiinlesmesini saglar.

e Orgiitiin ydnetim anlayismin degismesi veya yeni teknolojiye iliskin olarak
iiyeleri bilgilendirmek, bireylerin yeni duruma uyumlarini kolaylastirmasi.

e Orgiit ikliminin degismesini saglar

e Orgiite yonelik tutumlarin yonlendirilmesi ve calisanlarin orgiit hedefleri
dogrultusunda gilidiillenmesinde pay biiyiiktiir.

e Isletme fertlerinin uyum ve ahenk igerisinde calismasini kolaylastirir.

Iletisimin demokratiklesmeyi hizlandiran pek ¢ok avantajmin disinda orgiitiin
dis diinya ile alig verisini saglama imkani son derece Onemlidir. Bu cercevede
demokratik muhtevaya sahip bir iletisim bi¢imi, Orgiitiin degisen ¢evre kosullarindan

olumlu etkilenmesini saglayan bir siire¢ olarak ifade edilebilir.**

Demokratik yonii kuvvetli olan iletisim streglerinin, orgiit i¢i anlasmazliklarin
ortadan kaldirilmasi ve isbirligi segeneklerinin olusturulmasi agisindan yol gdsterici
oldugu soylenebilir. Bir bagka ifadeyle isbirligi kiiltliriiniin zaman alic1 yonii 6zellikle
iletisimle azaltilabilir. Harward tartisma projesinin yoneticilerinden Roger Fisher ve
Scott Brown, anlagamayan taraflarin tutumlar1 ne olursa olsun yoneticilerin yapici ve
anlasmazlig1 ¢6zmeye ¢alisan sakin bir iletisim bigimi kullanmalarinin sorunu ortadan
kaldirabilecegini ifade etmektedir. Burada yoOneticilerin vaaz vermek yerine yapici

iletisimden yana olmalarinin gerektigi de ¢ikarilabilecek baska bir sonugtur.'%

9 Nurdan Ozarall, “Etkin Orgiitsel Iletisim Olarak Etkin Kaynak Alisverisi”, (Ed.S.Tevriiz), Endistri
ve Orgut Psikolojisi, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, 1997, s.69.

9 Ozarally, a.g.e.,5.69.

192 Fran Sayers ve digerleri, a.g.e.,ss.106-108.
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Ote yandan iletisimin orgiitte demokratik sonuclar meydana getirmesi icin
oniindeki engellerin de ortadan kaldirilmasi gerekir. Jacques, bu engelleri teknik
engeller (gliriiltl, bina, dizayn vs.), dil engelleri (yanls sozciik se¢ciminden kaynaklanan
birbirini anlayamama sorunu) ve bireylerden kaynaklanan psikolojik engeller olarak
ayirmaktadir.’® Ornegin, yonetici bir seyleri astina ne kadar siklikla soylemeye
caligirsa, astinin onu yanlis anlama olasilig1i o kadar artacaktir. Boyle bir durumda
¢alisanlarin neyi duymak istedikleri belirleyici olmaktadir.*®* Bu noktada demokratik
yonetimin birbiriyle iligkili pek sok etkileyicisinin oldugunu belirtmek gerekir. Clnku
calisanlarin istek ve beklentisinin degerlendirilmesi iletisim disinda bagka

belirleyicilerin varligini gerekli kilmaktadir.
2.1.4. Demokratik iletisimin Olusumu ve Temel Ozellikleri

Giintimiizde isletmelerin odaklanmalar1 gereken en Onemli unsurlardan birisi
orgiitiin ¢aliganlaridir. Orgiitsel faaliyetler ise bir organizasyon sorunu oldugu kadar da
ayn1 zamanda iletisim sorunudur. Orgiitler demokratiklesmek istediginde ilk olarak
iletisim sistemini gézden gecirmek durumundadir. Ustelik demokratik yonetim insan

odaklidir ve her seyden dnce insanin dogru iletisimi ile baslar.

Demokratik iletisimin boyutu ve igerigi isletmenin Orgiitsel yapisini dinamik
hale getiren temel faktorlerdendir. Birbirini anlamayan, karsilikli iliski ve etkilesim
yerine “kayitsiz sartsiz emirleri yerine getirme” anlayisinin gecerli oldugu bir
giivensizlik iklimi, demokratik olmayan iletisim siirecinin de sonucu sayilabilir.
Isletmelerin etkin olmasi i¢in dncelikle etkin bir iletisim sistemi kurmas1 gerekmektedir.
Ancak iletisimin etkinligi ve basaris1 sadece iletisim siirecinin belirlenmesi ile sinirh
degildir. Orgiit icerisinde bir dizi faaliyetin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Her
seyden Once siirece engel olan sorunun goriilmesi, onu engelleyen faktorlerin
belirlenmesi gerekir. Ozellikle bu hususta ydneticilerin kararli olmasi beklenir. Sonra

calisanlarla bu konuda ortak diislinebilmek ¢ok onemlidir. Birlikte ¢alisma, sorunlarla

193 Jocelyn Jacques, La Communication, Geatan Morin, Paris, 1979, s5.139-141’den aktaran, Ismail Efil,
Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 5.Baski, VIPAS A.S.,Bursa,E Ekim 1998.

194 peter Drucker ve Joseph Maciariello, Etkin Yéneticinin Seyir Defteri, (Cev: Ziilfii Dicleli), Optimist
Yayinlari, 2007, Istanbul, s.74.
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birlikte miicadele ve diyalog ortaminin tesisi orglitsel iletisimin siirekliligi ve etkinligi

i¢in gdz oniinde bulundurulmasi gereken tedbirlerdir.'*®

Orgiitsel iletisimin etkilesim boyutu, isletmedeki ydnetim bigimi hakkinda ipucu
verebilmektedir. Bu etkilesim tek yonlii ve iki yonlii gergeklesebilir. Eger tek yonlii bir
iletisim mevcutsa klasik bir yapidan s6z edilebilir. Burada geri bildirim yoktur. Ancak

iki yonli iletisimde karsilikli bir etkilesim vardir.*®

Geri bildirim iletisim siireci igin
oldugu kadar isletme i¢i uyum konusunda da belirleyicidir. Ornegin sozlii iletisimde
karsidakinin giilimseyerek kafasini sallamasi iletisimin taraflar1 arasinda bir paylasimin

- . - 197 o . . e . . - . . g
varligimi gosterir.*®’ Burada nemli olan birbirini anlama ve empati saglanabilmesidir.

Demokratik olmayan bir iletisim yoneticiden, c¢alisan veya calisanlara verilen
emrin geri bildirim sireci dikkate alinmaksizin aktarilmasidir. Bu emir big¢imi
demokratik degildir. Bir iistiin asta vermis oldugu emrin demokratik olabilmesi i¢in ast
(alic1) tarafindan emrin (mesajin) dogru algilanip algilanmadigina dair bir kontrol
stirecinin olmas1 gerekir. Bu bir anlamda anlam ve sembolleri ortak kavrayisin da
gerekcesi olmaktadir. Ustelik degisimin hizlandig1 kosullarda algilama ve beklentilerin
farklilik arz etmesi kacinilmazdir. Onemli olan husus taraflarn arasinda gerceklesen bir

iletisimin ¢alisanlarin beklentisini karsilayabilecek agiklikta olmasidir.'*®

Verilen emrin karsi tarafin dogru algilamasiyla yerine getirilmesi isletmeyi
zaman ve emek kaybindan kurtarmaktadir. Bilgi akis1 sayesinde olusan yiksek 6grenme
diizeyi karsilikli iletisimde geribildirimin 6nemini artirmaktadir. Demokratik iletisimin
bicimsel olmayan yoniinii, beklenebilirligin beklentisi olarak ifade etmek de
miimkiindiir. iki yonlii iletisim demokratik emrin gergeklesmesini saglamaya yoneliktir.
Yonetici ya da Ulst (gonderici), asta (alic1) vermis oldugu emir (mesaj) karsisinda
geribildirimin ger¢eklesmesini ve nasil sonug¢landigimi takip etmek durumundadir.

Degilse, ast ve lst arasindaki smirlarin kat1 bir bicimde ayrildigi hiyerarsik diizen

% Dogan, a.g.e., 5.97.

1% Richard Daft, Management, 3.Baski, Dryden Pres, 1994, 5.552.

Y Kogel, a.g.e., s.411.

1% Sponhe Kim, “Participative And Job Satisfaction: Lesson For Management Leadership” Public Administration
Review, Vol.62 (2), 2002, ss.231-242.
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icerisinde astlar birbirleriyle degil merkezi yetki ile donanmis bir iist vasitasiyla

iletisime gegmek zorunda kalmaktadir.'*

Is yasaminda genellikle yoneticilerin beklentisi, ekibi olusturan insanlarla
uyumlu ve verimli bir ¢alisma ortam1 yaratabilmektedir. Ancak ¢ok yaygin bir bigimde
yoneticiler ve calisanlar karsilikli  olarak beklentilerini  gergeklestirememekten
kaynaklanan sikintilar yasamaktadir. Bu sikintilar ilk hissedildiginde taraflar durumu
aciklikla degerlendirmeli, beklentilerini net olarak ifade etmeli ve ortak cikarlar
dogrultusunda Onlemler almalidirlar. Bu yonde etkin bir ¢aba gosterilmedigi takdirde
isbirligi ve anlayis ortami kaybolabilmektedir. Hatalar ve basarisizliklar i¢in karsilikli
suclamalar baglayabilmekte, calisanlar sorunlarla ilgilenmekten, karar almaktan ve
girisken davranmaktan kaginmaktadir. Isyerinden uzaklasmalarin, devamsizlik ve ise
ge¢ gelmelerin basladigi gozlenmektedir.?®® Bu bakimdan iletisim siirecinin
demokratiklesmesinin yoneten ve yonetilenler arasindaki ugurumu ve verimsiz

tartigmalar1 azaltabilme yonii bulunmaktadir.

Orglitlerde kurulacak sevgi ve saygi iklimi demokratik iletisim igin motive edici
bir unsurdur. Bu sekilde calisanlarin katilimi artarken, calisanlar arasindaki suni
engeller azalmaktadir. Boylece calisanlarin yoneticilere giivenmesi, kendilerine giliven
ve tatmin duygusunun gelismesi ile sonug¢lanabilmektedir. Bu nedenle dogru iletisim
siirecinin  belirlenmesi isletmeleri demokratik yoOnetime yakinlastiran ilk asama

oldugunu ifade etmek miimkiindiir.?

Yapilan bir arastirmaya gore c¢alisanlari arasinda kurulan iletisimin etkinligi ve
sekli ile calisanlarin basarisi arasinda iliski bulunmaktadir. Bu arastirmada birbirlerini

1yl anlayan calisanlar islerini daha da severek yapmaktadlr.202

Ote ayndan orgutlerin yapisi iletisim bicimi ile ayrilmayan bir siiregte

degerlendirilmelidir. Bu slreci iyi planlayan, yonelten ve kontrol eden yodneticiler

199 Adler ve Elmhorst, Communicating at Work, (5th ed). McGraw Hill. NewYork, 1996, ss.88-89.
200 fsmet Barutcugil, Y6neticinin Yo6netimi, Kariyer Yaymcilik Iletisim, Istanbul, 2006, s.173.

21 Muhittin Simsek, Is Hayatinda Once insan, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2006, s.148.

22 Baris Ege, Isgoren Tatminini Etkileyen Faktorler ve Isgoren Tatmini ile isgoren Davranisi Iliskisi
Uzerine Bir Arastirma, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Ileri Teknoloji Enstitiisii, Gebze,
2000, s.59.
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isletmelerini  demokratik bir muhtevaya burtunddrirmekte oldukca avantaj
saglamaktadir. Isletmede demokratik bir ydnetimin olusumunda iletisim siirecinin su

temel 6zelliklere sahip olmasi gerekir: 208

e (Cok yonli etkilesim,

e Karsiliklilik ilkesine dayanan “empati” kurma yayginligi,

e Ast ve lstlerin ¢ekinmeden ve korkmadan iletisim kurma 6zgiirliigii,

e Asagidan yukariya dogru bilgi akisinin saglanmasi,

e Amag, hedef ve emirler basta olmak iizere calisanlarin kisisel gelisimi ve
aligverisi icin gerekli tiim bilgilerin agiklik anlayisi ile anlatilmasi.

e lletisim kanallarmin uygunlugu,

e (Calisanlarin ge¢mis tecriibeleri, bilgi ve yaklasimlarina gore degisen algilama
farkliliklarinin gozlenmesi ve uyumlagtirilmasi,

e Yeri geldiginde yatay ve ¢apraz iletisim bi¢imlerine izin verilmesi,

e Isletme i¢i resmi olmayan iletisimin gdzlenmesi ve kontrolii,

e Teknoloji ve yaraticiligin desteklenmesi, uyarlanmasi,

e Fiziki kosullarin hizli ve etkin iletisimi engelleyen yonlerinin ortadan

kaldirilmasi.
2.2. Demokratik Yo6netim ve Orgut Kultir

Orgiit kiiltiirii bicimsel ve bigimsel olmayan iligkileri, ¢alisanlarm orgiitle ve
birbirleriyle olan etkilesimlerini gevrelemektedir. Ote yandan 6rgiit kiiltiiriiniin igerigi, o
orgiitiin yapi, sistem, yaraticilik, yeniliklere acik olup olmamasi gibi pek ¢ok sonucu
etkileyen bir muhtevaya sahiptir. “Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin aralarindaki ve
orgiitle olan iliski ve etkilesimlerinin nitelik ve bi¢imini anlatmak igin
kullamiImaktadir.” ** Yine orgit kiltirii igin, “bir girketin benimsedigi hakim
degerler”, “sirketin ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik politikalarina rehberlik eden
felsefe”, “bir orgiitiin iiyelerinin paylastigi temel varsayimlar ve degerler” gibi gesitli

tanimlamalar yapilabilir. Bu tanimlarin ortak yonleri géz oniine alinarak, orgut kiltlrd,

203 Ozcan Yenigeri (ed.), Yonetimde Yeni Yaklagimlar, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik, istanbul, Kasim
2006, s.17. .
204 Onal Glngor, isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2001, s.137.
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bir orgiitiin i¢indeki insanlarin davramslarini yonlendiren normlar, davranislar,

degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak tammlanabilir.”*®

Toplumsal sistemler zamanla kendine 6zgii insan modeli olusturur. Buna gore
kiiltiirden kiiltiire farklilasan degerler, davranis bigimlerinin ve farkli insan modellerinin
meydana gelmesi s6z konusudur. Orgutlerin kultiirleri de blyik olclide toplumun ve
calisanlarinin kiiltiirlerinden etkilenir. Edgar Shein, 6rgiit kiiltirlinun ¢ seviyede ortaya

ciktigini ifade etmektedir. Bunlar: 206

e Yiizeyde ve en ist alanda kiiltiirel gosterge ogeleri, fiziki nesneler ve ozel
davraniglardir. Fiziki nesneler i¢inde statii sembolleri olarak fiziki yerlesim, bina
tasarimi1 ve dekorasyon ornek gosterilebilir. Ozel davranislar iginde ise torenler,
toplantilar, ddiiller ve cezalandirma vs. vardir.

e Normlar ve degerler sosyal ilkeleri, amaglar1 ve standartlar1 igerir. Ozgiirliik
demokrasi, gelenek, saglik, sanat gibi orgiit iiyelerinin dnem verdigi ve 6zen
gosterdigi hususlardir. Degerler dogru-yanlis, iyi-kotii gibi yargilamalar1 kapsar.
Manevi veya ahlaki diisturlara sahiptir. Kisisel hedeflerle yazili olmayan
kurallardan olusur. Ise gidip gelme, oturup kalkma, giyinme sekli, amirlerle
konusma tarz1 vs. birer norm olusturur.

e Varsaymm ve inanglar drgiit kiiltiiriiniin ¢ekirdegini olustururlar. Orgiit iiyelerinin
inanglari, hissettikleri, diisiindiikleri, algilamalar1 ve gergek olarak kabul ettikleri
varsayimlar burada yer alir. Mesela ekonomik insan varsayimi, ydnetim
Uygulamalarinda yakin kontrolii ve otoriter tarzlar1 getirirken; yaratici insan

varsayimi katilimc1 modeller ve yatay orgiit yapilarini olusturur.

Orgiitler igerisinde bulunduklar1 biiyiik sistemin alt sistemidirler. Ekonomik
oldugu kadar sosyal sistemin de birer pargasidir. Faaliyetleri sirasinda c¢evreden ve
bulunduklar1 iilkenin sartlarindan etkilenirler. Bu sebeple ayni {ilkenin farkl
bolgelerinde degisik isletme modelleri ile karsilasmak miimkiindiir. Ozellikle uluslar
aras1 alanda faaliyet gosteren isletmeler kiiltiirden kaynaklanan bu farkliliklar: 1yi tespit

etmek durumundadir. Ornegin McDonalds firmasinmn bir Avrupa iilkesinde sattig iiriin

205 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/caprazliderlik.htm, (18 Ekim 2008).
26 M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, 9.Baski, Adim Ofset & Matbaacilik, Konya, Ekim 2007,
s.154.
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ile Miisliiman {ilkelere sattigi iiriin arasinda farklar vardir. Dolayisiyla cevreyi ve

killtiirleri dikkate almadan iiriin profili olusturmanin dogru olmadig1 séylenebilir.?®’

2.2.1. Toplumsal Kiultirin Demokratik Yonetime Etkisi ve Hofstede

Yaklasim

Kiiltiir, toplumlarda istenen, kabul goren veya istenmeyen, diglanan degerler
cergevesinde, gelistirilen bigcimsel ve bigimsel olmayan uygulamalardir. Yani kiiltiir bir
toplumun yasama bi¢imini gdsteren en temel stiregtir. Kiiltiire bu haliyle bakildiginda

degisik toplumlarda farkli 6rgiitsel kiiltiirlerin meydana geldigi séylenebilir.208

Ornegin otoritenin kullanmimi ve siddeti konusunda toplumsal kiiltGirin son
derece etkili oldugu bilinmektedir. Amerikali ve Kanadali isadamlar1 problemlerin
¢dziimiinde otoriteyi vazgegilmez kabul ederken, Italya ve Endonezya’daki isadamlar
kimin hangi kademede ve kimin iizerinde c¢alistiginin bir Onemi olmadigini
savunmaktadir. Ayni sekilde liderlerin bakis agisi da farklidir. Bir 6rnek vermek
gerekirse, Amerikali liderler kendinden emin ve merkezilesmeye yakindir. Ancak
Japonya’da liderler grup caligmasina yatkin ve isbirligi kiiltiiri kuvvetlidir. Ayrica
sosyal sistem, dil, din gibi unsurlar da kiiltiiriin belirleyicisidir. Ozellikle dil ve iletisim
arasindaki iliski giiniimiiz yoneticilerinin ve lider adaylarinin lizerinde durmasi gereken

bir konudur. 2%

Bu agidan degerlendirildiginde orgiitlerin kendilerine 6zgii sistemleri vardir.
Ama ayn1 zamanda orgiitler toplumsal iist sistemin de birer alt sistemidir.”*° Bu nedenle
Orgiit kiltiiri ile toplumsal kiiltiir arasinda derin bir iliski s6z konusudur. Toplumsal
kiiltiir 6ncelikle o toplumda yasayan kisilerin niteliklerini etkileyerek orgiitlerin genel

cercevesini belirlemektedir. Bunun yani sira orgiitler teknolojik gelisme ve toplumsal

207 Muzaffer Aydemir ve Kemal M. Demirci, isletmelerin Kiiresellesme Stratejileri, Gazi Kitapevi,
Ankara, Subat 2006, ss.26—28.

208 Mansour Javidan ve Robert J. House, “Cultural Acumen fort he Global Manager: Lessons from Project
GLOBE”, Organizational Dynamics, Vol.29, No.4, 2001,ss.290-292.

29 Cigdem Sofyalioglu, Rabia Aktas, “Kiiltiirel Farkliliklarin Uluslararas: isletmeler Etkisi”, Celal Bayar
Universitesi I.I.B.F Dergisi, cilt 7, say1 1, 2007, ss.76-78.

219 Selami Sargut, Kiiltiirler Arasi Farklilasma ve Yénetim, imge Kitapevi, Istanbul, 2001, ss.97-98.
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ybnetim bigiminin etkisiyle sekillenmektedir. Bu nedenle feodal ve iiretim odakli bir

yonetim bi¢iminin demokratik egilimler olusturmasi zordur.”**

“Tasarimlar:, degerleri ve onlarin gerektirdigi davranislar yerel kiiltiirle
bagdasmayinca, soz konusu orgiitler o toplum bireylerinin etkin ¢alisacaklart kurumlar
olma ozelligini nasil kazanacaktir?’*? Isletmeler agisindan bunun cevabi iki noktada
kendisini gostermektedir. Oncelikle toplumsal sistemin bir parcasi olan drgiitler gevreye
uyum konusunda dikkatli davranmak durumundadir. Japonya bu konuda iyi bir drnektir.
Bir zamanlar batidan daha geri durumda olan Japonya buradan kendi toplumsal
kiiltiirtine uygun olanlar alarak diren¢ engelini bertaraf etmistir. Japon sirketleri orgiit

kiiltiirii ile ulusal kiiltiir arasindaki uyuma 6nem vermektedir.

Toplumlarin kiiltiirleri arasindaki farkliliklar1 ve bunlarin isletme {izerindeki
etkilerini inceleyen en onemli ¢calisma Hollandali arastirmaci Geert Hofstede tarafindan
gerceklestirilmistir.  Bir topluma iliskin degerlerin farkli boyutlardan irdelenmesi
gerektigini ileri siiren Hofstede, bu farkliliklar1 tespit amaciyla kiiltiiriin temel
ozelliklerini dort ana boyutta incelemistir.?*® Cesitli kaynaklarda farkli bagliklarla
aciklanabildigi gozlenen bu boyutlar; Gili¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma, Bireycilik-

Toplumculuk ve Erkek ve Kadina Ozgii Degerler’dir.2*

2.2.1.1 Gug Mesafesi

Gug mesafesi  bir Ulkedeki insanlarin toplumda normal olarak kabul
edebilecekleri esitsizlik derecesidir. Baska bir deyisle bir toplulugun tyelerinin giicin
esitsiz dagilimini kabul etme dereceleridir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
hiyerarsi varolussal esitsizlik anlaminda degerlendirilmektedir. Cunki gic¢ toplumun

temel gercegidir.*

211 Charles Perrow, Organizational Analysis: A Sociological Viow, Wadsworth Publishng Company,
California, 1970, ss.2-7.

2 sargut, a.g.e., 5.221.

! Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values,
Newburg Park Sage Publications, 1984,s.25.

214 Melek Tz, isletmelerde Yonetim Modelleri, Aktiiel Yayinlari, Bursa, Ekim 2004, s.2.

215 Geert Hofstede, “Organising for Cultural Diversity”. European Management Journal, December,
1989, ss.7-26.
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Gilic mesafesi yaklasimi bir toplumda esitlik, birbirine bagimlilik, merkezilik,
farklilasma ve demokratiklesme kavramlariyla oriilii etkilesim alaninda mesafeler arasi
uzakligin tespiti ile gergeklesen bir yaklasimi ifade etmektedir. Bu unsurlardaki
degisime gore toplumsal giic mesafesi azalmakta ya da artmaktadir. Mesafenin az
oldugu toplumlarda esitsizlik, karsilikli bagimlilik, merkezilesme derecesi diislik

olmakla birlikte demokratik egilim ve tutumlar artmaktadir.*®

Isletmelerde gii¢ mesafesinin yiiksek ya da diisiik olmasi drgiitsel yap1 ve isleyisi
de etkilemektedir. Buna gore gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde merkezilesme
derecesi fazla, katilim az ve otoriter liderlik anlayis1 etkindir. Ayni sekilde bu tarz
orgutlerde yoneticilerin bir takim ayricaliklara sahip olmasi kaginilmazdir. Giig
mesafesinin diisiik oldugu orgiitler ise katilimi ve yetki devrini esas alan demokratik bir

liderligi ongormektedir.?*’

Glic mesafesinin yiiksek oldugu c¢alisanlar iistlerinden aldiklart emir ve
talimatlar tartigmasiz yerine getirirler. Hiyerarsinin ileri oldugu bir sisteme inanirlar.
Diisiik giic mesafesindeki bireyler ise daha sorgulayici, katilimer ve demokratik
olmaktadir.”*® Bu yaklasima gore kii¢iik ya da biiylik biitiin toplumlarda inang ve
degerler, yapt ve normlardan kaynaklanan ayrisma ve etkilesimlerden s6z etmek

mumkandr.
2.2.1.2. Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten ka¢inma kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyan bagka bir
yaklasimdir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar risk almay1
sevmezler, deger ya da normlardaki degismelere karsi isteksizdirler. Dolayisiyla yazili
kurallarin  biitlinline uyum hususunda statik bir davramis gostermektedirler.
Belirsizlikten kaginmanin diisik oldugu bir tolumda ise birey daha 06zglrlikeu,

degisime acik ve isteklidir.** Avrupa ya da ABD’deki kiiltiirel sistem buna bir drnektir.

216 Tiiz, a,g,e.,5.3.

21" Mehmet Sisman, Orgutler ve Kiiltiirler, Pegem Yaymcilik, Ankara, 2007, s.67.

218 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/ik/kultur.htm, (02.01.2009).

29 Kadir Varoglu ve digerleri, Bilimsel Arastirma Yontemine Farkh Bir Bakis: Analitik Diisiince —
Biitiinlesik Diisiince Modellemeleri ile Belirsizlikten Kacinma ve Giic Mesafesi Arastirmasi, 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, 2000.
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Eski dogu blogu iilkeleri ise kendisini glivenceye almak ve gelecegi sekillendirmede

bagimli bir yasam sekline sahiptir.

Belirsizlikten kac¢inmanin diisiik oldugu orgiit kiiltiirinde, calisanlar yazili
kurallara gerektigi kadar bagimlidir. Bigimsel kural ya da sistemi bir ara¢ olarak
disinmektedirler. Boylece ast-iist iliskileri daha dogal ve demokratik bir ortamda
sekillenmektedir. Yonetici ve ¢alisanlar kararlara katilim konusunda daha 6zendirici ve
isteklidir. Yine bicimsel yapmin gerektigi kadar igsellestirilmesi, yonetici-yonetilen
iliskilerini demokratik yonetici- katilimei galisan eksenine oturtmaktadir. Belirsizlikten
kacinma egilimi azaldikca formel iligkiler artmakta ve merkezilesme diizeyi
yiikselmektedir. Belirsizlikten kaginma, bir toplulugun; bilginin yetersiz oldugu veya
acik olmadigi, karmasikligin var oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde

gelistigi ortamlardan duydugu tedirginligin diizeyi ile ilgilidir.??

Orgitler risk almak istemedikleri ya da boyle bir riskin intimaliyle kendilerinden
daha onceki kurumlar1 veya orgiitsel yapilari taklit etmeye calisabilirler. Bu sebeple
yoneticiler kararlar1 erteleme ve sorumlulugu iizerinden atma diisiincesiyle hareket

etmeleri mimkuandar.

2.2.1.3. Bireycilik-Toplumculuk

Bireycilik kavramini goreli olarak gruptan bagimsiz olma, ozgiirliik, 6zerklik,
uzaklik gibi kavramlarla a¢iklamak miimkiindiir. Toplumculuk ise gruba bagimlilik,
given, grup ici uyum gibi kavramlarla karakterize edilir. Birey merkezli ve grup
merkezli toplumlar arasinda belirgin farklar bulunmaktadir. Orgiitlerde yapiy1 etkileyen
bireyci-toplumcu kiiltiir farkliligi, oncelikle bireylerin dayanisma duygusunu etkiler.
“Ben” duygusu gelismis bireyler bireyci, “Biz” duygusu gelismis bireyler ise toplumcu

kilturin etkisindedir.??*

20 Tiiz, a.g.e.,s.7.
221 Sisman, a.g.e., 55.61-62.
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Bireyci orgiitlerde kararlarin tek basina ya da belirli bir hiyerarsik gii¢ tarafindan
almmakta, toplumcu kiiltiiriin etkisini hissettirdigi orgiitlerde ise kararlarin ¢ogunluk

tarafindan alinmasi egilimi artmaktadir.??

2.2.1.4. Erkek ve Kadina Ozgii Degerler

“Kaltardn bu boyutu, bir toplumda erkeklere ve kadinlara atfedilen ya da
yiiklenen rolleri, toplumlarin farkli cinsler hakkindaki temel inanglarini ve farkl
cinslerin onem verdikleri farkli degerleri ifade etmektedir. Arastirmalara gore kimi
toplumlarda aile ve toplum yasaminda erkege 6zgii olarak goriilen degerler baskin iken

n223 Basari, hirs

kimi toplumlarda da kadinlara 6zgii degerler baskin olabilmektedir.
giriskenlik erkege 6zgii degerler; fedakarlik, duygu ve iliskiler yogunlugu kadina 6zgii
degerler olarak orgiit sistemini etkilemektedir. Yikselme arzusu, para kazanma hirsi ve
saldirganlik gibi egilimler sergileyen calisanlar erkege oOzgii Kkiiltiirel degerlerin

etkisindedirler.??*

Hofstede tarafindan ortaya konulan ve yukarida ifade edilen hususlar giinliimiiz
isletmelerinde ¢esitli diizeylerde goriilen ve karmasik sonuglarin agiklanmasinda
irdelenmesi gercken bir alani isaret etmektedir. Buna gore demokratik yonetimler
otorite-giic dagilimi, gelecegi planlama-kaginma, ben-biz duygusundaki ayrim ve insana

dayali karakteristik 6zelliklerin demokratiklesmesi neticesinde sekillenmektedir.??

2.2.2. Demokratik Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Son elli yildir “insan iligkileri devrimi” adi altinda devam eden bir siireg
yasanmaktadir. Insan1 &n plana ¢ikaran bu anlayisla birlikte, korku ve tatminsizlige
bagl giic ve otorite yaklagimlar1 gecerliligini yitirmektedir. Artik orgiitler bulunduklar

sosyal sistemle i¢ ice diisiiniilmekte ve orgiitler demokratiklestik¢e sosyal sistemler de

222 Hofstede, a.g.e.,s.64.

222 Sisman, a.g.e.,s.60.

24 Tiiz, a.g.e.,s.21.

225 | isa Hoecklin, Managing Cultural Differences: Strategies for competitive Advantage, Addison-
Wesley Publishers Ltd., England, 1995, ss.142-144.
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demokratiklesmektedir. Demokratik orgiitsel kiiltiirtin olusumu her seyden Once

belirtilen iliski bicimini dikkate alinmast ile baglamaktadir.??®

Basgariya ulasmis bir¢ok isletmenin yonetim felsefesi, orgiitsel kiiltiirlin basarisi
icin neler yaptiklarinin incelenmesiyle anlagilabilir. Bu anlamda isletmeler sosyal birer

227

organizmadir.””" Ciinkii kiiltlir, orgiitiin faaliyete ge¢cmesi ile baslayan, sekillenen,

degisebilen, karar ve uygulamalarla etkisini gosteren temel unsurlardandir.

Orgitsel kiiltlr, isletmeden isletmeye degisebilen ve gii¢ diizeyleri farklilik
gosterebilen alt kiltirlerden meydana gelir. Isletmelerde egemen olan bir kiltir ve
bunun altinda yer alan alt kiltirlerden s6z etmek muimkinddr. Egemen kaltdr,
calisanlarin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerler sistemidir. Her Orgutte
bireyler genel ya da 6zel amaglar igin karsilikli davranista bulunurlar. Orgut kiltiri bu
karsilikli davranislari tanimlar. Orgiit yapisinin dogasi ve karsilikli davranislarin 6zel
nitelikteki strecleri, bir érgiitten digerine degisebilmektedir. Orgut kilturuni belirleyen
cok sayida faktdr bulunmaktadir. Uriinler, miisteriler, biiyiikliik, yerlesim yeri, rekabet
sartlari, finans kosullari, insan kaynaklari, bi¢cimsel orgiit yapisi, yonetim sekli, bilgi
sistemleri, karar mekanizmalari, haberlesme sistemleri, fonksiyonel politikalar, ahlaki
faktorler gibi hususlar orgiit kiiltiiriinii olusturan inanglar, degerler ve varsayimlar
biitiiniine katk1 saglarlar. Inang, deger ve varsayimlar sayesinde davranis parametrelerini

olusturan oOrgiitsel kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir.??®

Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda 6rgiitiin ge¢misini igermektedir. Bu siirecte drgiitiin
uzun siiredir liyesi olan c¢alisanlarin, birbirleriyle ve oOrgiitle karsilikli etkilesimleri

belirleyici olmaktadir.??®

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin da 6nemli payr bulunmaktadir. Bu

kisilerin sahip oldugu inan¢ deger ve normlar Orgiit lizerinde etkili olmaktadir. Bu

226 Thomas Gordon, Katilimer Yénetimin Temeli, 6.Bask1, (Cev:Emel Aksay), Sistem Yayincilik,
Istanbul, 2007, ss.246-247.

227 Nurullah Geng, “Orgiit Kiiltiiriniin Olusumu ve Bireysel ve Orgiitsel Davramslar Uzerindeki Etkisi”,
Atatiirk Unv. IiBF Dergisi, Cilt.10, Say1:1-2, Y11:1993, 5.300.

228 Selen Dogan, insan Kaynaklar1 Potansiyelini Artirmada isletmeleri Etkinlige Gotiiren Yol, Orgiit
Kultiri, Amme idaresi Dergisi, Cilt 30, Say1 4, Aralik, 1997, ss.59-60.

229 A L. Wilkins, W.G. Ouchu, “Efficient Cultures: Exploring The Relationship Between Culture and
Organizational Performance” Administractive Science Quarterly, 28/1983, 5.472.
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siirecte yoneticiler ise alimlarda kendi degerler sistemine uygun calisanlara sans
vermektedir. Boylece cekirdek kadro meydana gelmektedir. Mintzberg, kaltlrin
olusumunu bir siire¢ igerisinde ve ideolojik temelle agiklamaya caligmistir. Birinci
asamada heniiz olusturulmamis norm, deger ve inanglar 6rgiitiin kurucular1 tarafindan
belirlenir. Ikinci asamadan belirlenen kiiltiir unsurlar1 uygun dil ve araglarla Grgit
calisanlarina aktarilir. Son asamada da orgiite yeni giren ve girecek liyeleri kapsayan bir
sosyalizasyon stireci meydana getirilir.*° Schein ise Mintzberg’in misyon temelli
aciklamasini orgiit i¢i ve dist etkilesim faktorii ile gelistirmis ve calisanlarin karsilikli

iliskilerini kiiltiiriin olusumunda temel unsur olarak ele almistir.*

Mondy’e gore orgiit kiiltiiriinii etkileyen etmenlerden birisi Orgiit yapisidir.
Kararlarin alinis bigimi ve orgiitin merkezilesme diizeyi ¢ok onemlidir. Buna gore
kararlarin tamamen {ist diizey yoneticiler tarafindan alindigi, yetki ve sorumluluk
silsilesinin yiiksek oldugu yapilar, kararlarin birlikte alindig1 ve yonetim kademelerinin

az oldugu bir Orgiit yapisina gore demokratik egilimleri geriletmektedir.232

Orgiit kurucular1 basta olmak iizere yoneticiler, ¢ekirdek sayilan isgorenler ve
isletmeye sonradan katilan iiyelerin demokratik alg1 diizeyleri yiikseldik¢e demokratik
orglit kiiltiiri yerlesmektedir. Aymi siirecte Orgutte belirlenen amaclar, davranis
kaliplari, duygu ve diisiince diinyas1 demokratik orgiit kiiltiiriiniin yansimalarini ortaya

koymaktadir.

2.2.3. Kiiltiiriin Demokratik Yonetim Uzerindeki Yansimalari

Orgiitsel yonetim diisiincesinin evrimine bakildiginda; yapiy1 ve iiretimi esas
alan bir anlayistan, insan1 ve degisimi Onemseyen bir anlayisa yonelis oldugu
goriilmektedir. Bu ydnelis ¢alismanin insanilestirilme siirecinin de ifadesidir. Ozellikle
1980’11 yillarda ortaya ¢ikan ve sistemli arastirmalara konu olan orgiit kiiltiiri, isletme

kiiltiirdi, igyeri kiiltiirii ya da isletme iklimi adi altinda irdelenen kavramlar orgtlerin

0 Henry Mintzberg, “Ideology and Missionary Organization, the Strategy Process”, Contexts and Cases,
Prentice Hall Int, Inc, 1988, 5.345.

21 Edgar Schein, “The Role of the Founder in Creating Organizational Culture”, Organizational
Dynamics, 1983, s.14.

%2 R. Wayne Mondy ve Robert M.Noe, The Management of Human Resources, 3.Bask1, Boston:
Allyn and Bacon Inc., 1987, s5.302-303.
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basar1 ya da basarisizliginin da temel etkileyicilerinden birisi olarak kabul edilmeye

baslanmistir.>*®

Degisen diinya sartlari, hizla artan rekabet sorunsali ve teknolojideki ilerlemeler,
orgiit ve onu olusturan insan unsurunda degisimi hizlandirmistir. Orgiit calisanlarinin
istek ve beklentileri, olaylara yaklasim bigimleri ve kiiltiir diizeyleri degismekte ve bu
duruma ilgisiz kalan orgiitler sikint1 yasamaya baslamislardir. Uretim teknolojilerinin
hizl1 doniisiimii ve kiiresellesme silirecinin meydana getirdigi kosullar isletmelerin

geleneksel yonetim bigimlerini sorgulamasina neden olmaktadir.?*

Orgiit kiiltiirii degisime agik bir etkileyicidir. Orgiit icerisinde alt kiiltiirler ve
bunlarin iizerinde bazi temel degerler bulunur. Baskin kiiltiir Orgiitiin ¢ogunlugu
tarafindan paylasilan degerleri temsil eder. Bu degerler orgiitiin tiimiinde kabul gormiis

baskin degerlerdir. Alt kiiltiirler, b6lim ve cografi ayrimlarla olusturulmaktadir.?*®

Bir orgiitiin kiiltiiriinden bahsederken baskin kiiltiirden bahsedilmektedir. Bu
orgiite ayricalikli kisiligini kazandiran kiiltiire makro bir bakistir. Alt kiiltiirler ise
calisanlarin karsilastiklar: ortak sorunlari, durumlari veya deneyimleri yansitir. Ornegin
satin alma boliimiiniin elemanlar1 tarafindan paylasilan bir alt kiiltiir olabilir. Bu alt
kiiltiir temel degerlerle birlikte o boliime ait kisilere ait bazi degerleri de icerir. Ancak
orgiit kiiltiiriiniin gilicli hale gelmesi ya da isletmedeki kiiltiir yansimalarinin
etkinlesmesi kimi zamanlar olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir. Oncelikle gucli
orgiit kiiltiirleri bir siire sonra tek belirleyici olarak otorite ve demokrasi ayriminda gii¢

merkezli bir yonetime dogru yonelebilir.?*

Isletmelerin sahip oldugu kiiltiir drgiitiin amaglarina, rekabet gdsterdigi ortam ve

endustriye, cevresel unsurlara gore degismektedir. Buna gore biitlin isletmeler igin “en

33 Ali Damisman ve Hiiseyin Ozgen, “Orgiit Kiiltiirii Calismalarinda Yontem Tartismast: Niteliksel
Niceliksel Yontem ikileminde Niceliksel Olgiimler ve Bir Olgek Onerisi”, Yonetim Arastirmalar:
Dergisi, Ekim 2003 s.5.

24 Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE Yaymlari, No:258, Ankara, 1995, s.2-3.
%5 Arat, a.g.e., 5.38.

2% http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=4801&baslik=orgutsel_kultur&i=kultur_psikolojisi,
(09.09.2009).
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1y1 Orgiit kiiltiiri” yoktur. Yerlesen kiiltiir isletmenin gilinliikk yasaminmi ve faaliyetlerini

yonlendiren bir muhtevaya sahiptir.®’

Orgiitsel kiiltiir diger orgiitsel unsurlari etkileyen ve degistirebilen bir muhtevaya
sahiptir. Burada “iyi” “kotii” ayrimi yapmak dogru olmasa gerek. Orgiitler bir bigimde
nesilden nesile aktaracaklan kiiltiirlere sahiptir. “Orgut kiltiri bir kurumun nesilden
nesile aktardigi degerlerdir, kurallardwr, ogrendikleri ve 6grenemedikleridir.”238 Orgit
kiiltiirii bu yamyla isletmeye siireklilik saglar. Orgiitiin etkilendigi toplumsal kiiltiir nasl
nesilden nesile aktariliyorsa, orgiit icindeki giiclii kiiltiir unsurlar1 da aktarilir. Boylece

isletme devamlilik 6zelligiyle gelecege taslmr.239

Orgit Gyeleri ulasiimast muhtemel bir hedef etrafinda toplanarak ciddi bir
ortaklik ve isletme igerisinde birlikte kullanilan dil meydana gelmisse hiyerarsi ve
otorite kavramlart Onemini yitirir. Calisanlar iist kademelerden emir gelmeden
calismaya alisirlar. Cilinkii isbirligi anlayist yogunlagmistir. Bu anlamda orgiitsel

kiiltiiriin yonlendirilmesi biitiin igletmeler 6nemlidir.?*

Kiiltiir, orgiitiin her 6gesine bakis agis1 olarak etki eder; agikc¢a belli olmasa da
niyetlerin derinliklerinde yer alir ve planlanan maddelere yansir. Petrock’a gore bir
isletmenin kiiltiirii, o isletmenin biitlin c¢alisanlarinin davranislarini  tamimiyle
etkilemektedir. Isletmenin kiiltiirii, yapiy1, kaynak dagilimini, ¢evreyle uyum siirecini,
yonetim bicimini belirleyen etmenlerin basinda gelmektedir.?** Orguit kilturii bir
orgiitiin etkinligi icin bazi nedenlerden dolay: 6nemlidir. ilk olarak orgiitiin benimsedigi
amag ve hedeflerin tanimlanmasimi kolaylagtirir. Orgiit kiiltiirii bir denge unsuru oldugu
icin Orgut Uyelerine given duygusu asilar. Ayni1 zamanda orgiitsel kiiltiir ¢alisanlarin

islerini istekli bir sekilde yapmalarina dayanak olusturur.

27 Edip Oriicii, Modern Isletmecilik, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, 5.100.

%8 Melih Arat, 21. Yiizyil i¢in Yonetim, Soz Yaymn, 2. Bask, istanbul, 2008, s.38.

29 Giiler Tozkoparan ve Tiirker Susmus, “Uretim ve Hizmet Sektérii Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriine
Iliskin Karsilastirmali Bir Uygulama”, Ege Akademik Bakas, cilt.1, say1.1, 2001, 5.205.

20 Jeffrey Pfeffer, Giig Merkezli Yonetim; Orgiitlerde Politika ve Niifuz, (Cev. Elif Ozsayar), Boyner
Holding Yayinlari, Istanbul, Temmuz 1999, 5.36.

1 Frank Petrock, “Corporate Culture Enhances Profits”, HR Magazin, Vol:35, No:11, November 1990,
5.66.
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Diger yandan isletme icinde c¢esitli birim ve diizeylerde alt kiiltiirler olabilir. Bu
haliyle isletme kiiltiiri bahsedilen alt kiiltiirlerin iist iiste toplamindan ibaret degildir.
Onlar kapsayan ve iglerlik kazandiran daha makro bir anlami igermektedir. Burada alt
kiiltiirlerin birbirleriyle ve st kiiltiirle olan uyum ve iliskisi 6nemlidir. Eger bir
isletmede alt kiltiirlerden birisi baskin bir hal aliyorsa ve yoneticiler bunu
engelleyemiyorsa c¢atigmalarin olmast muhtemeldir. Bu siire¢ isletmede performans

azalmasina yol agabilir.?*?

Orgiit kiiltiirii isletme ici etkilesim ve dis gevre iliskisi ile olusturulan bir siireg
sonucunda belirli ¢iktilar meydana getirir. Bunlar kiiltiiriin isletmedeki boyutlar1 ve
yansimalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiltiiriin isletmedeki boyutlar1 konusunda
yapilmis pek cok calisma bulunmaktadir. Bunlardan bir kismi1 ¢alisanlar arasi iligkileri
ve psikolojik strecleri esas almis bir kismi da isletmenin yap1 ve organizasyon bigimini
on plana cikarmistir. En kapsamlisinin Reynolds tarafindan yapildigini séylemek
miimkiindiir. Reynolds orgiit kiiltiiriiniin isletmedeki yansimalarma iligskin c¢esitli

degerler tespit etmistir. Bunlar: 243

¢ Risk alma diizeyi,

o Bireysel 6zerklik duzeyi,

e Degisime fikrine bakis,

e Orgiitiin ¢evre ve ic iliskilerine ydnelme diizeyi,
e Odul sistemleri,

e Sosyalizasyon bigimi,

e Merkezilesme,

e Kararlarin ortaklasa verilme diizeyi,

e Degisimin 6nceden planlanmasi ve direng diizeyi,
e Isbirligi anlayisi,

e Orgiit kimligi iizerinde uzlasma diizeyidir. Bu boyutlara &rgiitsel baglilik ve

liderlik boyutunu da eklemek mimkundur.

242 Qisman, a.g.e.s.72

3 paul D. Reynolds, “Organizational Culture as Related to Industry, Position and Performance: A
Preliminary Repourt”, Journal of Management Studies, 1986, 23/3, 5.334.
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Demokratik kiiltiire sahip isletmelerin biitiinsel olarak siireci devam ettirmeleri
kolaydir. Yonetici ve yonetilenlerin, yap1 ve sistemin, Orgit ici iliski bigiminin
demokratiklesmesi orgutsel kilturtn etkisi altindadir. Buna goére yukarida ifade edilen
ve Reynolds tarafindan siralanan degerler de dikkate alindiginda; orgiitiin i¢ ve dis
cevresinden etkilenen  kiiltlirlin, asagidaki  degiskenler yoluyla isletmenin

demokratiklesme siirecine iligkin sonug¢lar meydana getirdigi ifade edilebilir.

2.2.3.1. Birlikte Ydnetim

Birlikte yOnetimin saglanmasi yonetici ve ¢alisanlar arasinda kurulacak
kesintisiz ve siirdiiriilebilir iletisim ortami ile de yakindan ilgilidir. isletmelerde isbirligi
ve ekip calismasmin adeta bir gelenek haline gelmesi kiiltiiriin orgiitteki islerligi
acisindan 6nemlidir. Bilginin {iretilmesi ve isletmeye kazandirilmasi siireci bu ortamin

yoneticiler tarafindan iyi yonetilmesiyle miimkiindiir.**

Demokratik kiiltiir her seyden
once yaratict ve yenilige acik yoneticiler eliyle sonuglandirilabilir. Ciinkii ¢alisanlarin
her birinin ayr1 ayr1 duygu diinyalar1 vardir. Bunlar uyumlastirilmadan ekip oyunu ya da
birlikte yonetim yaklasimini basarili olmasi diisiiniilemez. Buna gore yoneticiler
calisanlarima karsi yapici ve tutarli olmali; onlarin diisiincelerini dikkate almalidir.
Ikinci olarak is boliimii, gérev dagilimi ve yetki konusunda siiphe uyandiracak
diizenlemelerden kagmilmalidir. Calisanlarin “ben olmasam hi¢ bir sey olmaz”

diistincesi yerine “birlikteysek basaririz” duygusu ile konuya yaklagmalari, demokratik

orgiit kiiltiiriinlin yansimalarindandir.

Glinlimiizde ¢alisanlar is disinda bir araya getirmek, sosyal ortamlarda gesitli
yollarla bir seyler yapmalarini saglamak takim olusturma stireci olarak algilanmaktadir.
Oysa ekip olusturmak, ekip oyuncusu olabilme yetenegine sahip insanlari bulmayi, bu
insanlarin yetisecegi kurumsal iklimleri yaratmay1 ve ekip ruhunu sistematik bir sekilde

ortaya ¢ikarmay1 da igeren bir insan kaynagi yéinetimidir.245

Isletme igerisinde isbirligi siirecinin etkinligi, calisanlarin bu anlamda bir

kiiltiirel ortakliga sahip olmasini kacinilmaz kilar. Boylece diisiincelerin serbestge ifade

¥ Drucker ve Maciariello, a.g.e.,, 5.76.
% Barutcugil, a.g.e.,s.187.
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edilebilmesi mimkiin hale gelir. Buradan hareketle calisanlarin kendi ¢ikar ve
beklentilerini isletmenin hedeflerinden yiiksek gdérmesi isbirliginin kiiltiirliniin

yerlesmemesinden kaynaklanmak‘[adlr.246

Calisanlar birliktelik kiiltiirtinii - siirdiirebilmek amaciyla, birlikte karar ve
sorumluluk almak ister. Bu beklenti beraberinde demokratik kilture sahip yoneticileri
zorunlu kilar. isletmede birlikteligi ayakta tutan giic cogunlukla bunu iyi kavramis
liderlik faktortidiir.*” Yéneticiler isletmede tesis edilecek bu ortamimn fayda ve olumlu
yonlerini isletmenin nereye yonelecegini, ¢alisanlarin kazanimlarini ve aksi halde

kaybedeceklerini agikg¢a anlatmali ve 6zendirmelidir.

Deming, ekip ¢alismasinin Onemini soyle belirtic: “Herkes ne yapmasi
gerektigini biliyor. Herke elinden geleni yapiyor. Bilgi ve ¢aba bir arada. Ancak bilgi
ve ¢cabanin tutarli, uyumlu olmasinin saglanmasi gerekir. Bunu ise en iyi ekip ¢calismasi

ve iyi ekip lideri gerceklestirebilir. Bunlarin yerini hi¢bir sey tutamaz.” **®

Japon teknoloji sirketi Canon’un onursal bagkan1 Ryuzaburo Kaku ise, sirketlere
Kysoei’yi onermektedir. Kakui, Kysoei’yi ¢aligsanlarin isbirligi ruhu olarak tarif
etmektedir. Buna gore ¢alisanlarin her biri isbirligini kisisel ahlak ilkelerinin bir pargasi
haline getirir. Bu gerceklestiginde yonetim ve is giicii birbirlerini sirketin basarisi i¢in
yasamsal dnemde gormeye baglarlar. Her iki taraf da deyim yerindeyse ayni gemidedir

ve ayni kaderi paylasmaktadlr.249

Bagka bir 6rnek ise Murata’nin ¢alistig1 sirketteki toplantilardir. Bu toplantilar
caliganlarin birbirlerini anlayabilecekleri, catismadan tartisabilecekleri bir havada
gelismektedir. Murata’nin sirketinin iiretim boliimiinde bir iriinlin tiiketilmesi i¢in
kii¢iik kumas parcalarina ihtiyag duyulmaktadir. Ancak bunlarin temin edilmesi zaman
alacaktir. Murata ve arkadaslar1 bu toplantilarda kiigiik kumas parcalar1 kestiler, bir

yandan toplant1 konusu sorunu ¢6zmek i¢in ugrastilar bir yandan da isbirligi kiiltiirtinii

248 Jim Collins, Iyi’den “Miikemmel” Sirkete, Boyner Yayinlari, 2004, s.74.

7 Barutcugil ,a.g.e, 5.177.

28 \W. Edward Deming, Krizden Cikis, (Cev:Cem Aktas), Arcelik A.S.,Istanbul, 1996, s.16.

¥ Ryuzaburo Kaku, Kyosei Tarzi, (Cev: Murat Cetinbakis), Harvard Business Review Dergisinden
Se¢meler, MESS Yayinlari, Aralik 2005, ss.111-113.
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yo gunlastlrdllar.ZSO Bu nedenle demokratik bir kiiltiir yansimasi olarak isletmede birlikte
yonetim yaklagiminin basarili olabilmesi biitiin ¢alisanlarin enerji, bilgi ve birikimlerini
isletmenin karar, uygulama ve kontrol mekanizmalarina seferber etmesi ve 6zellikle bu

surece tam katilim ile mimkiin olmaktadir.
2.2.3.2. Orgiit Iklimi ve Demokratik Kultiir

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasinda bazi farkliliklar vardir. Orgiit iklimi
isletmede calisanlarin genel tutum ve davranislarin iliskin igsel bir siireg, orgiit kiiltiiri

ise isletmenin disariya yansiyan yﬁzﬁdﬁr.25l

Orgiit iklimi 6rgiite kimligini kazandiran, ¢alisanlarin davramslarini etkileyen,252
onlar tarafindan algilanan ve orgiite egemen olan ozellikler dizisidir. Orgut iklimini
siniflandirirken iki ana siireci irdelemek gerekir. ilki demokratik siiregtir. Burada
katilmi tesvik s6z konusudur. Demokratik bir kiltirde ast-lst iliskilerinde giiven,
iliskilerde aciklik ve yetkilendirme ile gelen verimlilik artis1 miimkiindiir. ikincisi ise
otoriter egilimler sergilemektedir. Burada demokratik bir siirecin tam tersine Orgiitii
tehdit eden bir iklim vardir. Calisanlarina giivenmeyen, tepeden inmeci, asir1 hiyerarsik

bir ortamin varhg ile isletmeden beklenen yiiksek verim tehlikeye girmektedir.?>®

Orgiit iklimi verimliligi etkileyen bir kiiltiir yansimasidir. Bu konuda yapilan bir
arastirmaya gore ii¢ degisik iklimin yarattifi sonuglar demokratik kiiltiiriin niteligi
hakkinda ipuglar1 vermektedir. “Bu ortamlardan ilki ozokratik ve biirokratik bir ozellige
sahiptir. Burada gorevlerin kesin bir tamimi yapilip, kurallar, formel haberlesme ve
disiplin  kurallart agiklanmistir. Ikinci iklim (ortam) arkadasca ve demokratiktir.
Informel iliskiler, kararlara katilma, takim ruhu ve isbirligi iizerine iyi iliskiler
kurulmustur. Uciincii ortam farkl ve iistiin bir iklim yaratmaya yéneliktir. Burada her
birey ve grup igin yiiksek amaclar belirtilmis, yaraticilik ve yenilikler tesvik edilmistir.

Odullendirmeyle vyiiksek bir verime yonelme konusunda bireyler ézendirilmistir.

0 K. Murata ve Harison, Japon Yonetim Teknikleri, (Cev:Ozden Arikan), Rota Yaymncilik, istanbul,
1995, s.41.

1 Vehbi Celik, “Egitim Yénetiminde Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 26, Say1
2,1993, 5.142.

22 yiicel Ertekin, Orgiit iklimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1978, s.6.

2% Can, Organizasyon ve Yonetim, s.284.
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Odiillendirme araci olarak yiiksek bir iicret, terfi etme, takdir gibi sistemler

1,254

uygulanmistir. Bu ii¢ farkli iklimin gergevesi isletmenin basari ve verimliligi ile

iliskilidir.

Ote yandan orgiitsel iklim, demokratik davranis kaliplar1 meydana getirmektedir.
Bunlar rasyonel ve goriintiisel olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Rasyonel kaliplarin
basinda isletmenin amag¢ ve hedefleri, organizasyon yapisi, 6diil ceza ve kontrol
sistemleri gelmektedir. Goruntisel olanlar ise dil, sembol, simgeler, sloganlar ve giyim-
kusam vs. olarak gosterilebilir. Ornegin katilimeilik, otoritenin sorgusuz kabul edildigi
bir iklimde ger¢eklesemez. Bu nedenle her yonetim kavram ve tekniginin uygulanmasi

kiiltiir ile birlikte diisiiniilmelidir.>®

Orgutler blrokratik ve organik yapilarm karisimindan ibarettir. Biirokratik
yapilar diizenin devamini, organik yapilar ise degisim ve Ozgiirliik kavramlarin1 6n
plana cikarir. Isletmeler de demokratik iklimi olustururken bu kavramlar arasinda bir

denge kurabilmek énemlidir.?*®

Yonetim mekanizmasinin sekli ve bigimi Orgiit ikliminin durumuna baghdir.
Orgitte uygulanan karar, politika ve kurallar ne kadar ileri ve tstiin olursa olsun ortam
uygun olmadigi zaman yoneticiler eliyle gerceklestirilen faaliyetler galisanlarca yanlis
yorumlanabilmektedir. Degisik orgiitlerde ayni1 kural ve uygulamalarin farkli sonuglar

vermesini de drgiit ikliminde aramak gerekir.?>’

Demokratik o6rgit ikliminde patron-yonetici iligskisinin mutabakat zeminine
dogru yonelecegini sdylemek miimkiindiir. Yetenekli ve bilgili yoneticiler ¢ogu zaman
patronlarin baski ve kontrolii altinda kalmay1 istemezler. O zaman yapilacak sey, yetki
devri, katillm ve giliven faktorlerini harekete gec¢irmektir. Tek adam disilincesi

demokratik bir orgiit iklimin 6ntnde duran engellerdendir.?®® Demokratik bir 6rgiit

4 [smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 5. Baski, VIPAS A.S., Bursa, Ekim 1998, s.111.
%5 Kogel, a.g.e, s.24.

2% John Adair, Yenilikgi Liderlik, (Cev: Serdar Uyan), Babiali Kiiltiir Yayincilig, istanbul, Mart 2008,
s.52.

%" Douglas McGregor, Orgiitiin liskileri Yonii, (Cev: Dogan Energin), ODTU, Ankara, 1970, s5.102
104.

%8 Goniil Budak, isletmelerde Biirokratik Sabotaj, Kiiltir Yayinlari, Izmir, 2005, 5.94.
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iklimi; yapiya iligkin ilkeleri, hiyerarsiye fazla 6nem vermemeyi, kurallarin olusumuna
herkesin katilimini, esnek yapiyr ve yoneticilerin is gorenlerle birlikte ¢alisabilmesini

saglayabilmektedir.

2.2.3.3. Yenilik ve Yaraticilik

Isletmeler rekabet edebilmek icin, gelecekteki firsatlar1 dnceden gorebilmeli ve
calisanlarin  yeteneklerini gosterebilecekleri sartlari, rakiplerinden daha hizlhi
olusturabilmelidir. Bu bakimdan, calisanlarin kendisini gelistirmesine olanak saglayan
mekanizmay1 kurabilen igletmeleri “yaratici isletme” olarak ifade etmek miimkiindiir.

Yaratici isletmede asagidakilerin gergeklesmesi beklenir:?*°

e Yaratict davranislar: destekleyen bir ortamin olusturulmasi,

e Caligsanlar1 yeni diisiince ve Onerilerin seslendirilmesine tesvik edilmesi,

e (Calisanlarin yaraticiliklarini gelistirmelerine olanak saglayan isler vermek,
e Otoriter yonetim uygulamalarindan uzaklasmak,

e Kars1 goriis bigiminde de olsa farkliliklarin tartisilmasina imkan saglamak,
e (alisanlan o6dillendirmek,

e Korkular1 bertaraf etmek.

Isletmede ¢esitli engel ve sorunlar1 tespit etme, derecesini belirleme,
eksiklikleri gbzleme, c¢Oziim Onerileri sunma ve bunlart sonuca doniistiirme
gayretlerinin zemini olan yaraticilik iklimi proaktif bir isletme meydana gelmesine katki
saglar. S6z konusu iklimde orgiitiin etkinlesme ihtimalini artirmaktadir. Orgiitsel
etkinlik acgisindan ise 6nemli olan "dogru insanin dogru yerde g¢alistirilmasi" dir. Bu
sebeple isin gerektirdigi ozellikler ile kisisel yeteneklerin oOrtiistigii alan, diisiinme
becerilerinin daha kolay ortaya ¢ikmasina imkan tanir. Boyle bir isletmede demokratik

kiiltiir, yaraticiligy; yaraticilik da bagsarma arzusunu tetiklemektedir.2*°

259 Gary Hamel, C. K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak , (Cev.: Ziilfii Dicleli), Anadolu Grubu Yaynlari ,
Istanbul, 1995, 5.93.
%60 M. Kemal irmek, Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri, Beta Basim A.S., istanbul, 2003, 5.73.

85



Basarma arzusunun siirekliligi i¢in, basarisizlik durumunun da ¢alisanlar
acisindan motive edici bir slirecin pargast olarak dislniilmelidir. Yaraticilik
diislincesinin Orgiit sisteminde etkin olmasi bu bakimdan onemlidir. Dogru kararlar

verebilmek, yanligliklari tespit edebilmek ve onlardan pay ¢ikarmakla miimkiindiir.?**

Bununla birlikte yaratici isletmeler ayn1 zamanda yenilik¢i bir anlayisa sahiptir.
Bu isletmelerde katilim, agiklik, iki yonli iletisim gibi demokratik yonetimin diger
unsurlarimin varligindan soz edilebilir. Yenilik¢i anlayisin yonetimce benimsenmesi
ayn1 zamanda orgiitte bulunan oOrtiilii bilginin agiga ¢ikmasina zemin hazirlar. Yenilik,
reform yapmak degil, isletme i¢in faydali doniigiimii gerceklestirmektir. Bu doniisiim
yoneticilerin demokratik yonetimin gelecegi icin basvuracaklar1 bir sifre niteligi

‘[aslmaktadlr.262

Ancak yaratict ve yenilik¢i isletmenin meydana gelmesi i¢in karsilasilabilecek
engellerin ortadan kaldirilmasi gerekir. Asagidaki “U¢ beyaz zehir” olarak nitelendirilen

engeller goz ardi edilmemelidir:**®

e Boliiciiliik “benim boliimiim, benim adamlarim”
e Sistemin tutuculugu “benim sistemim”

e Yetki kiskancligi “benim yetkilerim”

Organik ve dinamik bir forma yatkin olmalarindan bagka yaratict ve yenilik¢i
organizasyonlar karar verme, problem ¢o6zme, lretici diislince ve katilimi tesvik
etmektedir. Kat1 kurallardan ziyade 6zgiir davranis bigimleri ve yonergeleri vardir. Bu
tarz isletmeler miimkiin oldugu kadar kurallar1 en aza indirger. Yaratic1 ve yenlik¢i
kiiltiir orgilit ¢alisanlarinin mektup ve kisa notlar yerine sozlii ve agizdan iletisim
kurmasini tesvik eder. Kimse kimseden zorla hizmet beklemez. Orgiit i¢i saygimin

kazanilmas1 yoneticilerin liderlik yoniinii pekistirir.264

21 Bumin (ed.), Cagdas isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, 5.28.

%62 Goniil Budak, Yenilikci Yonetim Yaratici Birey, Sistem Yayincilik, 1.Baski, Istanbul, 1998, s.89.
263 Necip Ozger, “Mantig1 Bir Kenara Birakmadan Nasil Yaratict Olunur?”
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contlD=762&templD=1&regID=2, (12.02.2009)

%4 Adair, a.g.e., 5.32-33.
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Orgiitlerde yaratici ve yenilige acik bir kiiltiir meydana gelebilmesi, ¢alisanlarin
bireysel olarak yaratict olmasi ile beklenir. Bireylerin bu konudaki yetkinlik ve
becerileri, 6rgltun sistem olarak yaratici olmasi son derece onemlidir. Buna gore
yaratict bir igletmenin olusturulmasi ¢alisanlarin bireysel olarak yaklagimlari ile

sistemin bu anlamda igeriginin uyumu ile miimkiindiir.?®

2.2.3.4. Yoneticilik Tarzi

Yoneticiler cogu zaman ellerinde bulundurduklar1 gii¢ ve otoritenin galisanlarin
yonetilmesi i¢in yeterli oldugunu diisiiniir. Oysa yOnetim, tek tarafli degil karsilikli bir
stirectir. Katilimin 6nemsenmedigi, bireylerin motivasyonu i¢in klasik yontemlerin
uygulandig1 orgiit kiiltiirtinde, demokratik yonetimin gerceklesmesi daha zordur. Bu
bakimdan isletme igerisinde demokratik siirecleri kavrayabilen, bu yonde tutum ve

egilimlerden yana olan yoneticilere ihtiyag vardir.?®°

Yoneticiler, her seyden dnce ¢alisanlarin inang, tutum ve beklentilerini bilmek
ve buna gore yapiy1r diizenlemek durumundadir. Bunu gergeklestirebilen isletmelerde
siradan bir yoneticilik egiliminin 6tesinde, liderlik becerisinin varligindan s6z etmek
mimkiindur.?®” Demokratik kiiltire sahip orgiitlerde yoneticiler, kendilerini casus ve
disiplin sembolii degil; calisanlarin lideri olarak gormektedir. Boyle bir ortamda
yoneticiler, ¢alisanlarin basar1 diizeylerinin yani sira onlarin yeteneklerini nasil

gelistirebileceklerini de bilmek ister.”®®

Calisanlar genel olarak emir verilmesinden ziyade rica edilmesinden hoslanir.
Ote yandan caliganlar arasindaki isbirligini kuvvetlendirmenin yolu, onlar1 adil bir
bicimde motive edebilmekten gecer. Yoneticilerin c¢alisanlarin  kendilerini 1iyi
hissetmeleri saglayacak segenekleri artirmasit Orgiitsel etkinligin artis1  ile

sonuclanabilir.?®®

265 Cameron M.Ford ve Giola A., “Creative Action in Organizations”.London: Sage Publications, s.111.
%6, Coskun Aktan, Degisim Caginda Yonetim, 2. Baski, Sistem Yayincilik, Istanbul, Ekim 2005,
5.204.

7 Ersin Kavi, “Isletme Yonetimi ve Kiiltiir”,
http://www.geocities.com/ceteris_tr2/e_kavi.doc,(14.11.2008)

268 Katz ve Kahn, a.g.e.,s.264.

%9 Bob Burg, Birlikte Kazanmak, (Cev: Selim Yenigeri), Beyaz Yayinlari, istanbul, 1999, ss.25-32.
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Uygulamaya bakildiginda yoneticiler isletmenin basarisizlik sebeplerini ¢ogu
zaman yoOnetim siireclerine dayandirirlar. Orgiit kiiltiiriinii, onun islerligini, giincelligini

ve yetkinligini dikkate almazlar.?’

Bunu degerlendiren, orgiit iklimini teneffus eden,
insan kaynaginin motive edilmesini benimsemis ve alt kiiltiirler meydana getirebilen
yoneticilerin, liderlik yanlarini ortaya ¢ikardigi ifade edilebilir. Uygulamada genellikle
sitket ya da isyeri sahibinin liderlik roliine biiriindiigii go6zlenen lider-yoneticiler,
demokratik orgiit kiiltiirliniin gerek olusumu gerekse siirdiiriilebilirligi i¢in onem arz

eder.?’*

Orgiit kiiltiirii ile liderlik arasinda tek yonlii bir iliski yoktur. Karsilikl1 etkilesim
vardir. Ancak Orgiit liyelerinin goriislerine 6nem veren, katilimini esas alan liderlik

anlayislarinin orgiit kiiltiiriinii belirlemede daha etkili oldugu diisiiniilebilir.?"2

Litwin ve Stringer Orgiit kiiltiirii ile liderlik arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in
yaptiklar1 caligmada, 3 ayri isletmenin genel miidiirlerine neler yapacaklarr s6ylenmis
ve liderlik bagimsiz degisken olarak ele alinmistir. Bu durumda yiiksek otorite, diistik
tatmin, yaraticilik dig1 uygulamalar otoriter davranislar; arkadaslik, yliksek doyum ve
calisanlarla iyi iliskiler ise demokratik davranislar meydana getirmiﬁir.273 Hofstede’in
de vurguladigi gibi, astlarin ve diger c¢alisanlarin kiiltiirel degerlerini ve kiiltiirden
etkilenen davramiglarini g6z Oniine almadan, disaridan liderlik becerileri ve yonetim
metotlar1 aktarmanin fazla bir anlami1 yoktur. Ancak toplumsal kultliriin ve teknolojinin
gerekli 0gelerini ele alarak yeni bir kiiltiirel sentez olusturabilen yoneticiler, isletmeyi

rekabet iistiinlligiine taslyabilir.274
2.2.3.5. Degisime Uygunluk

Kiiltiir, gelisen ve degisebilen bir unsur oldugu gibi; orgiitlerin biitiinsel degisimi

icin zemin olma konumundadir. Bu sebeple oOrgiitte degisim yapma isteginde olan

2% Arat | a.g.e.,5.49.

21 Rupert Eales-White, Degisen Dinamikleri Yakalamak icim Etkili Liderlik Becerileri, (Cev: Kader
Ay), Resital Yaymcilik, Istanbul, 2006, s.14.

272 [smail Bakan, Liderlik Tarzlari ile Orgiit Kiiltiirii Tiirleri Arasindaki Iliskiler: Bir Alan Calismas,
(Ed.Omer Faruk Colak), TISK Akademi, Ankara, Mart 2009, ss.145-147.

%™ George H.Litwin ve Robert A. Stringer, Motivation and Organizational Climate, Harvard Business
School, Boston, 1968, $5.93-112.

™ Sargut, a.g.e.,s.140.
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yoneticilerin ¢ogunlukla bir takim sebeplerle yola ciktiklart sdylenebilir. Ornegin,
Japonya’nin 6nde gelen firmalarindan birisi olan Nissan’da yasanan kiiltiirel degisim, tepe
yonetimde meydana gelen degisikligin bir sonucudur. 1980°li yillarin ilk yarisinda
Nissan’in yurtigi satiglarinda meydana gelen hizli diisiis ve tepe yonetimin sendika ile
olan uyusmazligi sonucu, firma bu koétii durumdan kurtulmak igin tepe yonetimini

degistirmeye ve bu sayede kiiltiiriin yenilenmesine karar vermistir.”’®

Bir isletmedeki kiiltiiriin degisimi hususu, yonetim kademelerinin yetkinlik diizeyi
ile ilintilidir. Kono, degisimin su asamalardan gegerek sonuglandirilabilecegini ifade
etmektedir. ilk olarak daha énce mevcut olan deger ve inanglarin hatali oldugundan yola
cikilarak geleneksel kiiltlir unsurlar1 ortadan kaldirilmalidir. Daha sonra yeni diisiince
tarz1 ve istenilen degisime iligkin ana fikrinin ¢alisanlara aktarilmasi ve benimsetilmesi
saglanmalidir. Ugiincii olarak ise degisimin en dnemli asamasi uygulamaya konulmalidir.
Bu asamada 06diil ve ceza sistemi etkin kullanilarak degisime ait unsurlart benimseyen

orgit Uyeleri odtllendirilmelidir. 2°

Ancak Orgiitlerin biiyiime ve rekabet edebilme adina gergeklestirdigi degisiklik
cabalar1 kimi zaman oOrgiit iiyelerinin ve ¢evresinin isteklerine cevap vermeyebilir.
Dolayisiyla orgiitler varliklarini koruduklar1 kadar orgiit iiyelerinin ve c¢evrenin
beklentilerine de cevap verebilmelidir. Bunu saglamak iginse orgiitsel degismenin

amaglar acik bir sekilde belirlenerek ilgili kademelere bildirilmelidir. 21

Diger yandan o6zellikle giliniimiiz kosullarinda uluslar arasi bir 6nem kazanan
reklam ve propagandanin biiyiik 6l¢ekli isletmeleri yapi, sistem ve strateji baglaminda
degisime zorladig1 sdylenebilir. Boyle bir donemde alisilagelmis yontemlerin disina
cikmast beklenen isletmelerin Oncelikle yonetim anlayisini, insan kalitesini ve
potansiyelini orgiitte uyumlastirmasi gerekmektedir. Bu bir anlamda kiiltiiriin de orgiit

icerisinde uyarlanmasini ya da sorgulanmasini gerektirmektedir.?’®

275 Yosuhiro Ishizuna, “The Transformation of Nissan-the Reform of Corporate Culture, Long Range
Planning”, Pergaman Pres, VVol.23, No:3, , Great Britain, 1990, s.9.

276 Toyahiro Kono, “Corporate Culture and Long Range Planning”, Log Range Planning, Vol.23., No:4,
Great Britain, 1990, s.18.

27 Chris Argyris, Intergrating the Individual and the Organization, New York, 1964, 5.137.

8 Kiirsad Zorlu (ed), isletmelerde Reklamcihk ve Propaganda Yonetimi, Savas Yaymevi, Ankara,
2009, ss.187-189.

89



Demokratik kiiltiir, orgiit liyelerinin aralarindaki ve Orgiitle olan iligki ve
etkilesimlerinin nitelik ve bi¢imini anlatmak i¢in kullanilir. Bu iliski ve etkilesimlerin
olusturdugu iklim, Orgiitiin dinamik, tutucu, yeniliklere agik ya da kapali olma
durumunu belirlemektedir. Bir diger dnemli hususta demokratik yonetim igin gerekli

goriilen degisimi Orgiitte var olan gayri1 resmi gruplara kabul ettirmektir.?®

Demokratik kdltur bu yonlyle yenilige agik olmali ve gelistirilebilmelidir.
Demokratik yonetim ise orglitsel degisime inanan ve direng gostermek yerine destek
olabilen orgiit tiyeleri ile daha kolay gergeklesebilir. Bu basarilirsa Orgiit tiyelerinin

biiyiik dl¢iide degisime hazir oldugunu sdéylemek miimkiindiir.
2.2.3.6. Farkhihk Yaklasim

Orgiit iiyelerinin hepsinin ayni1 &zelliklere sahip olmas1 diisiiniilemez. Kusak,
cinsiyet, kisilik gibi pek ¢ok hususta calisanlar arasinda farklilar séz konusudur. Ustelik
calisanlar ¢ogunlukla kendilerini farkli hale getiren Gzellikleri ile giindeme gelmek
isterler. Boylelikle siire¢ igerisinde isletmenin c¢alisanlar1 arasindaki farkliliklar ¢atisma
alan1 haline gelebilir. Demokratik kiiltiiriin esas1 ise bu siirecin anlasma ve isbirliginin

kurulmasi dogrultusunda yonetilmesidir.?%°

Farkliliklarin avantaja doniistiiriilebilmesi; farkliliklar1 gormek, kabul etmek,
buna sahip bireylere deger vermek ve gerekirse onlar1 takdir etmekle miimkiindiir. Daha
acik bir ifadeyle; etnik koken, cinsiyet, yas, din, irk ve cinsel tercihlerden kaynaklanan
farkliliklarin kabul edilmesi ve ayni sekilde farkli fiziksel 6zelliklerin, deneyimlerin,
iletisim tarzlarin, anlama ve 6grenme hizlarinin anlayis ve saygiyla karsilanmasi
gerekir. Kigilere gore yapilandirilmis gorevler adam kayirmaciligin  temel
sebeplerindendir. Bundan kurtulmak ise; cesitlilik ve calisanlar arasindaki farkli
ozelliklerin glivenceye alinmasi ile miimkiin olabilir. Cesitliligin engellendigi orgiitsel

yap1 ve sistemler; degisimi saglayamayan, basariya uzak siiregler meydana getirebilir.?**

2% Omer Faruk Akyiiz, Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, 2.Baski, Sistem Yayincilik, Istanbul,
2006, ss.10-19.

280 C.0dio, M.Kenti, “Farkliliklar1 Yoénetmek” (Ed.Robert H.Rosen), insan Yénetimi, MESS Yaynlari,
Istanbul, 1996, 5.269-271.

%81 Drucker ve Maciariello, Etkin Yéneticinin Seyir Defteri, a.g.e.,s.97.

90



Kiltiriin  orgitteki demokratik yansimalarindan birisi isletme igerisindeki
farkliliklarin yonetilmesi olduguna gore amag ve ¢ikar farkliliklarinin da bu gercevede
degerlendirilmesi gerekir. Kisiler arasinda c¢ikarlarin carpigmasi, orgiit ve iiyelerinin
amaglar arasinda belirgin farkliliklar, sorun teskil edebilir. Bu durumda farkliliklarin
iyl yOnetilmesi isletmenin etkinligi i¢in Onemli oldugu kadar, orgiit kiiltiiriiniin

demokratiklesmesi bakimindan da énem kazanmaktadir.?®?

Clnkd demokratik 6rgut
kaltirinde farkliliklar orgiitiin  zenginligi olarak kabul edilir. Bununla birlikte
farkliliklari, isbirligi ve dayamigmaya; degisik diisiinceleri Ozgiirce seslendirmeye
yonlendirebilen yonetim bicimlerinin demokratiklesme yolunda hizla ilerledigi ifade

edilebilir.
2.2.3.7. Orgiitsel Baghlik ve Biitiinlesme

Demokratik yonetim, acik¢a tanimlanmis amacglar ve bu amaglar etrafinda
toplanan serbest diisiinceler ister. Bunun en Onemli asamasi giliglii bir demokratik
kiilttirdiir. Giiclii bir orgiit kiiltiirii ise, farkli zihinsel ve duygusal yonelimlere sahip orgiit
Uyelerinin; ortak deger norm ve davranislar altinda toplanmasi ve ayni amaglar
dogrultusunda faaliyet gostermesi ile miimkiindiir. Aksi halde farkli boliimler arasinda
birlik beraberlik ruhu yerine; belirli bir kisi, grup ya da boliime ait amaglarin orgiit
amaglarinin 6niine gecmesi s6z konusu olabilir. Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda &rgiite yeni
katilanlarin orgiitii benimsemesine ve orgiitle biitiinlesmesine hizmet etmektedir.®® Orgiit
kiiltiiriiniin bu sonuglartyla, ¢alisanlarin ve orgiite yeni katilanlarin demokratik tutum ve

felsefeye bakis agisini etkiledigi ifade edilebilir.

Demokratik isletme kiiltiirii 6rgiitsel baglilik konusunda yapisal doniigiimlere yol
acabilmektedir. Isletmeye olan baghligin ve sahiplenme duygusunun yiiksek oldugu
durumlarda merkezilesmeden uzaklasildigi ve ig¢sel denetim mekanizmasinin hakim
oldugu goézlenmektedir. Orgiitsel baghiligm zayifladigi kiiltiirel ortamda ise merkezi

egilimlerin artmasi ve dis denetim siirecinin hiikiim siirmesi kaginilmazdir.?*

%82 \William P.Sexton, Organizations Theories, A. Bel. Hawel Co.Columbos Ohio, 1970, 5.332.

283 Goksel A. Unutkan, isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiir(i, Tirkmen Kitapevi, Istanbul, 1995,
§S.74-75.

284 Birol Bumin (ed.), Cagdas Isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, Ekim 2003, 5.97.
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Demokratik orgiit kiiltiirii isletmeye bir¢ok acidan yarar saglayabilir. Oncelikle
orgiitsel baghiligi diisiik calisanlarin faaliyetleri daginiklagir ve iiretkenlik azalir.
Demokratik kltiir etkinlestik¢e bu olumsuzluk ortadan kaldirabilir.?®® Boylesine gucli
kiiltiirler, ¢calisanlar arasinda orgiitiin amaglarina yonelik ortakligi tesvik etmektedir. Bu
durum iletisim kanallar1 acik, birbirine ve oOrgilite inanmis calisanlar meydana
getirmektedir. Bir kez daha belirtmek gerekir ki demokratik yonetim siirecinin islerligi

bu siirece inanmis ¢alisan ve yoneticilerin varligini gerekli kilmaktadir.?®

2.2.3.8. Egitim Diizeyi

Orgiit iiyelerinin demokratik algilama ve yetkinlik diizeyleri yoneticiler kadar
diger ¢alisanlar1 da yakindan ilgilendirmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin egitim seviyesi ile
orgiitiin yonetim bi¢iminin devamliligi arasinda bir iligki kurulabilmesi mimkindr.
Genel olarak egitim seviyesi ile demokratik yonetimin basaris1 arasinda nasil bir iligki
oldugu hususu faaliyet gosterilen toplumsal sistem ve isletmelere 6zgii farkliliklarda
aranmasi gerekir. Ozellikle son dénemde “gelecek bilimcilerinin” pek ¢ogu “insana
yatirim yapmaktan” bahsederken, aslinda egitimin 6nemine de vurgu yapmaktadir. Bir
toplumsal sistemde erkekler kadar kadinlarin da egitilmesi ya da egitim alt sisteminin
“bilgi” yerine insan odakli olmasi gibi hususlarin; 6nce Ulkenin, sonra da 6rgtin

demokratik kiiltiiriiniin yerlesmesine zemin hazirladig séiylenebilir.287

Ote yandan orgiit ¢alisanlarinin hizmet ici egitim yoluyla demokratik y&netim
konusunda gerekli bilgi birikimine ulasmasini saglamak da muamkinddr. Bunun bir
ihtiya¢ olup olmadig ise yine isletmeden isletmeye degisen ve oncelikle yoneticilerin
bakis acilari ile ilgili bir durumdur. Ornegin Amerika’da isletmeler isyerlerinde egitim
icin yilda iki yiiz on milyar dolar harcamaktadir. Bu sistemin biitiin Amerika’nin ilk,
orta, lise ve yiiksek okullar sistemi kadar biiyiik oldugu ileri siiriilmektedir. Bir {ilkenin

egitime bu kadar harcama yapmasinin nedeni gelecekte iilke ekonomisinin rekabet

%85 C. John Chicken, Yénetim ve Girisimeilik, (Cev:Beyhan Kurt), Epsilon Yayncilik, Istanbul, 2002,
s.44.

%86 Mahmut Ozdevecioglu, “Organizasyon Kiiltiirii”, iktisat ve Is Diinyas1 Dergisi, Haziran, 1993, s.13.
%87 Cem Kozlu, Tiirkiye Ekonomisi i¢cin; Vizyon Arayislari ve Asya Modelleri, 2 Baski, is Bankasi
Kiiltiir Yayinlari, Ankara, 1994, ss.199-202.
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giiclinii belirleyen etkenlerin en basinda olan is giicli kalitesi ve egitimini hedef aldig

agzlktlr.288

Yenilik, yaraticilik ve rasyonel diislinceye sahip yoneticilerin demokratik kiiltiir
olusturma ¢abasinda 6nde oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Bu 6zelliklerin genellikle
egitim seviyesinin artmasina bagli olarak gelistigi sdylenebilir. Yapilan bir aragtirmaya
gore isletme icerisinde en mutlu olanlarin ve ise baghlik duyanlarin hizmet ici egitim
alanlar oldugu belirlenmistir. Bu sonug¢ egitimin disindaki demokratik karar ve
uygulamalarin da isareti olabilir.?®° Dolayisiyla ¢alisanlarin gerek ise alimlar1 gerekse is
basindayken egitim diizeylerinin tespiti ve gelistirilmesi hususunun bir demokratik

kultdr yansimasi oldugundan s6z etmek miimkiindiir.

2.3. Demokratik Ydnetim ve Motivasyon

Motivasyon; ¢aliganlarin isteklendirilmesi, moral giiciiniin yiikseltilmesi ve bu
stirecin bagartyla sonuglanmasi bakimindan para, egitim, takdir ve ddiillendirme gibi
yonetim araglarinin kullanilmasini igeren bir yonetim etkinligidir.zgo Bir bagka sekilde
ifade etmek gerekirse motivasyon; davraniglar1 harekete geciren ve ¢alisanlarin istenilen

bi¢imde davranmasina etki eden faaliyetlerdir.””**

Yoneticiler motivasyonu insan kaynagini aktiflestirmek, performans artisi
saglamak ve oOrgiitsel verimliligi yiikseltmek icin bir ara¢ olarak kullanmaktadir.
“Motivasyonun iki onemli ozelligi sudur: Birincisi motivasyon kigisel bir olaydir.
Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini motive etmeyebilir. Ikincisi

motivasyon ancak insan davramglarinda gozlenebilir. %

Motivasyon, yonetim alanindaki gelismelerle paralel olarak énemini artiran bir

tesvik ve Orgiit ici demokrasi aracidir. Bu alanda ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir.

%88 Simsek, is Hayatinda Once insan, 5.132.

% Richard Luecke, En Iyi Elemani ise Almak Elde Tutmak, (Cev. Onder Sarikaya), Tiirkiye is
Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2009, ss.115.117.

2% Aktan, a.g.e., 5.245.

21 «“Motivation-Nothing Would Ever Be Created Without It”,
http://www.geocities.com/TimesSquare/1848/motiv.html, (15 Nisan 2006).

22 Kocel,a.g.e., 5.484.
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Motivasyon konusunda yapilan ¢alismalarin basinda Abraham H. Maslow’un 1943
yilinda yazdig1 makalesinde yer alan Ihtiyaclar Hiyerarsi’si gelmektedir. Buna gore
Maslow, sonsuz ya da simirsiz olarak degerlendirilen insan ihtiyaglarint 5 temel
kategoriye ayirmis ve belli bir diizen igerisinde oldugunu vurgulamistir. Maslow’un

belirttigi ihtiyaclar sunlardir:?*

e Fizyolojik Ihtiyaglar,

e Giivenlik Ihtiyaglari,

e Sevgi ve aidiyet ihtiyaci,

e Sayglik ihtiyaci,

e Hedefleri gerceklestirme ihtiyaci

Buna gore bireyler tatmin olduklar1 varsayimi ile bir sonraki kademedeki
ihtiyaci kargilamak istegine girmektedir. Bireyler mevcut ihtiyacit koruma duygusunun
yam sira siirekli olarak bir sonraki ihtiyaci tatmin etme yoniinde motive olmaktadir.”*
Maslow’un yaklagimindan ¢ikan sonuca gore demokratik yonetimin yansimalar1 rgiit

iiyeleri icin birka¢ asamanin sonrasinda dnem kazanmaktadir.

Motivasyon konusunda gelistirilen bir diger 6nemli teori de A. Herzberg’in Cift
Faktor Teorisidir. Buna gdre motivasyonu belirleyen iki grup faktdr vardir: Motive

Edici faktorler ve Hijyen faktorler.

Bu teorinin yonetici acisindan anlami sudur: Hijyen faktoérleri, bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir.
Ancak varliklari, motivasyon icin gerekli ortami yaratir. Motivasyon, motive edici
faktorler saglanirsa gegeklestirilebilir. Hijyen faktorleri saglamadan sadece motive edici
faktorleri olusturmak, personeli motive etmeye yetmeyebilir.®® Herzberg tarafindan
yapilan bir arastirmaya gore Oncelikle hijyen faktorler kisiyi gercek anlamda motive

etmemektedir. Herzberg’e gore binanin ¢atisi uctuysa, bu asir1 tatminsizlige neden

23 Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation”, Psychological Rewiev, Vol.50, 1943’den
aktaran Ozkan Tiitiincii, SA 8000 Sosyal Sorumluluk Standard: ile Is Yasanu Kalitesi Arasindaki Iliski,
Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.10, S. 2, 2008, s.189.

24 Keith Davis, Human Behavior at Work, Organizational Behavior, 6. Baski, McGraw Hill, 1983,
5.43.

2% Kocel, a.g.e., 5.490.
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olacak ve motivasyon azalacaktir. Ornegin personel yemekhanesinden calisanlar
memnunsa ya da monii genisletilmigse daha fazla calisma siireci baslayacaktlr.296
Herzberg’in teorisi, demokratik yonetim uygulamalarinin oncelikli ihtiyaglardan
olmadig1 sonucunu vermektedir. Hijyen faktorlerin yerlesmedigi oOrgiitlerde katilim,

yetki ve yaraticilik gibi unsurlarin goz ardi edilmesi miimkiindiir.

Motivasyon kapsaminda demokratik yoneticilerin saglam bir iletisim becerisine
sahip olmasi beklenir. Nitekim demokrasi bakish yoneticiler “gidelim” derken,
patronlar “yiirtiylin” seklinde yaklasirlar. Calisanlari motive etmenin en 6nemli yolu
oncelikle cezalandirmak yerine ddiillendirmeyi tercih etmektir. Cilinkii ceza alcalticidir
ve huzursuzluk yaratir. Boyle bir yaklasimla ¢alisanlarin isletmenin sahibi gibi hareket
etmesi zordur. Buna gore gereksiz ve Ol¢iisiiz cezalarin demokratik yonetim siirecinde

olmamasi beklenir.?’
2.3.1. Demokratik Yénetim Surecinde Motivasyonun Etkisi ve Onemi

Isletmeler agik sistemler olarak i¢ ve dis gevre ile yasadiklari uyum siireci
sayesinde degisen kosullara uyum saglamayi basarirlar. Calisanlar ise kisisel 6zellikleri,
beklentileri ve tutumlari, ge¢mis tecriibeleri ile isletmenin yonetim bigiminde
belirleyicidirler. Buna gore isletmelerin ¢alisanlarindan kaynaklanan ve ayni isletme
icerisinde farkli beklenti ve ihtiyaclar meydana getirebilen iliski bi¢imleri soz

konusudur.?*®

Diger yandan demokratik yoOnetim siirecinde c¢esitli faktorleri yonlendiren
onemli bir soru: “once kendi istediklerimi mi yoksa kurum igin y0neticilerinin
isteklerini mi yerine getirecegim?”dir. Burada bir denge ve uyumun saglanmasi

motivasyon unsurunun gercek¢i zeminini olusturmaktadir. Ise alim siirecinin de bu

2% Rupert ~White Eales, Degisen Dinamikleri Yakalamak i¢cim Etkili Liderlik Becerileri, (Cev:Kader
Ay), Resital Yaymcilik, Istanbul, 2006, ss.116-117.

29" George Shinn, Motivasyon Mucizesi, (Cev: Ulas Kaplan), Sistem Yayncilik, istanbul, 2005, ss.126-
128.

2% Zeynep Kusluvan, “Orgiitlerde Motivasyonun Onemi ve Kullailan Motivasyon Araglar1”, Human
Reseurces: Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Y1l:3, Say1:3, 1999, s.57.
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yaklagim dogrultusunda yapilmasi gerekir. Nitekim demokratik yOnetime uyumun

Szellikle ise alim ile basladig ifade edilebilir.”®®

Toyota ile General Motors’un Fremont ve Kaliforniya’da Joint Venture olarak
birlikte islettikleri fabrikanin iiretim midiirii Kosike Ikebuchi ise Toyotaci felsefeyi
soyle ozetler: “Ikibin yiiz iiretim iscimiz, giinde sekiz saat atolyelerde ¢aligir. Otuz
miihendisimiz ise bu atélyelerde giinde yalniz iki saat ¢calisir. Dolaysiyla miihendislerin
temel gorevi iscilerin diisiincelerini desteklemektir. Onlara ne yapmalar: gerektigini
soylemek degil. Bundan farkli olan her tutum devasa bir kaynagin bos harcanmasina

1300

neden olur. Bu yaklasim, yoneticilerin ¢alisanlar1 motive edebilmek i¢in

kullandiklar1 temel ve demokratik yaklasim bi¢cimlerinden birisidir.

Demokratik yonetim her seyden dnce, ¢alisanlarin katilimini, onlarin goriislerine
saygl duymayi, cift yonlii ve yatay bir iletisimi, yetki ve sorumluluk devrini gerekli
kilar. Bunlar olmaksizin iicret artiglar1 ya da yiikselme olanaklarmin verimliligi birebir
etkilemesi iddial1 bir yaklasimdir. Ustelik demokratik yonetim, 6rgiitte ¢aligmanin insan
dogasma uygun hale getirilmesi demek olduguna gore motivasyon faktoriiniin insan
boyutunu ihmal etmesi diisiiniilemez. Buna gore kendisine saygi duyuldugunu, goris ve
fikirlerine 6nem verildigini, giivenildigini diisiinen ¢alisanlarin; esitlik ve etkilesimin
esas alindig bir orgiit ikliminde demokratik egilimler konusunda daha istekli olmasi

beklenir.

Motivasyonun ¢aligsanlar tizerindeki bu etkisi beraberinde katilim ve sorumluluk
alma ihtiyacini getirmektedir Ancak boylelikle demokratik yonetim stireci aksamadan
devam edebilmektedir. Degilse sorumluluk ve risk almaktan kaginan, diisiincelerini
aciklamaktan cekinen; yoneten ve yonetilenlerin iletisim bozuklugu yasadig bir isletme
iklimini 6ngormek miimkiindiir. Bunun sonucu olarak merkezilesme diizeyi yiiksek
otokratik bir yap1 ve ¢aligma sonunu iple ¢eken, her an islemeden ayrilma hevesi tagiyan

calisanlarla karsilasmak miimkiindiir.

%9 Marilyne Woodsmall ve Wyatt Woodsmall, Davrams Kaliplarinmn Giicii; is Yasaminda Basarimn
9 Anahtan, Kariyer Yayinlar1, 2003, Istanbul, s.244.
30 Andre Gorz, Yasadigimz Sefalet, Cev; Nilgiin Tutal, Ayrint1 Yaymnlari, Istanbul, 2001, s.46.
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2.3.2. Demokratik Yodnetim Surecinde Motivasyonel Araclar

Uygulamada pek ¢ok yonetici motive edici faktorlerle bireysel yetenekleri ayri
diisiinmektedir. Oysa yoneticilerin calisanlara seslenirken, ‘“cok yeteneklisin ama
kendini isine vermelisin, yoksa yetenegin bosa gidecek” seklinde ve iyl niyetle
sOylendigi diisiiniilen sozleri belirsizliklerle oriiliidiir. Ciinkii bireylerin gilidiilerini
degistirmek zordur. Bireyleri motive eden siirecler zihinsel gayretleri sonucu sekillenir.

Calisanlarin yetenekleri ise onlarin motive olma seceneklerinden ibarettir.>*

Bir isletmede calisanin performans ve basarisini etkileyen, siirdiiriilebilir hale
getiren motivasyon araglari vardir. Bunlarin etkin kullanimi ¢aliganlarin beklentisinin
karsilanmasi ve istekli hale gelmesi ile sonuc¢lanir. Fakat ¢alisanlarin kiiltiir, duygu ve
gecmis yasantilar1 arasindaki farkliliklardan kaynaklanan ayrismalar s6z konusudur.
Birisi tcret konusunu temel motivasyon araci olarak goriirken digeri glivenlik ve statii
unsurunu 6n plana cikarabilir. Her seyden oOnce klasik yonetimin etkisinde olan
yoneticiler, ¢alisanlarin ayr1 ayri duygu diinyalar1 oldugunu ve onlarin bir makine gibi
goriilmemesi gerektigini kavrayamayabilir. Bu durum zaman sire¢ igerisinde olumsuz

etkiler meydana getirecegini soylemek miimkiindiir.3%

Diger yandan calisanlarin farkli tatmin duygusuna sahip olmasi isletmede
performans farkliliklarina sebep olabilir. Demokratik bir yonetimde yoéneticilerin
calisanlara karsi, cinsiyet, yas, yetenek ve tecriibe kaynaklanan 6n yargili tutumlardan

308 Ornegin aile sirketlerinde herhangi bir sorun karsisinda “zaten

uzak durmasi gerekir.
o bizden degildi” denilmesi motivasyonun demokratiklesme zemininden ¢ok uzak bir

yaklagimdir.

Yoneticilerin bu hatalar1 yapmak yerine ¢alisanlara agik bir bigimde hedef ve
amaclar1 anlatmasi, onlarin inang, deger ve duygularini da dikkate alan bir yonetim

anlayis1 gelistirmesi oldukca onemlidir. Ustelik demokratik yonetim siirecinde

%01 Marcus Buckingham ve Curt Coffman, Once Biitiin Kurallar: Yikin, (Cev: Asli Kurtsoy Hisim),
2.Baski, Remzi Kitapevi, Istanbul, Subat 2007, 5.98.

%02 Herbert N. Casson, insan Yonetme Sanati, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2006, s.77.

%03 Edip Oriicii ve Aysun Kanbur, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktérlerinin Calisanlarin Performans
ve Verimliligine Etkilerini Incelemeye Yénelik Amprik Bir Calisma”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F
Dergisi, Cilt.15, Say. 1, 2008, ss.95-96.
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yoneticilerin uygulamalar1 kadar ¢alisanlarin tutumu da belirleyicidir. Motivasyonun
demokratik sonuclar meydana getirmesinde en 6nemli kosul kisinin istek ve inang
diizeyidir. Dolayisiyla motivasyonun igsel bir yonii oldugu kabul edilebilir.*** Yukarida
ifade edilenler cercevesinde demokratik yonetim sirecinde Orgut Gyelerini motive

edebilen araglar1 7 grupta toplamak mumkandur.
2.3.2.1. Katihm Esash Deger ve Onem

Kisinin kendisine saygis1 ve kendini gerceklestirme gereksinimini karsilayan
katilim, calisanlarin {retim potansiyellerini artiran bir faktdor olmasina ragmen;
uygulanmadig1 zamanlarda bigimsel olmayan iliskiler meydana getirebilen bir dneme
sahiptir. Katilim, bu 6zelligi ile isletme i¢i uyumsuzluk ve isten soguma gibi olumsuz

neticelerin temel kaynag: haline gelebilmektedir.®®

Calisanlarin orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesine katki saglamasi; karar, uygulama
ve denetim siire¢lerine katilimlarinin gerceklesmesi motive edici sonuglar da meydana
getirmektedir. Bu durumda ¢alisanlarin s6z konusu kararlari, kendi kararlar1 kabul

ederek uygulama siireglerine daha kolay uyum saglayabilmektedir.

Katilimin modern isletme yasaminda motivasyona doniik sonuglar1 bir siireg
icerisinde anlasilmigtir. Oyle ki geleneksel yonetim anlayisinda astlarin goriis ve
fikirlerini almak, onlar1 dinlemek ve bu yolla isletmeye bagliliklarini saglamak ikincil
bir yaklagimdir. Genellikle yoneticiler bu tiir bir yaklagimi otoritenin sarsilmasi ve
isletme icinde yoneticilik zafiyeti olarak degerlendirmektedir. Buna karsin cagdas
yoneticilerin zamanla yeni bir iletisim yontemi gelistirerek, yonetim agi igindeki
calisanlarin  goriislerini  dikkate aldig1t ve bu vyolla performanslarin artirildig

soylenebilir.®’

%04 Employee Empowerment: A Crucial Ingredient in a Total Quality Management Strategy”, s.4,
http:/www.geocities.com./messquare/1848/org.

305 Hiiseyin Kantar, isletmede Motivasyon, Kum Saati Yayinlari, istanbul, 2008, s.85.

%06 Solmus, a.g.e., 5.177.

%7 Linda A. Hill, Yéneticilige Giden Yol, (Cev: Umit Sensoy), Tiirkiye Is Bankasi Yayinlari, Istanbul,
Temmuz 2008, ss.110-115.
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Bu cercevede calisanlarin 6nerilerinin yonetim tarafindan kabul edilemez olmasi
ya da uygulama agisindan yeterli bulunmamasinin fazla bir 6nemi yoktur. Asil 6nemlisi
calisanlarm bu siirece ortak edilebilmesidir. Orgiit calisanlarinin ydnetim siireglerine
katilmas: onlarda yetkinlik saglama, Orgiitsel baglilik ve sorumluluk alma istegini

artirmaktadir.>®

Yukarida ifade edilenler ¢ercevesinde katilimin, demokratik yonetimin temel bir
etkileyicisi ve ayn1 zamanda motive edici bir ara¢ oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Bdylece
katilimla elde edilen motivasyon diizeyi, hem demokratik yapiy1 saglamlastirmakta hem

de istekli, arzulu, tistlerine glivenen calisanlar meydana getirmektedir.

2.3.2.2. Yetkilendirme

Gilinlimiiz yonetim anlayisinda yoneticiler yetkilerinin bir kismini veya tamamini
belirli kosullar altinda alt kademede c¢alisanlara vermek egilimindedir. Boylelikle
bireyler Orgiite derin bir baglilik hissi duymakta ve kendilerine deger verildigini
diistinerek orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in daha ¢ok ¢aligmaktadir. Demokratik
yonetim siirecinin énemli bir pargasi olan yetkilendirme, ¢alisanlar1 motive edebilen ve

s6z konusu siirecinin diger etmenlerine zemin hazirlayan bir konumdadir.**

Yetkilendirme, c¢alisanlarin orgiit igerisindeki giic ve yetki beklentisini
karsilayan temel bir faktordiir. Calisanlar ise giiglerini cogunlukla bulunduklart makam
ya da stattiden alirlar. Bazilar1 da bundan yansiyan giigten faydalanir. Bazi1 yoneticilerin
ise bireysel gligleri vardir. Makam ve statiileri degisse bile etkileri devam eder.
Demokratik bir sistem de kimin hangi giicii nasil kullandig1 bilinmektedir. Yoneticiler
icin en etkili motive araglarindan birisi ¢alisanlar1 bu yonde giiglendirmektir. GU¢ ve
yetki vermek genel olarak insanlara 6nemli olduklart duygusunu verir. Demokratik
yonetim sirecinin islerligi bakimindan yetkilendirme araci kullanilirken giiglendirilen

orgiit tyesinin yetkinligi de goz ardi edilmemelidir.**°

%08 Adair, a.g.e.,s.20.

%09 Agkin Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2006, s.172.

%19 Trevor Bentley, Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede insanlar1 Motive Etme, (Cev: Onur
Yildirim), Hayat Yayinlari, Istanbul, 2003, ss.142-149.
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2.3.2.3. Yukselme ve Rekabet

Calisanlar bagarma ve degisim duygusu ile bulunduklar1 organizasyonda
yukselmek ister. Bu siire¢ bir gérevden baska goreve yiikselmek seklinde olabilecegi
gibi isletme icinde statii ya da gii¢ olarak daha etkin hale gelmek seklinde de
gerceklesebilir. Astlar genellikle Ust gorevlerdeki ticret farkliliklarini yiikselme diirtiisii
icinde degerlendirmektedir. Ancak demokratik bir siire¢ acisindan yoneticilerin terfi ve
kadrolar aras1 degisimleri planlarken bireylerin gii¢lii yonlerini ortaya c¢ikaracak

alternatifleri g6z ardi etmemek gerekir.*"*

Demokratik yonetim slrecinde Orgiit calisanlari arasinda hemen her konuda
esitlik olmak durumundadir. Burada kast edilen esitlik her seyden once firsat esitligidir.
Ornegin, demokratik bir arag olarak drgiitiin fiziki kosullar, teknolojik imkanlar ve diger
unsurlarin da ¢alisanlarin beklentisine cevap vermesi onlarin motive olmasini saglar. Bir
bolimde bu firsatlar varken diger bdliimde olmamasi oOrgiitii ciddi c¢atismalara
gotiirebilir. Dolayisiyla isletmede calisan herkesin 6nceden belirlenmis ve esit sartlarda
gelistirilen yiikselme olanagina sahip olmasi beklenir. Maxwell, isletmelerdeki
yiikselme olanaklar1 ve esitlik konusunda etkili bir yaklasim sergilemektedir. Buna gore
uygulamada bir ¢alisan1 terfi kadar ddiillendiren ¢ok az seyin olduguna inanilir. Ancak
onemli olan g¢abalarin oOviilmesi ve sonuglarin odiillendirilmesidir. Organizasyonda
calisanlar her seyin adil olmasini ister. Caliganlara yiikselme ve kariyer gelistirme firsati

taninmasi onlar1 igletmeye daha ¢ok baglayabilir.312

Victor H. Vroom ise Onceden belirlenmis esit Odiillendirme sisteminin ve
calisanlar {iizerinde bu yonde olusacak bir giiven ya da beklentinin onlarin
motivasyonunu ve ardindan performanslarini artirabilecegini ifade etmektedir.®® Bu

sebeple Orgiitlerin rekabette istiinliik ve verimliligi artirma gabalarinda rekabet ve

311 prucker ve Maciariello, a.g.e., 5.89.

%12 john C. Maxwell, 360 Derece Lider, (Cev: Selim Yenigeri), Beyaz Yayinlar, Temmuz 2007,
Istanbul, s5.289-293.

313 Victor H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley and Sons, New York, 1964’den aktaran Fatih
Ozdemir, Orgiitsel iklimin Is Tatmin Diizeyine Etkisi: Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma, Gukurova Uni.,
SBE Isletme, Yaymlanmamis Doktora Tezi, 2006, ss.89-90.
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yiikselme araci olduk¢a onemlidir. Demokratik bir arag olarak rekabet ve ylikselme,

orgiit iiyelerini, yap1 ve sistemi birlikte etkileyebilmektedir.

2.3.2.4. Glven

Demokratik yonetim siirecinde orgiit i¢i giiven iizerinde hassasiyetle durulmasi
gereken Onemli bir problem alanmdir. Ciinkii 06zellikle yoneticilerin bir kismi
uygulamada yeteneksiz calisanlara sahip oldugunu diisiinmektedir. “Acaba su anda ne
yapiyorlar”, “igler yine koti mii gidecek” seklindeki sorular zamanla oOrgiitsel
glvensizlikten kaynaklanan bir itaat kultlrt ve demokratik olmayan iklim meydana
getirebilmektedir.** Demokratik anlamda yetki verme, kararlara ortak etme, orgiitsel

baglilik duyma orgiit i¢i giivenle dogrudan iliskilidir.

Calisanlara onlara giivenildigi duygusu hissettirilirse onlar da bu giivene layik
olmak igin gaba gosterebilir. Ayni sekilde onlarin bagimsiz ve misterilerine kars
duyarli davraniglari takdir edilirse, ¢alisanlar miisterilerine daha da duyarli davranmaya
devam ederler. Karar alma 6zgiirliigii de taninirsa, kendi baslarina karar alabilirler. Bu
kararlar orgiitiin dogru kademesindeki dogru kisiler tarafindan alindiklar1 i¢in ufak bir

egitim ve bolca destekle biiyiik yarar saglar.3l5

Murata, calistigt Yausa Battery adli sirkette temizlik konusunda bir zafiyet
gormiistiir. Bu durumu {ist diizey yoneticilere aktararak, temizligin saglanmasi i¢in her
departmanin Oniine temizlik malzemelerinin konulmasin1 6nermistir. Yoneticiler bu
durumda malzemelerin ¢alinmasinin miimkiin oldugunu bildirmislerdir. Murata 1srarc1
olmus, fakat buna ragmen temizligin yapilmadigini fark etmistir. Murata’da ¢alisanlara
giiven duyulmasi gerektigini ifade edebilmek adina tam 6 ay temizlik yapmis ve siire¢
icerisinde tepkiler almistir. Ancak bir siire sonra herkesin bu durumun altinda yatan
sebepleri gordiigii anlasilmistir. Murata’nin sirketinde artik herkes bir anda birgok isi ve

316

sorumlulugu alabilecek diizeye gelmistir.”> Baska bir 6rnek vermek gerekirse bir

deneyde ii¢ 6grenci grubu ayrilarak 6nceden tanismadiklar {i¢ 6gretmene verilmistir.

314 Buckingham ve Coffman, a.g.e., $5.127-131.

%15 Bop Nelson ve Peter Economy, Yoneticilik, Dogan Kitap, Istanbul, Eyliil 2008, s.19.

%18 K. Murata ve A. Harison, Japon Yénetim Teknikleri, (Cev:Ozden Arikan), Rota Yayincilik, Istanbul,
1995, s5.68-609.
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Ogretmenlerden birisine grubunun iist diizey, digerine orta diizey ve iigiinciisiine ise alt
diizeyde oldugu sOylenmistir. 6 ay gectikten sonra, egitim sonunda her grubun davranis
ve performansinin dgretmenlere sdylendigi bicimde oldugu goriildii. Bu sebeple orgiit
tiyelerinin birbirlerine karst olan Onyargilariin, ge¢mis tutumlarmin gulvensizligi

tetikleyen bir unsur oldugu ifede edilebilir.*"’

Diger yandan orgut Uyelerinin ylkselme olanaklarinin rekabet ilkesi iizerine
kurulmasi giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin “esitlik” kavramini One
cikarmasi ile ilgilidir. Bu kapsamda kiresel Olcekteki gesitli isletmelerin yetkinlik
lizerine kurulu bir yiikselme siireci belirledigi anlasiimaktadir. Ornegin elektronik devi
Sony’de isletmeye bekci olarak giren bir kisi yetkinlik durumunda gore sekreter ya da
daktilograf gibi gorevlere gelebilmektedir. Bu durum hem 6rgut icerisinde motivasyonu
artiran bir unsur hem de yetkinlik diizeyinin yiikseltilmesine yonelik bir ara¢ olarak

onemini artirmaktadir.*

2.3.2.5. Takdir ve Odullendirme

Demokratik yonetimin insan odakli olma 6zelligi motivasyon unsurunu gerekli
kilmaktadir. Gozlenebilir ¢alisan davranislarina bakildiginda 6diillendirilenlerin daha
fazla calistigt fark edilir. Bu yolla calisanlarin sadece motive olmakla kalmayip
kendilerini de iyi hissettikleri sdylenebilir. Buna gore orgiit calisanlarini uygun zaman
ve kosullarda takdir etmek, Odiillendirmek tartigmasiz en etkili yOnetim

arac;larlndandlr.319

Odiillendirme siireci her zaman ve her sartta biitiin calisanlart motive
etmeyebilir. Kimi zaman 6diil alan ¢alisanlar mutlu olmazlar. Bu aslinda beklentilerle
ilgili bir durumdur. Ornegin bir isletmede performans diizeyi ylz (zerinden doksanin

Uzerinde olanlar ¢oksa, yliz alan tek bir iggoren de olsa esitsizlik meydana gelebilir.

17 Eales, a.g.e.,s.130.

%18 Sinan Unsar, “Yetkinlige Dayali Ucret Y®6netiminin Genel Bir Degerlendirmesi”, Cumhuriyet
Universitesi I.I.B.F Dergisi, Cilt:10, Say1.1, 2009, s.48.

%19 Carla C. Carter, Human Resource Management and the Total Quality Imperative, New York:
Amacom, 1994, s.43.
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Odiil sistemi kurulurken ¢alisanlar i¢in énemli olan konu; onlarm isletmeye sagladig

katki ve oradan kendilerinin aldig1 pay arasindaki dengedir.320

Ote yandan calisanlarin bir kismi, beklentilerinin karsilanmamasi, adil bicimde
gerceklesmemesi ve verilen 6diiliin isin Oniine gegmesi gibi nedenlerle ¢alismadan
soguyabilirler. Bu sebeple takdir ve 6dillendirme demokratik yénetim stirecinin diger
etkenleri ile birlikte diistiniilmesi dogru sonuglari verebilir.*?! Nitekim 6diil varilmast
gereken bir hedef oldugunda isletmenin amaglart bir kenara itilmekte, kalite, miisteri

memnuniyeti, katihm gibi unsurlar goz ardi edilebilmektedir.*??

2.4. Demokratik Yonetim ve Yonetime Katihhm

Yonetime katilma, calisanlarin isletmenin verimliliini artirmak adina yonetsel
karar ve uygulamalarda s6z s6yleme, oneri ve diisiincelerini agiklama 6zgiirligiinQ ifade
eden bir siirectir. Katilim her seyden 6nemlisi bir istek ve arzu meselesidir. Calisanlari
motive eden demokratik faktorler bir anlamda onlarin ihtiyaglaridir. Calisanlarin
ihtiyaclar1 bilindiginde karsilanmas1 daha kolaydir. Buna goére yoneticiler oOrgiit
iiyelerinin ise kars1 tutumlarinm etkileyebilmek i¢in ¢alisan ihtiyaclarinin zaman igindeki
degisimini de incelemelidirler. Bu ihtiyaglardan ve beklentilerden birisi de yonetime
katilimdir. Yonetime katilim uygulamalarin hedefi yonetici-yonetilen, ast-Ust ve
isveren-is¢i arasinda isbirligini hizlandirmaktadir. Calisanlarin sorumluluk duygusunu
ve Orgiitsel baghligini artirmak, demokratik yonetim uygulamalarina uyumunu

gergeklestirmek ve isletme verimliligini yiikseltmek de katilimn etkinligi ile ilgilidir.**

Yonetime katilimin ii¢ temel 6zelliginden bahsedilebilir:*?* Birincisi, bir érgutin
alt yonetim kademelerinin veya calisanlarin 6rgiit politikast ve yonetimi konusundaki
kararlara katilmalari, ikincisi katilanlarin  psikolojik tatmin gereksinimlerini

karsilayacaklar1 bir demokratik ortama kavusmalari, iiglinciisii ise yonetici ile ¢alisanlar

320 Pindikel, a.g.e.,55.391-392.

%21 Alfie Kohn, “Rewards Produce Temporary Compliance”, Foundation for Enterprise Development,
1994, ss.1-2, http://bat8.inria.fr/~lang/hotlist/free/licence/papers/reward/kohn.html, (18.03.2009).

%22 Frank C. Hudetz, “Self-Actualization and Self Esteem are the Highest Order of Incentives”
http://www.fed.org/resrclib/articles/hudetz.html, (18.03.2009).

%23 Bumin (ed.), a.g.e., s.6.

%24 Erol Eren, Y6netim ve Organizasyon, 8.Baski, Beta Basim, Istanbul, 2008, s.499.
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arasinda diyalog ve isbirliginin gelistirilerek orgiitiin daha gercekei ve ekonomik karar

verme olanaklarina kavusturulmasidir.

Bagka bir agidan degerlendirildiginde katilim, otoriteden demokrasiye, isveren
onceliginden calisan isteklerine, “ben” duygusundan “biz” duygusuna yonelen bir
sirecin ifadesidir. Yonetime katilma baska bir anlatimla katilmali yonetim fikrinin
somutlastigt ve kendisini gosterdigi alandir. Katilmali yonetim anlayisinda, miisterek
sorumluluk, isbirligi ve ortak hareket etme duygusunu kuvvetlendirmektedir. Ancak
Ucret, yillik izin, maas artis1 gibi konularda ortak sorun yaklasiminin zayiflayabilme

ihtimali bahsedilen katilim siirecini sekteye ugratabilmektedir.*?

Calisanlarin yonetime katilma diizeyi artmaya basladik¢a cesaretlenerek, daha
fazla sorumluluk duymaya baslarlar. Bu yoniiyle katilim yaraticiligi pekistiren,
calisanlarin sonuglara katilim istegini sekillendiren bir siiregtir. Siradan ve gostermelik
toplantilarla katilimin saglandigi sdylenemez. Nitekim katilim ¢ok yonlii, sosyal bir
ifade bicimidir. Yoneten ve yonetilenlerin karsilikli olarak bu etkileyicinin énemini
anlamas1 ve bunun i¢in gerekli orgiit iklimini olusturmasi demokratik yonetim siirecinin
basaris1 ve etkinligi i¢in de gereklidir. Sorumluluk bilincini ortaya ¢ikarmasi,
gelistirmesi, bu konuda calisanlar1 yiireklendirmesi yonetime katilim kavraminin en

belirgin 6zelliklerindendir.*?

Yonetime katilma calisanlara {icret, insan kaynaginin yonetimi, yapinin dizayni,
kararlarin sonuglara olumlu bigimde yansitilmasi siirecine katki saglama imkani verir.3’
YoOnetime katilma Orgiit iiyelerinin isletme yonetiminde s6z hakkina sahip olmasi,
yonetimin karar ve politikalarini etkileyebilme serbestligidir. Genel olarak isletmelerde

yonetime katilimin asagidaki yollarla gerceklestigi soylenebilir: 328

e GOniilli katilma: Bu katilim bi¢iminde calisanlart baglayan bir yasal zorunluluk

olmadig1 i¢in kisilerin kendi istek ve arzusuna gore ozgiirce gerceklesmektedir.

%25 Kurthan Fisek, Yonetime Katilma, TODAI Yayin No:58, Ankara, 1977, s.55.

%26 frmek , a.g.e.,5.119.

%27 D.E. Bowen ve Lawler, “The Empowerment of Service Workers, What, Why, How And When?”,
Sloan Management Review, 33-3,1992, ss.31-35.

328 Nurullah Geng, Meslek Yiisekokullar: ig:in Yonetim ve Organizasyon, Seckin Yayincilik, Ankara,
2008, s5.86-87.
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e Temsili katilma: Yasal olarak igveren temsilcileri ile iggéren temsilcilerinin
beraber olusturduklari igyeri komitelerinin bulundugu katilma bigimidir.

e [Esit sayida katilma: Yasal olarak isgéren temsilcileri ile isveren temsilcilerinin
esit sayida katildiklar1 bir yonetime katilma bi¢imidir.

e Sendikal katilma: Yasal olarak yonetime katilma hakkinin sendikalara ve onun

temsilcilerine verildigi bir katilma bi¢imidir.
2.4.1. Kendi Kendini Yoneten Ekipler

Yonetime katilimin demokratik yansimalarindan birisi de Kendi Kendini
Yoneten Ekipler (KKYE)’dir Burada kararlara, uygulamalara katilim ve sonuglarin
sorumlulugunun calisanlarda bulundugu bir ortam s6z konusudur. Yoneticilerin fazla
secme sansinin olmadigt KKYE’ler, bagimsiz takimlar olusturulmasi yoluyla
yetkilendirmenin uygulanabildigi demokratik alani1 temsil eder.*”® KKYE’lerin basarisi
calisanlarin egitim durumu ve yetkinlikleri ile iligkilidir. Burada paylasma kiiltiirt,
heyecan ve istek s6z konusudur. Bu yonetim bigciminin dogru sonuglar verebilmesi i¢in
yoneticiler eliyle desteklenmesi ve guglendirilmesi beklenir. Boylece ekip uUyeleri
cesaretle, birlikte sonuclara ulagabilme yetenegine kavusabilmektedir. Dolayisiyla
demokratik bir yonetimin islerliginin “birliktelik” duygusunun saglamligina bagh

oldugu iddia edilebilir.**°

Gilinlimiizde modern firmalar KKYE’leri 6zendirmektedir. Bu beklenti ayni
zamanda calisanlarin yaraticiligini, serbest¢e diisiinebilme ve kararlara katki saglama
isteklerini motive etmektedir. Boylece isletme rekabet kosullarina uyum saglama
konusunda bir adim 6ne ge(;mek‘[edir.331 Orgiit demokrasisini keyfilige tasimasi ve diger
kademeleri sarsma elestirisine ragmen kendi KKYE’in isletmeye sagladigi katkilar

onemlidir.

%29 1M Eppler ve O. Sukowski, “Managing Team Knowlodge: Core Process, Tool And Anabling Factors”
Europan Management Journal, VVol.18, No:3, Britain, 2000,s.2

%30 |_awrence Rohstein, “The Empowerment Effort That Came Undone”, Harvard Business Review,
January-February 1995, ss.30-31.

%1 Ruth Wageman, Critical Success Factors for Creating Superb Self-Managing Teams,
Organizational Dynamics, Summer 1997, s.49.
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2.4.2. Yonetime Katihma Kolaylastiran Unsurlar

Yukarida belirtilen temel yaklagimlar ¢ercevesinde yonetime katilimin bir siire¢
icerisinde ele almmasi gerektigini ifade etmek mimkindir. Orgitlerde Katilimi
saglamak adina gercgeklestirilen toplant1 ve takim g¢alismalarinda, ¢alisanlarin sadece
orada bulunmalar salt katilimin saglandig1 sonucunu vermeyebilir. Burada énemli olan
katilanlarin fikir, diisiince ve Onerileri ile karar, uygulama ve politikalar1 etkileme ve
belirleme iradelerinin bulunmasidir. Ustlerinden korkan, goriislerini agiklamaktan
cekinen c¢alisanlarin isletmeyi basariya tasiyacak bir katilim silireci olusturmasi
beklenemez. Bu bakimdan olmamasi gerekenlerden hareket edildiginde, yoOnetime
katilimin demokratik sonuglar vermesi i¢in Orgiit igerisinde temel olarak su unsurlarin

yer almasi gerekir:332

e Merkezilesmeden uzak bir 6rgiit yapisi,

e Diisiince ve fikir agiklama 6zgiirliigiinii esas alan serbestlik ortamu,

e (Calisanlarin yaraticiliin1 gelistirmeye yonelik olusturulan orgiit kalitesi ve
egitim diizeyi,

e Ast-iist iliskilerinde demokratik iletisim bigiminin kurulmasi,

e Yonetim organlarinin katilimi kolaylastiran bir bigimde diizenlenmesi,

e Orgt ici gliven,

e Etkin ¢atisma yOnetimi,

e Calisanlarin egitim, teknoloji ve diger imkéanlar bakimindan giiglendirilmesi.
2.4.3.Yonetime Katilmin Karar Alma Surecine EtKisi

Isletmeler artik yalnizca makine ve techizatlar1 ile dedil aym zamanda
calisanlarinin etkin ve verimliligi ile rekabet edebildigine gore Orgiitiin cesitli
boliimlerinde c¢alisanlarin kendi konulart ile ilgili uzmanlik bilgisine sahip olmasi
beklenir. Bu beklenti 6ncelikle ise alma siireci ile baslar. ise alim siirecinden itibaren
orgiitleri etkileyen bireyler giinlilk yasamlar1 sirasinda bilingli ya da bilingsiz bir

bicimde kararlar alirlar. Bu kararlar alinirken bireylerin heyecan, kaygi ve dnyargilari;

%2 Jay A.,Conger ve Rabindra N. Kanungo, “The empowerment process:Integrating theory and practice”,
Academy of Management Review, 13, 1998, s.470-472.
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tecriibe ve egitim diizeyleri ile etkilendikleri cevre 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla her
kararin dogru olmasi beklenemez. Orgiit i¢in 6nemli olan kararin etkili, uygulanabilir ve
zamanlama bakimindan uygunlugudur. Bu sebeple karar almanin bireyler kadar

isletmeler i¢in de biiylik 6nemi vardir.

Orgiit acisindan almacak kararlarin basaris1 ve verimliligi ¢ok dnemlidir. Karar
alma sureci belirsizlikten kaynaklanan se¢im zorlugu ve imkanlarin yetersizligi
sebebiyle basarisizligl da biinyesinde barindirir. Business Week Research 2004 yilinda
Avrupa ve ABD’de 650 yonetici iizerinde yaptig1 bir arastirmada kotii kararlar veren
yoneticilerin % 77’sinin dogru bilgiye ulasma giigliigii cektigi ortaya konulmustur.
Yoneticiler cogu kez karar verirken segenekler ve alternatifler olusturmak zorundadirlar.
Tek secenekli bir yol haritas1 isletmeyi sadece basarisizliga sevk edebilir. Oysa
alternatif riski azaltir. Orgiitler c¢alisanlarinin goriislerine basvurmak ve onlarla
miizakere yapmak yoluyla bilginin rasyonelligini saglayabilir ve dogru se¢imler yapma
imkanma kavusur. Isletmeyi hedefe gotiirmek ve basarisimi artirmak icin karar almak
yoneticiler acisindan bir zorunluluk olduguna gore, kararlara katilim da bu siirecin

ayrilmaz bir pargasidir.>®

Demokratik bir oOrgiitte kararlar azinlik tarafindan degil karardan etkilenen
kisilerin onay1 ile alinmaktadir. Japonya’daki organizasyonlarda kararlarin gruplar
icinde tartigilarak veya herkesin onayi ile alinmast ABD’de uygulanmaya caligilan
“katilimh karar alma” tekniginden anlam olarak oldukc¢a farklidir. ABD’deki katilimh
karar alma tekniginde tartisma yoluyla ortaya en 1yi kararlarin ¢ikacagi ya da kararlarin
alinmasinda degisik gruplarin temsilcilerinin  bulunmasmin bu gruplarin kararlar
tizerinde soz sahibi olacag: diisiincesine dayanmaktadir. Japon Orgiitlerinde kararlarin
alimmas1 sirasinda ¢alisanlar arasinda kurulan iligkiler 6nem tasimaktadir. Karar alma
siirecine katilim sirasinda s6z konusu orgiit iiyeleri farkli goriisler ortaya koysa bile

isletme icerisinde karsilikli anlama ve uzlasmanin yolu agllmaktadlr.334

%33 Kadir A. Varoglu ve Unsal Sigr1, is Yonetim ve Diplomasi Diinyasinda Miizakere, Siyasal Kitapevi,
Ankara, Nisan 2008, ss.105-107.

34 Cem Kozlu, Kurumsal Kiiltiir: Amerika, Japonya ve Tiirkiye: Basarih Firma Yonetimlerinde
Kurumsal Kiiltiiriin Rolil, Defne Yayncilik, Istanbul, 1986, s.41.

107



Birlikte diisiinen orgiit tiyelerinin birbirlerini etkilemesi de kaginilmazdir. Bu
yoniiyle katilim karar alma siirecinde etkili araclardandir.®®*® Psikolog Scott Plous’un
soyledigi gibi: “Insanlar dogalart itibariyle toplumsal varliklar olduklarindan dolay:
verdikleri hiikiimler ve kararlar sosyal etkilere maruz kalir. Karar verme konumunda
olan kimseler, tek baslarina olduklarinda dahi tutumlarini, bunun baskalar: tarafindan
nasil karsilanacagim diistinerek bicimlendirirler. Sonug¢ olarak hiikiim ve karar verme
konusunda yapilacak detayli bir degerlendirmeye toplumsal faktorler de dahil

edilmelidir.”3%

Orgiitsel kararlarin bu derece oOncelikli ve &nemli oldugu g6z Onlinde
bulundurulursa, bir girket ancak tutarli ve dogru kararlar verebildigi takdirde rakip
sirketlerle rekabet edebilir Ornegin Apple bilgisayar sirketinin dijital miizik dosyasi
depolama cihaz1 olan Ipod’u piyasaya siirme karar1 son derece etkili olmustur. Bu
kararin alinmas1 ve hayata gegirilmesi sirketin servetine servet katarak borsadaki hisse

senetlerinin fiyatini artirmistir. %’

“Bir kurulusun her diizeyinde kararlar alvur... Alt dizeyde gorinen kararlar
bilgi tabanli bir orgiitte son derece 6nemlidir. Bilgi is¢ilerinin kendi uzmanlik alanlari-

ornegin vergi muhasebesi- hakkinda herkesten daha c¢ok sey bildikleri varsayilir. O

’,3381yi

ve etkin kararlarin kendilerine 6zgii siiregleri ve unsurlar1 vardir. Kararlar risk kavrami

nedenle aldiklar: kararlarin muhtemelen sirketin biitiinii iizerinde bir etkisi olur.

ile i¢ i¢edir. Alinacak her karar belirsiz ve bilinmeyen bir gelecegi ortaya koyar. Boyle
bir siirecte higbir unsur thmal edilemez. Degisken ve etkileyiciler ayrintili bir bigimde
incelenmelidir. Bunu goz ardi eden isletmeler “tipki kotii insa edilmis bir duvarin bir

depremde ¢okecegi gibi yerle bir olacaktir.”**

Orglitler siirec igerisinde ©nemli kararlar yaninda isletmenin yasamini

stirdiirmesi i¢in gerekli olan rutin kararlar da alirlar. Demokratik yonetim ve onun en

%35 Luecke Richard, Karar Almak, (Cev: Ash Ozer), Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaymlari, 2008,
Istanbul, s.140.

$365cott Pious, The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993, New York,
5.204.

%7 Richard, a.g.e., s.3.

%8 peter Drucker, Etkin Yoneticiyi Etkin Yapan Nedir?, Harvard Business Review, 2004, s.61.

%9 Drucker ve Maciariello, a.g.e.,s.179.
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onemli parcasi olarak goriilen yonetime katilim, yalnizca orgiitiin verimliligini artirmak
degil aym1 zamanda dogru ve rasyonel kararlarin verilmesini saglamaya doniik kar
artiric1 bir vazifeyi de gérmektedir. Isletmeler en dogru kararlari aldiklarinda kisa veya
uzun vadede kendilerini ileriye tasiyacak bir siireci de baslatmis olurlar. Bu yoniiyle
yonetime katilim, kararlara katilim demektir.®*® S6z konusu siire¢ demokratik ve etkin
kararlar meydana getirme hususunda yoneticilerin elini kuvvetlendirmektedir. Clnku en
iyi kararlarin alternatifler arasindan se¢im yapilabilen ve farkli fikirlerin savunulabildigi

ortamlarda olustugunu sdylemek miimkiindiir
2.4.4.Y6netime Katilimin Demokratik Siirece Yonelik Faydalar:

Yonetime katilma ¢alisanlarin  kendileriyle ilgili konularda, yoOnetim
kademelerine fikirlerini sunma surecini kapsamaktadir. Bu siiregte ¢alisanlar kendi
isleriyle ilgili kararlarin alinmasinda goriislerini ortaya koymakta, islerini gelistirmeyle
ilgili diisiincelerini agikladiklarinda ve bu goriisleri kabul gordiigiinde ise isin sahibi ve
takipcisi olabilmektedir.®** Ancak, 6rgiitiin merkezilesme ve hiyerarsi diizeni, “ her seyi
en 1yl ben bilirim ” anlayisinin yaraticiligi yok etmesi, karsilikli giivensizlikle gelen
disiince agiklama engelleri, yoOnetime katilimdan beklenen basariyr sekteye

ugratabilmektedir.

Yonetime katilimin demokratik oldugu isletmelerde maliyetlerin diistiigd, israfin
azaldigi, tretim kalitesinin ve verimliligin arttig1, calisanlarin ¢alisma arzusunun
yukseldigi, kisisel yeteneklerin gelistigi goriilmektedir. Ancak buna ragmen
International Institute for Labour Studies (IILS) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmanin 6n
raporunda, iscinin yonetime katilmasi ile emek verimliliginin artmasi ya da azalmasi
arasindaki iliskinin kesin ¢izgilerle ortaya konulamayacagi ifade edilmektedir.>*?
Dolayisiyla isletmedeki verimlilik artisin1 sadece katilim olgusu ile agiklamanin bazi

bilimsel hatalara yol agabilecegini belirtmek gerekir. Ornegin katilim siirecinin sona

%0 E A.Locke ve D.M. Schweiger,“Participative Management Is an Ethical Imperative”, Research in
Organizational Behaviour, 1, 1979,55.265-270.

%1 [smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Katilimci1 Karar Verme: Kararlara Katilim Konusunda Caliganlarin
Diisiincelerine Yonelik Bir Alan Arastirmasi”, Siileyman Demirel Universitesi I.i.B.F Dergisi, C.13,
S.1, 2008, s.32-34.

2 |ILS, “Workers’ Particapation in Managament: A Research Project”, Bulletin (11LS), No.2, Geneva,
1967, 5.112.
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ermesinin ardindan verimlilik ya da kéar artiyorsa bunu sadece katilima baglamak igin
ticret iyilestirmesi, fiziki sartlarin diizenlenmesi ve teknolojik yenilikler gibi faaliyetleri
gerceklestirilmediginin tespit edilebilmesi gerekir. Katilim verimlilik artisin1 saglayan
bir ara¢ olmaktan Ote onun bizzat kendisi olabilmek durumundadir. Bu gériise, katilimla
verimlilik artis1 arasindaki biitlin ara uygulamalar1 O6nemsiz hale getirmektedir.
Yonetime katilimin basaris1 ve etkinligi ya da isletme lizerindeki verimlilik artisin1 ne
Olciide sagladigini anlamak i¢in, isletmedeki diger degiskenlere, o isletmenin icinde

bulundugu ¢evre, kiiltiir gibi faktorlere bakmak ve irdelemek gerekir.343

Yonetime katilim, demokratik yonetimin ayrilmaz bir parcasidir. Calisanlarin
ortak isteklerini yansitan ve bu yoniiyle etkili bir giidiileme araci niteligini alan
yonetime katilma, c¢alisanlarin ¢ok yonlii sosyo-psikolojik gereksinmelerini de
karsiladig1 i¢in, moral yiikseltici etkiler olusturmakta ve ortaya ¢ikan yeni durumu tam
kapasite calisma, ise ilgi ve caligma baris1 seklinde somutlastirmaktadir. Fisek’e gore
katilimin bu yonii, ¢alisanlarin yapict goriislerini yonetime ileterek {ist organlarda alinan
kararlart daha saglikli duruma getirmesi, c¢alisanlar1 yenilikleri benimsemeye
isteklendirerek onlarin kendi yazgilarina sahip ciktiklart inancint vermesi, her tirli is
duraklamasini Onleyip calisma barisin1 gerceklestirmesi, calisanlarin maas artisi
isteklerini yonetime gore ayarlamalarini saglamasi yoluyla verimlilik artisini miimkiin

hale getirdigini ifade etmektedir.3**

Yonetime katilimin orgiit i¢i ¢atismay1 azaltict ve ¢ogunlukla yonetilmesini
kolaylastiric1 etkisi de vardir. Orgiit i¢i ¢atismaya iliskin {ic ana goriis bulunmaktadir.
Bunlar; geleneksel goriis, insan iliskileri goriisii ve etkilesimci goriis seklinde
stiralanabilir. Geleneksel goriis, catismanin biitliniiyle zararli oldugu anlayisini yansitir.
Olumsuz oldugu varsayimindan yola ¢ikarak catismadan kesinlikle kag¢inmak
gerektigini savunur. Insan iliskileri yaklasimiysa ¢atismanin dogal oldugunu her gurupta
kacinilmaz bir bi¢gimde giindeme gelecegini ileri siirer. Zaman zaman catismanin
grupsal yararlar saglayabilecegi goriisii de kabul edilir. Etkilesimci goriise gore catigsma
olumlu bir gli¢ kaynagi olarak degerlendirilmektedir. Yine bu goriis g¢ercevesinde

catismanin grubun etkili performans gosterebilmesi i¢in gerekli oldugu belirtilmektedir.

3y, Wang, “Trust and Decision Making Style in Chinese Township- Village Enterprises”, Journal of
Management Psychology, 18(6), 2003, p.541.
344 Fisek, Yonetime Katilma, $5.66-74.
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Birlikte c¢alisma Ongoériildiigii zaman, iligkileri yumusatma ve dengeleme yerine
farkliliklarin agikg¢a belirlenip ortaya konmasi temel davranis bicimini olusturur.
Katilimcilar tiim segenekleri géz Oniine alirlar. Birlikte ¢aligma yaklasimi agikligi ve

giiveni 0n planda tuttugu i¢in ¢atigmalar1 azaltici bir etki yapar.345

Catisma yoOnetimi yaklasiminda Orgiit yoneticilerinin c¢atismadan kaginma
yoniinde davranis sergiledikleri goriilmektedir. Ancak demokratiklesme siirecindeki
isletmeler ve bunlarin yoneticileri birlikte calisma ve yarisma yoniinde egilimler
sergilemektedir. Katilim bu yoniiyle isletme i¢ci demokrasiyi kuvvetlendirmekte, ast-Ust
iligskilerini tek yonlii olmaktan ¢ikararak taraflar arasinda siirdlrilen bir boyuta
tasiyabilmektedir. Boylece yoneticiler caliganlarimin beklenti ve ihtiyaglarini tespit

ederek Orgiit i¢i huzursuzluklarin 6niine gegme firsati elde edebilmektedir.®*®

2.5. Demokratik Yonetim ve Liderlik

Bir¢cok kisi liderligin giiclinii bir pozisyondan ya da unvandan aldigim
disinmektedir. Ayni sekilde isverenin konumundan, sirket yoneticisinin de unvanindan
dolay1 yol gosterdigi sanilmaktadir. Ancak lider bundan daha fazlasini yapabilir. John
White bu durumu aciklarken “insanlar programlar: degil, onlara ilham verenleri

izler”®*" demektedir.

Orgiit ici iletisim siirecinde su sorularla karsilasmak miimkiindiir “Bir lider
misiniz? Ben mi liderim yoksa boliimiim mii? Sirket sahibi gercek bir lider mi yoksa
bélimume bakan genel miidiir yardimcist mi ?”” John Miller, kim lider sorusu karsisinda
ismi Jim Leader olan birisinin bu benzerlik sebebiyle kendini dogustan lider kabul
etmesini uygulamada O6nemli bir sorun olarak kabul etmektedir. Her seyden once
liderlik bir diistince sistemidir. Lider gibi diistinmek onun gibi davranmay1 gerekli kilar.

Miller’in hocast W.Stewen Brown ise liderligin problem ¢dzen degil {ireten oldugunu

%5 Sargut, a.g.e., $5.200-202.

%4 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1991, ss.241-245.

%47 John C. Maxwell ve Jim Donran, Basari i¢in Stratejiler, (Cev: idil Giipgiipoglu), Sistem Yayincilik,
Istanbul, 2007, 5.193.
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sOyleyerek aslinda liderlerin ¢alisanlarin kendilerini gelistirmesi ve yenilemesine olanak

saglayan birisi olmasi1 gerektigini ifade etmektedir.>*®

Isletmenin geleneksel yapidan demokratik bir yapiya kavusmasi siirecinde
yoneticilerin igsellestirdikleri sorular arasinda “calisanlara giivenebilir miyim”
bi¢iminde gilivensizlik buhranlart da yer alir. Bunlar bir anlamda geleneksel yonetici
tipinin neyi nasil yapacagmi bilemedigi ve hatalarla korku arasinda gidip geldigi bir

49

siireci igaret eder.’ Liderligi, isletmede bu tarz diisiincelerin hakim olmasini

engelleyen sistematik bir siire¢ olarak degerlendirmek gerekir.

Lider en genel tanimiyla bir grup insani ortak hedefler etrafindan toplayabilen,
onlara nereye nasil gideceklerini gosteren ve etkileme giiciiyle harekete gecirebilen
kisidir. Diger yandan orgiit ve yonetim yaklasimlarinda nesnelligin ve niceligin 6nde
tutulma cabalarma karsin isler sanildigi gibi yiiriimez. Ornegin yoneticiler onlara
sunulan say1 ve sembollere bakarak karar vermezler. Liderler niceligin ardindaki
nitelikleri de gérmek icin ¢aba harcar. Oznel oldugu diisiiniilen 6geler de isin igine o
zaman girer. YOnetimin sifresi o sayilarin ardinda gizlidir. Bu gergeklerin pesine

diismek demek yaraticiligin pesine diismek demektir. >

Liderler, degisim ve yaraticiliklar ile isletmede gelecegi planlayan aktorlerdir.
Bu nedenle isletme liderliginin bir dizi dogustan gelen {iistliin yetenek ve karizmaya
sahip olmas1 beklenir. Fakat kendini taniyan ve yonetebilen, ¢evresindeki insanlari
anlayan ve onlan etkileyebilen, yiiksek duygusal zekdya sahip olan hemen her insan
liderlik niteliklerine sahiptir. Lider bu yoniiyle ¢evresindeki karmasikligi ¢ozlimleyen
bir ustaliga sahiptir. Liderlerin en biiyiik gorevi amag birligi saglamak, ekip liyelerini
ortak amag etrafinda biitiinlestirmektir. Liderler ekibe kimlik kazandirir, ortak kiiltiirti
olusturur ve onu en iyi sekilde temsil ederler. Liderler kendi basarilarindan ¢ok ekip

iiyelerinin basarilarindan heyecan ve gurur duyarlar, Kendilerini degil etrafindakileri

%8 John G. Miller, SAS: Sorunun Ardindaki Soru, (Cev: Arzu Sami), Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003,
$S.64-72.

9 Derek Furze ve Chris Gale, Enterpreting Management: Exploring Change and Complexity,
International Thomson Business Pres, London, 1996, ss.226-228

%0 sargut,a.g.e.,ss.163-164.
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giiclendirmek i¢in c¢aba harcarlar. Onlar siirekli cesaretlendirir, 6zgiivenlerini

pekistirirler.351

Liderlik basaris1 6zellikle isletmede birlikte yasama ve ekip ruhunun yaratilmasi,
catigmalarin ortadan kaldirilmasinda onemli hale gelmektedir. Yine ¢alisanlarin bir
amag etrafinda birlesmesi ve degisen kosullara gore motive edilmesi yoneticilik

sifatindan liderlige sigramanin doniim noktasidir.*?

Giintimiizde organizasyonlarin  kalici  basarisi  yoneticilerin ~ kendilerini
gelistirerek liderlik niteliklerini kazanmalarina ve bu nitelikleri ile c¢alisanlarini
etkilemelerine baglidir. Bugiiniin liderleri sadece kumanda eden degil, dinleyen, anlayan
ve gereken geri bildirimleri veren yoneticilerdir. Clnku calisanlar kendilerine guiven
duyulmasini beklerler. Kararlar, planlar ve talimatlar hazirlanirken goriislerini belirtmek

ve katkida bulunmak isterler.®?

Isletmede demokratik bir siirecin baslamasi, olusturulmasi ve siirdiiriilmesi,
birbiri i¢ine gegmis etkileyicilerin lider-yOnetici koordinasyonunda sergilenmesi
sonucunda meydana getirilebilir. Dolayisiyla “lider mi yoksa yonetici mi” yaklagimi
acikliga kavusturulmasi gereken bir sorundur. Ciinkii cogunlukla uygulamada yonetici
ile lideri ayn1 kabul eden bir diisiince tarz1 hakimdir. Halbuki onlar1 birbirinden ayiran

pek ¢cok unsur s6z konusudur.

2.5.1. Demokratik Ydnetim Surecinde Yoneticilik ve Liderlik Ayrismasi

Lider ile yonetici es anlamli degildir. Liderlik, yoneticilik yetenekleri tzerine
kurulur. Yoneticilik surecini etkinlestiremeyenlerin liderlik becerilerini ortaya ¢ikarmasi
zordur. Her yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi beklenmezken, her liderin
yoneticilik ozelliklerine sahip olmasi beklenebilir. Clnki lider; iyi plan yapabilmeli,
isleri yiiriitebilmeli ve kontrol edebilmelidir. Burada 6nemli olan dogustan gelen bir

liderlik anlayis1 degildir. Yani bir yoneticinin dogustan bu 6zellikten yoksun olmasi

%! Barutcugil, a.g.e., 5.294

%2 C.W. Pollard, Paylasilan Bir Amag Yaratmak, (Ed.Robert H.Rosen), insan Yonetimi, MESS
Yayinlari, Istanbul, 1998,s.61.

%3 Barutcugil, a.g.e., 5.221.
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demokratik bir yonetim icin lider davranislar1 gésteremeyecegi sonucunu vermeyebilir.
Yoneticileri lider olmaya tasiyan siireg, geleneksel yaklagimlardan Gte isletme igin ne

yapip ne yapamadiklaridir.®

Glinlimiiz  isletmelerinde ¢ogunlukla yoneticilerden lider olmalart da
istenmektedir. Oysa bu her zaman gecerli degildir. Ozellikle orta ve alt kademedeki
yoneticilerin liderlikten ¢cok yonetme becerisine ve bulundugu alanda basarili olmaya
odaklanmas1 daha rasyonel kabul edilmektedir. Boylece liderligin isletmenin iist
kademelerinde gerceklesmesi dogal bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum
yetkinin merkezilesmesi ile ayni degildir. Gerektiginde yetkilendirme uygulamasi

liderin kontrol alaninda gerg:eklesebilir.355

Ancak liderleri yoneticilerden ayirirken oOrgiit yapisina bakmakta yarar vardir.
Isletme igerisinde bigimsel olan ve olmayan &rgiit yapist liderin belirlenmesinde énemli
rol oynar. Bicimsel orgiitte lider bellidir, 6zellikler ve davraniglar 6n plana c¢ikar.
Bicimsel orgutte lider bir elektronik muhendisi iken, bicimsel olmayan orgltte cay

ocagindaki cocuk olabilir. Bu sekilde drgiit ierisinde lider sayis1 artabilir.**®

Iyi bir yoneticiyle iyi bir lider arasindaki en 6nemli farklardan birisi odak
farkidir. Iyi yoneticiler igeriye bakar. Sirketin igine, bireylere, insanlarm tarzlari,
hedefleri, ihtiyaclart ve motivasyonlar1 arasindaki farki diislintir. Liderler ise disariya
bakar. Disaridaki rekabete, gelecege, Oniindeki alternatif yollar1 arar. Resmin biitiiniine
odaklanip baglantilar, catlaklar bulurlar. Bundan elde ettikleri avantajlar1 direnisin en

zay1f oldugu noktaya oturturlar.®*’

Yoneticiler ile liderleri ayiran temel faktorlerden bir digeri de siire¢ ve insan
yonetimindeki ayrimdir. Liderler siirecleri yoneten insanlara liderlik etme becerisine
sahiptirler. “Bir organizasyonda biitiin isler makineler tarafindan yapiliyorsa ve

stiregler bilgisayarlar tarafindan gozlemlenip kontrol ediliyorsa, o organizasyonun

%4 Marquis ve Huston, Leadership roles and management functions in nursing: theory and
application, 5.bask:. Philadelphia: Lippincott; 2006, ss.290-294.

%5 [lhan Urkmez, Liderin Basar1 Anahtar, Sistem Yayncilik, Istanbul, 2008, ss.17-20.

%56 Ahmet Serif Izgoren, Is Yasaminda 100 Kanguru: Sistem Liderligi, 24.Basim, Elma Yaymevi,
Ankara, Mart 2008, s.213.

%7 Buckingham ve Coffman, a.g.e., 5.67.
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lidere ihtiyacit olmaz. Ama isi ve siire¢ yonetimini insanlar yapar ve insanlar makineler
gibi ¢alismaz. Duygularit vardwr. Diistintirler. Sorunlari, umutlar: ve hayalleri vardir.
Insanlar yonetebilir ama liderlik almalart daha iyidir. Liderlik aldiklarinda ¢ok daha

yiiksek seviyede performans gosterirler.”3®

Liderler derin degisiklikler yaratabilirmektedir. Yoneticiler ise siirekliligi olan
ve yenilenebilen etki ve uygulamalara yonelirler. Liderler her seyden 6nce degisim ve
yaraticilik kavramlari ile yasarlar. Ayn1 zamanda hayranlik uyandirirlar, sayg: goriirler.
Bu onlarin calisanlarla empati kurabilme yeteneginin de bir iirliniidiir. Liderler
calisanlar1 yonlendirir ve hedeflerine kendi kararlari ile varabilmenin Oniinii agarlar.
ABD’de yonetim alaninda kitaplar1 en ¢ok satanlar listesinde olan Bennis’e gore
yoneticilik ile liderlik arasindaki belirgin farklar vardir. Yonetici isin zamaninda ve
verimli olarak yapilmasini saglar, liderler ise islerin itici giicii olmak adina doyum ve
tatmin duygularm diisiiniirler. Isletmenin ufkunu agic1 déniistiiriicii kuvvettirler. Diger
yandan kimi zaman yonetici ve liderler bir noktada bulusabilir. Bu konuda Harvard
Isletme Okulu Profesorii Jonh Kotter’in su ifadelerini degerlendirmek gerekir. “Suras:
kesin ki, ancak gii¢lii bir yonetim ve gii¢lii bir liderligin bileskesi, istenmeyen sonuglarin
alinmasint engelleyebilir. Gergek liderlik olmadan giiclii bir yonetim, bogucu bir
kartasiyecilik gelistirebilir, ¢iinkii diizeni yalnizca diizen adina ister. Kendisi ile ayni
dengeleri tutturabilen bir yonetim olmadan giiclii bir liderlik de yalnizca degisimin

iStendigi sahte yoneticilige doniisebilir.™>®

Demokratik orgiitler agisindan 6nemli olan yonetimi iistlenmis kisi veya kisilerin
liderlik beceri ve Ongorisune sahip olmasidir. Bu sebeple lider-yOneticilerin hem karar
alan hem de uygulayan bir aktor olarak giiniimiiz isletmelerinin ihtiya¢ duydugu bir
model oldugu ifade edilebilir. Demokratik yonetim siireci ikisini ayni ortamda

uyumlastirabilen orgiitlerde dogru sonuglar verecegi sdylenebilir.

%58 John C. Maxwell, 360 Derece Lider, (Cev: Selim Yenigeri), Beyaz Yayinlari, istanbul, Temmuz
2007, s5.132-133.

%9 Marie ve Louise Neubeiser, Liderlik ve Bilyiileyicilik, Evrim Yaymevi ve Tic.Ltd.Sti., Istanbul,
1996, ss.9-18.
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2.5.2. Demokratik Liderligin Kuramsal Cercevesi

Liderlik isletmeden isletmeye farklilhik gosteren, rekabet ortamindaki
gelismelerle birlikte kendisini ve boylelikle 6rgltu yenileyen bir temel faktordr.
Liderlik yaklasimlar1 Ozellikler Yaklasimi, Davranigsal Yaklasim ve Durumsallik

Yaklagimi olarak 3’e ayrllabilir.360

2.5.2.1 Ozellikler Yaklasimi

Bu yaklasimda, liderin bireysel 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Yani bir kisinin
bagka bir kisi ya da grubu etkileyebilme giicii o kisinin bireysel Ozelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu yaklasimda, liderin kisisel Ozellikleri ile diger bireylerden
ayrilmas1 ve bu ozellikleri sebebiyle farkli olmasi beklenir. Ozellikler yaklagimi

uygulamada sadece bu faktdriin etkisini dikkate alma yoniyle elestirilmektedir.3**

Hogan’a gore yalnizca ozellikleri sebebiyle goérevlendirilen liderlerin basari
sans1 yart yartya azalmaktadir. Ciinkii oncelikle hangi 6zelligin vazgecilmez olacag:
onemli bir sorundur. Ornegin katilimci yonii agir basan mi yoksa fiziksel dzellikleri
iistiin olan bir lider mi desteklenecektir. Bu se¢im ayn1 zamanda isletmelerin kiiltiirii ile

362

de yakindan iligkili bir husustur.”™ Demokratik yonetim bakimindan 6nemli olan

liderlerin demokratik unsurlar1 hayata gecirebilme yoniindeki 6zelliklerdir.

2.5.2.2. Davramssal Yaklasim

Insanin  6zelliklerinin  6rgiite ait dinamik sonuglar1 agiklamada yetersiz
kalmasiyla birlikte liderlik arastirmalarinda “davramiggilik” akimi  giclenmeye
baglamistir. Bu yaklagim, liderlerin sahip oldugu diisiiniilen ayirt edici 6zellikleri yerine,

liderlerin ne yaptiklar ile ilgilenir. “Liderler bir gorevin tanimina mi bakar, yoksa

%0 Dilaver Tengilimoglu, Kamu ve Ozel Sektér Orgiitlerinde Liderlik Davranist Ozelliklerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, C.4, S.14, 2005, s.3.
http://www.e-sosder.com/dergi/1401-16.pdf, (18.03.2009).

%1 Kogel, a.g.e.,55.448-451.

%2 Robert Hogan, “What We Know About Leadership:Efectiveness And Personality”, American
Psychologist, 49, Haziran, 1994, 495,
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astlarvmin mutlu olmalarini ve morallerinin yiiksek olduklariyla mi ilgilenir? Liderlik

davraniglart demokratik ve katilimct yaklasimi en iyi davranis olarak onerir.”3%

Davranigsal Yaklagim, liderlerin gosterdigi davranislar bakimindan oldukga
giincel ve uyarlanabilir siniflamalar olusturmustur. Bunlardan en c¢ok bilinenleri
otokratik, katilime1 ve tam serbesti veren liderlik olarak siniflanan ayrimdir. Bir bagkasi
otokratik lider, biirokratik lider, diplomatik lider ve katilimci lider seklindeki
smiflamadir. Ayrica liderlik tarzlart se¢imi Olgegi de gelistirilen diger bir
siniflamadir.®®* Dereli’nin inceledigi liderlik kuramlarinda davranis¢i liderlik otokratik,
demokratik ve “Laissez Faire” olarak belirlenmis ve bunlardan demokratik liderlik en
olumlu liderlik bigimi kabul edilmistir. **° Nitekim giinimiizde en cok kabul géren
demokratik liderliktir. Ciinkli modern diinyanin degerlerini ve goriislerini korumak i¢in

en énemli yol demokratik davranis ve tutumlardir.*®®

Bu yaklagima gbre 6nemli olan, lideri ayirt edici kilan seyin c¢aligsanlara bakisi ve
onlara dayanan uygulamalaridir. Ornegin yetki veren bir ydneticinin bu davranisi onu
demokratik liderlige yakinlagtirmaktadir. Bu konudaki temel arastirmalar, Ohio State
Universitesi Arastirmalar1 ve Michigan Universitesi Arastirmalari, McGregor’un X ve
Y teorileri, Likert’in Sistem 4 Modeli, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi’dir.
Bu calismalarla birlikte yapilan liderlik aragtirmalarinda uzun siire Orgut icerisindeki
insan boyutu lizerinde durulmus, liderlikte motivasyon, etkili olma ve yapiy1 harekete
gecirebilme yonleri incelenmistir. Fakat Davranissal Yaklasim degisen ¢evre kosullarini

dikkate almayisindan otiirii elestirilmistir.>®’

Calismalarin genelinde iki konu agirlik kazanmistir. Birincisi iki yonlii iletigim,
katilimeilik ve giiven duygusunun gelistigi, calisanlarin tatmin ve takdir edildigi, insani

iliskilerin agir bastign boyuttur. Ikincisi ise yapiyr esas alan ve daha c¢ok isletme

%3 Gokhan Torlak, Organizasyon Teorileri, Beta Basim A.S., Istanbul, 2008, ss.264-265.

%4 Tame Kogel, isletme Yéneticiligi, 11.Baski, Arikan Basim Yayin Dagitim LTD.STI.,istanbul, 2007,
s.455.

%5 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, istanbul Universitesi Yayin, No:2142, Istanbul, 1976
$5.191-216’dan aktaran Hiiseyin Korkut, “Universite Akademik Y®neticilerinin Liderlik Davramslar1”,
s.95, http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/503/6037.pdf, (18.08.2009).

%6 Sinan Yériik ve ibrahim Kocabas, “Egitimde Demokratik Liderlik ve iletisim”, Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, S.11, 2001, s5.226-227.

%7 Kogel, a.g.e.,55.453-454.
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ithtiyaglar ile ilgilenen boyuttur.368 Burada liderin demokratikliginin yam sira astlarin

demokratik beklentisi de 6nem tasimaktadir.
2.5.2.3. Durumsallik Yaklasim

En uygun liderlik biciminin duruma ve sartlara gore degisebilecegini vurgulayan
durumsallik yaklasiminda her orgiite olmas1 gereken serbestligin Ol¢lisii gorecelidir.
Cunka her tlrlG karar, politika ve uygulamada tam serbestlik, liderligin pasiflesmesine
neden olabilir. Ornegin W.L. Gore and Associates’da katilimci ve paylasimer bir
liderlik tarzi uygulanmaktadir. Burada bir emir zinciri ya da hiyerarsi séz konusu

olmadig1 gibi kisilerin unvanlari da yoktur.*®®

Durumsallik Yaklagimi bu yonuyle demokratik liderlik bigiminin her orgtte
ayni Olclide gergceklesmeyecegini ifade eder. Bu yaklasima gore her orgiitiin kendine
Ozgl sartlartyla meydana gelen bir liderlik s6z konusudur. Calisanlarin egitim
seviyesinin yiiksek oldugu, diislince ve fikirlerine giivenen bir ekip ortaminin varliginda
otoriter bir liderin isletmeyi demokratiklestirmesinin oldukga gii¢ oldugu iler siiriilebilir.
Tersi durumunda da asirt serbestlik ve yetkilendirme liderligi goriiniirde bir yonetici

haline getirebilir.3”
2.5.3. Liderlikte Otokrasiden Demokrasiye Gecisin Onemi

Giliniimliz isletmelerinde genellikle yap1, sistem ve c¢alisanlarla iliski
cergevesinde bir ugtan digerine degisen iki liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Buna gore
otoritenin kullanilis bi¢imi, katilimecilik diizeyi, merkezilesme derecesi, ¢alisanlarin
tatmin diizeyi ve agiklik gibi etmenler otoriter yonetimden demokratik yonetime uzanan

cizgiyi temsil etmektedir.?™

%8 Gary A.Yukl, Leadership in Organizations, 2.Baski, Prentice-Hall International, USA, 1989, ss.75-
79.

%9 John K. Clemens ve Douglas F. Mayer, Klasiklerden Liderlik Dersleri, MediaCat Kitaplar1, Istanbul,
2004, 5.208.

370 Ferit Olger, Giincel Yonetim ve Organizasyon Yaklasimlari, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2008,
$5.136-139.

! Tengilimoglu, a.g.m. s.7.
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Isletme ikliminin demokratik ya da otoriter olmasi liderligin boyutu ile yakindan
ilgilidir. Eger katilime1 bir yonetim varsa ve biitilin iletisim kanallar1 agiksa demokratik
bir liderlikten, pozisyondan gii¢c alan ve c¢alisanlarin goriislerine dikkat etmeyen bir

yonetim varsa otoriter liderlikten soz edilebilir.>"

Diger yandan bir kimse bagimsizlik i¢inde gelistigi takdirde, kendisinin bir kisi,
grubun bir iiyesi, bir seyler yapabilen ve grup iginde degeri olan bir eleman oldugunu
hisseder. is gorenlere bagimsizlik ve &zerklik tanndi§i zaman, onlarin islerinden
duydugu mutluluk ve memnuniyet arttirilmis olur. Orgt icerisinde lider konumunda
olan kimse, astlarin baski ve korku hissinden uzaklasmasi: amaci ile makul bir 6lglye
kadar hatalar1 hos gérme durumundadir. Bunu yaptiktan sora; is gorenlerin bilgi ve
yeteneklerinden yararlanilabilecek, bagimsizliklarini saglayacak olanaklar yaratma
yoluna gidebilir. General Electric firmasinin bir donem bagkanligin1 yapmis olan Jack
Welch’ in su agiklamasi bu anlayis1 dogrulamaktadir: “ Sirketimizin en deger verdigimiz
ozelligi simirsiz ve kisitlamasiz olmasidir. Bu ozellik sayesinde sirketteki tiim hiyerarsik
seviyelerde asagi ve yukart serbest bir sekilde hareket etme, cografi simirlart agma, hem
miisterilerimiz hem de tedarikcilerimizle serbestce calisma imkamna sahibiz. Kimlerle
goritisiilecegi, nerelere gidilecegi, nerelere dokunulabilecegi gibi kisitlamalar ve
smirlamalar  koymadigimiz  zaman, elde edilen sonuglar miikemmel oluyor.™"
Dolayistyla demokratik lider, ¢alisanlara kararlar1 dayatan degil, onlara yol gosteren bir

orkestra sefidir.

Yoneticilere yasal olarak emretme yetkisi veren otorite giiciiniin kullanimi ve
diizeyi isletmelerin demokratik yonetim siirecinin gidecegi yon agisinda Onemlidir.
Ciinkii yoneticilerin en 6nemli avantaji otoriten bagimsiz olarak sonuglar meydana
getirebildikleri duygusal etki giiciidiir. Bu gili¢ aslinda bir “enerji” aligverisinin
basarisidir. Ustelik orgiitiin biitiin olarak iyi ydnetimi bir anlamda onun dogru

yonelendirilmesi ile ilgilidir.>™*

%72 Geng, Y6netim ve Organizasyon, s.91.

%73 Doniisiim Konag: Psikoloji Enstitiisii, “Isyerinde Motivasyonu Artirmada Psiko-Sosyal Araglar”,
http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3233&baslik=isyerinde_motivasyonu_Artirmada_psiko_s
osyal_Araclar, (16.04.2009).

" Robert K. Cooper ve Ayman Sawaf, Liderlikte Duygusal Zeka, Sistem Yayncilik, istanbul, 1997,
5.249.
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Yoneticiler ¢ogunlukla bu giiglerini bir tarafa birakip, demokratik yaklasimlar
sergilemeyi tercih etmezler. Demokratik liderler ¢alisanlarina siirekli emir veren degil,
neyi ne zaman ve nasil yapmasi gerektigini anlatan, yol gdsteren bir simge halini alir.
Otokratikten demokratik bir yonetime dogru doniisiim gosteren lider-yOneticinin bir
takim davranis bicimleri bulunmaktadir. Bu davranis bigimleri ayni zamanda liderde

aranan cagdas ve farkli 6zellikleri de ortaya koymaktadir.®” Bunlar:3"®

e (Calisanlarini destekleyen ve giliclendiren,

o Korkular1 uzaklastiran,

e Katilimi 6zendiren ve yayginlastiran,

e Sorumluluk alma duygusunu gelistiren,

e Fikirlerin savunulabildigi bir ortam hazirlayan,

e Vizyonu paylasilan,

e Acik ve cesaretli davranis bigimleri sergileyen lider demokratik bir ortamin

habercisi olmaktadir.

Demokratik tarzi benimseyen bir liderin 6zellikle ekip caligmasi, g¢atisma
yonetimi ve etkileme giicii gibi duygusal zeka yetkinliklerine ihtiyac1 vardir. Oncelikle
liderin iyi bir dinleme becerisine sahip olmasi gerekir. Giicii, zamani1 ve diger kaynaklari
paylasarak igbirligi i¢inde ¢alismaya hazir ve istekli olmalidir. Catigmayi ilgili taraflarin
ortak ¢ikarlar1 yoniinde ve kazan-kazan anlayist ile ¢0zmeyi bilmelidir. Degisik
amagclari, yontemleri, degerleri olan insanlarla uyum saglama ve farkliliklari yonetme
becerileri olmalidir. Demokratik liderlerin is tatmini ve performansi birlikte yiikseltme

yetenegine sahip olduklari séiylenebilir.377

Demokratik liderler daha az kontrol etme taktikleri kullanirlar. Kisilerin ig
unsurlar ile motive olduklarina inandiklarindan basarili isleri takdir etme davranisi
gosterirler. Demokratik liderligin olumlu yonii; grup tiyelerinin de kararlara katilimi ile

daha etkin ve saglikli kararlar alinmasi, fikirlerine deger verilen liyelerin islerinden

¥75 )zcan Yenigeri,“Is ve Zihniyet Diinyasinin Kimyas: Degisirken”, Standart Dergisi, Aralik,

Ankara, 2002, s.15.

%76 Matt M.Starcevich, Carol A.Otto,“Coaching Behaviors and Skills Utilised by Empowering Managers”,
Center for Coaching &Mentoring Inc., 1999, ss.1-2.

7 Barutcugil, a.g.e.,s.302.
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tatmin saglamalari, boylece de daha etkin ve verimli ¢alisan bir ekip elde edilmesidir.
Bu liderlik tarzinin en 6nemli sakincasi karar sisteminden kaynaklanan zaman kaybidir.

Bu sebeple liderlerin ¢ogunlukla acil durumlarda otoriter egilimleri tercih ettikleri ifade

edilebilir.
2.5.4. Demokratik Liderligin Orgltsel Fonksiyonlar

Yonetim siirecine calisanlar1 dahil eden ve onlart dikkate alan yoneticiler
basartya daha fazla yaklasirlar. “Esrarli, kerameti kendinden menkul, tepeden bakan

liderligin giiniimiizde basar: sansi yok denecek kadar azdir.®"®

Calisanlarin 6zgiir, agik
fikirli ve yaratict oldugu bir ortam lideri kendine getirir ve gercek anlamda liderlik
yapma firsatt verir. Buna gore lider calisanlarin Kendilerini ifade etmesinden
cekinmemelidir. Cilinkii baski ve korku ortami yaratarak yonetimi siirdiirmek ancak kaos

ve catigmanin tetikleyicisi olur.’”®

Liderlik ayn1 zamanda cesaretle dogru orantilidir. Bu agidan bakildiginda bir
kimsenin yetersizliklerini sdylemesi de cesaretin irliniidiir. Lider kendisine oldugu
kadar calisanlara da giivenen ve biitiin bilgileri calisanlariyla paylagsabilme cesaretine
sahip olan kisidir. Hatasini itiraf edebilen yoOnetici-liderler basarisizliklar1 avantaja

cevirebilecek bir zemin elde eder.*®

Isletmelerde demokratik yonetim siirecinin olusturulabilmesi liderlik faktdriiniin
dikkatle degerlendirilmesini gerektirir. Bu suirecin ayn1 zamanda doniisiimci liderligin
meydana getirdigi sonuglarla benzerlik tasidigi sdylenebilir. Cilinkii orgutsel iklim,
organizasyon yapisi, kurum igi iliskiler ve gelecegin planlanmas1 demokratik bilgiye
sahip yoneticiler eliyle gerceklestirilebilir. Siradan ydneticileri veya profesyonelleri,
liderlik becerisine tasiyan siire¢ demokratik bir orgiit olusturulmasindaki kararlilik ve
buna iligkin uygulamalarla agiklamak miimkiindiir. S0z konusu uygulamalar

doniistiirticti liderlik siirecinin de yansimalar: olarak kabul edilebilir. Bir bagka ifade ile

%78 Ozcan Yenigeri, (ed.), Yénetimde Yeni Yaklasimlar, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik, istanbul, Kasim
2006, s.23.

%79 Yeniceri, 2006, $5.23-24.

%0 James F. Bolt, “U¢ Boyutlu Liderligin Gelistirilmesi”, Gelecegin Lideri, Forum Yayinlari, Istanbul,
2000, s.225.
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demokratik liderlige gecis doniistiirticii liderlik siireci ile aciklanabilir.®® Buradan
hareketle orgiitlerde demokratik liderligin temel fonksiyonlar1 su ana bagliklarda

degerlendirilebilir:*
2.5.4.1. Karar Alma ve Uygulamada Butunsellik

Klasik yonetim anlayisinda birey i¢in oncelikle bir yerde g¢alisiyor olmak ve
verilen isleri en azindan yapar gibi goriinmenin yeterli oldugu diislincesi gegerlidir.
Ancak giiniimiizde calisanlar daha fazlasini beklemektedir. Yoneticiler icin onemli
olansa cogunlukla c¢alisanlarin performansini ve isletmeye katkisin1 artirmaktir. Bu
bakimdan ¢alisanlart dinlemek, onlara deger vermek, c¢esitli vesilelerle onlarin
goriislerini almak ve yonetim uygulamalarina katki saglamak demokratik bir liderlik
fonksiyonudur. Bu konuyla ilgili olarak Trach, biiyiik bir dagitim sirketinin patronunun
isletmesinin zor durumda oldugu giinlerde c¢alisanlar1 ile toplantilar yapmaya
basladigindan bahseder. ilk bulusmada siiphe ile yaklasan ¢alisanlar nihayet iiciincii
toplant1 ile patrona ve hedeflerine giiven duyma konusunda adim atarlar. Gilivenin
devamliligi saglandiginda isletmenin normallesme siirecine girdigi g0zlenebilir.
Calisanlar kendi istekleri ile tasarrufa yonelirken satislar hizla yiikselir ve kara gegme
donemine ulasilir. Ote yandan Trach’a gére calisanlar bir arada tutan, onlari motive

eden en 6nemli arag katilimeiliktir. >

Demokratik liderlik tarzi, yonetimde insan iligkilerine 6nem veren Neo-Klasik
donemde popiler olmustur. Burada lider, astlarina danisarak ve onlarin fikirlerini de
alarak is yapar. Lider, tiim konularda astlarina giiven duydugu i¢in, onlarin planlama,
karar verme ve orgltlenme faaliyetlerine katilmalarini tesvik eder. Boylece calisanlarin
kendilerinin de katildigi kararlar1 destekleyeceklerine ve dolayisiyla orgltin
verimliligini artiracaklarina inanilir. Astlar gelecege iliskin kararlarinda kendi
sorumluluk alanlarina sahiptir. Yine astlar ayn1 konumdaki meslektagslar ile serbestce

iletisimde bulunurlar. Liderligin bu yonii, yardimlagsmay1 tesvik eden bir ortamin

%1 nan Ozalp ve Hiilya Ocal, “Orgiitlerde Déniistiiriicii Liderlik ( Transformational) Yaklagimi™,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.3, S.4, 2000, ss.216-219.

%2 ) event Eraslan, “Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doniisiimcii Liderlik”, Uluslararasi insan
Bilimleri Dergisi, ISSN: 1303-5134, s5.13-28.
http://www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/article/viewFile/168/168,(11.08.2009)

%83 Brian Trach, Is Hayatinda Liderlik, Aritan Yaymnevi, Istanbul, 2003, ss. 89-92.
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olugsmasina, yonetici ve ¢alisanlar arasinda daha olumlu iligkilerin dogmasina, moralin

yiikselmesine ve icten tatmin duyulmasina yol agmaktadir.*®*

John Stuart Mill ise liderligin katilimc1 yOniiniin ii¢ sebepten Otiirli 6nemli

oldugunu Vurgulamaktadlr.385

e Bir diislince suskunlukla karsilandiginda onun dogrulugunu ispatlayabiliriz.
Tersi liderler igin “hi¢bir zaman hata yapmam” diisiincesi kadar temelsizdir.

e Suskunlukla karsilanan diisiince hatali olabilirse de ¢ogunlukla dogruluk pay1
igerir. Buradaki dogruluk payini ortaya ¢ikarmak karsit goriislerin carpigsmasiyla
ortaya cikar.

e Genellikle kabul edilen goriis ise fikirler arasinda karsilikli bir sentez
gerceklesmedikce ortaya siirlilen goriisiin bir Onyargidan ibaret olmasidir.
Dolayisiyla ¢aligsanlarin goriislerine 6nem vermeyen onlarin fikirlerini yonetim
karar ve uygulamalarmma katmayan yoneticiler c¢ok biiyiikk bir hata

yapmaktadirlar.

Oncelikle demokratik orgiitlerde katilim ve diisiince agiklama &zgiirliigii
arasinda yakin bir iligki vardir. William L. McKnight elli y1l 6nce levhalara yazdigi su
sozler demokratik liderligin dayandig1 6zgiirlikkgiilik anlayisini 6zetlemektedir. “Yetki
ve sorumluluk verdigimiz insanlar, iyi insanlar ise, kendilerine ait 6zgiin diigiincelere
sahip olacaklardir. Ve islerini kendi bildikleri sekilde yapmak isteyeceklerdir... Bunlar,
insanlarda aradigimiz ozellikler olup, ortaya c¢ikartiimalari ve sergilenmeleri tesvik
edilmelidir. Hatalar yapilacaktir, ancak bunlar, uzun kosumuzda ¢ok da ciddi hatalar

degildir; asil onemli olan diktatorce bir yonetim uygulama yanilgisina diismemektir.”"*%

Demokratik orgiitlerde calisanlar1 idare etmek ve yoneltmek ancak liderlik
becerisi ile agiklanabilir. Ciinkii demokratik egilimleri yiiksek olan isletmelerde

calisanlarin genellikle sorgulamadan, diisiinmeden ve tatmin olmadan uygulamaya

%4 Okan Veli Safakli.,”K.K.T.C’deki Kamu Bankalarinda Liderlik Stilleri Uzerine Bir Calisma”, Dogus
Universitesi Dergisi, 6 (1) 2005, ss.134-135.

%5 John K. Clemens ve Douglas F. Mayer, Klasiklerden Liderlik Dersleri, MediaCat Kitaplari, istanbul,
2004, ss.215-216.

%8 Clemens ve Mayer, a.g.e.,s.219.
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gecmedigini sO0ylemek miimkiindiir. Boylesi bir iklimde liderler demokrasiyi hem

baglatan hem de ayakta tutan bir fonksiyon sergilemektedir.

2.5.4.2. Seffaflik ve Karsihkh Given

Demokratik yonetim bir basar1 olarak kabul edilirse, bunun ¢ogu zaman bir
formiilden ibaret oldugu sdylenebilir. Bu formiiliin ¢alisanlardan gizlenmesi isletmenin
gelecekte sona ermesi demektir. O halde yoneticiler igin agik ve seffaf olmak liderlik

koltugunu se¢mek ve secememekle ilgilidir.387

Demokratik yonetimde etkinligi
saglayan araclardan birisi olan seffaflik, isletme ¢alisanlarinin gerek oOrgiit icinde,
gerekse Orgiit disinda ihtiya¢ duydugu her tiirlii bilgiye en kisa zamanda ulagmasini
saglayan; bu sayede degisikliklere kolayca uyum gostermelerini ve ayni zamanda da

ogrendiklerini de birbirleriyle paylasmalarini 6ngdren bir kavramdir.*®®

Buna karsin galisanlarin bir makine gibi goriildiigii donemlerde isciler kot
muameleye maruz kalmakta ve ilgiden yoksun birakilmaktadir. Giiniimiiz kosullarinda
ise bu yaklasimi andiran isverenlerin de oldugunu sdylemek miimkiindiir. Isciler
isletmede otuz yil calistiktan sonra kapi disar1 edilebilmektedir. Onlara kars: ilgisiz
davranma, yeteneklerini gelistirmeleri ve kendilerini ifade etmelerinin Oniine set
cekildigi durumlarla karsi karsiya kalinmaktadir. Bu durum ¢alisanlarin isletmeden
sogumasina ve verimlilik kaybina yol agmaktadir. Oysa calisanlari ile seffaf ya da acgik
bir iletisim kurabilen yoneticiler liderlik basarisini gosterebilmektedir. Ornegin, Henry
Ford calisanlar1 ile siirekli iletisim kuran, onlar1 dinleyen bir igveren olmustur.
Makinistligi ile patronlugu déneminde farkli davranmamistir. Ayni sekilde Rockfeller,
Colaroda’da bir demir fabrikasini satin aldiginda grevler vardir. Is basina gelince ilk
olarak tiim is¢ilerin her zaman kendisini gorebilecegini duyurarak ve grevleri sona

erdirmistir.389

Bu ornekten hareketle iletisim ve liderligin seffaflik yoniiyle arasindaki iligskinin

demokratik yoOnetimin ayrilmaz bir pargasi ve Orgiit i¢i glivenin teminati oldugu

%7 David Taylor, Seffaf Lider, (Cev. Selim Yenigeri, Arlene Yenigeri), Dinozor Yayinlar, Istanbul,
20009, ss.15-17.

%8 smail Bakan (ed.), Cagdas Yonetim Yaklasimlari; ilkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar, Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2004, 5.210.

%9 Herbert N. Casson, insan Yonetme Sanati, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2006,ss.23-26.
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sOylenebilir. Yonetimlerin demokratikligi acikliklari kadardir denilebilir.>®

Cogunlukla
yoneticilerin ailelerinden, daha Once c¢alistiklart yerlerden ve deneyimlerinden
ogrendikleri iletisim kurali “cgalisanlar1 disipline etmektir.” Halbuki demokratik
iletisimde asir1 hiyerarsi yoktur. Iletisime, fikirlere ve degisime acik olmak ayni
zamanda katilmciliginda Oniinii a¢an bir unsurdur. Demokratik lider-yoneticinin
yapmasi gereken demokratik bir ortamin varligini saglamak adina bicimsel ve bigimsel

olmayan iletisim kanallarin1 agik tutmaktir. >

Liderlikteki demokratik uygulamalarin etkili sonuclar vermesi seffaflik ve
karsilikli giiven ilkesi ile yakindan iliskili oldugu bellidir. Demokratik liderlik
calisanlarin gelisimi i¢in gerekli tedbirleri alan bir anlayis1 gerekli kilar. Nitekim
calisanlarin yasaminda etki sahibi olmak onlar1 c¢esitli acilardan gelistirmekle
mimkiindiir. Ne yazik ki pek cok yonetici etkili olmay1 otoriter olmak, onlarin
hatalarini diizeltmek ve s6zde elestiri yapmak oldugunu diisiiniir. YOneticiler calisanlara
en azindan giivendigini goéstermek durumundadir. Ote yandan gelisim igin
cesaretlendirmeli ve onlarin taninma duygularini tatmin etmelidir. Bu sebeple
demokratik liderlik orgiit ici sevgi ve sayglt kavramina biiyllk Onem vermek
zorundadir.>* Liderligin bu fonksiyonunun 6ncelikle ¢alisanlarin onlar1 acik, destek
veren, diiriist ve kendilerini dinlemeye hazir yoneticiler olarak gérmesi ile baslayacagi
ifade edilebilir. Bu nokta aymi zamanda demokratik liderligin de baslangici

konumundadir.>®®

2.5.4.3. Catismay Isbirligine Doniistiirme

Catigsma ilk anda olumsuz bir duyguyu akla getirir. Genellikle istenmeyen
sonuglarin dogdugu, bir taraf kazanirken diger tarafin kaybettigi ve giicliiniin gii¢siizii
ezdigi bir siire¢ olarak algilanir. Iyi yonetilmeyen ve ilkel davramislarin agir bastig
catismact durumlar icin bu dogru olabilir. Ancak c¢atismact durumlarda taraflarin

yaklagim tarzlar1 dogru yonlendirilirse catisma zarardan c¢ok fayda saglayan yeni

%% (9zcan Yenigeri (Ed.), Yonetim Siireglerinin Etkinlestirilmesinde A¢ik Yonetim Anlayiginin Roli,
Yonetimde Yeni Yaklasimlar, IQ Kiiltiir Sanat Yaymcilik, Istanbul, Kasim 2006, s.13.

9 {zgoren, a.g.e.,ss.27-35.

%2 Metin Aksu, Basar1 insam Basar1 Lideri, Kumsaati Yaynlari, Istanbul, 2008, ss.40-55.

¥p. Stack, “Kendinizi ve Isi Paylasmak”, (Ed.Robert H. Rosen), insan Yoénetimi, MESS istanbul,
1998,5.95.
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coziimlerin bulunmasina ve birlikte daha cok kazanmaya yardimci olan bir siirece
dontisebilir. Catismanin 1yi yonetilemedigi orgiitlerde pasif, tekdiize, duragan yapi ve
calisanlarm olacagimi belirtmektedir. Iyi yonetilen catisma ortami ise isletmeleri

demokratiklesmeye gotiiren bir ¢esitliligi biinyesinde baridirmaktadir.>**

Demokratik olmayan yoneticiler cogunlukla giiclerinin korku verdigini diigiiniir
ve bdylece yonetimde etkin olacaklarini sanirlar. Oysa bu yaklagim ast-iist arasinda
ciddi iletisim problemleri, sadece istenileni yapan yaraticiliktan yoksun calisanlart ve
orgiit icerisinde yipratict yarisma kosullarini meydana getirir. Bu durum ¢atismalari
koriikler ve giiclendirir. Dolayisiyla sadece is gorenler degil, ayn1 zamanda yoneticiler
de zarar goriir. Zaman kaybi, stres ve biitlin enerjisini ¢atigmalarin ortadan
kaldirilmasina harcayan liderler basaridan uzaklasir. Catisma orgiit iiyeleri arasinda gii¢
ve otorite kullanma ile buna kars1 verilen tepkinin dogal bir yansimasi olduguna gore
liderligin bu fonksiyonunun g¢atisma ile isbirligi arasinda bir doniisiimii hedeflemesi

beklenir. 3%

Catismanin yonetimi agisindan cok cesitli yollar bulunmaktadir. Bunlardan
hangisinin kullanilacagi duruma ve sartlara gore degisebilmektedir. Bir kismi1 ¢atismay1
tamamen ortadan kaldirirken bir kismi belirli 6l¢iide azaltmaktadir.**® Ancak kismen ya
da tamamen olsun, demokratik bir liderin en Onemli giicli, catismalar1 ortadan
kaldirabilme becerisidir. Diinya 6lgegindeki firmalara catisma yonetimi konusunda
danismanlik yapan Barry Rosen, olgular, duygular ve farkliliklarla birlikte gelen
catisma durumlarina “zor etkilesimler” demektedir. Bunlar genellikle pozisyon ve ¢ikar
farkliliklari, algi ve motivasyon farkliliklari ile yasam seklini belirleyen kiiltiirel arka
plandaki farkliliklar sebebiyle kaynaklanmaktadir. Rosen, catigmalari yonetmenin

goniillii bir miicadele ile olacagini ifade etmektedir.>”’

Dolayisiyla ¢atigsma ortamlarinda
isletmeyi diizliige ¢ikaracak olan kisinin liderden bagkasi olamayacagi one siiriilebilir.
Lider yeteneklerini kullanip herkesi bir masa etrafinda toplamasi da bu o6zelliginin

yansimasidir.

%94 Joe Kelly, “Make Conflict Work For You”, Harward Business Rewiev, Jully-August, 1970, 5.103.
%% Gordon, a.g.e.,ss.150-159.

%% Ali Sahin ve Digerleri, “Catisma Yonetimi Yontemleri ve Hastane Orgiitlerinde Bir Uygulama™,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S.15, 20086, $.556.

%7 Barry Rosen, Zor Etkilesimleri Yonetmek, (Cev. Melis inan), Optimist Yayinlari, Istanbul, 2009,
$5.18-27.
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2.5.4.4. Calisanlan Gii¢clendirme

Demokratik egilimlere sahip liderlerin insan iliskilerindeki yeteneginin olumlu
sonuglar verebilmesi icin gilivenilmesi, gerektiginde takipgilerinin problemlerini
samimiyetle ¢ozmesi, ekip caligmasini tesvik etmesi ve calisanlara imit verebilmesi
beklenir. Aymi sekilde liderlerin demokratiklik boyutu tiim isgoérenlerin ise katkida
bulunmaktan ortak anlam ¢ikarabildigi ve zevk duyabildigi sartlarin olusmasini saglama
ozelligi ile yoneticilerden farkli bir konuma yiikselmektedir. Bir orgiit liderinin kendisi
basli bagina motivasyon aracidir. Calisanlariyla sohbet eden, onlar1 dinleyen, goriislerini
degerlendiren liderler, isletmenin biitlinsel motivasyon kazanmasmma zemin

olusturmaktadir.>%

Trach, liderlerin orgiitiin demokratik yonetim siirecinde isgorenleri motive etme
bi¢imi ve etkilerini su sekilde 6zetlemektedir.*Yiiksek bir giiven ortami olusturmanin
anahtari, insanlarin diiriist hatalar yapmalarina, onlarin kendilerini yetersiz ve kotii
hissetmelerine neden olmadan izin vermenizdir. Insanlar hicbir cezalandirilma korkusu
olmadan risk alma ve hata yapma iznine sahip olduklarinda kendilerine olan giivenleri
artacak ve korkulart kalkacaktir. Bunun sonucu olarak da sirket hedeflerine ulagma
konusunda daha akilct ve daha yaratici olacak, en yiiksek performanslarin

1399

sergileyeceklerdir.”*” Buna gore orgiit liderinin ¢aliganlarini giiclendirmesi demokratik

egilimleri artiran bir gelisme olarak nitelendirilebilir.

Motivasyon ve yetkilendirme, galisanlar1 giiglendiren ve birbiri ile baglantili
olan hususlardir. Yetki devretmeyi giligsiizlik olarak kabul eden kisiler liderlik
yapamaz. Bunu basarabilen yoneticiler ayni zamanda iyi bir iletisim sisteminin de
temelini atmig olurlar. Fakat yetkinlige sahip ¢alisanlarin yetkilendirilmesi sayesinde
liderler yol gosterici kimliklerini kazanirlar. Bu noktada dogru yetkiyi dogru ¢alisana

verme becerisi de dnem kazanmaktadir.**

Casson, “siki bir rejimle is gérmeye ¢alisan fabrikator, diinya ¢apinda igyeri

kurabilir... Bu tdr insanlar bitin yonetimi kendi Gzerinde toplamak isterler. Kimseye

%% Cihanser Erel, Lider, idealist Diisiince Yaynlari, Ankara, 2008, 5.112.
%9 Brian Trach, is Hayatinda Liderlik, Aritan Yaymevi, istanbul, 2003,s.98.
% George Shinn, Motivasyon Mucizesi, (Cev: Ulas Kaplan), Sistem Yayincilik, istanbul, 2005, s.129.
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glivenmez ve her igi kendisinin yapacagini zanneder, siirekli emirler yagdirir, yaninda
kisilik ve yetenek olarak zayif adamlari toplarlar. Kendisi kuvvetli olan bdylesine
diktator isadamlarinin kendileri hayatta basarili olabilir ama sirketleri koftur ve bir
sahis sayesinde ayakta durabilmektedir. Herhangi bir durumda sirketin yikilmamasi
icin bir sebep yoktur.” seklindeki yaklasimini su ornekle agiklamaya g¢alismistir. 3000
is¢i galistiran bir isyerini miras olarak alan bir Ingiliz, calisanlarma ¢ok kétii davranarak
onlara zulmetmektedir. Onlarla ilgilenmeyen, konusmayan ve dertlerini dinlemeyen
yOnetici, isyerini tammamaktadir. Isgdrenlerine emirler yagdiran, bagiran ve
kiiciimseyen sozde yoneticinin ¢ok geg¢meden isletmesinin zor durumda oldugunu
ogrendigi anlasilir. Ancak is isten gegmistir, ¢linkii isletme ¢ok Onceden iflas etme

siirecine girmistir.**!

Guglendirmenin yetki verme ile yakindan iliskili oldugu ifade edilebilir. Clinki
calisanlara yetki vermek yetkilendirilenlerin ve yoneticilerin hayatlarin1 degistirebilir.
Yetkilendirilen ¢alisan orgiite baglilik duygusu ile hisseder. Sorumluluk alma avantaji
ile kendini yenilemek ve yeteneklerini gostermek adina ¢aligmalar yapar. Bir yonetici ne
kadar calisirsa caligsin ve ne kadar yetenekli olursa olsun calisanlariyla birlikte bir
anlam ifade eder. Demokratik liderler yetkilendirdiginde sadece o ¢alisan1 degil onun

etkiledigi diger insanlar1 da etkileme sansina sahip olur.**

Ote yandan bir yetki verme isleminde yetki verilen ile pozisyon, iliski, sayg1 ve
baglilik gibi belirleyicilerden en az birisinin mevcut olmas1 beklenir. Uygulamada pek
¢ok yonetici ¢alisanlara giiciiniin azalacagi diisiincesiyle yetki devrinden kagar. Ancak
yetki devriyle calisanlar, gerekli birikim ve performans oOlgiilerine hizla yaklasir.
Boylece kendi baglarina 6zgiirce kararlar alabilme imkanina kavusur. Bu durum her

seyden Once isletmeyi ve dolayisiyla yetki veren patron ya da yoneticiyi basarili kilar.*®

% Casson, a.g.e.,ss.36.40.

%92 7hu ve Digerleri, “The Impact of Ethical Leadership Behavior on Employee Outcomes: The Roles of
Psychological Empowerment and Authenticity”, Journal of Leadership and Organizational Studies,
11, 2004, s.20

93 Aksu, a.g.e.,ss.152-168.
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2.5.4.5. Calisanlara Dayal Gii¢ Yaklasim

Orgiitlerde liderin iki farkli temelden kaynaklanan otorite kullanma bigimi
bulunmaktadir. Birisi pozisyon odakli otorite kullanma giicii, digeri de semsiyesi
altindaki calisanlarin ona vermeye hazir olduklar1 6lciide otorite kullanma kudretidir.
Her ikisi arasinda sadakat, baglilik ve demokratiklik anlaminda farkli sonuglar vardir.
Lider bu iki kaynak arasinda bir denge kurabilmek durumundadir. Ciinkii liderin
mesruiyeti bu ikisi arasindaki farkin diizeyine dayali olarak degisir.404 Bu bakimdan
demokratik liderlerin bir diger fonksiyonu da gii¢c-otorite iliskisine demokratik ilke ve

kurallar cercevesinde bakabilmeleridir.

Buna gore ii¢ degisik merkezli otorite vardir. Bilgiden kaynaklanan otoritede,
lider guciind uzmani oldugu alan ve bu konudaki bilgi ve tecriibesinden almaktadir.
Ikincisi, gii¢ kullanmaktan kaynaklanan otoritedir. Burada liderin giicii, ddiil ve ceza
sistemini elinde tutmasindan kaynaklanmaktadir. Son derece keyfi uygulamalar ortaya
¢ikartabilir. Ugiinciisii ise keyfiligin daha az goriildiigii isten kaynaklanan otoritedir. Bu
da galisan ile yonetim arasinda onceden kabul edilmis ¢ergevede kullanilan otoriteyi

ifade etmektedir.*%®

Karar alma yetkisinin, giiclin ve otoritenin tek bir merkezde toplanmasi1 anlamina
gelen "otokrasi", sirketlerin yonetim kademelerinde sikg¢a bagvurulan bir metottur.
Burada, sirketin amaci, hedef saptamalari, stratejileri, belirlenen hedefe ulagilmasi igin
esas alinacak yontemler tek bir merkez tarafindan belirlenir. Otoriter yapilanmayi segen
bir sirkette, glic merkezi disinda kalan tiim bireyler, glic merkezinin yonlendirme ve

yontemleri dogrultusunda hareket etmek durumundadir.*%®

Liderlerin orgiit icerisindeki karar ve sorumluluklara ¢alisanlar1 da ortak etmesi
ayn1 zamanda Orgiitin zaman zaman karsilasacagt meydan okumalarda yonetici-

yonetilen arasindaki duvarlarin tamamen yikilmasina yol agabilir. Orgiitiin bu tiir

% Urkmez, a.g.e., $5.56-57.

“% Urkmez, a.g.e.,ss.58-59.

%% Ne Kadar Demokrasi, http://www.exelect-turkiye.com/ik-dunyasi/yazilar/ne-kadar-demokrasi.html,
(11.01.2009)
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miicadele alanlarina girmesi durumunda calisanlara dayali bir giic sistemi yriirliikte

407
olacaktir.*

Demokratik bir isletme Kkiiltlirlinlin meydana getirecegi liderlik tutum ve
davranisi; sayginlik kazanmak, astlarin baghiligin1 saglamak ve ¢alisanlara liderlik
etmek seklinde gerceklesebilir. Ancak calisanlara her zaman kapiy1 agik tutmak, onlarla
is disinda goriismek, yemekler diizenlemek gibi bir¢ok faaliyet aslinda gilinlimiiz
yoneticilerinin liderlik sifresini ¢ozmeye calisirken bulduklari uygulamalardir. Sadece
emir vermek, giic gosterisinde bulunmak, yukaridan asagi talimatlar gondermek,
isletmelerin sikg¢a karsilastiklart ve ¢ozmek zorunda olduklari bir yonetim sorunudur.
Astlarla iyi iliskiler kurmak liderin motivasyon ve iletisim siireglerini iyi yonetmesiyle

“%8 fliskiler bu siirece girince demokratik yonetimin yerlesmesinin hi¢ de zor

ilgilidir.
olmadigini ifade etmek miimkiindiir Dolayisiyla orgiit icerisinde mesruiyet ve giliciin

calisanlara dayanmasi demokratik liderligin 6nemli bir fonksiyonudur.
2.5.4.6. Degisimi Planlayabilme

Kiiresellesme siireci ile meydana gelen gelismeler, degisim ve onu sekillendiren
yaraticilik kavramlarini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu siiregte degisimin sifresini ¢ézen
isletmeler ve yoneticiler bagsariy1 yakalamaktadir. S6z konusu siire¢ ayn1 zamanda insant
esas alan lider-ydnetici ihtiyacin1 ortaya koymaktadir.”®® Ayrica makro anlamdaki
gelismelerin  disinda goriis ve fikirler degismeye basladikga bireyler ve Orgiitler
degisimle bas basa kalir. Yonetici-liderlerin bu siirecte karsilasilan engelleri ortadan
kaldirmak i¢in odiiller, iyimser ikna yetenekleri, amaglari benimsetme gibi yollara

bagvurduklar gézlenir.*°

Fortune 500 dergisinin yaptigi bir arastirma gelecekte sirketlerin en {ist

yoneticilerinde (CEO) bulunmasi gereken oOzellikler arasinda iyi iletisim kurma,

7 Richard Pascale ve digerleri, Degisme Tarzimizi Degistirmek, (Cev. Ahmet Kardam), Harvard
Business Review, MESS Yayinlari, {stanbul, Haziran 2002, ss.75.76.

“% |inda A. Hill, Yoneticilige Giden Yol, (Cev:Umit Sensoy), Tiirkiye is Bankas1 Yayinlari, Istanbul,
Temmuz 2008, ss.93-100.

%99 Mustafa H.Paksoy, “Kiiresellesme ve Liderlik”, Liderlik ve Motivasyon, (Ed.Celalettin Serinkan),
Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Subat 2008, s.28.

19 pat Heim ve Elwood N. Chapman, Liderligi Ogrenmek, (Cev: Tiilay Savaser), Rota Yaynlari,
Istanbul, 1997, ss.71-74.
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giivenilir ve insan odakli olma yer almaktadir.*"

Yaraticiliklarini sergileyebilen
calisanlarin basarisiyla degisime ayak uyduran isletmelerin, liderligin temel bir
fonksiyonunu da gerceklestirmis oldugu sdylenebilir. Demokratik liderler yetki devri ve
katilim yoluyla orgiitiin rutin islerini yoneticiler eliyle gérdiirmekte; boylece yaraticilik,
degisim, yenilik ve vizyon yOnetiminin iizerinde yogunlasan bir onder konumuna

yukselmektedir.

2.5. Demokratik Yoénetim Siirecine liskin Unsurlarin Olusumu

Yularida genis bir bicimde ele alinan ve demokratik yonetim siirecinde etkili
olan faktorlerin birbirinden ayr diisiiniilmesi bir orgutte bltlinsel yonetim anlayisinin
yerlesmesini zorlastirabilir. Buna paralel olarak demokratik yonetim siirecinde etkili
olan faktorlerin, érgit icerisinde meydana getirdigi sonu¢ ve degisimlerin siirece iliskin
belirleyici unsurlari olusturdugu sdylenebilir. Ustelik bu faktorlerin orgitlerde salt
“demokrasi” olarak algilanmasi1 demokratik yonetimin, siire¢ olma dzelligine aykir1 bir

durum teskil etmektedir.

Tletisim, kiiltiir, katilim, motivasyon ve liderlik bir orgiitten digerine degisen
oranlarda demokratik sonuclar meydana getirebilir. Bu sonuglar1 6rgiitte goriiniir ve
Olciilebilir hale getiren ise demokratik yonetim siirecinin unsurlaridir. Bunlar ¢alismanin
uygulama boliminde “belirleyici unsurlar” olarak analiz edilecektir. Ustelik
belirleyicilerin etki ve derecesi isletmeden isletmeye degismekle birlikte; hepsinin
dikkate alinarak irdelenmesi demokratik yonetim siirecinin biitiinsel ve dinamik olma
durumuyla ilgilidir. Demokratik yonetim siirecinin temel odagi kendi kendini yoneten
bir yonetim, dinamik bir yetkilendirme-performans iliskisi, beceri gelistirme ve
ogrenmeye odakli bir performans Ol¢imii ve degerlemesi; bireysel ihtiyaglarin
karsilanabildigi, yetenek ve yaraticilik konusunda giiclendirmeyi esas alan orgiitsel

iklimdir.**2

I \www.ceosuccession.com. (17 Kasim 2008).

12 rik Jansen ve Ken Thomas, “Empowermentin the Military: Strategic Importance and Implications for
Reward Systems”, A Symposium on Investigating New Frontiers: Understanding When and How to
ImplementEmpowerment, Academy of Management Meeting, Cincinnati, Ohio, 1996, ss.14-15.
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Ote yandan demokratik yonetimin insan odakl bir siire¢ olduguna gore
isletmelerin giinliik geg¢is stratejileri ile demokratik yonetim siirecini tamamlamalari
olduk¢a giictiir. Demokratik yonetim, isletme i¢in varilmasi gereken bir hedef olarak
orgiitiin temel amaglarin1 gergeklestirmesinin dinamik bir aract konumundadir.
Demokratik yonetim, bu yoniiyle modern yonetim anlayisinin en 6nemli recetelerinden
birisidir. Ustelik demokratik ydnetimin daha kapsayici ve pek ¢ok faktdriin etkiledigi

bir siire¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Demokratik yonetim surecine iligskin unsurlart meydana getiren faktorlerin: yapi,
sistem, ¢evre ve tiim Orglit liyelerinin etki ve katilimiyla olustugunu ifade etmek gerekir.
Bu unsurlar demokratik egilim ve uygulamalarin birer yansimasi olarak demokratik
yonetim sirecini etkileyen faktorlerle de ortiismektedir. Buna gore asagida siralanan
unsurlarin, Orgiitlerin  demokratik yOonetim siirecini ve gerceklesme diizeyini

belirledigini ifade etmek miimkiindiir:**

Acik Y6netim4l4,

Demokratik Orguit Kulturi*™,

Kat111mc111k416,

Bilgiye Ulasma®'’ ve ifade Ozgiirligi*'®,
Amag Birligi**,

Demokratik Iletisim Ag1420,

VvV V V V V V VY

Gliclendirme*®,

3 Margaret Erstad, “Empowerment and organizational change”, International Journal of
Contemporary Hospitaly Management, VVol.9, No.7, 1997, s.325.

4 yenigeri (ed), a.g.e.,ss.14-15.

' Hiirriyet Bilge, “Insan Kaynaklarmimn Siirekli Artan Giicii”, Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt: 1, Sayi: 1, 2003, Manisa, ss.11-17.

% {smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Katilimc1 Karar Verme: Kararlara Katilim Konusunda Calisanlarin
Diisiincelerine Yonelik Bir Alan Calismas1”, Siilleyman Demirel Universitesi I.I.B.F Dergisi, C.13, S.1,
2008, ss.31-42.

7 Abdullah Karakaya, <Y 6netsel Bilginin Kaynaklar1 Uzerine Bir Arastirma”, Teknoloji Dergisi, Sayz:
3-4, 2001, ss.86-89, http://teknoloji.karabuk.edu.tr/arsiv.html, (06.05.2009).

“8 Birgiil Simsek, “Y®neticilerin Cahsanlara Kars1 Etik Sorumluluklari”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisti Dergisi, C.1, S.3, 1999, ss.69-86.

% Hiiseyin F.Ergiil, “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
ISSN:1304-0278, C.4, S.14, 2005, s.70, http://www.e-sosder.com/dergi/1467-79.pdf, (22.09.2009)

20 Rilveyde Akyiirek, Kurumsal iletisim Yonetimi, Anadolu Universitesi Yayii, No: 1643, Agustos
Ekisehir, 20035, ss.5-9.
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» Orgiit i¢i Giiven*? ve Yetkilendirme,
> Isbirligi ve Ekip Ruhu

Siralanan bu unsurlar ayni zamanda demokratik yonetimin gerceklesme
diizeyini belirlemeye yonelik temel dlcutler olarak kabul edilebilir. Demokratik yonetim
siirecinin etkileyen faktorler siirecin basari diizeyini belirleyen unsurlarin meydana
geldigi zemini hazirlamaktadir. Boylelikle sistem yaklasiminin demokratik Onetim
stirecinde uygulanabilir bir yaklagim oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Sekil: 1’de, bir
orgiitte demokratik yonetimi etkileyen faktorlerle, meydana gelen unsurlarin etkilesim
ve doniisiim stireci yer almaktadir. Bu siireg, biitiinsel bir mekanizma olarak orgiitiin

demokratik yonetime gecisini saglamaktadir.

Sekil 1: Demokratik Yonetim Siirecinde Faktorler ve Unsurlar Iliskisi

2 Selen Dogan ve Ozge Demiral, “Isletmelerde Personel Giiglendirme Kiiltiiriiniin Yaratilmasiyla
Miisteri Memnuniyetinin Saglanmas1”, Selcuk Universitesi Karaman i.i.B.F Dergisi, S.12, Y1l:9,
Haziran 2007, s5.282-303, http://iibfdergi.kmu.edu.tr/userfiles/file/haziran2007/23.pdf,(21.05.2009).
#22 shockley-Zalabak, P. Ellis K.ve R. Cesaira (2000) “IABC Research Foundation Univels New Study
on Trust”, Communication World, Aug/Sep, 17:6°den aktaran Ipek Kalemci Tiiziin, “Giiven Orgiitsel
Giiven ve Orgitsel Giiven Modelleri”, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi I.1.B.F Dergisi,
Say1:13, 2007.
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Bu surecin bir isletmede bulunmasi pek ¢ok olumlu neticeyi de beraberinde
getirebilmektedir. Uygulamada bezgin, mutsuz, haklarmin yendigini ve istismar
edildigini diisiinen c¢alisanlar isletmeden sogumakta, bagliliklar1 kaybolmaktadir.
Calisanlarin orgiite olan bagliliginin artirtlmasi demokratik yonetimin hem sebebi hem
de sonucudur. Bu slirecte yoneticilerin yeni receteler tretmesi gerekmektedir. London
School of Economics profesorlerinden Lynda Gratton, bu regeteyi 6zgurluk, esneklik ve
baglilik kavramlarinda aramaktadir. Gratton’a gore giinlimiiz isletmeleri bilgi temelli
yonetilmelidir. Yoneticiler adil davranmali ve hiyerarsiye gerek kalmadan herkesin
sorumluluk bilinciyle hareket edebilecegi bir ortam tesis edilmelidir. Calisanlari
bezdiren, tehdit eden Orgiitsel dayanaklar ortadan kaldirilirken, teknolojinin hizla

ilerledigi cagdas diinyada yapay siirlamalar da olmamahdir.*?®

Orgiitlerde demokratik ydnetim siirecinin ¢alisanlara sagladig1 cesitli faydalar
vardir. Bir bagka ifadeyle orgiitsel demokrasinin calisanlara sagladigi bazi katkilar
bulunmaktadir. Bunlarin tiim Orgiit iiyelerine anlatilmasi ve benimsetilmesi siirece
iliskin unsurlarin daha hizli geri doniisiimiinii saglayabilmektedir. Calismanin iKinci
boluminde yer alan hususlar ger¢evesinde s6z konusu faydalar genel olarak su sekilde

stralanabilir:

e (alisanlar kendilerine ayrilan i alaninda s6z sahibi olurlar.

e (alisanlar katilimci, yiikselmeye agik, tatmin saglama ve énemli olma duygusu
elde ederler.

e Yeni seyler 6grenme ve gelisim konusunda cesaretlenirler.

e Yetenek, yaraticilik ve istiinliiklerini ortaya ¢ikarabilecek orgiitsel iklime sahip
olurlar.

e Boyle bir ortamda bireyler kendisini givende hisseder ve 6rgut ici given
pekisir.

e (Calisanlarin performans artirma ve sorumluluk alma duygular artar.

e Anlamsiz, yogun biirokratik ve zaman alic1 kurallardan kurtulurlar.

e (Calisanlarin uzun siire orgiitte kalabilmesinin zemini olusur.

423 |_ynda Gratton, The Democratic Enterprise: Liberating your Business with Freedom, Flexibility
and Commitment, Pearson Education Ltd., Harlow, 2004, s.65.
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Bu faydalarinin yani sira demokratik yonetim slirecinin Orgiitsel verimliligi
artirip artirmadigi da tartismali bir konudur. Buna gore bazi arastirmalarda liderlerin
sergiledigi demokratik turum ve yaklasimlarin otoriter ve baskici yaklagimlara oranla
verimliligi artirdig tespit edilmistir.*?* Oyle bile olsa verimliligi azaltan ya da artiran
etkenleri ayr1 ayr1 incelemek daha dogru olacaktir. Ornegin kararlara katilimin yiiksek
oldugu isletmelerde yanlis verilen bir karardan otiirii maliyet artis1 yasanmasi orada
demokratik bir yonetimin olmadigi sonucunu vermeyecegi gibi, bu diislisiin katilim

kaynakli oldugunu da gostermeyecektir.

Orgiitsel doniisiim ve yonetim bicimindeki degisimlerin salt verimlilik acisindan
degerlendirilmesi bir takim kisitlara sebep olabilir. Demokratik yonetim her seyden
once bir kiltir ve yonetim felsefesidir. Orgitsel etkililik cercevesinde mutlaka
hedeflenen bir dizi ilke ve karar vardir. Bu sebeple oOrgiitlerin s6z konusu siireg
icerisinde karsilastig1 sorunlarin diizey ve boyutunun, dnceden belirlenen hedeflerin

gercekligi ve belirleyici unsurlarin uyumu ile ilgili oldugu ifade edilebilir.

428 Ozcan Yeniqeri. (Ed.), “Liderlerin Stratejik Sorumluluklar1”, Yonetimde Yeni Yaklasimlar, 1Q Kiltur
Sanat Yaycilik, Istanbul, 206, s.69.
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Uctincl Bolum
DEMOKRATIK YONETIM SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Isletmeler, giinliik faaliyetleri sirasinda cesitli sorunlarla karsilasirken, ayni
zamanda bu sorunlara ¢6ziim {liretmek durumunda kalmaktadir. Bu sebeple isletmelerin
bilinyesinde barindirdigi bir takim kaynaklar1 harekete gecirebilen organizmalar haline
doniistiigiinii ifade etmek miimkiindiir. Giinlimiizde s6z konusu kaynaklardan en kit
olant “insan”dir. Dolayisiyla c¢alisanlar, isletmelerin en o6nemli sermayesi haline
gelmislerdir. Orgiit iiyelerinin goniil giiciiniin kazanilmas, yaratici ve 6zgiir bir iklimde

caligmasi, takdir edilmesi yonetimin etkinligi agisindan son derece Snemlidir.*®

Diger yandan insanla ilgili sorunlarin ertelenmesi, stok edilmesi, gormezlikten
gelinmesi miimkiin degildir. Orgiitlerdeki ast-iist iliskileri, iletisim siireci, kiiltiirel
birikim ve yapisal belirleyiciler; sadece bireylerin yetenekleriyle degil ayn1 zamanda
onlarin yonetimiyle de ilgilidir. Bu nedenle giinlimiiz isletmeleri, cevreyle uyum
saglamak ve gelisen rekabet kosullarindan olumsuz etkilenmemek i¢in insan kaynaginin

yonetimini her gegen guin daha gok onemsemektedir.*?°

Ozellikle son donemde yayginlasan insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi ve bu
isimle olusturulan 6rgiit i¢i birimler bahsedilen 6nemin bir géstergesidir. Orgitler boyle
degerlendirildiginde insandaki aidiyet duygusunun, orgiitsel bagliligin ve yaraticiligin
harekete gecirilmesi ile oOrglitteki yonetim big¢imi arasinda karmasik bir iligkinin
varligindan s6z edilebilir. Tepeden inmeci ya da otokrat, hiyerarsik ve dikey bir orgiit
modelinde bireylerin yeteneklerini Orgiit amaglar1 i¢in kullanabilmeleri giictiir.
Dolayisiyla orgiitteki yonetimin “insani” olmasi, her seyden daha 6nemlidir. Bu da

orgiitteki ¢alismaya iligkin siire¢ ve kosullarin insanilestirilmesini zorunlu kilar.

*2% John P. Kotler, Liderler Gercgekte Ne Yapar, Liderlik, (Cev: Meral Tiizel), MESS Yayimnlari,
Istanbul, 1999, s.50.

%6 &zcan Yeniceri, Orgiitlerde Catisma ve Yabancilasma Yoénetimi, IQ Kiiltir Sanat Yaymcilik,
Istanbul, 2009,ss.15-17.
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Orgiitlerde demokratik ydnetim ayni zamanda degisimi de sembolize eder.
Demokratik  yonetimin  goriildiigli isletmeler yenilik, yaraticilik, katihm ve
yetkilendirme gibi unsurlar agisindan etkin olmak durumundadir. Yaraticilik ayni

zamanda 0zgiir diislince ve aciklik ortaminda sonug verebilir.*?’

Demokratik yonetim siirecinin basaris1 i¢in gerekli unsurlarin hayata
gecirilmesi Oncelikle isletmeyi bir biitiin olarak gormekle baslar. Giinlimiiz orgiitlerinin
icerisinde bulundugu ekonomik ve toplumsal sistem diisiiniildiiglinde isgdrenlerin
desteklenmesi, yonlendirilmesi ve isbirliginin tesis edilmesi gerekir. S6z konusu
gereklilik, yonetici ya da isgorenlerin kendi kendine yeterli olamayacagi diisiincesinden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii sistem, calisanlardan; kiiltiir, yapidan; iletisim, Orgiit

ikliminden; yonetici ise liderlikten ayr1 dﬁsﬁnﬁlemez.428

Buradan hareketle demokratik yoOnetim siirecinde isletmeyi karmasik ve
bltunsel olarak bekleyen bir takim sorunlarin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
sorunlarin diizeyi ve niteligi isletmelerin kendilerine 06zgii kosullarina gore
farklilagsmaktadir. Karsilasilan sorunlarin kaynagi ve sebebi ne olursa olsun igletmelerin
bu siireci engelleyici faktorleri tespit ederek, ortadan kaldirmasi proaktif yonetim
anlayisimin da bir drinadir. Ustelik 6rgiitlerde demokratik ydnetimin gergeklesme
diizeyi ile bu siirecte karsilasilan sorunlar arasinda nasil bir iligki olduguna dair

sonuglar; s6z konusu siirecin orgiit yoneticileri tarafindan kabuliinii hizlandirabilir.**°

Bu o6nemli iliski irdelenmeden once ¢alismanin bu boliimiinde isletmelerin
demokratik yonetim siirecinde karsilasabilecekleri sorunlar agiklanmaya calisilacaktir.

Bu sorunlar kaynaklandig1 alana gore 5 temel baslikta degerlendirilebilir:

» Yapisal sorunlar
» YoOnetimden kaynaklanan sorunlar

» Calisanlardan kaynaklanan sorunlar

T Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Acisindan, (Cev: O.Tekok,
B.Aytek, S.Sen), Turhan Yayinevi, 3.Baski, Ankara, 1979, 5.289.

“8 Dora Russel ve Bertranda Russel, Endiistri Toplumunun Gelecegi, Cev: Melih Olger, Bilgi Yayini,
Ankara, 1979, s.32.

29 Jay A.Conger and Rabindra N. Kanungo, “The empowerment process: Integrating theory and
practice”, Academy of Management Review, 13, 1998, 5.477.
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> Orgutsel sorunlar

» Cevreden kaynaklanan sorunlardir.
3.1. Demokratik Yonetim Siirecinde Karsilasilan Yapisal Sorunlar

Demokratik yonetim hedeflenen sonuglar agisindan dinamik unsurlar ve iliskiler
icerir. Bu siiregte orgiit yapisinin da dinamik olmasi beklenir. Kati kurallari olan, sirket
politika ve prosediirleri esnetilemeyen, uyarlanamayan isletme yapilar1 otoriter
yonetimler meydana getirebilir. Aym sekilde hedefler, programlar ve sorumluluklarin
asir1 kat1 hale gelmesi orgiitiin demokratik bir siire¢c gecirmesini giiglestirebilir. Boylece
isletme yapisini dinamik hale getiren unsurlarin, demokratik siireci basarisizliga
gotlirecek  sorunlara doniisebilmesi miimkiin hale gelmektedir. Bu yonuyle
degerlendirildiginde otoriter Orgiitlerin olumsuz yanlarindan birisi, c¢alisanlarin
yoneticilere ait kararlara karsi ¢ikmamak adma kendi zihinsel siireglerini
diizenleyebilme cabalaridir. Dolayisiyla yoneticiler her seyin en iyisini bildiklerini

varsayarak orgiit yapisinda yeni arayislardan kagmmaktadir.**

Oysa asir1 Orgiitlenme biirokratiklesme ve hiyerarsi calisanlar arasindaki
etkilesimi engellemektedir. Bu nedenle duygusal iliski giicii zayiflamakta ve karsilikl
yabancilasma yasanmaktadir. Neticesinde oOrgiitiin dis sistemindeki etkilesimin diizeyi
ile i¢ sistem arasindaki dogrusal iliski azalmaktadir.*** Orgiitsel yonetim diisiincesindeki
degisimlerle birlikte isgorenler, dinleyen, kapisini sonuna kadar agan ve iyi iletisim
kuran demokratik yonetici-liderler istemektedir. Iletisim sistemindeki yanlishlar bilgi
aligverisini engellemekte ve c¢alisanlarin orgiitsel iklimin igerigi konusunda kuskuya
diismesine neden olmaktadir. Bu nedenle duygular1 agiga ¢ikaran, motivasyon saglayan
ve gelecekte hata yapmayr Onleyebilen bir iletisim modelinin insan dogasina daha

uygun oldugunu ifade etmek miimkiindiir.**?

% fnal Cem Askun, “Y6netim Sorunlarimizin Kargasa Yaratict Genel Boyutlar1”, Eskisehir I.T.I.A.
Dergisi, Cilt: 15, Say1:2, Haziran 1979, s.2.

431 George C.Homans, insan Grubu, (Cev: Oguz Onaran, Baskin Oran), TODAIE Yayin,
Ankara,1971,55.264-265.

%2 paul Albou, Problemes humains de I’entreprise, “la vie du traval”, Dunaod, Paris, 1968, 5.30.’den
aktaran Ozcan Yeniceri (ed.), Yonetimde Yeni Yaklasimlar, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik, Istanbul,
Kasim 2006.
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Diger yandan orgiitler cogunlukla dikey ve yatay olarak yapilanmir. Dikey
hiyerarside en {istte bir genel miidiir onun altinda genel miidiir yardimcilari, daire
baskanlar1 ve bir dizi alt departman yer alir. Burada emirler yukaridan asagiya dogru
verilir. Performans degerlendirme Olgiitlerinin objektifligi sinirhidir. Yiikselmek igin
patrona yakin olma gayretleri fazladir. Yatay hiyerarside ise katmanlar azalmistir.
Yukaridan asagiya ve asagidan yukariya oneriler gider. Yukselmek igin yetenekler daha
fazla esas almir. Bu yapilanma seklinin Orgiitlerin karar verme siirecini hizlandiran,

yaraticiligl ve performansi artiran bir yonii vardir.**®

Giliniimiizdeki uygulamalara bakildiginda birebir demokrasiye uyan isletmelerle
karsilagsmak zordur. Cogunlukla otoriter ve demokratik Ozelliklerin i¢ ice oldugu
orgiitler soz konusudur. Bu iki yapi arasindaki aciklik iilkeden {ilkeye, demokrasi
gelenegindeki gecmise ve isletmelerin kendilerine 06zgli kosullarina dayanarak
degisiklik arz etmektedir. Hiyerarsi ve is kurallar arttikca bicimsellik ve sosyal
uzakligin artmasi***, otoriter yonetimlerde yetkinin {ist kademede ve azinlik bir grubun
elinde toplanmasi sonucunu getirmektedir. Demokratik yonetimlerde ise yetki ve glg¢
asagidan yukariya dogru bir dagilim gosterir. Ornegin amaglarindan sapmamus, evrensel

kurallarla hareket eden sendikalar demokratik yonetim tarzina daha yatkindir. 435

Yoneten ve yonetilenlerin birlikte yasadigi demokratik Orgiit iklimi hakkinda
ipuclar1 veren ve orgiit yapisini etkileyen unsurlar birbiri ile iligkilidir. Yapisal sorunlar
i¢c ige geemis bir siireci ortaya koymaktadir. Merkezilesmenin hiyerarsi, blrokrasinin
orgitlenme ile ast-iist iliskilerinin de iletisim bigimi ile birlikte irdelenmesinin biitiinsel
yonetim anlayisina daha uygun oldugu sdylenebilir. Ornegin biirokratiklesme, hiyerarsi
ve asirt merkezilesme Orgiitteki stres kaynaklarindandir. Ancak bunlarin hepsi oriigiitiin
yapisindan kaynaklanan birbiri ile iliskili sorunlardir. Orgiit yapisinin merkezilesmesi
karsisinda katilimin gereklesme sansinin azaldigi séylenebilir.436 Isletmeler igin dnemli
olan bu sorunlart tespit etmek ve vakit gecirmeden gerekli ¢ozlimlemeleri

gerceklestirmektir.

% Ahmet Serif izgoren, Is Yasaminda 100 Kanguru: Sistem Liderligi, 24.Basim, Elma Yaymevi,
Ankara, Mart 2008, s5.210-213.

3 viicel Ertekin, Orgiit iklimi, TODAIE Yaynlari, Ankara, 1978, 5.26.

% Goniil Budak, isletmelerde Biirokratik Sabotaj, Kiiltiir Yayinlari, izmir, 2005, s.106.

% Ali S.Ornek ve Sule Aydin, Kriz ve Stres Yoénetimi, Detay Yayincilik, Ankara, 2008, ss.175-177.
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3.1.1. iletisim Sorunu

Ast-list iliskilerindeki bozukluk ve aciklik ilkesinin uygulanmayis1 yoneten-
yOnetilen arasinda iletisimsizlie neden olmakta ve isletmede demokratik sartlarin
olusmasini engellemektedir. Buna c¢ercevede yonetimin demokratiklesmesi ig¢in
iletisimin demokratiklesmesi gerektigi ileri siirtilebilir. Demokratik bir iletisim siirecinin
oncelikle aciklik ilkesi lizerine kurulabilecegini sdylemek miimkiindiir. Bu anlamda
yOnetici ve ¢aligsanlar arasindaki iliski mercek etkisiyle aciklanabilir. Demokratik icerige

sahip iletisim bu yoniiyle asagidan yukar1 ve iki yénh'jdﬁr.“37

Ancak Orgiit tyeleri ve Ozellikle yonetim kademesindekiler iletisim
bozukluklarini ¢gogunlukla karg: tarafta aramakta ve mesajlarin iletilmesindeki yanlishk
kadar, algilanmasinda da eksiklikler olabilecegi géz ardi edilmektedir. Boyle bir 6rgut
icerisinde genellikle caligsanlar yoneticilerin odasina gitmekten ¢ekinirler. Ciinkii
isgorenler hata yapmaktan korkarlar. Oysa iletisimin en etkilisi yiiz yiize kurulanidir.
Yoneticiler bu konuda avantajlidir. Bir ornek vermek gerekirse, Deforest&Linton
firmasinin yonetim kurulu baskan1 Don Ambrose her giin sabah saatlerinde ofisin i¢inde
dolasarak calisanlarin odalarinin 6niinden gectigini, bu esnada sikint1 ve isteklerini
iletmek i¢in ¢alisanlarin odadan disar1 ¢ikmalarin yeterli oldugunu ifade etmektedir.
Ambrose, onlar ictenlikle dinlemekte ve geri bildirimde bulunmaktadir. Bu yolla
orgiitte neler olup bittigini Ogrenebilmektedir. Ambrose s6z konusu uygulamanin
calisanlardan elde edilen verim ve yoOnetime gliven duygusunu artirdigin

belirtmektedir.*%®

Iletisim siirecinde karsilasilan diger bir sorun, isletmenin binasi, i¢ tasarimi ve
fiziki kosullarinin ilgili siireclere uygun olup, olmamasidir. Orgiitlerin énemli bdliimii
bunu bir sorun olarak gdrmez. Ornegin General Motors hiyerarsik yonii gii¢lii bir
kurulustur. Isletme binasinin tasarimi da bu yondedir. Wright, General Motors’da on
dordiincii katin calisanlar icin 6zel bir dneme sahip oldugunu, bu katin 6zel bir

elektronik sistemle korundugunu, burada essiz bir sessizligin hakimiyetinden so6z

37 James G March ve Simon A. Herbert, Orgiitler, (Cev: Omer Bozkurt) ,TODAIE, Ankara, 1975,
$5.186-189.

“% Shaun Belding, Cehennemi Yasatan Eleman Sendromu, (Cev: Ceyda Eda Babaoglu), Resital
Yaymncilik, Istanbul, 2006, s.32-37.
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etmektedir. Ustelik ¢aliganlara gore bu kata ¢ikmak onlarin kariyer hedeflerinin son

noktasidir.*®

Apple Computer’de ise bunun tam tersi bir durum s6z konusudur. Rose’a gore
yonetici son derece sade ve gosterigsiz bir mekanda calismaktadir. Yonetici sekreteri ile
kendi odas1 arasindaki cam bolme, acik iletisimin diizeyini yansitmaktadir.**® Bu iki
farkli ortamda yonetici-yonetilen iliskisi ve iletisim bicimi farkli sonu¢lar meydana
getirmektedir. Her iki durumda da g¢alisanlarin karar ve uygulamalara karsi ¢ikma
diizeyi farklidir. Dolayisiyla ast-0st iligkilerindeki en temel sorun korku, baski ve giiven
eksikligidir. Bunlarin yogunlastig1 isletmelerde iletisimin sinirl ve gostermelik kalacagi

One surulebilir.

Aragtirmalar, bir isletmede orta kademe yoneticileri ne kadar cok olursa,
demokratik iletisim sisteminden sapma olasiliginin o kadar yiiksek olacagini
gostermektedir. Boyle bir orgiitte emirlerin uygun bi¢imde iletilme sans1 azalmaktadir.
Katayama’ya gore asir1 bliylime sorunu yasayan Japon JNR firmasi bir dizi kii¢lilme
calismasi gerceklestirmistir. Ofislerinin 6nemli bir boliimiini kapatilarak, calisanlarla
dogrudan iletisime girebilecek merkezler olusturulmustur. Boylece mesafeleri daralmais,
daha 1yi iletisim kurabilen ve isbirligi kiltlirii yayginlasan bir isletme meydana

gelmistir.*!

Iletisim sorununu derinlestiren bir diger faktdr ydnetim zincirinin uzamasidir.
Sorunun yerlesmesi ile beraber karar alma siireci yavaslamakta ve etkin karar alma
mekanizmasi hasar goérmektedir. Boyle bir iletisim yapisi, bilgi aktarim siireglerinin
uzamasima ve bilginin tahrif olmasma neden olmaktadir. Calisanlar bilgi verirken,
verecekleri bilginin secimine dikkat etmektedir. Dolayisiyla iletisim sorunlarinin
derinlesmesi ayn1 zamanda dogru bilgi akisin1 da engellemektedir. Bu sebeple ¢ogu
zaman isletmede performans ve verimlilik kayb1 meydana gelmektedir. Ornek olarak

DuPont firmasi1 gosterilebilir. Firmanin siire¢ igerisinde kar ve satig oraninin yavagladigi

%39 J patrick Wright, On a Clear Day You Can See General Motors, Grosse Point, MI: Wright
Enterprises, 1979, ss.16-18

0 Frank Rose, West Of Eden: The End of Innocence at Apple Computer, Viking Penguin, New
York, 1989, s.139.

“! Osamu Katayama, 21.Yiizyila Hazirlanan Japon Sirketleri; Basariya Gotiiren Stratejiler, (Cev:
Giilden Sen), Sabah Yaynlari, Istanbul, 1996, s.75.
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gozlenmistir. Buna bagli olarak arastirmalara baslayan {ist yonetim, sorunun iletisim

bozukluguna yol agan asir1 hiyerarsik yapilanmadan kaynaklandigini tespit etmigtir.**?

Iletisim, demokratik yonetimin unsurlarindan birisi oldugu kadar bu siireci
olumsuz etkileyen bir sorun haline de gelebilmektedir. Ciinkii iletisim orgiit ici faktorler
kadar Orgiitiin yer aldigi toplumsal sistemin kiiltiir boyutuyla da degisebilir. Bazi
kiiltiirler sozlii ya da yazili, bazilar1 ise viicut diliyle iletisimi 6n plana ¢ikarir. Bir
aragtirmada kurulan sozli iletisimin ancak %7’sinin karsidakiler tarafindan dogru
algilanabildiginden soz edilmektedir. Ornegin Kazakistan’da bir isletmede Amerikal,
Tirk, Kazak, Macar ve Avusturyali isciler bir arada calisirken; bir siire sonra gesitli
iletisim bozukluklart meydana geldiginden bahsedilmektedir. Bu durum séz konusu
isletmede, yemekhane dahil pek ¢ok hususta c¢alisanlarin uyruklarina gore boliimlere
ayrilmasina neden olmustur.**® O halde isletmede cesitlilik ve farklilarinin ayn1 Olclide
degerlendirilmesi ve yonetilmesini Ongodren demokratik yonetim anlayisinin devam

edebilmesi i¢in iletisimin bu yoniiyle de ele alinmas1 gerekmektedir.

3.1.2. Birokrasi Sorunu

Biirokrasi, 15b6limii ve uzmanlasma ile baslayan; hiyerarsik diizenin kaliciligi
ile sonuclanan gayrisahsi iliskileri igerir. Biirokratiklesen orgilitlerde karar siirecleri
etkin olmaktan uzaklastig1 i¢in giiglii yoneticilerin varligi gereklidir. Bu durum, bir grup
azinligin ya da st yonetimin giiclenmesini, otoriter egilimler gostermesine neden
olmaktadir. Bu nedenle biirokratiklesen yapilar, demokratik yonetim ve uygulamalarla

ters orantilidir.***

Orglitlerde birokrasi sorunu, Orgiit yapismin karmasiklasmasi, otoriteyi
tetikleyen asir1 bliylime, merkezilesme ve kuralcilik ile birlikte artar. Uygulamada artan
hizmet sayis1 genelde hizmet alanlarmin birbiri ile iliskisini azaltmaktadir. Orgiitsel

biiylimenin gerekli diizeyi asmasi ise Yyiiz yiize iletisimi engellemektedir. Bunun

*2 M. Gokhan Torlak, Organizasyon Teorileri, Beta Basim A.S., Istanbul,2008, 5.20.
443 Yaprak Ozer, insan Kaynaklarinda Yeni A¢ilimlar, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2001, ss.173-176.
4 Erol Eren, Y6netim Organizasyon, 8.Baski, Beta Basim Yayim, istanbul, 2008.ss.30-32.
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diizeltilmesi yoniindeki karar ve uygulamalar otoriter ve kuralci bir yonetim anlayisina

zemin hazirlamaktadir.**®

Kiiresel bir {ine sahip olan David Taylor “diiz yapilar’in gliniimiizdeki
cekiciliginden bahsederken aslinda bazi problemleri de beraberinde getirdigini
soylemektedir. Taylor’a gore, biirokrasi ortadan kaldirilmasi gereken bir problemdir.
Ancak ¢ok sayida kisinin ayni yoneticiye baglanmasi ve ayni isi farkli sorumluluklarin
yerine getirmesinin once karmasaya sonra da ani otorite beklentisine sebep olacagim
ifade etmektedir.**® Ancak bu farkli yaklasimlara ragmen asiri biirokratik yapi,
calisanlarin 6zgiirliigiinii kisitlayan, karar alma ve uygulama siireglerine engel olan bir
muhtevaya sahiptir. Demokratik yonetimlerde ise dogruluk, hizlilik ve rutinlesen
kurallarin en uygun noktada oldugu varsayilir. Biirokratik yapilarda esneklik, duygu ve
his diinyalarina yer olmadigi i¢in ¢alisanlar kendilerini adeta kural ve simgelerin esiri

gibi gérmektedir.*’

Biirokratiklesme ile birlikte gelen isboliimii ve hiyerarsi artisi ayn1 zamanda
calisanlarin yonetime katilimina engel olur. Michels tarafindan biirokrasiye bir elestiri
olarak getirilen Oligarsinin Tun¢ Kanunu biirokratiklesme egilimlerinin demokrasiyi
engelledigini ortaya koyar. Ozellikle biiyiik dlgekteki orgiitlerde azinhigin eline gecen
yOnetimin iggorenlerin katilimina izin vermemesi demokratik yonetim silirecinden

8 Bu durumda karmasik, birbiri i¢ine ge¢mis, kurallarin ve

sapma anlamina gelir.
yazigsmalarin esir aldig1 biirokratik orgiitlerde yonetime katilimi saglanmasinin ancak iyi

yetigsmis ve yetenekli yoneticiler eliyle gergeklesebilecegini ileri siirmek miimkiindiir.

Bir Japon firmasi olan JNR genel anlamiyla “biirokrasidir. i¢ kurallar fazla ve
boliimler aras1 dengeler yazigmalarla saglanmaktadir. Onemsiz bir 6neri bile kirk ya da
elli kisi tarafindan imzalanmak zorundadir. Kimse sorumluluk almak istememekte ve
“siz de ortak olun” seklindeki gostermelik yaklagimlar ortaya ¢ikmaktadir. Hantallagmis
biirokratik kural ve yazigsmalarla yiiriitiilen is siiregleri ¢alisanlarin yaratici ve iiretken

olmasini engelleyebilmektedir. Yoneticiler ise ayni sistem igerisinde yetki devri,

“* Budak, a.g.e.,s.99.

“® David Taylor, Seffaf Lider, (Cev. Selim Yeniceri, Arlene Yenigeri), Dinozor Yaynlari, istanbul,
2009.ss, 79-77.

447 Nermin Abadan, Birokrasi, Ankara Universitesi SBF. Yayinlari, Seving Matbaasi, Ankara 1965, s.4.
%8 Nicos Mouzelis, Orgiit ve Biirokrasi, Cev: H.Bahadir Akin, Cizgi Kitabevi, Konya, 2001, 5.42.
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giiclendirme, agiklik, takdir etme gibi Olgiitlere dikkat etmemektedir. Asirt
formalizasyon sonucu olusan biirokrasi ile birlikte iletisim de etkin olmaktan uzaktir. 449
Buna benzer yapilar biirokratik egilimleri agir basan ve insan faktoriinii dikkate

almayan Orgut yonetimleri meydana getirebilmektedir.

Orgiitlerin biirokratiklesmesi ve bunun siireklilik igermesi sonucu demokratik
diistince ve egilimler sekteye ugramaktadir. Asir1 yazisma ve kurallarin varligi resmi
iligkileri ¢ekici kilmakta, calisanlar arasi iligskiler kopmaktadir. Boylece demokratik
yonetimin ¢esitli unsurlar1 biirokrasinin zaman alici, baskic1 ve hantal sonuclariyla bas

basa kalabilmektedir.

3.1.3. Orglitlenme Sorunu

Orgiitler biiyiidiikce kontrol ve koordinasyon ihtiyac1 artmakta ve c¢alisanlar
kendilerini giderek daha biiytik bir baski altinda hissetmektedir. Baskinin bir yansimasi
olarak yonetimi sabote etmeye yoOnelik davraniglar biirokratik kurallarin 6zel amaglar
icin kullanilmasina sebep olmaktadir. Dengesiz biiyiiyen isletmelerde de gayri insani
ortamlar meydana gelmekte ve dolayisiyla gayri insani uygulamalar nedeniyle birey

isine yabancilasabilmektedir.**°

Isletmelerin bilyiime ve genisleme siireclerinin kontrol edilememesi érgitlenme
sorunlarina sebep olabilir. Bu durumda yodnetimin esgiidim ve kontrol ihtiyaci
dogmakta ve Orgut icin dezavantajlarla dolu bir siirec meydana gelebilmektedir.
Ornegin bir Japon firmasi olan Toyota’nin ilk basmiihendisi on ii¢ ofis ve 1600
mithendis ile ugragmak zorunda kalmistir. Bunu yaparken daha c¢ok onlarin ne
yapacaklarina yonelik yonlendirme faaliyetleri gerceklestirmistir. Ancak zaman
icerisinde isletme asir1 biiyiiyerek, boliim sayisi artmistir. Yeni yapida bagmiihendis kirk
sekiz bolim ve 12.000 miihendis ile ugrasmak zorunda kalmistir. Yazigmalar ve
gereksiz toplantilar artmistir. Ustelik baska boliimlerden miihendisler de orgiit ici
homurdanmalardan dolay1 toplantilara katilinca, bagsmiihendislerin fikir ve oneri gugcleri

de kaybolmaya baslamistir. Bagmiihendisler bu olumsuz c¢alisma sartlarinda

9 Katayama, a.g.e.,s.82.
0 Budak, a.g.e., 5.96.
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zamanlarinin %30’unu biirokrasi engelleri ile gec¢irmistir. Bunu inceleyen Toyota
yonetimi soruna el koyarak oOrgiit kademelerini gozden gecirmis ve yeni bir

organizasyon tasarimi olusturmustur.*>*

Orgiitlenme sorununun diger bir gdstergesi, oOrgiitteki kademe sayisinin
gereginden fazla artmasidir. Bu durum yonetsel otoritenin kisitlanmasina neden
olabildigi gibi yoneticilerin sorumluluk ve yetki alanlar1 ile sorun ¢6zme yetenekleri
daralabilmektedir. Kararlar siirekli olarak daha isttekilerin gézetim ve denetimi altinda
alan yoneticiler ya da ilgili pozisyonlarda gorev yapanlar, uygulanabilme potansiyeli
belirsiz olan kritik kararlar1 almaktan kaginabilir.*** Oysa insan odakli uygulamalar
orgiitiin  genelinde hissedilen olumlu sonuglar meydana getirir. Ornegin Lincoln
Electiric’te yonetici ve iscilerin ayr diisiiniilmedigi iddia edilir. Her is¢i ayn1 zamanda
yOnetici, yOnetici ise is¢i niteligindedir. Bu anlayis beraberinde kademe ve goérev

dagilimini asgariye indirmektedir.**®

Diger yandan orgiitlenme sorunu hiyerarsik diizen icerisinde otorite ve gii¢
dengesini bozabilir. Ozellikle isler aras1 farkliliklar ve rasyonel olmayan bdliinmeler
orglit i¢i catismalar1 ve bolimler arasindaki kisir c¢ekismeleri tetikleyebilir.454
Gereginden fazla ya da az ve aym1 zamanda sistemsiz ayrilan béliimler, etkisiz kalma
hissi ve one ¢ikmak giidiisiiyle demokratik yonetim icin gerekli unsurlar1 tehdit eder
hale gelebilir. Bununla birlikte eksik orgiitlenme de isletmeler igin bir sorundur. Bu
sebeple; is, yapt ve siirecler arasi kurulacak denge oOrgilitlenme seviyesinin yeterli

olmasina baglidir.

3.1.4. Hiyerarsi Sorunu

Giliniimiiz orgiitlerinin bircogu ilke, karar ve prosediirlerle dolmus hiyerarsileri
andirmaktadir. Bagka bir ifadeyle emir-komuta iliskisinin hakim oldugu orgiitte
karmagsik iletisim siirecleri ve akislar sdéz konusudur. Orgiitlerde hiyerarsik diizen

emirlerin “yapiniz” seklinde diizenlendigi, calisanlarin fazla s6z hakkinin olmadigi

! Katayama, a.g.e., 5.42.44.

2 H Bahadir Akin, “Kiiciik isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar”, Selguk Universitesi Karaman
[iBF Dergisi, Say:: 3, 2002, ss.13-27.

%3 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirri: Insan, Sabah Yayinu, istanbul, 1995, s.34.

% Ali Sahin ve Digerleri, a.g.m.,s.554.
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otoriter yonetimler meydana getirebilmektedir. Hatta hiyerarsiye dayali otorite ve gii¢

sistemine kars1t ¢ikilmasi orgilit {yelerinin ¢ogunlugunu saslrtlr.455

Bu sebeple
onemsenmedigi veya dikkate alinmadigi kanisina varan g¢aliganlarin yabancilagmasi
miimkiindiir. Gereginden fazla hiyerarsi, iist-ast iliskilerinde iletisim bozukluklarina ve
birbirini anlayamama sorununa yol agabilir. Yoneticiler hiyerarsik diizenin bir pargasi
olarak eski uygulama ve kurallarin devamhligina katki saglamaktadir.**® Alt kademede
calisanlar ise yukaridan agagiya emretme glclni ve yetkisini eline gegiren yoneticilere
nazaran hiyerarsinin olumsuzluklarindan daha fazla etkilenir. Ciinkii kademelerde
asagiya dogru gidildikge; Onemsenmeme, deger verilmeme gibi icsel faktorlerin

belirginlestigi sdylenebilir.**’

Orgiit hiyerarsisi yatay ve dikey olarak gerceklesebilir. Yatay hiyerarsik yapi
yaraticiligl ortaya c¢ikaran, takim ¢alismasini tesvik eden ve zaman kayiplarini 6nleyen
bir hiyerarsi ongdriir. Dikey hiyerarsik yap1 ise emirler yukaridan asagiya verilir. Boyle
bir yapida “Genel Miidiir miithis bir bulusla iceri girer. Fikrini soyler, yardimcilart fikri
hayranlikla karsilarlar, “Efendim, miikemmel, evet biitiin duvarlar: griye boyayalim”
derler.” Bu ifadenin isletmelerde goriilen bir yansimasi da yoneticiler ile calisanlarin
yemek yedikleri boliimlerin ayrilmasidir. Gliniimiiz pek ¢ok isletmesinde {ist yonetimin
parlak ve sik masalarda getirilen meniilerle doyarken, c¢alisanlarin ayakta ve siraya
girerek aldiklar1 &giinlerini topluca baska boliimlerde tiikettigi gozlenir. Ustelik
yoneticilerin bu durumu agiklarken ¢ogunlukla “zamandan tasarruf etmek” seklinde
yaklastiklarini ifade etmek miimkiindiir. Bu sebeple demokrasi slireci yara alabilmekte
ve iletisim sorunlart meydana gelmektedir. Ciinkii orgiit i¢ci katman sayis1 gereginden
fazla sayiya ulagsmaktadir. Boyle bir yapida calisanlarin yiikselmesi yetenek gibi

gercekei kistaslara gore degil, biirokratik egilimlere gore belirlenebilir.**®

Diger yandan dikey hiyerarsik yap1 ve g¢alisanlarin yonetime katilimi arasinda
ters orantt vardir. Hiyerarsiyi azaltmaya yonelik katilim gabalar1 yonetici-yOnetilen

arasindaki etkilesimi artirirken, merkezde yetki ve gii¢ toplama kosulunu ortadan

% Jeffrey Pfeffer, Giig Merkezli Yonetim: Orgiitlerde Politika ve Niifuz, (Cev. Elif Ozsayar), Boyner
Holding Yayinlari, Istanbul, 1999, s.154.

% | aurence J.Peter ve Raymond Hull, Peter ilkesi, (Cev: Melih Olger), Ankara,1984, s.72.

7 Arnold Tannenbaum, isletmelerde Sosyal Psikoloji, (Cev: Niliifer Sagtiirk), AITIA Yayim, Ankara,
1977,5.42.

8 fzgbren, a.g.e., 205-211.
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kaldirir. Buna gore hiyerarsi arttikca yonetime katilim azalir. Bu anlamda oOrgiitler
cogunlukla giiclendirme ya da hiyerarsi azaltma yontemi ile burokrasiyi ortadan

kaldirmaya gallsmaktadlr.459

Orgiitlerde ¢alisan sayis1 beklenenden daha cok arttik¢a dikey hiyerarsik yapimin
yerlesmeye basladig1 gozlenir. Ancak demokratik bir siirecte bunun tersi s6z konusudur.
Oyle ki, “Johnson and Johnson” firmasi 150 ayr1 boliimiiyle, 5 milyar dolarlik bir
biiyiikliige ulagmistir. Bu bdliimlerin basinda birer yonetim kurulu tiyesi vardir. Ara
kademelerde biirokrasiye yol acacak, iletisimi Onleyecek kademeler yoktur. Calisan
sayist da bu oranda azdir. Boyle bir yapida firmanin hantalliktan uzak oldugu tespit

edilmistir.*®°

Hiyerarsinin genislemesi ve kontrol edilememesi sonucu zaman igerisinde isten
cikarmalar yasanir. Yoneticiler genellikle miisteri ve kar odakli davrandiklarindan
kademe artiglarim ge¢ fark ederler. Ozellikle kriz dénemlerinde goriilen isten
cikarmalarin zamaninda yapilmamis kontrolden kaynaklandigini1 séylemek miimkiindiir.
Diger yandan Parkinson yasasindan hareketle yoneticilerin hiyerarsiyi artirma
nedenlerine ulasilabilir. Buna gore yoneticiler genellikle is yaratma ve yasamlarimi

devam ettirebilmek adina alt kademedeki ¢alisanlarini artirma egilimindedir.461

3.1.5. Yetki Sorunu

Uygulamaya akildiginda orgiitlerin 6nemli bir boliimii miikemmel diisiince,
otorite sarsintisi, korku ve giivensizlik nedenleri ile calisanlarini yetkilendirmekten
cekinir. Bu anlayisa sahip yoneticiler yetkilendirmeden kaynaklanan fayda ve ¢oziimleri

gormezden gelebilmektedir.*®?

Yetki toplama yoluna zemin hazirlayan bu siire¢, kimi
zaman yoOneticinin adeta bir hitkiimdarlik kurma disiincesi ile butlin yetkileri kendinde

toplamasiyla sonuglanir.

9 paul Adler, “Building Better Bureaucraies”, Academy of Management Executive,Vol:13, Issue:4,
November 1999, s.37.

“80 Charles Handy, Stiper Yénetim, (Cev: Seden Hatay), ilgi Yayincilik, Istanbul, 1995, 5.189.

! Torlak, a.g.e., $5.22-23.

2 Joseph T. Straub, Yetki Verme, (Cev: E.Sabri Yarmali), Hayat Yayimnlari, istanbul, 1999, ss.5-12.
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Demokratik olmayan orgiitlerde goriilen en belirgin davranig bigimi ast ve iistler
arasinda yasanan sorumluluk miicadeleleridir. Ustler kimi durumlarda yeteneksiz
astlarina yetki devrederek onlar1 ¢alisamaz duruma getirir ya da astlar, iistler tarafindan
verilen ve uygun olmayan emirleri bile bile uygulayabilir. Ozellikle béliimler arasindaki
olas1 miicadeleler karar alinmasinda ve yetkinin dagiliminda &nemli sayilir. Ornegin
Uretim ve pazarlama birimi arasindaki bir karar miicadelesi yasanirsa iistler giiglii olan

bolimiin lehinde davranabilir.*6®

Bu soruna gore yetki devrinin kendisinden c¢ok yetkinin devredilis bicimi ve
yonetimin bu konudaki bakisi 6nemlidir. Yetkilendirme siireci yoneten ve yonetilenler
arasinda agik ya da kapali suglamalara neden olabilir. Ancak iistler cogunlukla yetkinin

gostermelik devrinden yana tavir koymaktadlr.464

Orgiitlerde yetkilendirme siirecinde karsilasilan sorunlardan birisi de uygun
kisilere yetki verilemeyisidir. Sorun grafiginin yiliksek oldugu orgiitlerde masa basinda
oturan ve atak olamayan calisanlarin  yetkilendirilmesi  olumsuzluklar
yogunlastirmaktadir. Boylece oOrgiit liyelerinin yetki devrine siiphe ile bakmak ve
vazgegmek icin yeni sebepleri olusmaktadir. Ote yandan yetki devrinin de bir siniri
vardir. Asin yetkilendirme isletmede kumanda giicliigii ve koordinasyon bozukluguna

yol acabilmektedir.*®®

Ayni sekilde yetkilendirme konusunun ilgili ¢alisana agik ve net
bir bicimde anlatilamamas1 ve ¢alisanin yoneticisini iyi tanimamasi orgiit yapisi ile ilgili

bir durumdur.

Yapisal sorunlarin bir diger yansimasi da yetkilendirme siirecinde sorumluluk ve
licret diizeyinin goz ardi edilmesidir. Ornegin milyon dolarlik bir biitgenin korunmasi
ile rutin muhasebe islemlerini yiiriiten iki ayr1 isgéren arasinda licret dengesinin iyi
kurulmasi gerekmektedir. Bunun saglanamadig1 yetkilendirme stireci sirket igerisinde

huzursuzluk ve ¢atismaya neden olmaktadir.

%63 Kate Keenan, Zamam Dogru Kullanma: Yéneticinin Kilavuzu, (Cev.E.Koparan), Remzi Kitapevi,
Istanbul, 1996,ss.45-46.

“6% jsmail Ustel, Hala Yerinde Sayan Sirketler, 2.Basim, Elma Yayinevi, Ocak 2004, Istanbul, ss.194-
195,

“%% Erol Eren, Yo6netim ve Organizasyon, 8.Baski, Beta Basim, istanbul, 2008, ss.205-208.
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Yetki meselesine bagka bir boyuttan bakilacak olursa, kurumsallagsmis 6rgiitlerin
cogunlugu yonetim kurullar1 ile idare edilmektedir. Yonetim kurulunun semsiyesi
altindaki alt yonetim kademelerinin demokratik uyumu birbirinden ayr diisiiniilemez.
Genelde yonetim kurulu bagkanlarinin sirket sahipligi ile ayni kiside birlestigi gorliir.
Bas icra sorumlusu denilen bu kisi yonetim kurulunu yetkilendirmek ve gii¢lendirmek
konusunda isteksiz olabilir. Ozellikle kurula sirket disindan gelen iiyeler séz konusu ise
onlarin kriz dénemlerinde isi yavaslatan, olagan donemlerde rahatsizlik kaynag: kisiler
olarak degerlendirilir. Bu siirecte olusan baski diger kademelere demokratik olmayan

miidahaleleri dogurmaktadir. “°°

Gilinlimiiz sirket yonetim kurullarinda bas icra sorumlusunun ayni zamanda
yonetim kurulu bagkani olmasi sebebiyle demokratik olmayan tartigma siirecleri
meydana gelmektedir. Kararlarin hizli ve gostermelik yontemlerle alinmasi, icra
komitesi kurulmasindaki isteksizlik, yetki vermeye yanagmama gibi sorunlar sirket

yonetim kurullarin kii¢lik bir azinligin yonetimine doniistiirmektedir. *®’

Yetkilendirme bir yetenek gelistirme araci olduguna gore bunu dikkate almayan
orgiitlerde olas1 bir basarisizlik durumunda yetkinin devredilmemesi s6z konusudur.
Ancak siire¢ igerisinde sonugtan sorumlu olan kisi yoneticilerdir. Yetki verilenin
uygulamasi ve kararlar1 sorgulanabilir. Bu anlamda ciddi bir hosgérii ortaminin varlig
gereklidir. Demokratik bir yonetimde yoneticiler yetki vermeli ve uygun kontrol
mekanizmasi ile kontrol etmelidir. Bu uygulama ile hem yoneticinin giiveni sarsilir ve

hem de calisanlar yetki almaya direncli hale gelmeye baglarlar.

3.1.6. Merkezilesme Sorunu

Orgiit yapismin asir1 merkezi olmasi, demokratik ydnetimin ger¢eklesme diizeyi

etkileyen sorunlardandir. Merkezilesmenin yliksek oldugu orgiitlerde ¢alisanlar kendi

%66 Jay W. Lorsch, Yénetim Kurulunu Giiglendirmek, (Cev: Ahmet Kardam), Harvard Business
Review Dergisinden Se¢meler, MESS Yayinlar1, Istanbul, 2002, ss.35-39.

7 Walter J.Salmon, Krizi Onleme, (Cev: Ahmet Kardam), Harvard Business Review Dergisinden
Seg¢meler, MESS Yayinlari, Istanbul, 2002, ss.11-20.
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kendisini kontrol edebilme giiciinden yoksundur.*® Ustelik bu durum demokratik

yonetimin diger belirleyicilerini de etkilemektedir.

Asirt merkezi Orgiitlerin demokratik olmasi ve demokrasi ilkesiyle bagdasmasi
glictiir. Clinkli merkezilesmenin artis1 yonetilenlerin kararlara katilmasini zorlagtirir.
Kararlara katilamayan ¢aliganlar da merkezi yonetimin bilgisi disinda karar alarak kendi
cikarlart dogrultusunda uygulayacaklari, bigimsel olmayan iligki siire¢leri meydana
getirebilir. Karar yetkisinin merkeze ait olmasi ayni zamanda kirtasiyeciligi de
arttirmaktadir. Ustelik yukaridan asagiya emirler, asagidan yukariya ise raporlar ve
sikdyetler olugsmaktadir. Bu akisin yazili oldugu diisiiniildiiglinde ne kadar ¢ok kagidin

Srgiit iginde dolasabilecegi tahmin edilebilir.*®®

Yerini ve durumunu koruma i¢gtdusi igindeki yoneticiler giiclii pozisyonlarini
sirdiirmek admma genel oOrgiit politikalar1 i¢inde kendi ideolojilerini gelistirebilir. Bu
durumda diisiince, karar ve davranislarina karsi cikildigini bahane eden ydneticiler
orgiitiin tehlikeye girdigini ileri siirerek yenilikler acisindan darbogaz meydana
getirebilirler. Merkezilesmesi asir1 yapilarda yoneticiler giiclinii emri altindaki personel
ile Olgeceginden gereksiz yerlere gereginden cok fazla personel yigilmaktadir. Bu
durum ise kigcumsenemeyecek miktarda israf ve demokratik olmayan davraniglar

meydana getirmektedir.*°.

Orgiitlerin merkezilesmesi sorunu dengesiz biiyiime ile yakindan ilgilidir.
Nitekim gereksiz biiyiime esgiidiim ve motivasyon eksikligi olusturur. Is boliimii ve
kademeler arttikca da maliyetler artar. Bu nedenle yoneticiler ¢ogunlukla biiyiiyen
isletmeleri yonetebilmek adina kademe ve diizey artisina giderler. Boylece yonetimin
etkin olacagim diisiiniiliir. Ornegin personel sayis1 %50 artis gdsteren bir orgiitiin

. .. 471
yonetici sayisinin da bu oranda artmasidir.

Merkezilesme sorunu da diger yapisal sorunlar gibi degistirilmesi nispeten

zaman alan bir engeldir. Kararlarin tek merkezden alindigi ve calisanlarin buna

“8 p_Wyer ve J. Mason, “Empowerment in small business, participation & Empowerment”, An
International Journal, 7 (7), 1999, ss.180-193.

9 Budak, a.g.e.,s.98.

"% Budak, a.g.e.,ss.118-119.

" Torlak, a.g.e., 5.16-17.
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uymalarinin gerektigi bir orgiit yapisi yoneticileri otoriteye sevk eder. Boyle bir yapida
merkezde toplanan giiciin her seyi ¢dzmeye muktedir oldugu samilir. Bu diisiince
caligsanlarin orgiite yabancilagsmasina, isten sogumasina ve orgiit i¢i huzursuzluklara yol

acabilir.

3.2. Demokratik Yodnetim Surecinde Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar

Orgiitler i¢ ve dis cevre ile olan iliskilerinde bitiinsel bir mekanizma meydana
getirir. Bu nedenle 06rgutin toplumsal sistemden ayri degerlendirilmemesi kadar
yoneticilerin de iggoéren ya da diger calisanlardan ayri diisiiniilmemesi esastir.*’”> Buna
gore yoneticiler de isletmenin diger ¢alisanlar gibi orgiitiin “insan kaynagi” igerisinde

yer alir.

Isgorenlerin ya da degisik pozisyon ve kademedeki calisanlarin demokratik
yonetimi igsellestirmesi konusu gorecelidir. Yoneticilerin bir bolimii bu siirece
inanmakta zorlanmaktadir. Oysa demokratik bir yonetim kurabilmek, sz konusu stireci
basariya tasiyan unsurlart yerine getirebilme kararliligi ile ilgilidir. Blake ve Mouton
tarafindan gelistirilen yonetim matriksi yoneticilerin bu anlamda calisanlara bakigini
ikiye ayirmistir. Birinci tip yoneticiler insana, ikincisi ise Uretime yoneliktir.

Yoneticilerin bu hususlar arasinda denge kurabilme yeteneklerinin olmasi beklenir.*”

Uygulamalar degerlendirildiginde yoneticilerin bir kismi yiizeysel konusmalar
yapmay1 tercih eder. Ayni sekilde davranis sekilleri de yiizeyseldir. Bu yaklagim bi¢imi
demokratik bir etki yaratmaktan uzaktir. Cilinkii goriislerinin samimiyetle dinlenmesi ve
degerlendirilmesini bekleyen c¢alisanlarda giiven ve motivasyon sorunu meydana

gelir.*™

Yetkilendirme kavrami da zaman zaman gegistirilen ve fakat uygulamada gokca
bagvuruldugu disiiniilen bir siiregtir. Bunu agzindan diisiirmeyen yoneticilerin bile

streg icerisinde kumanda-kontrol ya da mutlak otorite yontemini benimsedikleri ifade

*2 Erich Fromm, Saglikli Toplum, (Cev: Y.Salman, Z. Tanrisever), Payel Yayini, [stanbul, 1982, 5.124.
% Nurettin Kaldirimer, “Isletmelerde Yonetim Etk1n11g1 Acisindan Iscilerin Yonetime Katilmasi ve Bir
Uygulama”, Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi Isletme Fakiiltesi Erzurum, 1981, s.76.

™ [smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, Kariyer Yayncilik, Istanbul, 2004,
s.175.
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edilebilir.*”®> Dolayisiyla liderlige iliskin sorunlara bakarken orgiitlenme bicimini,

orgiitsel yap1 ile tasarimi ya da yonetim anlayisini sorgulamak gerekir.

Toplumun liderlere ya da yoneticilere iliskin secimlerinde degerlendirdigi
gercek istiinliik, beceri ve yeteneklerin ayirt edilebilmesi ile baslar. Profesyonellige
iligkin edinilen egitim ve beceri, bireyin 6zerklik alanini genisletmeye yonelik bir etki
yapar. Bu nedenle merkezcil ve astlara hareket alan1 birakmayan ydnetim anlayisinin
egemen oldugu toplumlarda profesyoneller geriletilmeye ¢alisilir. Nitekim diisiik
sinerjili ya da ortaklasa davranis¢i toplumlarda iligskiye, klan iiyelerini kayirmaya
yonelik atama ve yiikseltmelerin yiiriitiilebilmesi icin profesyonelligin geriletilmesi

gerekli goriilmektedir.*®

Yoneticilerin yetkin olup olmama durumlar1 da orgiit igerisinde kapsam dis1
sonuglar dogurabilir. Orgiitlerde bicimsel olmayan liderlerin atanmis liderlerin 6niine
gecebilmesi ve zamanla bigimsel olmayan 6rgutin Onceliklerinin bicimsele egemen
olabilmesi ihtimali buna iyi bir 6rnektir. Ustelik baz1 drgiitlerde dogal liderin i gérenler
iizerindeki etkisi ve giicii bicimsel liderlerden her zaman fazladir. Ciinkii onu lider
yapan faktor, izleyenlerinin destegi olduguna gore lider giiclinii izleyenlerden alacaktir.
Baska bir anlatimla atanmamis liderlerin gii¢lerini korumak i¢in makamlarina

sarilmalar gerekmediginde astlarin isteklerini tatmin etmek zorunda kalabilmektedir.*”’

Demokratik yonetim strecinde belirleyici olan yonetim kademeleri ¢6ziim kadar
sorun dretebilme potansiyeline de sahiptir. Asagida agiklanan yonetimden kaynaklanan

sorunlar, igerik olarak kisisel egilimlerin ve ast-iist iligkisinin etkisi altindadir.
3.2.1. Kuralcilik Sorunu
Demokratik yonetim, degisimi simgeleyen niteligi ile hizli ve etkin kararlarin

alinabildigi orgiit ikliminde yiikselir. Bu siire¢, kurallara gereginden fazla takili

kalmanin otesinde calisanlara yetki ve sorumluluk verebilmeyi kural haline getiren

"> M.Kemal Irmek, Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri, Beta Basim A.S., Istanbul, 2003, s.106.
“® Selami Sargut, Kiiltiirler Aras1 Farklilasma ve Yonetim, imge Kitapevi, istanbul, 2001,s.145.
4" Budak,a.g.e.,s.103.
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yoneticiler ister. Ciinkii yoneticilerin i yasaminda aligkanlik haline getirdigi kuralcilik,

demokratik yonetim siirecinde degisimi yavaslatan bir sorun haline gelebilir.

Diger yandan imza bunalimi yasamayan, gereksiz yazigsmalardan kagian ve
prosediirleri esnetebilen yoneticiler kuralciliktan uzaklasabilir. Bazi orgiitlerde
yoneticiler asir1 kuralcidir. Bigimsel kurallarin yani sira kisiliklerinden kaynaklanan ve
bicimsel olmayan kaideleri vardir. Bu baglamda ayrintili kurallar yoneticileri keyfilige
tesvik etmekte, ydnetimin isleyisini yavaslatmaktadir. Ustelik yoneticilerin bu tutumu
bir siire sonra degistirilmeye mahkim prosediirler meydana getirebilmektedir. Bu
sorunun derinlesmesi ise Orgiit i¢i giivensizligi artirmakta, asir1 orgilitlenmeye sebep

olmakta ve 6zgiir diisiinceyi etkinlestiren katilim unsurunu geriletmektedir.478

Baz1 yoneticiler sorumluluk ya da riske baskalarini da ortak edebilmek adina,
goriis birligi olmadan hareket etmeyi sevmez. Ozellikle tiim karar ve uygulamalari
gereksiz yerlere imzalatmak pesindedirler. Asirt kuralcilik ayn1 zamanda asir1 denetim
ve biirokrasi de meydana getirir. Bu sebeple c¢alisanlar pasif direnis ya da yOneticiye
gereginden fazla baglanma ihtiyaci hissedebilir. Her seyin yonetime ve kurallara
dayandigi bir sistemde bagimlilik artabilir ve c¢alisanlarin yaraticiliklart korelme
tehlikesiyle karsilasabilir. Oysa giinlimiiz insan kaynaklar1 anlayisinda bunlarin yerine

calisanlar1 destekleyen ve yonlendiren yaklasim ve usuller agirlik kazanmaktadir.*"®

3.2.2. Ucret ve Esitsizlik Sorunu

Ucret konusu isletmelerin 6tesinde ekonomik ve sosyal sistemin igerigi, milli
gelirden elde edilen paylarin adaletli dagilimini belirleyen temel unsurlardan birisidir.*®
Ucret, orgit icerisinde motivasyon ve yoneticilik  becerilerinin  birlikte
degerlendirilmesine imkan taniyan ve 0diil sistemi ile iligkili bir problem alan1 meydana
getirmektedir. S6z konusu kavram boyle degerlendirildiginde glinimiz Orgutlerinde
calisanlarin motive oldugu konularin degisime ugradigi sdylenebilir. Calisanlarin

giderek “isverene duyulan giiven, isin uygunlugu ve is-hayat dengesi konularina para

8 [7T0, Kamu Biirokrasisi. izmir: izmir Ticaret Odasi Yayi, 1993, ss.30-31.
"% D, Tapscott, Dijital Ekonomi, (Cev: Ece Kog) Kog Sistemleri Yayinlari, No:15, Istanbul, 1988, 5.242.
8 Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.Baski, Beta Basim Yayim A.S., Istanbul, 2003, 5.312.
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8L Orgutlerde

ve maagstan ¢ok daha fazla énem verdiklerini” ifade etmek mimkindir.
calisanlarin goniil gii¢lerinin kazanilmasi, huzur ve sevgi ortaminin saglanmasi

yOneticilerin esit bicimde sundugu firsatlarla iliskilidir.

Klasik yoneticiler ¢ogunlukla calisanlara “parayr veririm gerisi 6nemli degil”
anlayisi ile yaklagmaktadir. Oysa ¢agdas yonetim, insani iicretle ¢alisan bir makine gibi
degil, aksine insanin kendi dogasina uygun bi¢imde ¢aligmasi ilkesini savunmaktadir.
Dolayisiyla bir yonetim sorunu olarak {icret ve ddiillendirmenin, esitlik ilkesinin Grgiitte
hakim olmasi ile demokratik anlam tasimasi beklenir. Orgiite yeni giren veya katilmasi
muhtemel ¢alisanlarin, orgiit i¢i ddiillendirme sistemi hakkinda temel bir yargiya sahip
olmasi 6nemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin duygu ve diisiince diinyalar1 vardir. Bu ¢ercevede
bulunduklar1 kosullarin etkisiyle tatmin siiregleri gelistirirler. Ancak bir ¢alisani tatmin

ya da mutlu edebilen unsur digerinde ayni sonucu vermeyebilir.*®?

Bu bakimdan yonetimin ¢aliganlar arasindaki beklenti farkliliklarini tespit etmesi
gerekir. Bunu irdeleyen ve sonuca ulasan yoneticilerin ¢alisanlar ile iliski kurmak
konusunda bir adim &nde olacaklar1 6ne siiriilebilir. Ote yandan ¢alisanlarin statii, maas
ve ylikselme olanaklar1 disinda, adil olmayan uygulamalara karsi ciktiklar1 ifade
edilebilir. Ornegin profesyonel ydnetimin yerlesmekte zorlandigi bu tarz orgiitlerde

akrabalik iligkileri, esitlik kavraminin 6niine ge(;mektedir.483

Isletmelerin ise alim siireclerinde, 6diil belirleme ve dagitim sistemlerinde esitlik
ilkesine gore uygulamalar yapmasi demokratik olgunluk {izerinde etkili olabilir. Klasik
yOnetime sahip orglitlerde calisanlarin calistiklar1 zamana gore iicret aldigi ve siireg
performansinin dl¢lilmedigi bilinmektedir. Yine bu orgiitlerde iist yonetimle iyi iliskileri
kuran, onlarin isteklerine kayitsiz sartsiz olumlu cevap veren, gostermelik faaliyetlerle
gercek performansini gizleyebilen galisanlar, aslinda pek ¢ok sebeple hak edenlerin

ontine gecebilmektedir. Bazi orgiitlerin insani olmayan bu anlayisi, yanlis performans

“8! Tara, A. Wenner ve Arthur Andersen, “Calisanlar Gergekten Ne Istiyor?”,
http://insankaynaklari.arthurandersen.com/bireyler/aa/aahc.asp, (18.10.2008)

82 Omer Faruk Akyiiz, Stratejik inan Kaynaklar1 Planlamasi, 2.Baski, Sistem Yaymcilik, Istanbul,
2006, ss.40-46.

“8 |loyd L. Byars; Concepts of Strategic Management, 3. Baski, Harper Collins Publishers, New York,
1992, 5.202.
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degerleme sistemleri de olusturmaktadir.*®* Kimin, neye gore ve nicin basarili oldugu

aranirken objektif dlgiitlerin disina ¢ikilmasi esitlik diisiincesine darbe vurmaktadir.

Calisanlarin yaptiklart is ile meydana gelen sonug¢ arasinda iicret dengesi
olmamasi1 amaglardan sapma ve giivensizlik yaratir. Ornegin, takim ¢alismasina gore
performanslar1  Olgiilen ¢alisanlarin, satis yapanlarin  bireysel kotalarimi1  asip
asmadiklarma goére ddiillendirilmesi hususu bir yonetici sorunudur. Ustelik bdyle bile
olsa yoneticiler genelde otorite ve yonlendirme giidiisii ile calisanlardan neler
beklediklerini ve nasil ddiillendirileceklerini agiklamak istememektedir.”®®> Bu sebeple
odiillendirme kapsaminda yayilan esitlik diisiincesiyle, isletme igerisinde dogal bir

otokontrol mekanizmasi meydana getirilebilir.

Aslinda ddiillendirme konusunda isletmelerin degisik alternatifleri vardir. Cevre
kosullar1 bir tarafa bunlar biiyiik 6l¢iide kontrol edilebilir tiirdendir. Terfi sistemi ya da
ticret artiglarin1  kullanarak  gerceklestirilecek 6zendirme ¢alismalarinin  drgiite
demokratik katki saglamasi miimkiindiir. Ancak iicretin performans ile birlikte
degerlendirilmemesi ve terfi siiregleri uygulanirken orgiitiin alt sistemlerinin goz ardi
edilmesi demokratik engeller arasindadir. Clinkii orgiitler igerisinde bigcimsel olmayan

yap1 ve iliskiler de s6z konusudur.*®®

Orgitlerin Gcretlendirme konusunda bir sistem olusturma ihtiyaci, maliyet-gikt1
dengesinin diginda orgiit icerisindeki huzursuzluklarin sona erdirilmesi bakimindan da
onemlidir. Ucret sistemi demokratik sonuglar bakimindan “dengeli”, “kabul edilebilir”,
“esit” ve “giivenli” olmalidir. Bu ¢ercevede Acar’a gore iicret yonetiminin amact, “hem
isgorenler hem isveren igin esitlik¢i veya adil olan ve boylece is gorenleri ¢calismaya
cezbedecek ve islerini iyi yapmaya motive edecek bir odiiller sistemi olusturmak™tir.*®

Dolayisiyla burada da orgiitiin iicret sisteminden neyi amagladigir énemli bir belirleyici

haline gelmektedir. Calisanlar1 sadece isyerinde tutmaya ya da ise almaya doniik {icret

“8 Robert Slater, Sirket Yonetimine GE Yaklasimi, (Cev: Sinem Giil), Istanbul, 1993, 5.263.

“ Barutcugil, a.g.e., 5.101.

*% James G. March ve Herbert A.Simon, Orgiitler, (Cev: Omer Bozkurt-Oguz Onaran), TODAIE,
Ankara, 1975, s5.60-63.

87 Ahmet Cevat Acar, “Ucret Ydnetiminin Amaglari”, http://www.kalinda.com.tr/makaleler.asp?id=12,
(11.07.2009).
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sistemi isletmede ihtiya¢ duyulan demokratik motivasyon araglarinin eksikligini

hissedilebilir boyutlara tagiyabilir.

Bazi orgiitlerde “ayin elemani” gibi adlar altinda odiiller verilerek personelin
motivasyonun saglanacagi diisiiniilir. Bu sekilde verilen 6diil ilgili orgiit iiyesi i¢in
kismi diizeyde tatmin saglayabilir. Ancak ekip i¢ci uyum sorunu meydana getirebilir.
Onemli olan tiim calisanlarm performansini Slgme ve tatmin etmeye ydnelik

488

odiillendirme sisteminin kurulmasidir. Bu yaklasimdan hareketle demokratik

yonetimin esit bir 6diil sisteminde siirdiiriilebilecegi ifade edilebilir.

Isletme ¢alisanlarmin iyi ve koti olanlar1 ile basarili ya da basarisiz
sayilanlarmin birbirinden ayrilmamasi da esitsizlikten kaynaklanan bir iicret sorunu
meydana getirebilir. Bu esitlik odakli iicret ve 6diil sistemi sadece farkli olduklarindan
dolay1 yetenekli ve yiiksek katkili calisanlarin gormezden gelinecegi anlami
‘[aslmamahdlr.489 Calisanlarin  bulunduklart makam veya pozisyondan dolay1 iicret
almasi pek c¢ok isletmede yeni sorunlar meydana getirebilir. Ancak bu yaklagim bir alt
kademe isgisi ile orta kademe ydneticisine ayni iicret ve tatmin duygusunun verilmesi
demek degildir. Dahas1 firsat esitligine sahip olanlarin, gorev, unvan ve performans
acisindan farkli degerlendirilebilmesi adil olmanin bir geregidir. Elde edilen sonuglara
gore performans degerlendirme sistemi olusturulmasi bahsedilen firsat esitligini ortadan
kaldirmamalidir.*° Ornegin bir orgiitteki insan kaynaklari sorumlusuyla, giivenlik

sorumlusunun esit sartlarda degerlendirilmesi demokratik uyumsuzluk olusturabilir.

Demokratik orgiitlerde keyfi dlgiitler yerine, dnceden belirlenmis ve ¢alisanlarin
vicdanini ortaklastiran bir sistemle 6diil verilmesi daha dogrudur. Sonradan kisilere 6zel
yeni kistaslar ve ayirict maddeler koymak catismalari koriikleyebilir. Giliniimiiz
orgiitlerinde bunu gbéz ardi eden yoneticilerin demokratik bir siire¢ yaratmasi, kabul

ettirmesi ve yerlestirmesi miimkiin goziikkmemektedir.

“®8 [zg6ren,a.g.e.,s5.191-193.

“8 Richard Luecke, En Iyi Elemam ise Almak Elde Tutmak, (Cev: Onder Sarikaya), Tiirkiye Is
Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2009, s.83.

9 Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi-is idaresinde Devrim i¢in Bir
Manifesto, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1995, 5.66.
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3.2.3. Gilven Sorunu

Bir yoneticinin en dnemli sorumlulugu c¢aligsanlarina giiven vermesi ve onlara
giiven duyabilmesidir. Yoneticiler i¢in orgiit i¢i gliven ortami1 bu denli 6nemli olmasina
ragmen ilk firsatta ¢Ozlimii is¢i c¢ikarmakta bulan ve en kaotik ortamlarda dahi
calisanlara glivenmeyen yonetim anlayislari, biiylik sorunlar meydana getirebilmektedir.
Bu hususta Volkswagen firmasinin bir kriz durumunda yaptigi uygulamayir 6rnek
vermek mumkindir. Firma yetkilileri krizle karsi karsiya kalinca, bazi isletmeler gibi
hemen is¢i ¢ikarmak istememis ve ¢are olarak once calisanlarla goriiserek onlarin goniil
giiclerini kazanmislardir. Her ¢alisanin bes yerine dort giin calismasi kararlastirilmis ve
ucretleri de bu oranda azaltilmistir. Volkswagen firmasi bu kararla, c¢alisanlarin

performanslarini artirmay1 bile basarmistir.***

Gliven sorununu en sik rastlandigi durum, bazi yoneticilerin astlarin yetkin
olmadiklari, daha fazla sorumluluk almak istemedikleri ve alsalar da bunu dogru bir
bicimde yerine getiremeyeceklerini diisiinmesidir. Yoneticiler bu sayede neyin nasil
gittigine iliskin yliksek bir kontrol, yonlendirme ve yOnetme avantajina sahip
olacaklarina inanir. Yoneticiler boylece yetkilendirmeye Kkarst cikarlar.*? Oysa

demokratik yonetimde yetkilendirme temel bir gereksinimdir.

Diger yandan yonetici ve yonetilenlerin giiven sorunu yasamasi ¢alisanlarin
yetenek ve egitimleriyle de ilgili bir konudur. Belli bir konuda egitim almis zanaatkarla
hi¢ tecriibesi olmayan bir is¢inin denetlenme seviyesinin ayni olmasi beklenemez.
Egitim ve tecriibesi fazla olan iggorenler 6zerklik ya da yetkilendirme bakimindan daha
avantajlidir. Ayrica Orgiitlerdeki kuralcilik ve asir1 hantal yapi yoneticilerin diger

caligsanlara giiven duymasini engelledigini de unutmamak gerekir.493

! jzg6ren, a.g.e., 5.73.

92 Tank Solmus, is Yasaminda Duygular ve Kisileraras: iligkiler Psikoloji Penceresinden insan
Kaynaklar1 Yonetimi, BETA Basim A.S., Istanbul, 2004,s.175.

% Tuncer Asunakutlu, “Klasik ve Neo-Klasik Dénemde Orgiitsel Giivenin

Karsilastirilmas: tizerine Bir Deneme”, Mugla Universitesi SBE Dergisi, Bahar, Say1:5, 2001, ss.9-10
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3.2.4. Yoneticilerin Kisilik Sorunu

Demokratik yonetim, her seyden oOnce odaginda “insan” olan bir siirecin
driintidiir. Bu bakimdan c¢alisanlara deger vermeyen yoneticilerin varligi, isletmenin
demokratiklesmesinin  Oniindeki en biiyiikk engellerdendir. Yoneticilerin kisilik
ozellikleri, gecmisteki tecriibe ve algilama bigimleri Orgiitteki karar ve uygulamalara
etki etmektedir. Ancak yoneticilerin belli bir 6zelliginden hareketle kisiligi hakkinda
genel bir sonuca varmak dogru olmayabilir. Bu bakimdan yoneticilerin kisiliginin hangi
sorun alanlarma yol actig1 belirlenirken asagidaki seceneklere bakmak uygun

494
olacaktir:*°

e Yaln davranis bigimlerine gore yonetici kisiligi: ice donik, disa doniik,
saldirgan, sakin,

e Duygusal istikrarlilik diizeyine gore yonetici kisiligi: Alingan, sert, nevrotik,
psikotik,

e Gorev anlayisi ve iliski egilimlerine gore yonetici kisiligi: Demokratik-

Otokratik; goreve-insana yonelik; birokrat-liberal yonetici kisilik.

Bu konuda yapilan baska bir tasnif de Kisilik Ozellikleri Kuramina gore

olanidir. Bu ayrimda ise asagidakiler yer almaktadir:*®,

e Disa doniik: Konugkan, sosyal, kendine giivenen,

e Uzlasilabilirlik: Giivenilir, 1yi tabiatli, yumusak kalpli, is birlikei,
e Sorumluluk: Sagduyulu, basar1 merkezli, 1srarct,

e Duygusal denge: Sakin, giivenli, kaygisiz,

e Yasantiya aciklik: Aklini kullanan, yaratici, merakli, agik goriislii.

Orgiitlere bu acidan bakildiginda gogunlukla rol temelli ast-iist catismalarinin

yasandig ifade edilebilir. Gegmiste kendisine gii¢ ve otorite uygulanmis yoneticiler, bu

“** Hiiner Sencan, “Tiirk Yéneticilerin Kisilik Yapilartyla Yonetim Bigimleri Arasindaki

[liskiler Uzerine Bir Arastirma”, http://www.merih.net/m2/rsc/sencan0.htm, (21.05.2009).

“%® Deniz Tase1 ve Erhan Eroglu, “Yéneticilerin Kisilik Ozellikleri Ile kullandiklari Tkna ve Etkileme
Taktiklerinin Kullanim Siklig1 Arasindaki fliskinin Degerlendirilmesi” Selguk Universitesi Sosyall
Bilimler Enstitusu Dergisi, S.12, Konya, 2007, 5.535.
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gorevlere geldiklerinde ayn1 sekilde davranma egilimindedirler. Ornegin bir departman
sorumlusu gorevinin “koltuga oturup emirler yagdirmak™ oldugunu diisiindiigiinde ve
gecmiste bunu ispatlamaya yonelik bir ¢ok iist ile caligmis ise o da gorevi sirasinda
otoriter ve baskici olabilmektedir. Bu durum otorite beklentisindeki ¢alisanlar igin
olumsuz karsilanmayabilir, ancak boyle diisiinmeyen, demokratik egilimden yana olan

isgorenler acgisindan bir catisma sebebi haline gelebilir.496

Otoriter kisilige sahip yoneticilerin, orgiit icerisinde demokratik bir iklim
olusturmasi olduk¢a zordur. S6z konusu yoneticilerde “ben” duygusunun hakim olmasi
kacinilmazdir. Dolayisiyla otoriter kisilige sahip yoneticiler, isbirligi Kkiiltiirline
mesafelidir. Kisiligin yoneticiler agisinda demokratik olmayan sonuglara yol agabilecegi

problemler su sekilde siralanabilir: 497

e Bir seyler ters gittiginde cezalandirma yoluna bagvururlar.
e Isbirligi yerine, gdzdag1 vermeyi tercih ederler.

e Fikir ve goriislerine kars1 ¢ikilmasini istemezler.

e Son dakikaya kadar kararlar ertelerler.

e Risk almaktan kaginirlar.

e Asin sliphecidirler.

e Yetki ve konumlarini otoriter bir bigimde kullanirlar.

Yoneticilerin olur olmadik zamanlarda degistirilmesi meselesi de demokratik
stireci yavaslatabilmektedir. Giiniimiiz Orgiitleri uygulamada sirket disindan getirilen
profesyonelleri segmektedir. Burada iki sorun vardir. Birincisi sirket kendi yonetici-
liderlerini yetistiremeyecek bir orgiit iklimine sahiptir. ikinci sorun ise yeni gelen
kisinin demokratik egilimlere sahip olup olmamasi ya da kurumda yerlesmis
demokratik siirece olumlu bakip bakmayacagi hususudur.*® Bu durumda &zellikle
icranin igerisinde olan yoneticilerin siirekli degistirilmesi demokratik yonetim i¢in ciddi

bir engel haline gelmektedir.

“% Ustiin Dokmen, iletisim Catismalar1 ve Empati, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1994, ss.37-38.

7 Shaun Belding, Cehennemi Yasatan Patron Sendromu, (Cev: Cansu Ozge Ozmen), Resital
Yayincilik, Istanbul, 2006, ss.29-35.

“%8 Jay W. Lorsch ve Rakesh Khurana, Liderleri Degistirmek, (Cev: Ahmet Kardam), Harvard Business
Review, MESS Yayinlari, Istanbul, 2002, ss.145-165.
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3.2.5. Liderlik Eksikligi

Her isletme yoneticisinin lider olmasi beklenemez. Ancak liderlik ayn1 zamanda
1yi bir yoneticiyi de biinyesinde barindirir. Liderlik, kendisine bagli olan kisiler tizerinde
giiciinii artirmak yerine, onlar1 etkileme ve yonlendirmeye iliskin temel bir yaklasim
sorunudur.**® Bu yoniyle insan Orgiitiin en kit kaynaklar1 arasinda olduguna gore bu
kaynagin israf edilmesi agir maliyetler ortaya ¢ikarabilir. Liderlik eksikligi de orgiitiin
maliyetini artiran en énemli unsurunun yani insanin israf edilmesine neden olabilir.>®
Liderlik kapsam ve potansiyel bakimindan demokratik bir 6rgiitiin meydana gelebilmesi
icin gerceklestirilecek karar ve uygulamalari, hayata gecirilecek unsurlarin

katalizorudur.

Liderlik her seyden once orgiit igerisindeki sorunlar1 onceden tespit ederek;
¢cozUm Uretebilen yetenekleri 6ngoérir. Bu ¢ergevede demokratik bir orgiitte degisim ve
doniisiimii gergeklestiren lider-yoneticiler, calisanlarin enerjisini almak yerine onlara
pozitif enerji verebilen kisilerdir. Liderlik eksikligi yonetim ve isgdrenler arasindaki

statii farklilig1 ve bu sebeple azalan iligkilerin varligi ile kendisini gésterir.501

Liderligin 6neminin anlasilmasiyla birlikte takim olusturma ve takim liderleri
one ¢ikmaya baglamistir. Yani orgiitlin ¢esitli kademelerinde liderlerin yer almasi genel
yonetim sisteminin liderlik yoniinden eksikligini giderebilmektedir. Giiniimiizde
Liderlik eksikliginin giderilmesi i¢in {iniversitelerde bu ad altinda boliimler ya da

programlar agilmasi oldukea dikkat ¢ekicidir.>*

Ote yandan her gegen giin onemini artiran liderligin demokratik
yansimalarindan birisi, birlikte hareket edebilmek ve basariy1 bu yaklasimda aramaktir.
Kiitahya Porselen’in patronu ve ayni zamanda liderlik seminerleri ile bilinen Nafi Giiral

liderligin “ben demeyi birakip biz” demeye baslandiginda demokratiklesebileceginden

“99 |sabel Werner, Liderlik ve Yénetim, Rota Yayimlari, istanbul, 1993, 5.223.

%09 Mehmet Ozkan, “Yalin Uretim Uzerine-1”, http://www.danismend.com, (18.07.2009)

%! Mehmet Ince ve Digerleri, Orgiitlerde Takim Calismasina Y6nelik Etkili Liderlik, (Ed. O.Yenigeri),
Yonetimde Yeni Yaklasimlar, 1Q Kiiltiir Sanat Yayincilik, istanbul, Kasim 2006, ss.456-464.

%02 «“En Onemli Sorunumuz Liderlik Eksikligi”, http://www.kigem.com/content.asp?bodylD=729,
(20.06.2009).
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sozetmektedir.®® Amgen firmasmmn baskam Kelvin Sharer de Harvard Business
Review’de yayimlanan roportajinda bu durumun 6neminden bahsetmektedir. Sharer,
sirketlerin bliylirken, orgiit igerisindeki bir takim yoneticilerin ayni oranda ve hizli
biliyliyemeyebileceginden soz etmekte ve basarimin ekip calismasini ya da “biz”
duygusunu bozabilecek bu tarz yoneticilerin yenileriyle degistirilmesi sonucu

siirdiiriilebilecegini ifade etmektedir.”®

Orgiitte liderlik eksikliginin en ¢ok hissedildigi zaman siireci kriz donemleridir.
Boylesi donemlerde ¢alisanlar genellikle umutlanmak ve gelecege ilikin olumlu beklenti
icerisine girmek ister. Lider ise calisanlar1 en zor durumlarda bile umutlandirabilme
yetenegine ve kararliligina sahip olmalidir. Buna gore demokratik yonetim siireci de
caligsanlar acisindan daha iyi bir konum ve g¢alisma ortaminin beklentisini meydana

getirebilir.>®

Orgiit igerisindeki liderlik uygulamalarma iliskin en belirgin sorun alani 6rgiit
kaltard ve liderlik faktortiniin bir arada bulustugu farkliliklarin yonetilmesinde kendisini
gostermektedir. Buna gore farkliliklarin kabul edilebilirligi hala bazi yoneticilerin
rahatsiz etmektedir. Oysa lider-yoneticileri demokratik egilimlere tasiyan hususlardan
birisi, bu farkliliklarin kolektif caligma ortamina doniistiirebilmesidir. Boylece esitsizlik
sorunu da bertaraf edilebilir.°®® Bu bakimdan lider yonii ve hedefi tayin etmeli ancak
kolektif ¢alismayr da hakim kilmalidir. Liderlik konusunda orgiit icerisinde belirsizlik
olmas1 durumunda yasanabilecek kaos ve huzursuzluklarin etkili sonug¢lar dogurmasi
dogaldir. Dolayisiyla demokratik yonetimin unsurlarini etkinlestirerek s6z konusu
stireci uygun araglarla yonetebilecek kisinin liderlik potansiyelinin olmamas1 orgiitler

icin ciddi bir sorundur.>”’

Bir bagka ifade ile gelecegi planlayan, uzun siireli hedefleri
hayata geciren ve isletmedeki degisimi yonetebilen lider-yoneticilerin yoklugu

demokratik yonetimin bir ayaginin eksik kalmasi olarak ifade edilebilir.

%03 http://www. kalder.org/genel/Bursa/5_kalder/oturumlar/5kbssonucbildirgesi.doc

%04 Paul Hemp, Biiyiime Zamani, Harvard Business Review, Bilylimenin Yénetimi, (Cev: Leyla Aslan),
MESS Yayinlar1, No:505, Istanbul, 2001, ss.24.27.

%% Nicholas Bate, Krizde Ne Yapmah, Optimist Yayim Dagitim, Istanbul, 2008, s.162.

%08 Nurullah Geng, “Farkliliklar1 Y énetebilme Becerisi”, http://www.kalinda.com.tr/makaleler.asp?id=5,
(18.07.2009)

%7 Taylor, a.g.e.,s.150.
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3.3. Demokratik Yodnetim Surecinde Cahisanlardan Kaynaklanan Sorunlar

Demokratik yonetim siirecinde; g¢alisanlar orgiite girislerinden itibaren ¢esitli
sorunlara sebep olabilir. Bu sorunlari meydana getiren sebep ve sorunlarin siddetini,
bazi degiskenlerle belirlemek miimkiindiir. Calisanlarin duygu diinyalari, ge¢misten
gelen aligkanliklari, kisilik 6zellikleri, egitim, tecrilbe ve algi diizeyleri onlarin tavir,
beklenti, istek ve davranis bicimlerini sekillendirmektedir. Ustelik calisanlarin gesitli
acilardan farkliligi, toplumsal sistem, isletme ve hatta pozisyon Olgeginde sorunlar
olusturabilmektedir. Bu sorunlar1 asagida yer alan 4 baslik altinda agiklamak

mimkundar.
3.3.1. Ise Ahm Siireclerinden Kaynaklanan Uyumsuzluk Sorunu

Orgiitler genelde ¢alisanlarmn ise alirken en yiiksek verim elde etmeye yonelik
kistaslar belirlemektedir. Yine uygulamada {iicret konusunda denge kurulmasi ile
sonuclanan ise alim siirecinde insani faktorler gormezden gelinmektedir. Bu sebeple ise
alim ve yiikselme siireclerinde dikkatler, demokratik yonetim ile dogrudan ilgisi
olmayan Olgeklere yonelmektedir. Calisanlarin gecmisten gelen inang ve degerleri ile
duygu diinyalarinin oldugu goz ardi edilmektedir. Bir arastirmaya gére dogru insanin
secilememesi bir c¢alisanin yillik maliyetinin iki katina denk geliyor. Ayrica yanlis

secim miisteri, pazar kaybinin yan1 sira motivasyon eksikligine sebep olabiliyor.508

Bireylerin yeni bir ise girerken ¢esitli beklentileri vardir. Bu beklentilerin zaman
icerisinde karsilanacagi diislincesiyle calisirlar. Boyle oldugunda ¢alisanin is tatmini ve
moral giicii artar. Dolayisiyla cabalarini yeniden gdzden gecirme olanagi elde eder.
Cogu zaman ani karsilastirmalardan sonra ¢abasini artirmaya veya azaltmaya karar
verir. Bazi bireyler ise alim sirasinda isverene ya da yoneticiye olan yakinlik sebebiyle
rakiplerinin Oniine gegebilir. Ciinkii burada orgiitsel amag ve degerler, orgiit kiiltiirii goz
oniinde bulundurulmaz. Ornegin demokratik &rgiit sistemine uygun olmayan
ozelliklerin siire¢ igerisinde degistirilmesinin zorlugu hesaba katilmaz.>® Oysa

demokratik yonetim oOncelikle isletme kiiltlirine uygun c¢alisanlarin ise alinmasiyla

508 “Dogru Aday1 Se¢gmek I¢in Yeterli misiniz 27, Ekonomist, S.11, 2009,
http://www.ekonomist.com.tr/yonetim/02711/, (02.07.2009).
%% Barutcugil , a.g.e., 55.191-194.
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basariya ulasabilir. Isletmenin {ist ve alt kiiltiir unsurlarina uyum saglayamayan
calisanlar Orgiit icin bir kambur haline déniisebilir. Ustelik calisanlarin isyerinden
memnun olmasi1 ve performanslarimi artirmasi kisisel 6zellikleri basta olmak {izere

cesitli agilardan dogru bir isletme ikliminde bulunmalariyla ag1k1anabilir.510

Demokratik bir orgiitte etkinligin yiikseklere tasinmasi calisanlarin birlikteligi ve
orgiitiin “kaderi” hakkinda olusacak ortak inangla mumkinddr. Dolayisiyla buna
inanmayan birisine orgitiin kaderinin teslim edilmesi beklenemez. Cunki glnimiz

yonetim anlayisinda calisanlar orgiitiin asil sahipleridir.511

Ote yandan demokratik ydnetim hususunda dogru insan demokratik olanidir. Bir
baska ifadeyle bu siirece iliskin uygulamalar1 algilayabilen ¢aliganlar tercih edilebilir.
“Dogru insan” derken, sadece o kisinin uzmanlik alanindaki bilgilerine degil, daha
ziyade kisilik 6zelliklerine de dikkat etmek gerekir. Insanlar gesitli bilgi ve becerileri
ogrenebilirler ama orgiitler i¢in onlarin “dogru insanlar” olmalarimi saglayan kisilik

dzellikleri, sonradan edinilebilir bir sey degildir.>*?

Japonya’nin endiistriyel kuruluslarinda personel se¢imi batidakinden farklidir.
Ise alim sirasinda kisilerde aranan yegiane oOzellik ABD’de oldugu gibi yiiksek
performans ya da belli bir alandaki bilgi ve beceri diizeyi degildir. Aday kisinin insani
yan1 ve kisisel 6zellikleri de sorgulanir. Ozellikle kiiltiirel uyum &lgiilen temel alanlar
arasindadir. Demokratik yonetim silirecinde ise yeni baglayan bireylerden beklenen,
sadece yapmasi gereken isi en kisa slirede 6grenmesi degil; kurulus i¢erisinde uzun bir
sosyalizasyon siireci gegirerek orgiit degerlerini i¢sellestirmesi ve drgiitiin sahibi haline

gelebilmesidir.>*®
3.3.2. Cahisanlarin Kisilik Sorunu

Kisilik ¢ok ¢esitli faktorlere gore olusan, bireyin yasama bi¢imi hakkinda temel

ipuclart veren bir kavramdir. Toplumlarin ya da orgiitlerin kisiligi ise onlarin

519 yecke, a.g.e., 55.54-55.

511 «“Ne Kadar Demokrasi”, http://www.exelect-turkiye.com/ik-dunyasi/yazilar/ne-kadar-demokrasi.html,
(02.07.2009).

*12 Jim Collins, fyi’den “Miikemmel” Sirkete, Boyner Yayinlari, 2004, 5.256

>3 Birol Bumin (ed.), Cagdas Isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, Ekim 2003, 5.106
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kiltiridir. Buna gore orgiit ¢alisanlar1 farkli kisilik 6zelliklerine sahiptir. Bu sebeple
kisilikten kaynaklanan sorunlarin genel orgiit ikliminde kapsamli sonuclar meydana
getirmesi zaman alabilir. Buna ragmen demokratik unsurlar1 engelleyen kisilik
sorunlarinin genel bir muhtevaya biirinmesi oOrgiitsel gelecek igin yasamsal Gneme
sahiptir. Kisilik sorunlarinin daha ¢ok orgiitiin gesitli diizeylerdeki iliski bigimlerinde,
iletisime dayali grup davranislarinda, bdoliimler arasi catismalarda aranmasi daha

rasyonel kabul edilebilir.>**

Sorunlarin gelecekteki muhtemel durumu degerlendirildiginde, glgli rgutlerin
giiclii bireyler istemesi kaginilmazdir. Giiciin agilimi da bireylerin kisiliklerinde gizlidir.
Gilinlimiizde isletmeler ise alim siireglerinde bu ilkeyi hayata gecirebildigi 6l¢iide isten
ayrilma ya da performans artisinda siirekliligi saglayamama sorunundan
uzaklasabilir.515 Bunun i¢in Orgiit ¢alisanlarinin kisilik 6zelliklerinin olabildigince
tanimlanmas1 onemlidir. Kisilik 6zelliklerini farkli acilardan tespit etmeye yonelik Bes
Faktor Modeli bu konuda yol gosterici olabilir. Bu modele gore bireylerin kisilikleri su

5 boyut cergevesinde irdelenebilir:>'®

e Sorumluluk: Dikkatli, 6z disipline ve basarma duygusuna sahip bireyler,
yuksek sorumluluk duygusuna sahiptir. Diisiik sorumluluk duygusuna sahip
bireyler ise dikkatsiz, dizensiz, sorumsuz, plansiz 6zellikler gosterirler.

e Uyumluluk: Yiksek uyumluluk 6zelliklerine sahip bireyler empatiktir, etrafina
kars1 saygili ve anlayishdir, insancil davramslar gsterirler. Isbirliginden kacan,
sinirli, huysuz bireyler ise diisiik uyumluluk 6zelliklerine sahiptir.

e Duygusal denge: Yuksek duygusal dengeye sahip bireyler gliven verici, sakin,
dengeli vb. kisilik 6zellikleri gosterirler. Tam tersine endiseli, gergin, sikintili

Ozellikler gosterenler ise diisiik duygusal denge 6zelliklerine sahiptir.

514p Burger ve M. Bass, Assessment of Managers, New York: FreePres, 1979, p.432.

515 Zuhal Baltas, “Kurumlar isini Bilen, Seven ve Gelistiren insanlarla Varolur”, http://www.baltas-
baltas.com/web/makaleler/ko_2.htm, (20.06.2009).

516 Ahmet Erkus ve Akif Tabak, “Bes Faktor Kisilik Ozelliklerinin Calisanlarin Catisma Yonetim
Tarzlarina Etkisi: Savunma Sanayinde Bir Arastirma”, Atattirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 2, 2009,ss.216-217.
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e Acikhk: Duyarli, esnek, yaratici, merakli, deneyime agik olmak gibi Ozellikler
aciklikla ilgilidir. Degisime kars1 direncli, yeni fikirlere kapalilik, tutuculuk gibi
Ozellikler ise diisiik agiklik olarak kabul edilir.

e Disadoniikliik: Disa doniik bireyler sosyal, sempatik, baskin, konuskan gibi
kisilik ozelliklerine sahiptir. Aksine kapali, yalniz kalmayi seven, mesafeli,

bireyler ise ice donuk 6zellikler gosterirler.

Yukaridan anlasilacag: iizere farkli bireyler benzer kosullarda olaylara farkli
yaklasabilir. Bu onlarin yetenek, yaraticilik ve tecriibelerinden kaynaklanan bir
durumdur. Yoneticiler bu farkliliklari tespit etmekte zorlanabilir. Cunki kiresel rekabet
ortaminda; orgut Uyelerinin mesleklerini belli egilimlerinden &tiirii segmesi ya da bu
egilimler sebebiyle mesleklerini belirlemek durumunda kalmasinin orani, ekonomik ve
toplumsal sistemin degistirebildigi bir husustur. Bu agidan hemen hepsinin belirli
davranis kaliplar1 vardir. Bu kaliplar demokratik egilimler tasimasi beklenir. Ornegin
gercekei ve sezgisel bir calisanla, analitik ve kuralci bir ¢alisan1 demokratik egilim
gosterme konusunda ayni sekilde yonlendirmek giictiir. Yine; ise yonelik calisanlar
demokratik unsurlar1 géz ardi ederler. Insana yonelik ¢alisanlar ise katilim, takdir

edilme ve esitlik gibi unsurlar1 géz 6niine alir.>"’

Demokratik yoOnetim siireci, isletmede gerceklestirilecek bir dizi reform ve
degisikligi gerektirir. Ancak ¢alisanlar kisilik 6zelliklerine bagli olarak degisime direng
gosterebilirler. Genellikle isgorenler degisimi riskli bulur. Risk, bireysel statli ve
kaybedebilme ihtimalini icerir. Ornegin, bu siireci etkin kilmaya yonelik rotasyon,
mekan ve unvan degisikligi, bir kisim ¢alisanlarca kabul gérmeyebilir. Bu durumda tiim
calisanlara, degisimin sebepleri, isletmeye neler kazandiracagi ve yontemleri konusunda
miimkiinse yliz yiize bilgilendirme yapilmasi gerekir.518 Dolayisiyla demokratik
yonetim ve unsurlarina inanmayan, geri duran, kimi zaman engellemek isteyen

calisanlarin cogunlukla kisiliklerinin etkisi altinda oldugu ifade edilebilir.

*17 Tengiz Ugok, Liderlik ve Yéneticilik; Davrams Gelistirme, Gazi Kitapevi, Ankara, 2006, ss.78-80.
*18 Federal Emergency Management Agency, Liderlik ve Etkileme, (Cev: Muhsin Halis), Orion
Yaymevi, Ankara, 2007, ss.60-71.
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3.3.3. Is Tatminsizligi ve Yabancilasma

Orgiit ¢alisanlar1 agisindan is tatmini, kisinin isinde ne kadar mutlu oldugunu
gosteren temel belirtilerdendir. Calisanlarin isten mutsuz olmasi, psikolojik sorunlarin
yani sira, isten soguma, isteksizlik, durgunluk ve hatta isten ayrilma seklinde bir takim
olumsuz sonuclar meydana getirebilir. Ustelik is tatminsizligi ile performans ve
verimlilik arasinda dogrusal bir iliski oldugu ifade edilebilir.*? Orgiit igerisinde ise
doniik tatminsizlik ayn1 zamanda calisanlarin zamanla fiziki ve fikri yonden ¢okiisiine
sebep olabilir. Is tatminsizligi isletmedeki yabancilasma ve catisma ortamini

kuvvetlendirir. Bu durum kotii yénetimin bir sonucudur.®?

Is tatminsizligi ile baglantili bir diger sorun yabancilasmadir. Calisanlar is
yerindeki Uretim ve yOnetim bigciminden soyutlanamaz. Zaman igerisinde mutlaka bu
unsurlara iliskin bir doniisiim ya da karsit durus siireci yasarlar. Melwin Seman gore
inang, emek-sonug, degerler farkliligi ve ideal gatismasi olarak belirledigi faktorler

bireyin drgiite yabancilasmasina neden olmaktadir.**

Calisanlarin is tatminsizligi ve yabancilasma sorunu giliniimiiz isletmelerinin
¢oziim bulmasi gereken konularin basinda gelmektedir. Ciinkli orgiitiin insan kaynagi
olan calisanlarin beklenti, istek ve tatmin olma yollar1 degisebilmektedir. Ayn1 sekilde
orgiit icersindeki ¢esitli bireyler arasinda bu konuda farkliliklar olugsmasi muhtemeldir.
Fakat bu karmasik duruma ragmen calisanlarin iletisim, takdir edilme, terfi, iicret artisi
ve dengesi, sevgi ve arkadaslik ortamini esas alan bir 6rgiit iklimi sayesinde iste tatmin

diizeylerinin istenilen Ol¢iiye ulagmasi miimkiindiir.*?

Bu araglara bakildiginda is
tatminini saglayan araclarin demokratik yonetimin unsur ve gereklerini meydana

getirdigi sdylenebilir.

19 Kadir Ardic ve Tiirker Bas, “Kamu ve Vakif Universitelerindeki Akademik Personelin s Tatmin
Diizeyinin Karsilastirilmasi”, 9.Ulusal Y&netim ve Organizasyon Kongresi, 24-26 May1s 2001,
Istanbul.

520 5zcan Yenigeri, Orgiitlerde Catisma ve Yabancilasma Y énetimi, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik,
Istanbul, 2009, s.19.

%21 Martin Seman, “On The Meaning Of Alienation” American Sociological Review, Vol:24, 1959,
pp.783-791’den aktaran Ethem Duygulu, “Yabancilagsma Olgusuna Yonelik Karsilastirmali Bir
Inceleme”, Dokuz Eylul Universitesi Sosyal Bilimler Enstituisti Dergisi, Cilt 1, Say1.3, 1999.

522 Oznur Bozkurt ve ilhan Bozkurt, “is Tatminini Etkileyen Isletme Ici Faktorlerin Egitim Sektorii
Acisindan Degerlendirilmesine Yénelik Bir Alan Arastirmas1”, Dogus Universitesi Dergisi, 9 (1), 2008,
55.3-6.

166



3.3.4. Calisanlarin Egitim Diizeyi Ile Ilgili Sorunlar

Orgiit calisanlarinin egitim diizeyi drgiite katilmalari ile baslayan ve is siirecinde
degistirilebilen bir sorun alamidir. Calisanlarin egitim seviyesinin diisiik olmasi
demokratik yonetim siirecini engelleyen, yavaslatan ya da Oteleyen bir sorun haline
gelebilir. Universite 6grenimini tamamlamis bireylerin tamamlamamis bireylere gore
diisiince Ozgiirligl, isbirligi, takim ruhu, demokrasi gibi kavramlara yiikledikleri
anlamlarin farkli olup olmadigr aragtirmaya deger konular arasindadir. Kimi
arstirmalarda isletmelerde egitim seviyesi ile yonetimin demokratiklesmesi arasinda bir
iliskinin oldugu ifade edilmektedir. Egitim seviyesi yiikseldik¢e kural ve kaideler
esnetilebilmekte, calisanlar goriislerini agiklama hususunda istekli hale gelmekte ve

katilim artmaktadir.>?®

Yeterli tecriibe ve egitime sahip calisanlarin, is tanimlamasi ve standartlarin
stirekli olarak hatirlatilmasia ihtiyact yoktur. Bu durum yoneticileri daha yaratici
olmaya zorlamaktadir.>®* Rothwell’e gore calisanlarin egitimi isletme ici ve dist
kaynaklardan beslenmektedir. Hatalardan yola c¢ikildiginda 6grenme biciminin
etkinlesmesi icin orgiit ikliminin demokratik olmasi gerekir. Ozellikle miisteriler ve
tedarik¢ilerle gerceklesecek iletisim neticesinde isletme yonetiminin kontrol edemedigi
bir 6grenme siireci yasanabilir.525 Ancak bu olumsuz sonuglara ragmen Orgiitsel baglilik
konusunda egitim seviyesinin yiikselmesi tersi bir durum meydana getirmektedir.
Egitim seviyesi yliksek olan calisanlar is tatmini konusunda daha iist beklentilere sahip

oldugu i¢in is degistirme ya da isten ayrilma gibi sonuglarla karsilagilabilmektedir.*?®

Egitim konusuna sadece isgoérenler agisinda bakmak demokratik ydnetimin
biitlinselligini goz ardi edebilir. Yoneticilerde s6z konusu yaklasim ve donanima sahip
olup olmama durumlariyla, yénetim biciminin akibetini tayin edebilir. Ozellikle egitim

meselesinin bir sorun olarak goriildiigii isletmelerde hizmet i¢i egitim ya da is basinda

523 http://www.exelect-turkiye.com/ik-dunyasi/yazilar/hak-edene-hak-ettigi-kadar-demokrasi.html,
(09.07.2009).

%24 pkif Tabak, Lider ve Takipgileri, Asil Yayin Dagitim, Ankara, 2005,ss.49-50.

525 Roy Rothwell, “Towards the Fifth-Generation Innovation Process”, International Marketing
Review, Vol:11, No:1, 1994, s.27.

%28 Meyer ve Allen, Testing the “Side Bet Theory” of Organizational Commitment: Some Methodological
Considerations, Journal of Applied Psychology, Vol.69, 1984, p.376.
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egitim calismalarmin varlign ve niteligi degismektedir. Ozellikle verimlilik artisini
saglayabilmek adina igbasinda egitim secenekleri artirilmaktadir. Bu konuda bazilar is
oncesi egitimin bazilar1 da is baginda egitimin verimliligi artirdigini iddia etmektedir.’’
Buna gore demokratik bir isletmenin olusturulmasi, g¢alisanlarin uygun metotlarla

egitilmesini gerekli hale getirmektedir.

3.4. Demokratik Yonetim Siirecinde Karsilasilan (")rgiitsel Sorunlar

Bireyler, toplumsal yasam igerisinde tam ya da kismi bir Ozgiirliik ortami
icerisindedir. Bu iligski ag1 bir insanin digerinden istiinliigiiniin veya farkinin olmadig:
diisiincesinin meydana getirdigi “modiiler” insan kavram ile agiklanabilir. Orgiitlerde
tipkt insanlar gibi “modiiler” iligkiler ve siire¢ler olusturmaktadir. Buna gore Orgiit
icerisinde uzak, derinligi olmayan, gegici iligskiler hakim olmaktadir. Bireyin toplumsal
yasamda elinde tuttugu oOzgiirliik, orgiit igerisinde yerini diizen, kural ve kaidelere

birakmaktadir.>?®

Diger yandan orgilitler yapi, sistem ve calisanlart ile birlikte bir biitiindiir.
Demokratik yonetim ise bu biitiinsel iligkinin Orgiitlerdeki insani yansimasidir.
Demokratik yonetimleri belirleyen, harekete gegiren ve silireci yonlendiren temel sey;
caliganlardan kaynaklanan degisim arzu ve beklentisidir. Orgiitsel anlamda yonetimlerin
demokratiklesmesi her seyden oOnce isletme ikliminin, karsilikli iligki ve etkilesim
diizeyinin durdugu yerle ilgilidir. Dolayisiyla orgiitler de tipki insan ve toplum
yasaminda oldugu gibi dis ve i¢ faktorlerle meydana gelen Orgiitsel sorunlar

yasayabilmektedir.>?°

Table Group’un Baskami Patrick Lencioni, isletmelerin saglam bir isbirligi

siirecine girebilmesi ve demokratik yonetimin olusturulabilmesinin 6niinde bes temel

530

orgiitsel sorunun oldugundan s6z etmektedir.”™ Bu cercevede c¢alisanlarin orgiitten

527 Martin Carnoy (Ed.), “Education and Productivity”,international, Encyclopedia of Economics of
Education, Oxford: Pergamon Press, 1995, p.125.

528 Alvin Toffler, Gelecek Korkusu; Sok, Altin Kitaplar1 Yayini, (Cev: Selami Sargut), Istanbul, 1981,
s.89.

52 Emel Bahar, isletme Becerileri Grup Cahismasi, 1.Baski, Detay Yayincilik, Ankara, 2006, ss.15-18.
%% patrick Lencioni, Ekiplerin Bes Temel Aksakhg, (Cev: Ekin Duru), Optimist Yayim Dagitim,
Istanbul, 2008, ss.177-206.
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sogumasi ya da yabancilagsmasi, orgiitsel amaclarin disina ¢ikilmasi, isletme i¢i glven
eksikligi ve meydana gelebilecek catigsmalar “modiiler” orgiitiin meydana getirdigi
sorunlardandir. “Bes aksaklik” olarak da ifade edilen sorunlar, ayr1 gibi goriilse de
aslinda birbiriyle baglantili sonuglar meydana getirmektedir. Asagida agiklanacak olan
bu sorunlara isten kaynaklanan sorunlar ve gostermelik katilim sorunu da ilave

edilmistir.
3.4.1. Orgiitsel Giiven Eksikligi

Guven, taraflarin karsilikli olarak birbirlerinden zarar gérmeyecekleri, riskli
durumlara sebep olmayacaklar1 yoniinde zimni de olsa ikna edilmesiyle sonuglanan
orgiitsel bir iklim unsurudur. Ayni zamanda demokratik yonetiminde basar1 sansini
artiran bir faktordiir. Nitekim demokratik yonetim siirecinde orglit i¢i giiven ortami
saglanmasi gerekir. Giiven eksikligi sadece bireyler lizerinde degil orgiit yapisinda da
degisiklikler meydana getirebilir. Ornegin giiven azaldik¢a ydneticilerim merkezilesme
egilimin arttig1 gozlenir. Bu siiregte en biiyiik aksaklik, orgiit iiyelerinin savunmasiz
kalmak istemeyisi ve eksikliklerini ya da zayif yonlerini kabul etmekte zorlanmasidir.
Diger bir sorun sekli orgiit calisanlarinin birbirlerine karsi samimi ve acgik goriisli
olmak yerine, kisisel beklenti veya ylikselme silirecinde 6ne gegme gibi faktorlerin

etkisiyle demokratik davraniglardan ka(;mmalarldlr.531

Orgiitsel giiven eksikligi giiven bunalimma yol agabilir. Giiven bunalimindaki
calisanlar herhangi bir sorunda yardim istemekten cekinirler. Cogu kez toplantilara
katilmamay1 tercih ederler. Bu durumda calisanlarin giiven uyumunu denetlemek
gereginden c¢ok vakit kaybina yol acar. Oysa yoneticiler ve isgdrenler orgiit faaliyetleri
sirasinda i¢ ve dig faktorlerin etkisiyle ¢esitli sorunlarla karsilagabilir. Bu sorunlari
giivensizlige doniistiiren temel etmenler ise ilgisizlik, duyarsizlik ve sozlerin yerine
getirilmemesidir. Calisanlarin biitiinlik icerisinde Oonceden Kestirilebilir davraniglar
meydana getirmesi ve katilim, yetki devri, takdir etme gibi araglar1 kullanmasi giiven

ortaminin olugmasini saglayabilmektedir.532

53! Tuncer Asunakutlu, “Klasik ve Neo-Klasik Dénemde Orgiitsel Giivenin Karsilastiriimas: Uzerine Bir
Deneme”, Mugla Universitesi SBE Dergisi, Bahar, Say1:5, 2001.

%32 Barig Safran, “Orgiitsel Giiven Kavramu ile Verimlilik iliskisi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=566, (24.05.2009).
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3.4.2. Catisma Korkusu

Catisma en genel tanimziyla “organizasyonda iki veya daha fazla kisi veya grup
arasinda kit kaynaklarin paylasilmast veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi veya
gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da idrak farkliliklarindan kaynaklanan

anlasmazlik ya da uwyusmazlik”®* olarak ifade edilmektedir.

Calisanlarin, orgiitsel amaglar ile kendi bireysel amaglari arasinda bir tercih
yapmaya zorlanmasi, ¢atisma sorununun meydana gelisindeki temel sebeplerden birisi
olarak gosterilebilir. Bu durum c¢alisanlarin Orgiite yabancilagmasimma ve ¢atisma
korkusuna neden olabilir.>* Aymi sekilde orgiit iiyeleri ya da boliimler arasinda

iletisimsizlik ve kapali yaklagimlar bir siire sonra ¢atismaya yol a(;abilir.535

Demokratik yonetim siirecinde orgiitlerde sik¢a karsilasilan sorunlardan birisi
saglikli ¢atigma ortamindan korkulmasidir. Ciinkii genellikle yoneticiler g¢atigmay1
karmasik, yeteneksizliklerinin ortaya c¢ikis1 ve yenilginin bir ifadesi olarak gérﬁr.536
Halbuki calisanlarin 6zgiir bir bigimde goriis ve diislincelerini ortaya koymalari,
tartismaktan korkmamasi Orgiitiin alacagi kararlarin demokratik olmasmin Oniinii
acabilir. Uygulamada bdyle bir ¢atisma ortaminin huzursuzluklari artiracagi, béliinmeler
meydana getirecegi endisesiyle istenmedigi goriilmektedir. Otoriter yonetimle boyledir.

Bireyler bu sebeplerle cezalandirilabilir ya da diilden yoksun birakilir.>’

Orgiitte meydana gelen catismalar yoneticiler tarafindan ¢ok gec fark edilir. Ya
gormezden gelinir ya da otorite ile bastirilmaya caligilir. Bu anlayis demokratik iklim
icin gerekli olan yaraticithk ve oOzgiir diisiinme avantajini engellemektedir.538
Demokratik yonetim ise her seyden once; calisanlarin goriis ve fikirlerini korkmadan

ortaya koyduklarinda, tartigsabildiklerinde ve ceza yerine takdir edileceklerini

%% James Stoner, Management, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NewJersey, 1978, 5.345.

%% H.Herbert ve G.Hicks, Orgutlerin Yoénetimi, (Cev: O.Tekok ve Arkadaslari), Cilt:1, Ankara, 1979,
$S.61-62.

%% Erol Eren, Y6netim Psikolojisi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yayini, Istanbul, 1988, 5.456.
%% Omer Faruk Akyiiz, Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, 2.Baski, Sistem Yayincilik, Istanbul,
2006, s.46.

537 Cagdas Giimiissuyu, “Orgiitsel Catisma ve Catisma Yo6netimi”, Ilhami Yiicel, Kenan M. Ekici (ed.),
Savas Yayinevi, 2009, Ankara, ss.84-89.

*% jsmail Ustel, Hala Yerinde Sayan Sirketler, 2.Basim, Elma Yaymevi, Ocak 2004, istanbul, s.20.
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bilmeleriyle yogunlasir. Orgiit igerisinde ¢atisma yaratan hususlardan birisi, ¢alisanlarin
kendi aralarinda ya da dogrudan yoneticilerden kaynaklanan “yildirma” girisimleridir.
Bu tarz uygulamalara maruz kalan c¢alisanlarin orgiit igerisindeki sayisi1 orgiitsel iklimi
olumsuz yonde etkilemektedir. Genellikle yoneticiler bu sekildeki girisimleri

gérmezden gelmektedir.>*®

Ote yandan toplantilar1 demokratik anlamda basaridan uzaklastiran sey ¢atisma
korkusudur. Isletmeler uygulamada giinliik, haftalik, aylik ve degisik dénemlerde
toplantilar diizenler. Hatta kurum disinda genis katilimli bulugsmalar bile yasanir. Ancak
giiven eksikligi, savunma duygusu, yoOnetimden korku, goriislerinin dikkate
alinmayacagi izlenimi ile dnceden belirlenmis giindem maddeleri atesli tartigmalar
yapilmadan sonlandirilir. Aslinda isletmeler agisindan bu durum tam bir vakit israfidir.
Bunun getirecegi maliyetler genelde goriilmez.>*® Bu sebeple demokratik yonetime
iliskin unsurlarin, ¢atismanin isbirligine doniistiirtilebildigi bir o6rgiit ikliminde daha

kolay gerceklesebilecegi one siiriilebilir.
3.4.3. Orgiitsel Baghhk Eksikligi

Orgiitsel baglilik, genel bir anlatimla, ¢alisanlarin drgiitiin amag ve degerlerini
benimsemesi, Orgutte kalmak istemesi ve gerekirse bunun i¢in mucadele edebilmesine
yonelik duygu ve davranslardir. Orgiitsel baglilik psikolojik ve dogal bir refleks olarak
degerlendirilebilir.‘r’41 Her seyden oOnce ¢alisanlarin orgiitten ayrilmasi ile sonuglanan
soguma, yabancilagma, isteksizlik gibi sorunlarin temelinde, yanlis ise alim stireglerinin
yattig1 sOylenebilir. Demokratik tutuma sahip olmayan bireyin, demokratik bir 6rgut
kiiltiirii icerisinde siritmamasi miimkiin degildir. Yine ozgiir diisiinceli, katilime1 ve
yaratict bir kisiligin otoriter ya da insan dogasina aykir1 bir 6rgiit ikliminde uzun siire
kalabilmesi s6z konusu degildir. Oyleyse 6rgiitsel baglilik eksikligi ile ise alim sirasinda

yasanan yanlis tespit sorununun, birbiri ile iliskili oldugu ileri siiriilebilir.>*?

5% R. Dick, ve U. Wagner, “Stress and Strain in Teaching: A Structural Equation Approach*, British
Journal of Educational Psychology, 71, 2001, ss.243-259.

>0 patrick Lencioni, Oliimciil Toplantilar, (Cev: Ekin Duru), Optimist Yayim Dagitim, Istanbul, 2008,
55.218-225.

*1p_ Morrow, “Concept Redundancy in Organizational Research, The Case of Work Commitment”,
Academy of Management Review, Vol.8, 1983, 5.491.

2 |_uecke, a.g.e., 55.65-71.
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Meyer ve Allen, orgiitsel bagliligin Duygusal, Devamlilik ve Normatif baglilik
olmak (zere (i¢ boyutundan bahsetmektedir. Orglitler icin en makbulii; calisanlarin
kendisi Orgiitiin ayrilmaz bir pargas: olarak gordiigii duygusal baglilik bigimidir. Diger
iki boyut daha ¢ok ihtiya¢ ve zorunluluklarin etkisindedir.>*®

Isletmede alinan kararlarin tiim orgiit {iyelerince benimsenip, kabul edilmesi;
demokratik egilim ve uygulamalarm basari ve kalicilif1 icin énem tasimaktadir. Ornegin
toplantilar... Hemen hemen biitiin isletmelerin kullandigr bir yontemdir. ABD’de
yapilan bir aragtirma yoneticilerin % 40-60’1nin zamanlarini toplantilarda gegirdigini ve

544

bu durumun verimlilik iizerinde etkisi oldugunu belirtmektedir.”" Bagka bir arastirmada

Srgiitsel baghlik ile toplantilar arasinda herhangi bir iliskinin olmadig: ifade edilse de®*
isletmelerin temel faaliyetlerinden birisi olan toplantilarin, baghlik eksikligin
yansimalarmi barmndirdig éne siiriilebilir. Oyle ki pek ¢ok kez toplantidan cikanlar
bireyler, alinan kararlara “evet” diyor olsa bile, bunu igsellestirmede sorun
yasayabilmektedir. Bunun temel sebebi Oncelikle orgiit amaglarina inanilmamami ve
beklentilerin olumsuz sekillenmesidir. Ustelik toplantilarda enformasyon eksiksiz bir
bigimde yapilsa da demokratik tartisma ikliminin olmamasi sonucu; kararlarin istenilen

Olciide sahiplenilmesi zor olabilir. Dolayisiyla calisanlarin isletmeye bagliliklar

tartismali hale gelir.

Calisanlarin Orglte olan ilgi ve baglhiliginin azalmasi, is yerinde hata yapma ve
yetersizlik duygusunu artirmaktadir. Ise devamsizlik yapma, ise ge¢ gelme, isten erken
ayrilma, is doyumsuzlugu ve ise yogunlasamama ise dolayli olarak ortaya ¢ikan
sonuglardir. Buradan hareketle orgiitsel etkinligin baglilik eksikligi ile geriye gittigini
ifade etmek miimkiindiir. Orgiitlerin etkinligi hedeflerine ulasma seviyesi ile iliskilidir.
Etkinligi belirleyen faktorlerden birisi de orgiitsel bagliliktir. Calisanlarin isletmeye
bagliliklarinin saglanmasi, bireysel amaglarinin 6rgiit amaglarini gergeklestirmede bir

546

ara¢ oldugu diisiincesinin yerlesmesi ile miimkiindiir.”™ Meseleye demokratik yonetim

3 Meyer ve Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, Sage,
Thousand Oaks, California, 1997, p.11.

4 Ozer, a.g.e., $5.33-34.

545 Senol Cavus ve Arzu Giirdogan, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik iliskisi: Bes Yildizli Bir Otel
1sletmesinde Arastirma, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, S.1, 2008, s.31.
> Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, i.U. isletme Fakiiltesi Yayini, No:191, istanbul,
1987, s.13.
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acisindan bakildiginda ise demokratik yonetim siirecinde orgiit iyelerinin Orgiite olan
bagliliklarin azami diizeyde olmasi beklenir. U¢ asamali bir siirecte, itaat, dahil olma
ve oOrgiit kimligini kazanma seklinde sonuglanan oOrgiitsel baglilik isletmelerin temel

sorunlarindan birisidir.
3.4.4. Hesap Vermekten Ka¢inma

Yonetimde ve iliskilerde aciklik demokratik tutumun bir geregidir. Calisanlar
orgiisel amac¢ ve kararlar1 birlikte belirlemek ve orgiitiin gelecegini tayin etmek
hususunda katilim kanallarinin aktif olmasini bekler. Bunun saglanmasi etkin ve
demokratik egilimlere uygun bir denetim streci meydana getirir. Yonetim kademlerinin
bundan kaginmasi ancak otoriter tutum ve davraniglarin Orgiiti ele gegirmesiyle
sonuglanir. Nitekim cagdas yonetim anlayisinda en iyi denetim calisanlar eliyle

gerceklestirilebilir.*’

Uygulamada ise kendine glivenmeyen yoneticiler agikliktan ve hesap vermekten
korkabilir. Basarisizliklarin, ithmallerin, suistimallerin, eksikliklerin ya da gizlenmeye
deger olmayan hususlarda kapali davranis bigimleriyle Ortiilmesi; baski ve otorite
disinda bir anlam ifade etmez. Ustelik bunu yapanlarin zaman igerisinde telafisi zor
zararlara yol acabilecegi unutulmamalidir. Belki de orgiitsel anlamda en kotii yaklasim
zararl goriis ve diisiincelerin yoneticiler tarafindan bencilce hapsedilmesidir. Ciinkii bu
durumda s6z konusu diisiinceler daha da biiyliyerek orgiitsel biiyiikliige tesir edebilir.>*
Genellikle sahis sirketlerinde, kurumsallasmasini tamamlamamis 6rgiitlerde; patronlar,

yetkin olmayan yoneticiler ve demokratik egilimlerden yoksun bireylerin hesap

vermekten kacindiklari iddia edilebilir.>*
3.4.5. Sonuclar Dikkate Almama

Sistemleri canlandiran insanlardir. Orgiitlerde insanmn en etkili oldugu

sistemlerdir. Bu cercevede 0Orglit demokrasisini tehdit eden sey; sistemin farkli

%7 Turhan Giiven, “Yolsuzlukla Miicadelede Denetimin Rolii”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Siyasette
Yozlasma Ozel Sayisi 11, No.14, 1997, 5.928.

%8 (O9zcan Yenigeri (ed.), “Liderlerin Stratejik Sorumluluklar1”, Yonetimde Yeni Yaklagimlar, 1Q Kultur
Sanat Yayincilik, Istanbul, Kasim 2006, ss.65-66.

9 http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/kurumsallasma.html.
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kademelerini isgal eden bireylerin demokrasi olgusunu zedelemesidir. Bu nedenle en
miikemmel bi¢imde tasarlanmis sistemler dahi insanin; yorum, algilama ve bunlara

bagli olarak gelistirdigi davraniglarin sonucunda iflas edebilir.*

Demokratik yonetim siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlardan birisi de uzun
toplantilar, tartigmalar, kararlarin ertelenmesi ve goriis birliginin saglanamamasidir.
Bunun sebepleri arasinda isletme fertlerinin statii beklentilerinin, bireysel istek ve
taleplerin Orgutsel hedeflerin Online gecebilmesidir. BOylece orgut Gyeleri 6rgutin
amaclar1 yerine bu temel faktorlerin gerceklesme diizeyini dikkate almaktadir. Bu
durumun derinlik kazanmasi Orgiitiin yaraticilik, rekabette iistiinliik saglama, miisteri
beklentilerinin karsilanmasi gibi ¢esitli temel hedeflerin yam sira; orgiitsel yapinin da

yara almasina neden olabilir.**
3.4.6. Gostermelik Katilim

Katilim, demokratik yoOnetimin vazgecilmez unsurlarindan birisidir. Ancak
yonetime katilimin reel olarak uygulanmayisi, ¢alisanlarin katilim siirecini rutin bir
prosediiriin tamamlanmasi olarak gérmesine neden olabilir. Bir 6rnek vermek gerekirse;
Norveg’te 15 sanayi kurulusunda gergeklestirilen bir arastirmaya gore g¢alisanlarin %
56’s1, memurlarin % 67°si kendilerini ilgilendiren kararlara daha ¢ok katilmak istemekte
ancak  isletmenin  geneliyle 1ilgili  kararlara  yeterince  katilamadiklarini

552

belirtmektedirler.” Bu yaklasimin devam etmesi, katilim ¢abalarinin zaman igerisinde

gostermelik bir hal almasina zemin hazirlayabilmektedir.

Katilm stireclerini engelleyen faktorler Orgiitsel yap1 ve sistemle ilgili
olabilecegi gibi yoOnetici ve yonetilenlerin i¢sel durumlariyla da ilgili olabilir. Bunun
icin Peter Drucker’in The New Society of Organizations baglikli makalesinde yer alan
su ifadelere yer ver vermekte yarar var. “Tiim kurum ve Kuruluslar en onemli

varliklarimin insan oldugunu soyler. Birakin boyle seyler soylediklerini, ¢ok azi

%%0 Bydak, a.g.e.,s.131.

%51 | encioni, a.g.e.,s.185.

2 Kemal Agikgdz, Katilmanin Kurumsal Temelleri ve Katilma Arastirmalar;, Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C.20, S.1-2, 1987, s.31.
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soyledigine inamir; séyledigini yapanlarin sayisi ise daha azdwr.™ Buradan hareketle
katilimin sorun olarak goriildiigii isletmelerde ¢alisanlarin; statii, is ve ticret kaybetme
korkusu ile gostermelik bir ifade bicimini tercih ettikleri sdylenebilir. Yoneticiler ya da
igverenler ise gili¢ ve statiilerinin kaybolacagi endisesi ile kural koyma yetkisini
calisanlarla paylasmak istemez. Bu bakimdan o6rgiitlerde; prosediir tamamlama, bigimsel
olmayan yapiyr zorlamamak ve g¢alisanlara sirin goriinme adina gostermelik katilim
siiregleri yaratilir. Ote yandan demokratik yonetimde orgiit ¢aliganlarinin karar ve
uygulamalara katilma haklar1 oldugu kadar katilmama haklarinin da olmasi beklenir.
Calisanlar1 zorla ve goniil giiglerini kazanmadan bu siirece ortak etmeye calismak
demokratik bir egilim degildir. Orgiit iiyelerinin katilma sonucu bireysel ve orgiitsel
olarak neler kazanacagini anlatmadan onlar1 katilmaya zorlamak gdstermelik bir sonucu

beraberinde getirmektedir.>**

3.4.7. Isin Niteligi ve Faaliyet Konusu

Orgiitlerin demokratiklesme siirecini irdelerken kurulus amaclarini, faaliyet
konularini, ayni isletme icerisindeki cesitli boliimlerin farkli kosullarim1 ve {iretim
yontemlerini géz Oniine almak “insan” kaynagini yonlendirmek adina daha faydali
sonuclar verebilir. Bu a¢idan bakildiginda teknolojinin yaygin olarak kullanildig:
karmasik ve zor islerde, demokratik yonetimin uygulanmasini kolaylastiran, tetikleyen
unsurlar vardir. Bu islerde zaman igerisinde ¢alisanlarin demokratik taleplerinin artmasi
dogaldir. Ancak basit, yalin; donanim ve kurallarin sabit oldugu, operasyona yonelik
islerde demokratik tutum ve beklentilerin gerilemesi s6z konusudur. Mesela bir
fabrikada makineler basinda iiretim yapan ve onlar1 kuleden goézetleyen ustabasinin

yarattig1 iklimde demokratik egilimlerin yerlesmesi olduk¢a zordur.>>

Isin yapis1, gorevlerin niteligi, makine ile olan iliskiler; ¢alisanlarin tutum ve
beklentilerini etkilemektedir. Isletmenin maddi ¢evresindeki eksiklik ve yetersizlikler

demokratik yonetim siirecinde motivasyonu olumsuz etkileyebilmektedir. Aydinlatma,

%53 Ozer, a.g.e.,s.126.

%4 Atilla Filiz, “Calisanlarin Yonetime Katilmasia Kalite ve Verimlilik Agisindan Yaklagim”,
http://www.biymed.com/pages/makaleler/makale24.htm, (11.03.2009).

> Hut, J, ve Molleman, E., “Empowerment and team development”, Team Performance Management:An
International Journal, 4(2), 1998, ss.53-66.

175



havalandirma, 1sinma sartlar1 gibi konularin ¢aliganlarin is tatminine ve performansina

nasil bir etkide bulundugu sikca tartisilan bir husustur. 5%6

Bu cercevede rutin ve geri bildirimi diisiik islerde isgorenlerin yoneticilerden
beklentisinin azaldigi sdylenebilir. Bu durumda emir-komuta zinciri dikey bir hal
almaktadir. Calisanlarin yaraticiliklarini ve demokratik egilimlerini yogunlastiran isler,
cogunlukla rutin olmayan islerdir. Cilinkii kisisel gelisim imkani bulamayan ve adeta
makinelerin esiri haline gelen isgdrenlerin demokratik acidan ilerletilmesi kolay
degildir.>’

Montaj hattindaki isgorenler, genellikle yalnizdir ve tecrit edilme korkusu
icindedir. Bu sebeple de 6nemsenmediklerini diistiniirler. Tekrarlamalar ve iletisimsizlik
nedeniyle monoton bir is siireci gecirirler. Bu pozisyondaki calisanlarin isi
sorgulamadan sonuglandirdig ifade edilebilir. Dolayisiyla burada demokratik bir siire¢
yaratmak zorlasabilir. Ozellikle fabrikalarin benzer sekilde yapilandirilmis béliimlerinde
yaraticilik ve degisim yok denecek kadar azdir.>®® Bazi isletmeler ise faaliyetleri
itibariyle bu durumun aksine tutucudur. Ornegin demiryolu ulasimi ya da askeri sistem
ve kurallarla yénetilen orgitler boyledir. Degisime karsi direncin yogunlastigi bu tiir

isletmelerin daha fazla yetki devri ve merkezkag¢ yoluna bagvurmasi beklenebilir.
3.5. Demokratik Ydnetim Surecinde Cevreden Kaynaklanan Sorunlar

Glinimiiz ¢agdas orgiitleri, agik sistemlerdir. Klasiklerin aksine her 6rgit insan
agirlikli birer organizmadir. Bu ¢ercevede Orgiit ve ¢evresini birbirine baglayan girdi-
cikt1 iligkisinin disinda, ¢evrenin degisim ve kendine 6zgili kosullarindan kaynaklanan
etki slrecleri s6z konusudur. Cevrenin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak iginse
kullandiklar1 en 6nemli ara¢ Orgiitiin yonetim teknigidir. Degisen sartlara gére yonetim
bicimlerini doniistiirebilen, ¢cevreyle uyumlu hale getiren isletmeler basar1 konusunda

avantajli duruma gelmektedir. Cevre ise orgiitiin i¢ ve dis ¢cevresini kapsar.559

556 Hiiseyin Kantar, isletmede Motivasyon, Kum Saati Yayinlari, istanbul, 2008, s.65.

%7 Arnold Tannenbaum, isletmelerde Sosyal Psikoloji, (Cev: Niliifer Sagtiirk), AITIA Yayim, Ankara,
1977, s.42.

%% David Silverman, La Theorie des Organizations, Belgiqueu, 1973, p.28.

% Mahmud Ozdemir, Sistemler Yaklasimi A¢isindan Hastane Organizasyonu ve Yo6netimi, Atatiirk
Universitesi Yaymnlar1 No:649, Erzurum, 1988.ss.55-58.
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Ote yandan higbir isletme cevresinden ayr diisiiniilemez. Isletmenin i¢ ve dis
cevresi ile orgiitsel islev arasinda bir iliskinin varlig1 s6z konusudur. Orgiitte giiriiltii,
teknolojik imkénlar ve Kirlilik gibi faktorlerden meydana gelen fiziki yetersizlikler, is
birakma ve grevler; islevselli azaltabilir. Ayni sekilde isletmenin dis cevresi de
islevselligi gerileten c¢alisma kosullarin1 meydana getirebilir. Cevresel faktorler;
bulunduklar1 ilkenin demokrasi ge¢misi, Ozgiirliikkler yaklagimi, yasal dizenlemeler
boyutu, aileden baslayan sosyallesme siireci isletmelerin demokratik kiiltiirline

dogrudan etki eder.>®

Bu hususu goz ard1 eden yonetimler orgiitiin ¢evreden aldigr girdileri demokratik
¢iktilara doniistirmek konusunda eksik kalabilir. Ozellikle &rgiitiin faaliyet gosterdigi
toplumsal sistem gozden kagirilmamasi gereken en carpici sorun iiretme merkezidir.
Orgiitler ¢evresel degismeleri takip etmeli ve yeniden yapilanabilmelidir. Ancak
buradaki degisimin dogru sonuglar vermesi igin biitiinsel bir anlayisa sahip olmasi

beklenir.>®!

Ozellikle orgiitteki ¢alisanlarin  gevrenin bir parcast oldugu goz ardi
edilmemelidir. Ciinkii ekolojik sistem, teknoloji ve hava kirliligi gibi pek ¢ok cevresel
sorun alani 6nce insan1 ve onun faaliyet gosterdigi orgiitleri etkisi altina alabilmektedir.

Demokratik yonetim agisindan gevresel sorunlari ii¢ baslikta incelemek miikiindiir.>®
3.5.1. Toplumsal Sistemin Bireyler Uzerindeki Olumsuz EtKisi

Gilinlimiiz c¢agdas isletmelerinin en dinamik girdi saglayicis1 ¢alisanlaridir.
Yonetici ya da isgoren; biitiin ¢alisanlarin sosyallesme siirecinde edindigi egilimler,
egitimleri sirasinda aldiklar bilgiler, duygu ve diisiince diinyalar isletmeye katildiklar
andan itibaren Orgiit kiiltiiriinii etkisi altina alir. Orgiit kiiltiirii ise orgiit {iyeleri
arasindaki iliskiler dahil olmak {izere isletmeyi biitiinsel bicimde degistirebilir. Bu

yoniiyle caligsanlarin etkilendikleri sosyal siire¢ ve degisimlerin insan iliskilerini olumlu

%% Jiilide Kesken ve Derya ili¢, “Y®6netimin Irrasyonel Yiizii: Orgiitsel islev Bozukluklari ve
Analizi”,Ege Akademik Bakis, No:8, Say1: 2, 2008, s5.457-458.

%1 Akyiiz, a.g.e, $5.6-10.

%2 Oktay Alpugan, isletme Bilimine Giris, 2.Baski, Per Yayincilik, Trabzon, 1998, ss.403-411.
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ya da olumsuz etkiledigi kanisina varilabilir. %83 fsletme fertlerinin demokratik unsurlara
bakis agis1, onlarin sosyalizasyon siirecleri ile yakindan ilgilidir. Bu siiregte eksikligini
giderememis isletme fertlerinin katilim, yetki isteme, sorumluluk alma, goriiglerini
aciklama hususlarinda ¢ekimser olmasi dogaldir. Yani isletme fertlerinin demokratik
karar, tutum ve davramislar konusunda sahip olduklar1 algi diizeyleri, s6z konusu

isletmede kendine 6zgli bir demokrasi algist meydana getirebilir.

Ote yandan orgiit kiiltiirii ile orgiitiin yer aldigi toplumsal sistem arasinda
kuvvetli bir iliski vardir. Otoriter, baskici, yaraticiligi engelleyen faktorlerin
yogunlastigl, katilim ve yetkilendirme siireglerinin azaldigi bir {ilkenin biinyesinde
barindirdig1 orgiitleri etkilemesi kacinilmazdir. Kadin-erkek esitligi, sendikalagma
seviyesi, yasalarla glivence altina alinmis 6zgiirliikler meselesi, kalite, standardizasyon
ve kurumsallagma diizeyinin diisiik olmas1 dnce bireyleri ve sonra da onlardan meydana
gelen kurumlar etkilemektedir. Belirtmek gerekir ki bazi iilkeler demokratik yonetime
iliskin unsurlarin algilanmasinda daha avantajlidir. Bu {ilkelerin biiyiik boliimiinde
bireylerin herhangi bir isletmeye girmeden 6nce demokratiklesme konusunda olumlu

tecriibeler edindigi ifade edilebilir.®*

3.5.2. Olaganiistii Durumlar

Giliniimiiz orgiitleri kiiresel gelismeler ve piyasa kosullarinin bas dondiiriicti
degisimi ile karst karsiyadir. Bu degisim ve gelisim siireci olumlu oldugu kadar
olumsuz sonuglar da meydana getirebilmektedir. Demokratik yonetim sirecine boyle
bakildiginda, orgiitler genelde uluslararasi sistemden ya da iilke igerisinden kaynaklanan
“acil” ve “kriz” denilen donemlerde s6z konusu siirecini askiya alabilmektedir.
Yoneticiler boylesi olaganiistii durumlarda paylasma ve yonetime katilmayi saglama
konusunda yeterince sabirli olamayabilir. Bu ddnemlerde yetki ve gii¢ kullaniminin

merkezilesmesi s6z konusudur. Nitekim Ust yonetimin benimsendigi ilk strateji, biitiin

%83 Ozgiir Uygun, Orgiit Y énetiminde Insan iligkileri,
http://www.egm.gov.tr/egitim/dergi/eskisayi/29/yeni/web/Ozgur_UYGUN.htm, (02.03.2009)

%4 Deniz Kagnicioglu, “Avrupa Sosyal Modelini Olusturma Siirecinde Bir Endiistriyel Demokrasi Araci
Olan Yénetime Katilmanin Roli”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, C.55, S.1, 2005,
$5.272-281.
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yonetim yetkilerini kendi uhdesinde toplamasidir. Bu tarz siireclerde kriz derinlestikce

yetkinin bir elde toplanmas1 hizlanir.*®

Ancak bu durumun isletmenin demokratik yonetim siirecini sona erdirdigini
ifade etmek, otoritenin kullanis sebebi ve igletmelerin goreli niteliginden dolay: iddiali
bir yaklasim olabilir. Rich Teerlink, Harley Liderliginin U-Ddniisii adli makalesinde
bulundugu konumu ya da yetkisini ¢alisanlarla paylasmanin ve buna benzer demokratik
uygulamalarin sirketi ileri noktalara tagidigini ancak bu genel demokratik tutumuna
ragmen emir komuta siirecinden ve disiplin kavramindan vazgecemediginden
bahsetmektedir. Dolayisiyla normal dénemlerde bile sifir otoriten ve hiyerarsinin
uygulanmasi oldukca zordur.>® Diger yandan belirtilen ve yonetim bi¢ciminde degisime
neden olabilen gelismeler ayn1 zamanda ekonomik, sosyal ve psikolojik sonuglara yol
acar. Bunun yansimalarini isletmede gdérmek miimkiindiir. Is degisiklikleri, isten
cikarmalar, korku ve giiven bunalimi, kapali iligkiler, yap1 ve sistemin uyarlanmasi gibi

sonuglarla demokratik yonetim ¢arki yavaglayabilir.
3.5.3. Fiziki Cevrenin Uyumsuzlugu

Isletmeler icin verimlilik artis1, rekabet iistiinliigiinii ele gecirme hedefi ve
kurumsallasma hamlelerinin istenilen sonuglara ulasmasi insan kaynaginin durum ve
niteligine baghdir. Ustelik demokratik yonetim, insani esas alan bir ydnetim bigimi
olarak; degisen ¢evre kosullarinin meydana getirdigi olumsuzluklara karst direnme
kabiliyeti nispeten uygun bir modeldir. Degismeyen ¢evrede klasik ve ideal tip

biirokrasinin olusturdugu mekanik orgiitler yer alir.”®’

Orgiitiin fiziki cevresinin, buna iliskin diizenlemelerin; calisanlarin statii ve
rollerini sembolize ettigini ve ayn1 zamanda Orgiitiin kiiltiirii hakkinda ipuclar verdigini
soylemek mumkiindir. Bu bir anlamda isletmenin bulundugu yer veya g¢evrenin dilidir.

Boylece isletmedeki fiziksel kosullar ile calisanlarin kontrol ve kendi kaderini tayin

%% Fatih Yilmaz, “Kiiresellesme Siirecinde Gelismekte Olan Ulkelerde Ve Tiirkiye’de is Saghg: ve
Giivenligi”, Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, Cilt: 6 Sayr:1 Y11:2009, s5.51-67.

%% Rich Teerlink, Harley, “Liderliginin U-Déniisii”, (Cev: Ahmet Kardam), Harvard Business Review,
MESS Yayinlari, Istanbul, Haziran 2002,ss.143.

%7 Ali Balci, Orgiitsel Gelisme: Kuram ve Uygulama, 3.Baski, Pagem Yayincilik, Ankara, 2002,
$5.148-150.
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edebilmesi konusunda bir iliskinin varligindan bahsedilebilir. Giiniimiiz isletmelerinin
gozden kacirabildigi fiziki kosullarin niteligi hususu, zamanla bir probleme
doniisebilmektedir. Buna goére calisanlarin bulunduklar1 yer ve fiziki imkanlardan
mutsuz olmasi; motivasyon eksikligi, yabancilasma, performans diisiisii ve isten ayrilma
gibi kronik isletme sorunlarina yol agabilir. Dolayisiyla da boyle bir isletme ortaminda
demokratik uygulamalarin hayata gecirilmesi, hizli ve dogru sonuglar elde edilmesi

gi’lg:lesebilir.568

%% Balc1, a.g.e.,5.129.
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Dordunct Bolim

DEMOKRATIK YONETIM SURECI VE KARSILASILAN SORUNLARA
YONELIK BiR UYGULAMA

Demokratik yonetim siirecinin gerceklesmesi ve etkinligini artirabilmesi,
oncelikle orgiit tiyelerinin s6z konusu stireci hangi boyutta degerlendirdigi ile ilgilidir.
Clnkl gunimdiz oOrgiitlerinin ¢alisanlartyla birlikte rekabet ettigini ve hatta “insan
kaynaginin” olusturdugu biling diizeyine gore yOnetim bicimlerini sekillendirdigini
soylemek miimkiindiir.>®® Dolayisiyla ydnetim bigiminin demokratiklesmesi yoniinde
atilan adimlarin, degisim gayretlerinin, alinan karar ve uygulamalarin ¢aliganlar

tarafindan dogru anlagilmasinin son derece 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Calismaya bu ag¢idan bakildiginda giintimiiz isletmelerinin demokratik yonetimle
ilgili biling diizeylerinin yeterli olup olmadig: hususu tartismalidir. Oyle ki ¢aligmanin
uygulama asamasin1 kapsayan bu boliimiin olusturulmasi sirasinda yasanan bazi
giicliikler, belirtilen durumun giincel bir yansimasi olarak degerlendirilebilir. Bu siirecte
oncelikle goriisme yapilan biiylik 6lcekteki isletmelerin biiyiik cogunlugunun ¢ekimser
davrandiklar1 goriilmiistiir. S6z konusu isletmelerin 6nemli bir bolimii; “is yogunlugu”,
“calisanlarin motivasyonunun bozulacag1” ve “orgiit i¢i huzursuzluga sebep olabilecegi”
vb. sekilde ifade edilen gerekcelerle uygulamya katilmak istememistir. Bu ¢ercevede

Kiitahya Porselen Sanayi A.S.’den aliman olumlu cevap neticesinde anket

gercgeklestirilebilmistir.

Diger yandan arastirmanin konusu dikkate alindiginda, cesitli sektorlerdeki
farkli firmalarin benzer yaklagimlar gostermesi; birgok yoneticinin demokrasi ile ilgili
ciddi bir gliven bunaliminda olabilecegini ortaya koymaktadir. Diinya 6l¢eginde siiren
ekonomik sikintilarin Tiirkiye’de meydana getirdigi olumsuz etkilerle beraber bu ve
benzeri ¢aligmalarin orglitler tarafindan “gereksiz” olarak nitelendirilmesi yasanmis
olan zorluklardan bir digeridir. Ankete katilan kisilerin isimlerinin formda yer

almayacaginin belirtilmesine ragmen, Orgiit iyelerinin goriislerini agiklamaktan

%9 Omer Faruk Akyiz, Stratejik inan Kaynaklar1 Planlamasi, 2.Baski, Sistem Yayincilik, Istanbul,
2006,55.9-10.
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cekinmesi, korkmasi ya da gereksiz gormesi: aslinda s6z konusu isletmelerde nasil bir
yonetim tarzi olduguna yonelik ipuglar1 verebilir. Bu sebeple arastirmanin evren ve
ornekleminin  belirlenmesinde  yukarida ifade edilen =zorluklar g6z Oniinde
bulundurularak, etkin, gecerli ve guvenilir 6lgltlerde bilimsel sonuclar elde edilmeye

calisilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Kisitlar

Aragtirmanin temel amaci, Kiitahya Porselen Sanayi A.S. calisanlarinin
isletmede demokratik yoOnetim siireci ve siire¢ igerisinde karsilagilan sorunlarin
gerceklesme diizeyine iligkin goriislerini ve bu iki konuya dair goriigler arasindaki
iliskinin tespit edilmesidir. Arastirmada ayrica, bazi demografik Ozelliklerine gore

isgorenlerin goriislerinin farklilagip farklilasmadigi da belirlenmeye calisilmistir.

Arastirma, Orneklem kisminda da belirtildigi gibi, Kiitahya Porselen AS.’de
calisan 278 isgoreni kapsamaktadir. Konu agisindan da demokratik yonetim siirecinin
genel olarak ve alt boyutlar itibariyla gergeklesme diizeyi, bu siirecte karsilagilan ve beg
grupta siniflandirilan sorunlar, incelenmistir. Bu amagla gergeklestirilen uygulamada
dikkate deger baz1 husus ve kisitlarin oldugu sdylenebilir. Bunlardan en dikkat ¢ekici
olani, demokratik yonetim konusunu igeren bir anketin gereksiz olabilecegi yoniindeki
yaklasimlardir. Onemli bir diger kisit ise ankette yer alan sorularin say1 ve niteligi g6z
onlinde bulunduruldugunda; calisanlarin ve montaj hattindaki isgérenlerin yogun
calisma temposunun uygulama hizini yavaslatmasidir. Ozellikle arastirmaya iliskin
orneklemin bilimsel yontemlere uygun, gegerli ve giivenilirligine karsin; yalnizca bir
kurumsal igletme ile sinirlandirilmast da nispeten kisit olarak degerlendirilebilir. Ancak
s0z konusu firmanin niteligi, uluslar arasi boyutu ve ¢evre ile siirdiirdiigi iliski
bi¢iminin, belirtilen bu kisitin sonuca yonelik muhtemel etkisini bertaraf edebilecegini

soylemek mimkdandur.

4.2. Arastirmaya Ait Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Kiitahya Porselen Sanayi A.S. Porselen Fabrikasinin

yonetici ve diger c¢aligsanlari ile sinirlandirilmistir. Bu sinirlamada, yukarida deginilen
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kisitlar belirleyici olmustur. Kiitahya Porselen’de; halen cesitli kademelerde 45 yonetici

(tst, orta ve alt kademe) ve 545 isgoren olmak lizere toplam 590 ¢alisan bulunmaktadir.

Anket uygulamas1 Oncelikle yiiz yiize goriisme yontemi ile 310 kisi {izerinde
gerceklestirilmistir. Ancak bazilarinda kural hatasi veya onemli goriilen faktorlerin
cevaplandirilmamasi nedeni ile anketlerden sadece 278’1 degerlendirmeye alinmistir.
Bu, asagidaki kisimda belirtildigi gibi 241 olarak hesaplanan uygun 6rnek biiyiikliigiinii
asan bir rakamdir. Diger yandan bazi avantajlarindan dolayi, basit tesediifi 6rneklem
metodu tercih edilmistir. Bu yontemde isletmedeki her elemanin se¢ilme sansi esittir ve
evren ¢ok biiyiik degilse segcme isleminde daha basarili sonuglar elde edilir. Ayrica

yapilan orneklemede degerlendirme islemi daha kolaydlr.570
4.3. Bulgularin Toplanmasi ve Gelistirilmesi

Calismanin uygulama kisminda birincil veriler kullanilmistir. Birincil veri
toplama y6ntemlerinden biri de anket yontemidir.°”* Bu nedenle arastirma ile ilgili
sorularin yer aldig1 form, geleneksel anket tiirleri igerisinde yer almaktadir. Yonetici ve
isgorenlere yoneltilen sorular, anket siniflamasi icgerisinde elden birakip alma tiirii
olarak toplanmigstir. Bu siirecte doldurulmayan ya da toplanamayan formlar olmustur.
Ankette aragtirmanin amag ve yontemi goz onilinde bulundurularak kapali u¢lu kategori
sorular1 hazirlanmistir. Genel bilgileri olusturan degiskenlerin disinda, demokratik
yonetim siirecini belirleyen unsurlar ve karsilasilan sorunlara iligkin iki ayr1 6lcekte
toplanan degiskenler yonetici ve isgorenler olmak iizere biitlin calisanlari

kapsamaktadir.
4.4. Arastirmanin Gecerliligi ve Giivenilirligi
Anket iceriginin ve degiskenlerin belirlenmesi sirasinda farkli itiniversitelerde

gorevli ogretim lyelerinin goriislerine basvurulmustur. Boylelikle olusturulan anket

formu, s6z konusu isletmede uygulanmadan 6nce otuz kisi lizerinde test edilmistir.

50 Mahmut Karatay, “Arastirmada Ornekleme”,
http://80.251.40.59/education.ankara.edu.tr/aksoy/eay/mkaratay.doc, (11.04.2009).

> Eleanor M. Pao, “Dietary intake -arge scale survey methods”, Nutrition Today, Vol. 78, 1990, ss. 34—
44,
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Daha 6nce hazirlanan {i¢ sorunun arastirmanin sinirlari disinda oldugu anlasilarak anket

formundan ¢ikarilmis ve sekil hatalar1 da giderilmistir.

Arastirmada Orneklem yeterliligini 6lgmek icin Kaiser-Meyer-Olkin ydntemi
kullanilmigtir. Bu yontemle elde edilen degerin 0,60°dan biiyiik olmasi 6rneklem

yeterliliginin bir 6l¢iisii olarak ele almmaktadir.”"

Tablo 2’de goriildiigii gibi, Kaiser-
Meyer-Olkin olgiitii 0,749 ile 0,60 degerinden biiyliktiir. Bunun diger bir gostergesi de
Anti-Image Correlation matrisinin kdsegen elemanlarinin da 0,50’in iizerinde degerler
almasidir. Field ise KMO i¢in alt sinirin 0,50 olmas1 gerektigini (KMO<0,50) altindaki

veri kiimesinin faktorlenemeyecegini belirtmektedir.”"®

Barrlett’s testi kapsaminda anlamlilik testinin sonucu da p=0,0 degeri ile hem
%95 hem de %99 anlamlilik diizeyinde bu durumu dogrulamaktadir. Ciinkii testteki bu
sonu¢ degiskenler arasinda yiiksek korelasyon oldugunu gostermektedir. Ayrica
arastirmalarin 6rnek hacimlerinin faktor analizine uygun olmasi i¢in 100 6rnek yeterli
iken 200 ve ilizerindeki Ornek hacimleri tercih edilmektedir. Dolayisiyla c¢aligmada
kullanilan 278 anket formu, orneklem gegerliliginin saglanmasi yoniinde onemli bir

belirtidir.

Tablo 2: Orneklem Yeterlilik Testi Tablosu

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 749
(Orneklem yeterlilik 6lgiisii)

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 9549,519
Df 861
P ,000

Kiitahya Porselen’de ¢alisan sayis1 590°dir. Bunlardan 45°1 {ist, orta ve alt

kademe yoneticisi, 545°1 ise diger ¢alisanlardir. Uygulama sirasinda 2 iist kademe, 35

%72 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalar1 Teknikler ve SPSS Destekli Uygulamalar, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2003, s.409.

*3 Halil Yurdagiil, Faktér Analizinde KMO ve Bartlett Testleri Neyi Olger?,
http://yunus.hacettepe.edu.tr/~yurdugul/3/indir/Kuresellik.pdf
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ortaka kademe (ustabasilarda dahil) olmak iizere 37 yonetici ve 241 isgdren {lizerinde
anket gerceklestirilmistir. Buna gore yoneticiler lizerinde yapilan anket, toplam
yOneticilerin % 82’sini, ¢alisanlar lizerinde gerceklestirilen anket ise toplam ¢alisanlarin
% 42’sini meydana getirmektedir. Uygulanan toplam anket sayisi ise 278 olup,
yoneticiler % 13, diger ¢alisanlar da % 87 ile temsil edilmektedir. Sonlu ana kiitle
orneklem hacmine gore toplam 238 kisi ile anket yapmak yeterli olacaktir. Orneklem

hacmini belirleyen formiilde N ana kiitle eleman sayisini, e hata paymi n ise 6rneklem

hacmini géstermektedir.”™ | [x] "

Orneklem yeterliliginden elde edilen sonuglarda uygun &rneklem sayisinin 17
yOnetici ve 225’1 diger c¢alisanlardan olugmasinin oransal drneklem bakimindan yeterli
oldugu anlagilmaktadir. Anlasilacag: iizere uygulama safhasinda gergeklestirilen anket
sayis1 hem yonetici (37) hem de diger ¢alisan (241) sayilar1 bakimindan elde edilen iki

rakaminda tizerindedir.

Tablo 3: Olcek Giivenilirlik Analiz Sonuglar:

Cronbach's N of Item
Alpha

Demokratik yonetimi
belirleyen degiskenler igin 693 19
guvenilirlik analizi

Karsilasilan sorunlari
belirleyen degiskenler igin 730 22
guvenilirlik analiz sonucu

Anket formunda yer verilen ve “demokratik yonetim siireci” ile “karsilasilan
sorunlar1” belirleyen iki ayr1 degerlendirme oOlceginin Cronbach Alfa Katsayisi
yontemine gore alfa degerleri de Tablo 3°’de yer almaktadir. Alfa katsayisina bagh

olarak dlgegin giivenilirligi asagidaki gibi yorumlanabilmektedir:576

e 0.00< a <0.40 Giivenilir Degil

" M. Saunders ve digerleri, Research Methods For Business Students, Second Edition, Prentice Hall,
2000.

5% Mine Arli, Hamil Nazik, Bilimsel Arastirmaya Giris, 2.Baski, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, ss.71-
74.

8 Seref Kalaycr: (Ed), SPSS Uygulamali Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, Asil Yaym Dagitim,
2.Baski, Ankara, 2006, s.405
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e 0.40< a <0.60 Guvenilirlik Diistiik
e 0.60< a <0.80 Oldukca Gvenilir
e 0.80< a<1.00Yuksek Derecede Guvenilir

Buna gore anket formunun degerlendirmesinde 0,693 ve 0,730 alfa degerleri
Olcek konusunda “oldukca givenilir’ kabul edilmektedir. Eger bu katsay1r 0.60
degerinden diisiik ¢ikmis olsayd:r Olgeklerin(uygulamanin) giivenilirliginden siiphe

duymak gerekebilirdi.

Olgeklerin gegerliligi ile ilgili olarak faktdr analizi yontemi de uygulanmistir.,
“Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢cok sayida degiskeni az sayida, anlamli ve birbirinden
bagimsiz faktorler haline getiren ve yaygin olarak kullanilan ¢ok degiskenli istatistik

tekniklerinden biridir.”>"’

Faktor analizinde aralarinda yiiksek korelasyon olan
degiskenlerin bir araya getirilmesi suretiyle faktor ya da faktorlerin olusturulabilmesi
miimkiindiir. Bu analiz ayn1 zamanda oOl¢ek gecerliliginin kanitlanmasi siirecinin

tamamlayici bir unsuru sayilabilir.

Arastirmada kac faktor elde edilecegi/olacag ile ilgili gesitli yaklasimlar soz
konusudur. Bunlardan en sik kullanilan1 Ozdeger ydntemi, Scree test ve arastirmacinin
faktor sayisint kendisinin belirlemesidir.”"® Bu arastirmada, icilincli yaklagim tercih
edilerek Kiitahya Porselen isletmesinde Demokratik Yonetim Siireci ve karsilasilan
sorunlarin tespiti amaciyla dokuz temel unsur (faktér) ve bes sorun alani (faktor)
belirlenerek 6l¢eklerdeki degiskenlerin dagilimi yapilmistir. Bununla birlikte, belirlenen
faktor ve kullanilan degiskenlerin istatistiksel olarak uygunlugunu degerlemek amaciyla

faktor analzi de gergeklestirilmistir.

Faktor analizinde 6zdeger yontemine gore degeri 1’den biiyiik olan faktorler
anlaml1 olarak kabul edilmektedir. Buna gore temel bilesenler analizi (principal
component analizi) sonucunda 6zdegeri 1’1 asan 12 faktor elde edilmistir. Toplam
varyansin %73.256’sin1 agiklayan bu faktorlerin varimax rotasyonu sonrasindaki faktor

orlintiilleri, ozdegerleri ve agikladiklar1 en yiiksek degisken agirliklar1 Tablo:2

" Kalaycr, a.g.e., s.321.
"8 George H. Dunteman, Principal Components Analysis, CA: Sage Puplications, Quantitative
Applications in the Social Science Seris, No.69, 1989, s.16.
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gosterilmistir. Faktor yiikleri i¢in kesme noktas1 0.30°dur. Yani tiim degiskenlerin faktor
yiikleri bu degerin Gzerindedir.

Tablo 4: Temel Bilesenler Analizi Sonuclari

Faktorler Ozdegeri Acikladigl En Yiiksek Degiskenin
Varyansin Faktor Yuku
Kumulatif Yuzdesi

Faktor-1 8,780 11,767 .836

Faktor-2 4,268 23478 .823

Faktor-3 3,162 30,341 950

Faktor-4 2,773 36,464 .798

Faktor-5 2,248 42,564 .881

Faktor-6 2,008 48,448 913

Faktor-7 1,023 53,750 q74

Faktor-8 1,688 58,573 723

Faktor-9 1.268 62,737 815

Faktor-10 1,232 66,477 .862

Faktor-11 1,099 70,056 .638

Faktor-12 1,067 73.256 .387

Faktor-13 984 76277 797

Faktor-14 882 78,936 960

Sekil 2°de ise faktor analizi ¢izgi grafigine yer verilmistir. Buna gore egimin
kaybolmaya basladigr 11. faktorden itibaren c¢izgi grafigi egimini biiyiik Olgiide
kaybetmeye baglamaktadir. Bu neden faktor sayisini 11-14 ile sinirlamak gerekir. Amag
birligine iliskin faktér grubunun arastirmada tek bir degiskenle temsil edilmesi,
goriislerin iki ayn Olgekte degerlendirilmesi ve 6zdegerleri 1’in altinda olan sadece iki
faktoriin bulunmasi1 (Tablo 4) nedeniyle toplam 0&lgek igerisindeki degiskenlerin

elenmesi yoluna bagvurulmamuistir.
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Sekil 2: Faktor Analizi Cizgi Grafigi

Diger yandan faktor analizinde diisiik ortak varyansa (communality) sahip olan
degiskenler ( yaygin olarak 0.50’nin altinda olanlar) analizden cikarlabilir.>” Arastirma
Olcegine ait degiskenlerin en diisiik ortak varyans degeri 0.658’dir. Yukarida yer verilen
sonuglara gore arastirma Olgeginin gecerli ve giivenilir oldugu sonucuna rahatlikla

varilabilmektedir.
4.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada, calismanin amag¢ ve simirlart cergevesinde lic ana hipotez ve
bunlara ait alt hipotezler olusturulmustur. Alt hipotezler, calismanin teorik c¢ercevesine
gore; demokratik yonetim siirecinin gergeklesme diizeyini belirleyen unsurlar1 ve

karsilagilan sorunlara iligskin kaynak gruplarini temsil etmektedir.

¥ Kalayci, a.g.e., 5.329.
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4.5.1. Ana Hipotez 1 ve Alt Hipotezler

Demokratik yonetimi meydana getiren unsurlar i¢ i¢ce gecmis biitiinsel bir siireci
ifade eder. Bu unsurlarin olusumu ve diizeyi ancak biitinselligi yansittigir Olglide
orgiitleri demokratik kilar. Dolayisiyla belirli unsurlarin gergeklesme diizeyine gore
demokratik yonetim surecinde olan ya da olmayan orgutler bulunabilir. Buna gore
arastirmanin birinci ana hipotezi ve biitiinselligin ortaya konulabilmesi i¢in olusturulan

alt hipotezler ise asagidaki gibidir:

Ana Hipotez -1: Isletmede gerceklesme diizeyi yiiksek bir demokratik ydnetim
stireci vardir.

H1- isletmede acik yonetim vardir.

H2- Isletmede demokratik &rgiit kiiltiirii vardir.

H3- Isletmede katilimcilik vardir.

H4- Isletmede calisanlarin bilgiye ulasma ve ifade 6zgiirliigii vardir.

H5- Isletmede orgiit amaclarini, kendi &zel amaglarindan énde tutan calisanlar
vardir.

H6- Isletmede demokratik iletisim bigimi vardir.

H7- Isletmede gii¢lendirilen ¢alisanlar vardir.

H8- Isletmede orgiit igi giiven ve yetkilendirme vardir.

H9- Isletmede isbirligi ve ekip ruhu vardir

4.5.2. Ana Hipotez 2 ve Alt Hipotezler

Insanin 6n planda oldugu ydnetim siireglerinde sorunlarin meydana gelmesi
kagmilmazdir. Bir orgiitte yapi, sistem, gevre, yonetim ve yonetilenlerden kaynaklanan
sorunlarla karsilasilabilir. Orgiitler bu sorunlar tespit ederek ¢oziimler iiretebildigi

Ol¢iide demokratik yonetim siirecinde basarili olabilir.
Bu yaklasimdan hareketle aragtirmanin ikinci ana hipotezi ve farkli sorun

gruplarimin isletmedeki mevcut durumlarinin (olup-olmadigi) da analiz edilmesine

imkan tantyan alt hipotezler agagidaki gibidir:

189



Ana Hipotez-2: isletmede demokratik ydnetim siirecinde karsilasilan sorunlar
vardir.

H1- Isletmede demokratik ydnetim siirecinde karsilasilan yapisal sorunlar
vardir.

H2- Isletmede demokratik yonetim siirecinde yoneticilerden kaynaklanan
sorunlar vardir.

H3- Isletmede demokratik yonetim siirecinde ¢alisanlardan kaynaklanan sorunlar
vardir.

H4- Isletmede demokratik yonetim siirecinde karsilasilan &rgiitsel sorunlar
vardir.

H5- Isletmede demokratik siirecinde cevreden kaynaklanan sorunlar vardir.

4.5.3. Ana Hipotez 3

Demokratik yonetim siirecinde karsilagilan sorunlar, yapisal, orgiitsel, cevresel,
yonetici ve c¢aliganlardan kaynaklanmak iizere 5 grupta olusabilmektedir. Birbiriyle
baglantili bu sorun alanlarinin ayni zamanda demokrtik yonetim siireciyle de iligkisi

aranabilir. Buna gore aragtirmamizin 3. ana hipotezi asagidaki gibidir:

Ana Hipotez-3: Karsilagilan sorunlar ile demokratik yonetim siireci arasinda

anlamli bir iliski vardir.

4.6. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Uygulamada veriler anket yontemiyle toplanmistir. Kullanilan anket formu iig
boliimden olusmaktadir. ilk béliimde deneklerin demografik 6zellikleri, ikinci bdliimde
demokratik yonetim siireci ve unsurlarinin ger¢eklesme diizeyi, tiglincii boliimde ise
demokratik yoOnetim siirecinde karsilasilan sorunlara iliskin goriisleri belirlemeye

yonelik sorular yer almaktadir.
Arastirma i¢in hazirlanan anketlerin yiiz yiize gorlisme yontemi kullanilarak

cevaplanmasi saglanmistir. Hazirlanan biitiin sorular kapali ugludur. Konunun genelligi,

duygusal egilimlere agik olmasi ve elde edilecek performansin niteligi bakimindan tiglii
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Likert olgegi (katilryorum - fikrim yok - katilmiyorum) kullanilmistir. Elde edilen veriler ise

SPSS 15.0 paket programinda degerlendirilmistir.

Arastirmada Oncelikle ankete katilanlarin yasi, cinsiyeti, egitim diizeyi ve
calistiklar1 pozisyon ile ilgili genel bilgiler verilmistir. Daha sonra arastirmanin
hipotezlerini test etmeye yonelik degerler verilerek bulgularin analizi yapilmistir. Ug
ana hipotezin de; alt hipotezler analiz edildikten sonra degerlendirilmesi yapilmistir. Bu
asamada arastirma tek Orneklem iizerinde gerceklestirildiginden One-Sample t-testi

580

tercih edilmistir.™" Ciinkii bir gruba ait dlglimlerin 6nceden bilinen baska bir degerden

farkli olup olmadiginin arastirildigi durumlarda One-Sample t-testi’nin kullanilmasi

uygundur.®®

Buna gore arastirmada t-testi, deneklerin demokratik yonetim sureci ve
karsilagilan sorunlara iligkin goriislerinin (ortalamalarinin), 6nceden belirlenen degerden

(kararsizliga tekabiil eden 2’den) farkli olup olmadigini test etmek i¢in kullanilmistir.

Diger yandan demokratik yonetim siirecinin gergeklesme diizeyini belirleyen
birinci ana hipotez icin (1) ve (3) arasindaki ¢izgiyi temsil eden smirli bir deger
olusturulmustur. Buna gore “katiliyorum” secenegi (1) degerini, “fikrim yok” (2)
degerini, “katilmiyorum” ise (3) degerini temsil etmektedir. Temsil edilen degerler

arasindaki degerler i¢ ige gecmis boyutlar ifade etmektedir.

Elde edilen bulgular ¢ergevesinde sonuclarin 2’den kiiciik ¢ikmasi, s6z konusu
isletmenin demokratik yonetim silirecinde oldugunu, 2’den biiyiikk c¢ikmasi ise
demokratik yonetimden siirecinden uzaklasilmakta oldugunu ortaya koymaktadir.
Ancak bu yontemde ara degerler s6z konusudur. Buna gore (1) ve (2) arasi1 degerler,
gerceklesme diizeyinin olumlu kabul edilebilecegini; ancak unsurlar ve karsilasilan
sorunlardan elde edilen bulgularin birlikte analiz edilerek yoruma gidilmesinin rasyonel
bir yaklagim olacagi sdylenebilir. Aym sekilde elde edilen bulgular ¢ercevesinde (1)-
(1,5) arasindaki degerleri “en iyi”, (2,5)-(3) arasindaki degerleri ise “en koti” seklinde
yorumlamak da miimkiindiir. Asagida yer alan Sekil 3 ve Sekil 4’de belirlenen dlgege
gore demokratik yonetim siirecinde demokratik olma ya da olmama ve karsilasilan

sorunlarin azalma ya da artma durumlarinin derecelendirilmesi gosterilmistir:

%80 http://www.enf.mu.edu.tr/ders_notlari/enf140/7-Ders6.doc, (08.08.2009).
%81 Mustafa Akdag, SPSS’de istatiksiksel Analizler,
http://web.inonu.edu.tr/~makdag/SPSS%20testleri.doc, (08.08.2009).
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Katiliyorum =(<2 ) Fikrim Yok = (2) Katilmiyorum=(>2)

(En Iyi)
Demokratik Olma Durumu

(En Koti)
Demokratik Olmama Durumu
1 2 3
Sekil 3: Demokratik Yonetim Siirecinin Derecelendirme Bicimi
Katiliyorum =( <2) Fikrim Yok =(2) Katilmiyorum=( >2)
(En Cok)

Sorunlarin Cok Olmasi Durumy

(En Az)
Sorunlarin Az Olmasi Durumu
1 2 3

Sekil 4: Karsilasilan Sorunlarin Derecelendirme Bicimi

Arastirmada ikinci ana hipotezi test ve analiz etmek {lizere; yine yukarida
aciklanan sinirlara baglh kalarak alt hipotezler test edilmistir. Ugiincii ana hipotezde
ise demokratik yonetimin ger¢ceklesme diizeyi ile karsilasilan sorunlar arasinda anlaml
bir iliski olup olmadigi agiklanmaya calisilmistir. Bunun tespiti i¢cin Korelasyon
(Pearson Correlation) testi kullanilmistir. Korelasyon caligmalar1 ile degiskenler
arasinda nasil bir iliski oldugu tespit edilebilmektedir. Burada ortaya g¢ikan deger,
stfirdan farkli ¢ikarsa iki degisken grup arasinda bir iliski s6z konusudur. Ancak bu
sonuca ragmen bir sebep sonug iligkisi kurmak dogru degildir. Korelasyon sonucu
sifirdan biiyiikse pozitif, kiiclikse negatif olarak degerlendirilmektedir. Yani ayni1 anda
artan ve azalan bir iliski bulunmaktadir.”® Arastirma yontemi ¢ergevesinde

“katiliyorum” secenegi (1), “fikrim yok” segenegi (2) ve “katilmiyorum” segenegi de

%82 Saim Kaptan, Bilimsel Arastirma ve istatistik Teknikleri, 11.Baski, Ankara, 1998, ss.228-229.
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(3) degerine iligkin bulgular1 temsil etmektedir. Ancak arastirmanin yaklagimina gore
(1) ve (3) degerleri arasinda degisebilen unsur ya da sorunlarin biitiinsel olarak analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu c¢evrede demokratik yoOnetim siirecinin gerceklesme
diizeyine iligkin degerler (1)’e yaklastik¢a s6z konusu diizey olumlu olarak artmaktadir.
Karsilasilan sorunlarda ise degerlerin (1)’e yaklagmas1 orgiitteki sorunlarin demokratik
yonetim siirecine engel teskil edemeyecek boyutta oldugunun bir ifadesidir. Buna gore
karsilagilan sorunlar dlgeginden elde edilen degiskenlerin analizi sonucu (1)-(1,5) arasi
degerleri “en az”, (2,5)-(3) arast degerleri de “en c¢ok” seklinde nitelendirmek
miimkiindiir. Bu yoniiyle karsilagilan sorunlarin (2) degerini asarak, (3)’e yaklasmasinin

demokratik yonetim i¢in bir tehdit olusturdugunu séylemek miimkiindiir.
4.7. Elde Edilen Bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular; isletme ve denekler hakkinda genel-
demografik bilgiler ve hipotezleri test etmeye yoOnelik sonuglardan olugmaktadir.
Asagida Oncelikle Kiitahya Porselen’de ankete katilanlarin yas, cinsiyet, calistiklari
pozisyon ve egitim durumlart hakkinda istatistik bilgiler almaktadir. Ardindan

hipotezlere iliskin sonuglar ve analizlere yer almaktadir.
4.7.1. Genel Bilgiler

Uygulamanin gerceklestirildigi Kiitahya Porselen Fabrikasinda toplam 590
calisan mevcuttur. Bu kapsamda iist, orta ve alt kademe olmak (izere 45 ydnetici ve 545
isgdren faaliyet gostermektedir. S6z konusu isletme 52 iilkede faaliyet gdstermekte
olup, Tiirkiye capinda 42 magazasi1 bulunmaktadir. Kiitahya Porselen’de iist, orta ve alt
kademe calisanlardan olusan beyaz ve mavi yakali iggorenler birlikte faaliyet
gostermektedir. Firmanin iiretim, pazarlama ve hizmet kollar1 bulunmaktadir. Ayrica
firma kalite standartlar1 bakimindan, TSE-ISO-EN 9000 Kalite Y&netim Sistemi ve ISO
14001:2004 Cevre Sistem belgelerine sahiptir.®®® Bu bilgiler isletmedeki

kurumsallagsmanin diizeyine isaret etmektedir.

%83 http://www.kutahyaporselen.com.tr/, (18.06.2009).
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4.7.1.1. Yas Durumu
Ankete katilan yonetici ve calisanlarin yas ortalamasi 35-44 arasindadir. Tablo
5’deki bulgulara gore ankete katilanlarin %7’si 18-24, %48,2’si 25-44, %45,3’0 35-44,

%4,3’1 45-44 ve %1,4°1 55 yas ve lizerindedir.

Tablo 5: Deneklerin Yas Durumuna Gére Dagilim

Y Frekans Yuzde Birikimli Y{izde
a3 (Frequency) (Percent) (Cumulative Percent)
Valid 18-24 2 7 7

25-34 134 48,2 48,9

35-44 126 45,3 94,2

45-54 12 43 98,6

55 + 4 1,4 100,0
Toplam 278 100,0

4.7.1.2. Cinsiyet Durumu

Ankete katilan kisilerin cinsiyet durumuna bakildiginda % 61,2’sinin erkek, %
38,8’nin de kadin oldugu goriilmiistiir. Tablo 6’daki dagilima gore Kiitahya Porselen

isletmesinde toplam c¢alisanlar icerisinde kadin oraninin daha az oldugu anlasilmistir.

Tablo 6: Deneklerin Cinsiyet Durumuna Goére Dagilim

Cinsiyet Frekans Yuzde Birikirr_\Ii Yuzde
(Frequency) (Percent) (Cumulative Percent)
Valid Erkek 170 61,2 61,2
Kadin 108 38,8 100,0
Toplam 278 100,0

4.7.1.3. Cahisilan Pozisyon

Ankete katilan kisilerin %13,3’1 yonetici, %86,7’s1 diger calisan ya da isgoren
pozisyonundadir. Tablo 7°deki ankete katilma ve geri doniisiim oranlarina bakildiginda
yoneticilerin %82’sinin yer aldigi goriilecektir. Orta ve alt kademeyi temsil eden
isgorenlerin ankete katilma orani ise %42’dir. Orta kademe yoneticilerinin igerisinde

ustabagilarin da yer aldigin1 ifade etmek gerekir.
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Tablo 7: Deneklerin Cahistiklar: Pozisyonlara Gore Dagilim

Cahisilan Pozisyon Frekans Yiizde Birikimli Yizde
§ Y (Frequency) (Percent) (Cumulative Percent)
Valid Ust yonetici 2 7 7
Orta kademe yonetici 35 12,6 13,3
1sg6ren 241 86,7 100,0
Total 278 100,0

4.7.1.4. Egitim Durumu

Ankete katilan yonetici ve igsgdrenlerin % 1,8’1 ortaokul, % 66,9’u lise veya
denge meslek okulu, % 30,9’u lisans, % 4’1 lisansiistii egitim seviyesindedir. Buna gore
ankete katilanlarin % 34,9’u lisans ve iistli egitim diizeyindedir. Toplam calisanlarin

egitim durumlarina bakildiginda ise lisans ve lisansiistii egitim diizeyinde olanlarin

biiyilik boliimiiniin yonetici pozisyonunda oldugunu ifade etmek gerekir.

Tablo 8: Deneklerin Egitim Durumuna Gore Dagilim

Esitim Durum Frekans Yizde Birikimli Yizde
st urumu (Frequency) (Percent) (Cumulative Percent)

Valid Ortaokul 5 1,8 1,8

Lise veya dengi meslek 186 66.9 68.7

okulu ' '

Lisans 86 30,9 99,6

Lisansiisti 1 4 100,0

Toplam 278 100,0

4.7.2. Demokratik Yonetim Siirecinin Ger¢eklesme Diizeyine Tliskin

Bulgular

Arastirmaya iliskin birinci ana hipotez Kiitahya Porselen’de demokratik yonetim
stirecinin gerceklesme diizeyini ve dolayisiyla insan dogasmna uygun karar ve
uygulamalarin varlik ve yogunlugunun belirlenmesini igermektedir. Ana hipotezin
bulgularini ortaya koymadan 6nce alt hipotezlerin test etmek gerekir. Alt hipotezler ayni
zamanda demokratik yonetimi meydana getiren unsurlar1 temsil etmektedir. Bunlarin

test edilmesi neticesinde demokratik yonetime iliskin unsurlarin Kiitahya Porselen’de
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bulunup bulunmadigi ortaya konulacaktir. Bu analizlerin ardindan ana hipotez 1’in

reddedilip reddedilemeyecegi test edilmistir.

4.7.2.1. Demokratik Yonetim Surecinin Unsurlarina ( Alt Hipotezlere)

Iliskin Bulgular

Demokratik yonetime iliskin birinci ana hipotez cergevesinde asagidaki alt
hipotezler olusturulmustur. Alt hipotezler, ilgili dlgcekte 9 faktor veya boyut olarak
tasarimlanan ve demokratik yOnetimin unsurlarini  olusturan faktorlere ait
bulunmaktadir. Bu unsurlarin belirlenmesi amaciyla yoneltilen sorulara verilen cevaplar
tcli bir olgekle degerlendirilmistir. Anket sorularina verilen cevaplarda ( 1 )
“katiliyorum” ( 2 ) “fikrim yok™ ( 3 ) ise “katilmiyorum” ifadesini temsil etmektedir. .
Alt hipotezler, her bir boyuta(unsura) iliskin sorulara ait “toplam puan ortalamalari”na
gore test edilmistir. Ayn1 sekilde ana hipotezler de, ilgili 6lge8in tiim alt boyutlarini

iceren “toplam puan ortalamalari”na gore gore test edilmistir.

Test degeri olarak 2 (fikrim yok) alinmis ve hesaplanan alt boyutun toplam
ortalama degerinin 2’den farkli olup olmadigi test edilmistir. Buna gore hesaplanan
sonucun ( 2 ) degerinden —anlamli bir bi¢cimde- kiiciik veya biiyiik (farkli) olup
olmamasina gore Ho veya H.1 hipotezi kabul edilmistir. Ilgili boyutun/unsurun
isletmede “varlig1 ya da yoklugu”( yeterlili§i veya yetersizligi), hesaplanan ortalama
degerin 2’den biiylik veya kiiclik olmasina bakilarak degerlendirilmistir. Hesaplanan
degerin 1’e yakin olmasi, ilgili unsurun var/yeterli oldugunu; 3’e yakin olmas1 ise

“yetersizligi’ni gostermektedir.

Alt boyut toplam puan ortalamalarina ek olarak, alt boyutu olusturan her bir
sorunun ifade ettigi duruma iliskin goriislerin 2’den farkli olup olmadig1 da analiz
edilmistir. Yukarida belirtilen sekilde gerceklestirilen demokratik yonetimin varligina

iliskin unsurlar veya alt boyutlarla ilgili hipotez testi sonuglari, asagida verilmistir.
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4.7.2.1.1. Acik Yonetim (H.1)

Acik yonetim; ast-iist iligkisinin korku, endise ve gelecek kaygisi gibi sebeplerle
kesintiye ugramadigi; karsilikli sorun ve isteklerin 6zgiirce iletilebildigi, yonetimin
hesap verebilirliginin saglandigi orgiit iklimini ifade eder. Tablo 9’da agik yonetimi
belirleyen sorularin tanimlayict sonuglari verilmistir. Buna gore agik yoOnetim
unsurunun ortalamast 1,3831 degeri ile “katiliyorum” segenegine olduk¢a yakindir.
Ancak iki soruya verilen cevaplarin “katiliyorum” segeneginde yogunlagmasina ragmen,
yoneticilerin hesap verebilme durumunun ( 2 ) degerine (“fikrim yok™) yakinligi dikkat

cekmektedir.

Tablo 9: Acik Yonetime iliskin Tamimlayic Istatistikler

. Ortalamanin

Ac¢ik Yonetim N Ortalama Std. Sapma Std. Hatast
Ustlerime korkmadan sorun 278 1,15 ,529 ,032
ve isteklerimi iletirim
Isyerimdeki yonetim
gerektiginde hesap vermekten 278 162 792 048
kacinmaz
Acik Yonetim (Toplam) 278 1,3831 ,48423 ,02904

Acik yonetimi test etmeye yonelik hipotezler sunlardir:

e Ho : Acik yonetime iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Agik yonetime iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den farklidir.

Tablo: 10°da yer alan “agik yonetime” ait degerlere gore p=0,000<0,05

% Bu durumda HO hipotezi

oldugundan HO hipotezini reddetmek gerekir.
reddedildiginde yapilacak hata sifirdir, dolayistyla HO hipotezini reddetmek anlamlidir.
Ortalama farki (mean difference) degeri negatif (-0,61691) ¢ikmaktadir. Dolayisiyla,
acik yonetime iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamas1 %95 giivenilirlik diizeyinde

(2 ) degerinden kiigiiktiir.

%% U.Erman Eymen, SPSS 15.0 Veri Analiz Yontemleri, www.istatistikmerkezi.com, (11.03.2009).
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Diger yandan %95 diizeyinde olusturulan giiven araliginda alt-iist sinirlart -
0,6741 ve -0,5597°dir. S6z konusu degerler, birinci soruda -0,91/ -0,79, ikinci soruda ise
-0,48/ -0,29’dur. Alt ve iist sinirlarin hem toplamda, hem de iki madede(soruda) negatif
olmas1 %95 olasilikla testten elde edilen degerin 6rnek i¢in ongoriilen degerden (2’den)
kii¢iik oldugunu gostermektedir. Her iki degerin de sifirdan biiyiik oldugu durumda ise
%95 olasilikla 6rnekten elde edilen degerin test degeri olan (2)’ den daha biiyiik
oldugunun gostergesidir. Alt sinirin negatif {ist sinirin pozitif olma durumu bu farkin
sifir olacaginin veya diger bir deyisle drnekten elde edilen ortalamanin (2)’ ye esit
olabilecegi sonucunu vermektedir. Tablo:9 ve Tablo:10’daki sonuglara gore Kitahya
Porselen isletmesinde ¢alisanlarin “acik yonetim” unsurunun bulundugu goriisiinde

olduklarini séylemek miimkiindiir.

Tablo 10: Acik Yonetimi Belirleyen t-testi Sonuclar:

Acik Yonetim Test Degeri =2
Farklarin %95 Giiven
¢ sd p;.(z- Ortalama Analizi
tailed) farki
Alt Ust
Ustlerime korkmadan
sorun ve isteklerimi -26,733 277 ,000 -,849 -91 - 79
iletirim
Isyerimdeki yonetim
gerektiginde hesap -8,101 277 ,000 -,385 -,48 -,29
vermekten kaginmaz
Acik Yonetim (Toplam) -21,242 277 ,000 -,61691 -,6741 -,5597

4.7.2.1.2. Demokratik Orgit Kiltiri (H.2)

Orgiit kiiltiiriinin demokratik olup olmamasi o &rgiitiin yonetim bicimini
etkileyen unsurlardandir. Diger unsurlar gibi oOrgiit kiiltiiriine iliskin bulgular
demokratik yonetimin ger¢eklesme diizeyi hakkinda ciddi ipuclar1 vermektedir. Ankette
bu unsuru belirlemeye yonelik sorulara verilen cevaplarin “katiliyorum” seceneginde
yogunluk kazandigi anlasilmaktadir. Bu sonuclara gore serbestlik, yemek yeme diizeni,
adalet, esitlik ve yiikselme hususlarinda Kiitahya Porselen’in demokratik olduguna

iliskin genel bir mutabakat s6z konusudur.
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Tablo 11: Demokratik Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Tanimlayici istatistikler

S Ortalamanin
Demokratik Orgut Kulttra N Ortalama Std. Sapma Std. Hatas
Is yerimde galisanlar isyeriyle
ilgili dnemli sorunlari her zaman 278 1,12 467 ,028
serbestge tartigirlar
Isyerimde yoneticiler ve
caliganlar yemeklerini birlikte ve 278 1,00 ,060 ,004
esit sartlarda yerler
Isyerimde daha yiiksek mevkilere
gelmede adalet ve esitlik ilkesi 278 1,36 732 ,044
uygulanir
Demokratik Orgut Kilttru 278 1,1607 28983 01738
(Toplam)

Demokratik orgit kultlrini test etmeye yonelik hipotezler sunlardir:

e Ho: Orgiit kiiltiiriine iliskin sorulara verilen cevaplarm ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Orgiit kiiltiiriine iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den farklidr.

Tablo12’e gore p=0.000<0,05 oldugundan Ho hipotezinin reddedilmesi

gerekmektedir. Ortalamalar farki (mean difference) degeri ise negatiftir. Testten elde

edilen deger ornekten elde edilen degerden kiicliktlir. Dolayistyla,

demokratik Orgiit

kiiltiirtine yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamasi %95 giivenilirlik diizeyinde (2)

degerinden kiiciiktiir. %95 giivenilirlik araliginda demokratik orgiit kiiltiiriiniin alt-Ust

sinirlar1 Tablo 12°de goriilmektedir. Bu sonuglara gore Kiitahya Porselen igletmesinde

demokratik orgiit kiiltilirii oldugu soylenebilir.

Tablo 2: Demokratik Orgut Kilturiund Belirleyen t-testi Sonugclar

Demokratik Orgiit .
. Test Degeri = 2
Kaltard estegett
Farklarin %95 Giiven
_ . Ortalama -
T sd p= (2-tailed) Farki Analizi

Alt Ust
Is yerimde calisanlar
isyeriyle ilgili onemli 31,618 277 000 -,885 94 83
sorunlart her zaman ' ' ’ ’ ’
serbestge tartigirlar
Isyerimde yoneticiler ve
caliganlar yemeklerini ) ) ) )
birlikte ve esit sartlarda 277,000 277 ,000 ,996 1,00 ,99
yerler
Isyerimde daha yiiksek
mevKkilere gelmede adalet ve -14,508 277 ,000 -,637 .72 -,55
esitlik ilkesi uygulanir
Demokratik Orgut KUl | _4g gg 277 000 83933 8735 8051
(Toplam)
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4.7.2.1.3. Katihmcilik (H.3)

Demokratik bir isletmede katilim unsuru son derece &nemlidir. Isyerinde
calisanlarin goriis ve fikirlerine 6nem verilmesi, kararlarin aymi ¢alisanlarca alinmasi
katilimciligin yansimalaridir. Buna gore Kiitahya Porselen isletmesinde ¢alisanlar goriis
ve fikirlerine 6nem verilme diizeyi “katiliyorum” segenegine oldukca yakin, ¢alisanlarin
yaptiklar ise ilgili karar ve uygulamalarin kendileri tarafindan alinmasi igeren soruya

verilen cevaplarin ise “fikrim yok™ segenegine yakin oldugu anlasilmistir.

Tablo 13: Katihmeihik Unsuruna iliskin Tamimlayic Istatistikler

Ortalamanin

Katihmeihik N Ortalama Std. Sapma Std. Hatas
Isyerimde ¢alisanlarimn gbriis ve
fikirlerine son derece 6nem 278 1,19 ,556 ,033
verilir
Isyerimdeki ¢alisanlar
yaptiklari isle ilgili kararlart 278 1,85 961 ,058
kendileri alir ve uygular
Katilimeilik (toplam) 278 1,5216 61530 ,03690

Katilimeilik unsurunu test etmeye yonelik hipotezler sunlardir:
e Ho: Katilimcilik unsuruna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e
esittir.
e Hu: Katilimeilik unsuruna iligkin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’den
farkhdir.
Katilimcilik  unsurunu  belirlemeye  yonelik  sorulara verilen cevaplar
incelendiginde toplam iizerinden p degerinin 0,05’ten kiiciik oldugu anlasilmistir. Bu
durumda %095 giliven aralifinda HO hipotezini reddetmek gerekir. Mean Difference

degerlerine bakildiginda da sonuglarin eksi oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Katihmcilik Unsurunu Belirleyen t-testi Sonuglari

Katilmcihik Test Degeri = 2
Farklarm % 95 Giiven
Analizi
t sd p= (2-tailed) | Ortalama Fark1 Alt Ust
Isyerimde ¢alisanlarin goriis
ve fikirlerine son derece -24,180 277 ,000 -,806 -,87 -, 74
Onem verilir
Isyerimde calisanlar
yaptiklari isle ilgili kararlart -2,622 277 ,009 -,151 -,26 -,04
kendileri alir ve uygular
Katihmetlik (toplam) -12,964 277 ,000 -,47842 -5511 | -,4058
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4.7.2.1.4. Bilgiye Ulasma ve Diisiince Ozgiirliigii (H.4)

Demokratik bir 6rgiitte ¢alisanlar bilgiye ulasabilme hakkina sahiptir. Bu siiregte
teknoloji, kurumsallasma diizeyi ve yonetimin bakis acist 6nem kazanmaktadir.
Calisanlar baska boliimlerle ve onlarin yoneticileri ile iletisime gegebilmektedir. Ayni
zamanda fikir ve diislinceleri sebebiyle hak kaybina ugrayan calisanlar gerek orgiit
icerisinde gerekse yoneticilere kars1 goriislerini acgikca ifade edebilmektedir. Bu siirecte

calisanlar yonetim ile ¢atismay1 goze alabilmektedir.

Bilgiye ulagma ve diigiince 6zgiirligii belirlemeye yonelik sorulardan elde edilen
gorlis ortalamasinin (2) degerinden diisiik oldugu (1,3543) gorilmiistiir.  Ancak
calisanlarin yonetim ile catismay1 goze alabilen bir diisiince 6zgiirliigii karsisinda %100
mutabakata vardigini sdylemek miimkiin degildir. Bilgiye ulagsma konusunda
“katiliyorum” secenegi agir basmakta iken diisiince Ozgiirliiglinde (2) degerini

gecmemesine ragmen “fikrim yok”a yakin bir sonug elde edilmistir.

Tablo 15: Bilgiye Ulasma ve Diisiince Ozgiirliigiine iliskin Tanimlayici Istatistikler

Bilgiye Ulasma ve Diisiince
Ozgiirliigii

N

Ortalama

Std. Sapma

Farklarin Std.
Hatas1

Isyerimde her tiirlii bilgiye ulasabilir,
gerektiginde diger boliimlerle ve
onlarin yoneticileriyle dogrudan
iletigim kurarim

278

1,19

,585

,035

Herhangi bir konuda tstlerim
tarafindan haksiz yere ikaz ve
cezalandirildigima inanirsam iistimiin
haksiz oldugunu kendisine anlatir,
gerekirse catigmayi goze alirim

278

1,52

,763

,046

Bilgiye Ulagma ve Diisiince Ozgiirliigii
(toplam)

278

1,3543

43473

,02607

Bilgiye ulagma ve diisiince 6zgiirliiglinii test etmeye yonelik hipotezler

sunlardir:

e Ho: Bilgiye ulagsma ve diislince 6zgiirliigline iliskin sorulara verilen cevaplarin

ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Bilgiye ulagsma ve diislince 6zgiirliigiine iligkin sorulara verilen cevaplarin

ortalamasi 2 den farklidir.
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Tablo: 16°da toplam Gzerinden p=0.000< 0.05 olduguna gore Ho hipotezini
reddetmek gerekir. Bu deger 0.005’ten yiiksek olsaydi Hi hipotezi reddedilmeliydi. %95
giiven araliginda yani %0.5 hata pay1 ile bilgiye ulagsma ve diislince 6zgiirliigiine iliskin
bulgular (2) den disiiktiir. Ortalamalarin farki eksi diizeydedir. Unsura iligkin
bulgularin alt-ist smir1 da -5944 / -6970 arasindadir. Bu sonuglar birlikte
degerlendirildiginde Kiitahya Porselen isletmesinde calisanlarin “bilgiye ulasma ve

diistince 6zglirliigli” unsurunun varlhigina yonelik goriis ortaya koydugu anlasilmistir.

Tablo 16: Bilgiye Ulasma ve Diisiince Ozgiirliigiinii Belirleyen t-testi Sonuclar

Bilgiye Ulasma ve Diisiince
Oziirliigii Test Degeri = 2

Farklarin %95
Given Analizi
Ortalama
T sd p= (2-tailed) Farki Alt Ust

Isyerimde her tiirlii bilgiye
ulagabilir, gerektiginde diger
boliimlerle ve onlarin -23,056 277 ,000 -,809 -,88 - 74
yoneticileriyle dogrudan iletisim
kurarim

Herhangi bir konuda Ustlerim
tarafindan haksiz yere ikaz ve
cezalandirildigima inanirsam
tistlimiin haksiz oldugunu
kendisine anlatir, gerekirse
catismay1 goze alirim

Bilgiye Ulasma ve Diisiince

Ozgiirligii (toplam) -24,764 277 000 64568 -,6970 | -,5944

-10,528 277 ,000 -,482 -,57 -39

4.7.2.1.5. Amac Birligi (H.5)

Demokratik yonetim stirecinde amag birligi diger bir unsurdur. Orgiit
calisanlarinin  Orgiit amaclarina inanmasi, bu amaclarin katilimci bir anlayisla
olusturulmas1 ile giiglenmektedir. Orgiit amaclar1 konusunda ciddi ayriliklar,
kutuplagsma ve catismalar demokratik yonetimin yerlesme sansini azaltmaktadir. Amag
birligi unsurunu belirlemeye yonelik soruya verilen cevaplar “katiliyorum” segenegine

cok yakindir.

Tablo 17: Amag Birligine iliskin Tanimlayici istatistikler

Amacg Birligi N Ortalama Std. Sapma Farklarn Std.
Hatasi
Calistigim isyerinin amaglarina 278 1,13 444 ,027

inanirim, sirket ¢ikarlarini 6zel
cikarlarimin {izerinde tutarim

Amag Birligi (toplam) 278 1,13 444 ,027
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Amag birligini test etmeye yonelik hipotezler sunlardir:

e Ho: Amag birligine iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Amag birligine iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den farklidir.
Tablo: 18’de verildigi gibi, p degeri 0.05’ten kiigiiktiir. Buna gére HO hipotezi
reddedilmektedir. % 95 giiven araliginda Kiitahya Porselen isletmesinde yonetici ve

isgorenlerin Orgilit amaclari konusunda benzer diisiince ve duygulara sahip oldugunu

ifade mUmkundur.

Tablo 18: Amac Birligini Belirleyen t-testi Sonuclar

Amac Birligi Test Degeri =2
t sd p= (2-tailed) | Ortalama | Farklarin %95 Giiven
Farki Analizi
Alt Ust

Calistigim igyerinin -32,829 277 ,000 -,874 -,93 -82
amaglarina inanirim,
sirket ¢ikarlarini 6zel
¢ikarlarimin tlizerinde
tutarim
Amag Birligi (toplam

¢ i (toplam) -32,829 277 ,000 -,874 -,93 -,82

4.7.2.1.2.6. Tletisim (H.6)

Iletisim demokratik y&netim siirecini basariya tasiyan en dnemli unsurlardandir.
Bu siirecte iki yonlii ve agik bir iletisim bi¢imi ortaya c¢ikmaktadir. Yoneten ve
yonetilenler arasinda sevgi, saygi ve samimiyete dayana iliski vardir. Boylece
demokratik yonetimin pek cok unsuru gerceklesme diizeyine yaklagmaktadir. Kiitahya

Porselen isletmesinde iletisimin demokratik olup olmadigim1 belirlemeye yonelik

sorulara verilen yanitlar “katiliyorum” segenegine ¢ok yakindir.

Tablo 19: iletisim Unsuruna iliskin Tanmimlayic: Istatistikler

Iletisim N Ortalama Std. Sapma Farklarin
Std. hatast
Is yerimde iletisim sekli a1k 278 1,23 576 ,035
ve iki yonlidur.
Is yerimde yonetenlerle 278 1,07 373 ,022
yonetilenler birbirlerini
oldukga iyi anlamakta olup,
aralarinda samimiyet ve
saygiya dayanan iliski vardir
Tletisim (toplam)
278 1,1529 ,39056 ,02342
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[letisim unsuru test etmeye ydnelik hipotezler sunlardr:

e Ho: Iletisim unsuruna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e esittir.
e Hu: iletisim unsuruna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den
farkhdir.
Bu unsura iliskin bulgulara bakildiginda p degeri (toplam) 0.05’ten kiigiiktiir.
Buna gore 0.5 hata araliginda Ho hipotezini reddetmek gerekmektedir. % 95 giiven
araliginda alt-tist sinir1 -8010 / -8932 arasindadir. Calisanlarin goriislerinin ortalamasina
ilskin sonuglara gore Kiitahya Porselen isletmesinde demokratik bir iletisim siireci

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Tablo 20: iletisim Unsurunu Belirleyen t-testi Sonuclar

iletisim Test Degeri = 2
Farklarin %95 Giiven
Analizi
p=(2- Ortalama
t sd tailed) farki Alt Ust
Is yerimde iletigim gekli 22191 277 000 - 766 .83 - 70

acik ve iki yonliidiir.

Is yerimde yéneticilerle
isgorenler birbirlerini
oldukga iyi anlamakta -41,473 277 ,000 -,928 -,97 -,88
olup, aralarinda
samimiyet ve saygiya
dayanan iligki vardir

Tletisim (Toplam) -36,164 277 ,000 -,84712 -,8932 -,8010

4.7.2.1.7. Guglendirme (H.7)

Demokratik orgiitlerde ¢alisanlar giiclendirilir. Personel giiglendirme olarak da
bilinen bu siirecte calisanlar yetenek ve yaraticiliklarimi ortaya ¢ikarabilecekleri bir
ortama sahiptir. Orgiit i¢i egitim ve buna iliskin olanaklar da 6rgiit yonetiminin énem
verdigi konular arasindadir. Ayni zamanda calisanlar aldiklar risk diizeyi kadar
desteklenmektedir. Giiglendirmenin gergeklesme diizeyini belirlemeye yonelik sorulara
verilen yanitlarin ortalamasina bakildiginda “katiliyorum” segenegine yakin oldugu

gorulmektedir.
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Tablo 21: Giiclendirme Unsuruna iliskin Tanimlayici istatistikler

Guglendirme N Ortalama Std. Sapma Farklarin Std.

Hatasi

1syerimde kendimi yenilemem, 278 1,19 577 ,035

geligtirmem igin yeterli egitim

ve olanaklar verilir

Isyerimde yetenek ve 278 1,42 792 ,047

yaraticiligimi ortaya

cikarabilirim

Aldigim yetki ve sorumluluk 278 1,13 ,399 ,024

diizeyi arasinda her zaman denge

bulunur

Gticlendirme (toplam) 278 1,2458 ,40446 ,02426

Giiclendirme unsurunu test etmeye iligkin hipotezler sunlardir:

e Ho: Gii¢lendirme unsuruna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e

esittir.

e Hu: Giiglendirme unsuruna iligkin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den

farklidir.

Tablo: 22’den anlasilacag iizere giiclendirme unsurunu belirleyen sorulardan

elde edilen ortalama p=0.000< 0.05 oldugundan Ho hipotezini reddetmek dogrudur. Bu

degerin 0.05’ten biiyiik oldugu durumlarda Ho hipotezi reddedilemez. Ortalamalar farki

da diger unsurlarda oldugu gibi eksi diizeyindedir. Bu sonuglara gore Kiitahya Porselen

isletmesinde “gii¢lendirme” unsurunun varliginda s6z etmek miimkiindiir.

Tablo 22: Giglendirme Unsurunu Belirleyen t-testi Sonuglari

Giiclendirme Test Degeri = 2
Farklarm %95 Giiven
Analizi
Ortalama
t Sd p= (2-tailed) fark1 Alt Ust
Isyerimde kendimi
yenilemem, gelistirmem -23,485 277 ,000 -,813 -,88 .74
icin yeterli egitim ve
olanaklar verilir
Isyerimde yetenek ve
yaraticiligimi ortaya -12,273 277 ,000 -,583 -,68 -,49
¢ikarabilirim
Aldigim yetki ve
sorumluluk diizeyi -36,236 277 ,000 - 867 .01 .82
arasinda her zaman denge
bulunur
Gglendirme (toplam) -31,001 277 000 75420 -8020 | -7064
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4.7.2.1.8. Giiven (H.8)

Giiven unsuru demokratik yonetimin bagarisini etkileyen bir zemin gorevindedir.
Demokratik yonetim sirecinde yoneten ve yonetilenlerin birbirine glivenmesi gerekir.
Ustelik bu durumun 6rgiit iklimine yayilmasi beklenir. Calisanlar1 yetkilendirmek
oncelikle onlara gliven duymakla baglar. Yetkilendirilen calisanlar da yonetime ve
kendilerine giiven duyarlar. Kiitahya Porselen isletmesinde giiven unsurunu belirlemek
icin calisanlara yoneltilen sorulara verilen yanitlarin ortalamasina bakildiginda
“katiliyorum” segenegine yakin oldugu anlasilmaktadir. Ancak yetkilendirme unsuruna

iliskin degiskenlerin ayr1 ayr1 ortalamalar1 arasinda fark goz carpmaktadir.

Tablo 23: Giiven Unsuruna ilisgkin Tanimlayici istatistikler

Glven N Ortalama Std. Sapma Farklarin
Standart
Hatasi
Is yerimde yoneticiler ve 278 1,12 ,451 ,027

¢alisanlar birbirlerine son
derece glivenirler

278 1,47 ,840 ,050
Isyerimde ¢alisanlar her konuda
yetkilendirilebilir

Giiglendirme unsurunu test etmeye iliskin hipotezler asagidadir.

e Ho: Gii¢lendirme unsuruna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e
esittir.
e Hu: Giiglendirme unsuruna iligkin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2 den

farklidir.

Tablo 24: Guven Unsurunu Belirleyen t-testi Sonuclar

Guven Test Degeri =2
Farklarim %95 Giiven
Analizi
Ortalama
t sd p= (2-tailed) Farki Alt Ust
Is yerimde yoneticiler
ve galisanlar 32,722 277 000 -,885 .94 83
birbirlerine son derece
glvenirler
Isyerimde calisanlar her
konuda -10,501 277 ,000 -,529 -,63 -,43
yetkilendirilebilir
Glven (t0p|am) -26,363 277 ,000 -,70683 -,7596 -,6541
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Tablo: 24°de otalamaya iliskin p degeri 0.05’ten kiigiiktiir. Bu sebeple Ho
hipotezi reddedilmistir. % 5 hata payr aralifinda giiven unsuruna iliskin diger
degiskenlerin de (2) degerinden kiiciik oldugu goriilmektedir. Tiim bu sonuglar birlikte
degerlendirildiginde Kiitahya Porselen isletmesinde gliven unsurunun var oldugunu

ifade etmek mimkindr.

4.7.2.1.9. isbirligi ve Ekip Ruhu (H.9)

Demokratik yonetimde orgiit iyeleri isbirligi ve ekip caligmasina yatkin
olmalidir. Kararlarin birlikte alinmast ve uygulamalarin bu siirecte sonuglandirilmasi
isbirligi ve ekip ruhu anlayisinin olusturulmasi ile miimkiindiir. Orgiit igerisindeki
bOliimler arasinda ¢atigma, ayrisma ve Otekilestirmeden siyrilip bir yarigma ortami tesis
edilmelidir. Ayn sekilde ¢alisanlar arasinda farkliliklar orgiitiin ¢esitliligi ve zenginligi

olarak nitelendirilmelidir.

Isbirligi ve ekip ruhu demokratik ydnetimin gergeklesme diizeyini belirleyen bir
unsurdur. Kiitahya Porselen igletmesinde bu unsuru belirlemeye yonelik olarak
caliganlara yoneltilen sorulara verilen cevaplarin ortalamasina bakildiginda

“katiliyorum” segeneginde yogunlastigi anlasiimaktadir.

Tablo 25: Isbirligi ve Ekip Ruhuna iliskin Tamimlayici istatistikler

Farklarin

isbirligi ve Ekip Ruhu N Ortalama Std. Sapma Std. Hatas1
Isyerimde béliim ya da
departmanlar arasinda tatli bir 278 129 655 039
rekabet vardir.
Isyerimdeki cesitlilik ve
farkliliklar bizim 218 1ol 134 008
zenginligimizdir.
Isbirligi ve Ekip Ruhu (toplam) 278 1,1493 33212 01992

Isbirligi ve ekip ruhunu test etmeye yonelik hipotezler asagidadur.
e Ho: Isbirligi ve ekip ruhuna iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 2’e
esittir.

e Hu: Isbirligi ve ekip ruhuna iliskin sorulara verilen cevaplarm ortalamasi 2 den

farklidir.
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Tablo: 26’de bu unsuru belirleyen sorulara verilen cevaplarin toplam ve ayri ayri
ortalamasina gore p degeri 0,05’ten kiicliktiir. Bu sebeple %95 giliven araliginda Ho
hipotezinin reddedilmesi gerekir. Elde edilen bulgularin alt-iist sinirina bakildiginda

Kiitahya Porselen isletmesinde igbirligi ve ekip ruhunun var oldugu ifade edilebilir.

Tablo 26: isbirligi ve Ekip Ruhunu Belirleyen t-testi Sonuclar

isbirligi ve Ekip Ruhu Test Degeri =2
Farklarin %95 Giiven
Analizi
Ortalama

t sd p=(2-tailed) Farki Alt Ust
Isyerimde béliim ya da
departmanlar araslnda '18 120 277 OOO _ 712 _ 79 _ 63
tath bir rekabet vardir. ' ' ' ' '
Isyerimizdeki cesitlilik
ve farkliliklar bizim -123,162 277 ,000 -,989 -1,01 -,97
zenginligimizdir.
Isbirligi ve Ekip Ruhu ) ) ) )
(toplam) 42,708 277 ,000 ,85072 ,8899 ,8115

Yukarida demokratik yonetimi olusturan 9 ana unsurun (faktdr grubunun)
Kiitahya Porselen isletmesinde bulunup bulunmadigi test edilmistir. Bu c¢ercevede
Kiitahya Porselen isletmesinde katilimcilik disinda diger biitliin unsurlarin “katiliyorum”
segenegine cok yakin oldugu anlasilmaktadir. Ancak tim unsurlarin (faktorlerin)
ortalamasma doniik p degerleri 0,05’ten kugclktir. Demokratik yOnetimi meydana
getiren unsurlarin ayr1 ayri test degerlerinde alt-list sinirt ise ( -0,82 ile -0,8932)
arasindadir Faktorlere iligskin tiim test bulgular1 (2) degerinden kiigiik oldugu i¢in alt
hipotezlerin tamami kabul edilmistir. Calisanlarin goriisleri dogrultusunda demokratik
yonetim siirecine iligkin 9 temel unsurun (faktér grubunun) Kiitahya Porselen’de

bulundugunu séylemek miimkiindiir.

4.7.2.2. Demokratik Yonetim Siireciyle Ilgili Ana Hipoteze iliskin Bulgular

Demokratik yonetim biitiinsel bir siiregtir. Bu sebeple onu olusturan unsurlarin
biitiinsel olarak degerlendirilmesi, bagka bir deyisle, tiim boyutlarin toplamina goére bir
analiz ve degerlendirmenin yapilmas1 gerekir. Bu unsurlarin birlikte degerlendirilmesi
sonucu elde edilen bulgular, Kiitahya Porselen isletmesinde demokratik yonetim siireci

olup olmadigini ortaya koyacaktir. Analiz sonuglarina goére biitiin unsurlarin ortalamasi
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1,2652 olup (2) degerinden kiigiiktiir. Asagidaki tablolarda yer alan verilerden
anlasilacagi tizere alt boyutlarin hepsine iligkin isgoren goriislerine ait “toplam ortalama
Olcek puanlari”na ve ilgili t testi sonuglarina gore, dokuz temel unsurdan (faktor) olusan
“demokratik yonetim siireci uygulamasi”nin Kiitahya Porselen isletmesinde var oldugu

soylenebilir.

Tablo 27: Demokratik Yénetim Siirecinin Varhgina Iliskin Toplam
Ortalama Puanlar

Demokratik Y&netim N Ortalama Std. Sapma Farklarin Std.
Hatasi
Unsurlarin Ortalamasi 278 1,2652 ,15538 ,00932

e Ho: Demokratik yonetime iligkin toplam puan ortalamasi 2’e esittir.
e Hi: Demokratik yonetime iligskin toplam puan ortalamasi 2’den farklidir.
Tablo 28’de goriildiigl lizere p degeri 0.05’ten kiigiik oldugundan demokratik
yonetimle ilgili Ho hipotezini reddetmek gerekir. 1.2652 ortalama degeri, Kiitahya
Porselen isletmesindeki c¢alisanlarin “kuruluslarinda demokratik yonetimin varoldugu”

goriisiinde olduklarini gosteren son derece olumlu bir sonugtur.

Tablo 28: Demokratik Yonetim Siirecinin Toplam Ortalama Puanlarina
Iliskin t-testi Sonuclari

Demokratik
Ydnetim Test Degeri = 2
Farklarm %95 Guven
Analizi
Ortalama
t Sd p= (2-tailed) Farki Alt Ust

Unsurlarin -78,851 277 ,000 -,73481 -,7532 -,7165
Ortalamasi

4.7.3. Karsilasilan Sorunlara (ikinci Ana Hipoteze ve Ilgili Alt Hipotezlere)
iliskin Bulgular

Orgitler calisanlarindan meydana geldiginden gesitli sorunlarla karsilagilmasi
miimkiindiir. Demokratik ydnetim ise insan odakli bir yonetim bigimidir. Orgiitler
acisinda onemli olan bu sorunlar1 tespit etmek ve siireci olumlu kilacak sekilde

yonlendirebilmektir. Arastirmada bu sorunlar meydana geldigi kaynak gruplarina gore;
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yoneticilerden, calisanlardan, yapidan ve cevreden kaynaklanan sorunlar ile orgiitsel

sorunlar olarak irdelenecektir.

Uygulamanin ikinci ana hipotezi; demokratik yonetim siirecinde “karsilasilan
sorunlar”a iligkin goriislere ait ortalama degerlerin belirlenen test degerinden (2’den)
farkli olup olmadigina iligkin bulunmaktadir. Bu amagla hazirlanan ve yoneltilen sorular
3’li Likert olgeginde sirasiyla “katiliyorum”, “fikrim yok” ve “katilmiyorum”
seceneklerinden olusmaktadir. Ana hipotezin analizinden once, karsilagilan sorunlarin
gerceklesme diizeyini belirlemeye yonelik bulgulart degerlendirmek gerekir. Bu
sorunlar, “bes boyut” seklinde siniflandirilmistir. Bu bes boyutun her birine ait olan alt
hipotezler, her bir boyuta(unsura) iliskin sorulara ait “toplam puan ortalamalari”na gore;
yine na hipotez de, “yasanan sorunlar 6lgegi’nin tiim alt boyutlarin1 iceren “toplam

puan ortalamalarina gore gore test edilmistir.

4.7.3.1. Karsilagilan Sorunlara Ait Alt Hipotezlere iliskin Bulgular

Arastirmanin ikinci ana hipotezine iligkin alt hipotezler, orgiitlerin karsilastig
sorunlar ile demokratik yonetimin gerceklesme diizeyi arasindaki iligkiyi test edebilmek
icin olusturulmustur. Bu amagla bes sorun kaynagi grubunda toplanan sorunlara dair
sorular, Kiitahya Porselen isletmesindeki yonetici ve isgdrenlere yoneltilmistir. Bu

sorulara verilen cevaplara dayali olarak elde edilen bulgular, asagida verilmistir.

4.7.3.1.1. Yapisal Sorunlar (H.1)

Demokratik yonetimin orgiitlerde etkinlesmesi ve yerlesebilmesi i¢in yapinin bu
siirece uygun olmast gerekir. Hiyerarsi, yetki dagilimi, biirokratiklesme diizeyi,
orgiitlenme ve merkezilesme biciminin demokratik yonetimin unsurlarina katkida
bulunmasi olduk¢a Onemlidir. Arastirmada isletmedeki yapisal sorunlarin mevcut
durumunu belirlemek amaciyla ¢alisanlara yoneltilen sorular “katiliyorum”, “fikrim

yok™ ve “katilmiyorum” segenekleri ile degerlendirilmistir.
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Tablo 29: Yapisal Sorunlara iliskin Tanimlayici Istatistikler

Farklarin
Standart
Yapisal Sorunlar N Ortalama Std. Sapma Hatasi
Isyerimde iist yonetime ulagsma
surecm@e ger"elitlgmden fazla 978 1,95 984 059
kademe ile goriismek zorunda
kalmam
Isyerimde iggéren ve yonetici 278 131 628 038

say1si siirekli artmaz, dengelidir.
Isyerimde iist yonetimle
karsilikli bilgi aligverigi
sirasinda aktarilan bilgi, ilgili 278 2,86 ,440 ,026
yoneticiye hizli ve tahrip
olmadan ulagir

Isyerimde biirokratiklesme ve

kirtasiye islemleri en az 278 1,77 ,948 ,057
seviyededir.

Isyerimde otorite ve sorumluluk

dagilimi asagidan yukariya 278 1,23 ,630 ,038
dogrudur

Yapisal Sorunlar (toplam) 278 1,8245 35563 02133

e Ho: Yapisal sorunlara iliskin cevaplarin toplam puan ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Yapisal sorunlara iligkin cevaplarin toplam puan ortalamasi 2’den farklidir.

Yapisal sorunlara iligkin her bir soru (degisken) ve bunlarin toplamina ait analiz
sonuclari, Tablo:30’da verilmistir. Yapisal sorunlara ait toplam ortalama puanla ilgili p
degeri 0,000<0,05’tir. Buna gore %95 gilivenilirlik araliginda Ho hipotezinin
reddedilmesi uygundur. Bu boyutu olusturan ifadelere ait p degerleri ilk soru disinda
0,05’ten kiiciiktiir. Buna gore %95 giivenilirlik araliginda birinci soru haricinde
ortalama puanlar, 2°den farklidir. Uciincii soruya verilen cevaplarin ortalamasiin 2’den
bliyiik (2,76) cikmasi, diger sorulardan farkli olarak “olumsuz bir durumun” (iist
yonetime bilginin hizli ve bozulmadan ulagmadig1 yoniinde bir goriisiin) varligina igaret
etmektedir. Sorular(konular) itibariyla bu gibi farkliliklar olmakla birlikte, yukarida
belirtildigi gibi, yapisal sorunlar toplam puanlarina gore, H1 hipotezinin kabul edilmesi
gerekir. Genel ortalamanin 1,8245 ile “kararsizlik noktasina” (2’ye) cok yakin olmasi,

deneklerin bu konuda ¢ok iyimser olmadiklarint gostermektedir.
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Tablo 30: Yapisal Sorunlar1 Belirleyen t-testi Sonug¢lar:

Yapisal Sorunlar Test Value = 2
Farklarin %95 Giiven
Analizi
p=(2- Ortalamalar
t sd tailed) Farki Alt Ust

Is yerimde iist yonetime
ulasma siirecinde
gerektiginden fazla -,914 277 ,361 -,054 -,17 ,06
kademe ile goriismek
zorunda kalirim

Isyerimde isgoren ve
yonetici sayist siirekli -18,324 277 ,000 -,691 -,76 -,62
artmaz ve dengelidir.

Isyerimde iist yonetimle
karsilikli bilgi alisverisi
sirasinda aktarilan bilgi, 32,608 277 ,000 ,860 81 91
ilgili yoneticiye hizli ve
tahrip olmadan ulagir

Isyerimde
biirokratiklesme ve
kirtasiye islemleri en az
seviyededir.

-3,987 277 ,000 -,227 -,34 -,11

Isyerimde otorite ve
sorumluluk dagilim
asagidan yukariya
dogrudur

-20,290 277 ,000 -,766 -,84 -,69

Yapisal Sorunlar -8,230 277 ,000 -,17554 -,2175 -,1336
(toplam)

4.7.3.1.2. Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar (H.2)

Demokratik yonetim siirecini uyumlastiran ve kontrol eden kaynak Orgiitiin
yoneticileridir. Demokratik bir 6rgiitin demokratik tutum ve egilimler sergileyen, karar
ve uygulama siireclerini degistirebilen lider-yoneticilere ihtiyaci vardir. Ancak Orgiitiin
diger calisanlari gibi yoneticilerin de insan oldugu unutulmamalidir. Bu ¢ercevede
yoneticiler insani tavir ve sonuglarla demokratik yonetim sirecini etkilemektedir.
Kiitahya Porselen isletmesinde yoneticilerden kaynaklanan sorunlarin test edilmesi

amaciyla alt1 soru yoneltilmistir.
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Tablo 31: Yéneticilerden Kaynaklanan Sorunlara iliskin Tamimlayic1 istatistikler

Yoneticilerden Kaynaklanan N Ortalama Std. Sapma FarklarmnStd.
Sorunlar Hatas1
Is yerimdeki yoneticiler 278 1,09 423 ,025

giiclerini ¢alisanlardan alirlar

Isyerimde yetki devredilirken 278 1,56 ,842 ,051
ilgili ¢alisanin o konuda
yetkinligine dikkat edilir

Yetkilendirildigim konuda 278 L1 414 ,025
basarisiz olsam bile yeniden
yetkilendirilebilirim

Isyerimde yoneticiler ayni 278 1,04 ,266 ,016
zamanda birer liderdir

Isyerimde yoneticiler kuralcilig 278 1,49 ,818 ,049
sevmez

Isyerimde yoneticiler fikir ve 278 1,88 ,931 ,056
gorislerine karsi ¢ikilmasina izin

verir

Yoneticilerden Kaynaklanan 278 1,3621 ,35851 ,02150

Sorunlar (toplam)

Yoneticilerden kaynaklanan sorunlara iliskin Ho ve alternatif hipotez sunlardir:
e Ho: Yoneticilerden kaynaklanan sorunlari belirlemeye yonelik sorularin toplam
puan ortalamasi 2’e esittir.
e Hzi: Yoneticilerden kaynaklanan sorunlar1 belirlemeye yonelik sorularin toplam

puan ortalamasi 2’den farklidir.

Yoneticilerden kaynaklanan sorunlar1 belirlemeye yonelik sorularn alt ve iist
sinirlarinin eksi oldugu anlasilmaktadir. Buradaki sorunlar belirleyen ve yoneticilerin
goriis ve fikirlerine karst ¢ikilmasina izin verip vermedigine iliskin goriisleri saglayan
altinct sorunun “fikrim yok™ segenegine yakinli§ina ragmen biitlin sorularin toplam ve
ayr1 ayr test edilmesine iligskin sonuglar1 gosteren Tablo 32’e gore toplam p degeri
0.05’ten kuguktir. Bu durumda Ho hipotezini reddetmek gerekmektedir. Yani
yoneticilerden kaynaklanan sorunlari belirlemeye yonelik sorularin ortalamalar1 % 5

hata pay1 araliginda (2)’den kiigtiktiir.
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Tablo 32: Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlarin t-testi Sonuclar

Ydneticilerden
Kaynaklanan Sorunlar

Test Degeri = 2

Sd

p=(2-
tailed)

Ortalama
Farki

Farklarin %95 giiven analizi

Alt Ust

Is yerimdeki
yOneticiler guclerini
calisanlardan alir

-35,729

277

,000

-,906

-,96 -,86

Isyerimde yetki
devredilirken ilgili
calisanin o konuda
yetkinligine dikkat
edilir

-8,757

277

,000

-442

-54 ~34

Yetkilendirildigim
konuda basarisiz
olsam bile yeniden
yetkilendirilebilirim

-35,758

277

,000

-,888

Isyerimde yéneticiler
ayni zamanda birer
liderdir

-60,364

277

,000

-,964

-1,00 -,93

Isyerimde yéneticiler
kuralcilig1 sevmez

-10,408

277

,000

-,511

Isyerimde yéneticiler
fikir ve goriiglerine
karsi ¢ikilmasina izin
verir

-2,061

277

,040

-,115

Yoneticilerden
Kaynaklanan Sorunlar
(toplam)

-29,666

277

,000

-,63789

-,6802 -,5956

4.7.3.1.3. Cahsanlardan Kaynaklanan Sorunlar (H.3)

Orgiitiin ¢alisanlar1 egitim ve bilgi birikimleri, tecriibe ve kisilikleri ile drgiite

katilirlar. Orgiite katildiklar1 andan itibaren orgiit Kkiiltiiriinii etkileyen ve ondan

etkilenen birer unsur haline gelirler. Calisanlarin demokratik yonetim bigimini

Ozlimsemesi,

kabullenmesi ve siirdiirebilirligin saglanmasi

s0z konusu siirecte

karsilagilabilecek sorunlarin tespit edilmesi ile mimkiindiir. Arastirmada demokratik

yonetim siirecinde calisanlardan kaynaklanan sorunlart belirlemek i¢in dort soru

yoneltilmistir.

Tablo:33’deki sonucglara gore cevaplarin ortalamasina bakildiginda ¢alisanlarin

odiillendirme siirecine bakigini 6lgmeye yonelik sorunun 2.54 degeri ile “katilmiyorum”

secenegine yaklastigi goriilmektedir. Diger sorulara iliskin ortalama degerler ise,

“katiliyorum” segenegine yakin olup, olumlu tutumlar1 yansitmaktadir.
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Tablo 33: Cahsanlardan Kaynaklanan Sorunlara iliskin Tamimlayic: Istatistikler

Cahsanlardan Kaynaklanan
Sorunlar

N

Ortalama

Std. Sapma

Farklarin Std.
Hatas1

Is yerime girerken yaratici,

278

1,34

,608

,036

yenilikci ve yetenekli olup
olmayisimiza da dikkat edilir

Calismalarim sirasinda verilen 278 1,15 ,511 ,031
emirleri hi¢ sorgulamadan
yerine getiririm

Isyerimdeki calisanlar 278 1,37 729 ,044
geleceginden umutlu ve
olumlu beklenti icerisindedir

Odiillendirilmem sirasinda 278 2,54 ,682 ,041
tcret artisindan daha dnemli
hususlar vardir

Calisanlardan Kaynaklanan 278
Sorunlar (toplam)

1,6034 ,37565 ,02253

Calisanlardan kaynaklanan sorunlara yonelik hipotezler asagidaki gibidir:

e Ho: Calisanlardan kaynaklanan sorunlar1 belirmeye yonelik sorulara verilen
cevaplarin toplam puan ortalamasi 2’e esittir.
e Hi: Calisanlardan kaynaklanan sorunlari belirmeye yonelik sorulara verilen

cevaplarin toplam puan ortalamalas1 2’den farklidir.

Bu hipotezler cergevesinde Tablo 34’de yer alan sonuglarda verilen cevaplarin
ortalamasinin alt ve iist sinir1 -,4409-,3522 olarak gerceklesmistir. Ayni sekilde toplam
unsur iizerinden ve ayr1 ayri degiskenlerin p degerleri 0.05’ten kiiciik ¢ikmistir. Buna
gore %95 gilivenilirlik araliginda Ho hipotezi reddedilirken Hi hipotezi kabul edilmistir.
Yani demokratik yOnetim siirecinde calisanlardan kaynaklanan sorunlari belirlemeye
yonelik sorularin toplam puan ortalamasi 2’den farklidir. Ancakddiillendirme siirecinde
icret artisinin etkisini sorgulayan soruya verilen cevaplarin ortalamasi (2)’den biiyiiktiir.

Diger ii¢ sorunun cevaplar ortalamasi ise (2)’den kiiciiktiir.
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Tablo 34: Cahsanlardan Kaynaklanan Sorunlarin t-testi Sonuclari

Calisanlardan
Kaynaklanan Sorunlar

Test Degeri = 2

Sd

Ortalama
Farki

p (2-tailed)

Farklarm %95 giiven

analizi

Alt

Ust

Is yerime girerken -18,040
yaratici, yenilik¢i ve
yetenekli olup
olmayisimiza da dikkat

edilir

277

,000 -,658

- 73

-,59

Isyerimde ¢aligmalarim -27,578
sirasinda verilen emirleri
hi¢ sorgulamadan yerine

getiririm

277

,000 -,845

-91

-, 78

Isyerimde ¢alisanlar -14,321
geleceginden umutlu ve
olumlu beklenti

icerisindedir

277

,000 -,626

Odiillendirilmem ile ilgili | 13,272
en ¢ok ticret artigini

onemserim

277

,000 ,543

Caliganlardan
Kaynaklanan Sorunlar
(toplam)

-17,602

277

,000 -,39658

-,4409

-,3522

4.7.3.1.4. Orgutsel Sorunlar (H.4)

Orgiitsel sorunlar, orgiit icerisindeki zorlu etkilesim siireclerinin meydana

getirdigi problem alanlarim1 ifade etmektedir. Bu sorunlarin ortaya c¢ikisinda diger

problem kaynak alanlarinin birlikte yer almasi s6z konusu olabilir. Dolayisiyla orgiitsel

sorunlarim tespit ve ¢dziimii de biitiinsel boyutta degerlendirilmelidir. Orgiitsel sorunlari

belirlemeye yonelik olarak dort soru yoneltilmistir.

Tablo 35: Orgiitsel Sorunlara iliskin Tanmimlayici istatistikler

Orgiitsel Sorunlar

N Ortalama

Std. Sapma

Hatasi

Farklarin Std.

Isyerimden ayrilmay1 ya da ayni
sartlarda bagka bir iste ¢aligmay1
diistinmedim.

278 1,19

577

,035

Isyerimdeki biitiin kararlara katilma
ya da katilmama hakkim vardir

278 1,57

,784

,047

Isyerimde isim ve benimle iligkili
kararlarin bagkalar1 tarafindan
alimmasi1 bende 6nemsiz ve giicsiiz kisi
oldugum duygusu yaratir

278 1,51

,740

044

Calistigim isyerinde demokratik bir
yOnetim ve demokratik ¢aligsanlar
vardir

278 1,06

,240

,014

Orgiitsel Sorunlar (toplam)

278

1,3309

,42826

,02569
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Bu sorulara iligkin betimsel degerlere bakildiginda “katiliyorum” secenegine
dogru bir yonelis goze ¢arpmaktadir. Demokratik yonetim siirecinde karsilasilabilen
orgiitsel sorunlarin varligin1 ya da yolugunu test edebilmek icin asagidaki Ho ve Hi

olusturulmustur.

e Ho: Orgiitsel sorunlar1 belirlemeye yonelik sorulara verilen cevaplarin toplam
puan ortalamasi 2’e esittir.

e Hi: Orgiitsel sorunlar1 belirlemeye yonelik sorulara verilen cevaplarm toplam
puan ortalamasi 2’den farklidir.

Orgiitsel sorunlar1 belirleyen sorularin toplam puan ortalamalarma dayali test
sonuclarina gore, p degerinin 0,05’ten kii¢iik oldugu anlasilmaktadir. Bu sebeple Ho
hipotezinin reddedilmesi gerekir. Buna durumda, % 95 giivenilirlik araliginda Hi kabul
edilmigtir. Ortalamalarin alt st sinirlart -,7196 ve -,6185 arasindadir. Ayirca orgiitsel
sorunlar1 belirleyen sorulara verilen cevaplarin ayr1 ayr1 ortalamalar (2)‘den farkli ve
kicuktar.

Tablo 36: Orgutsel Sorunlari Belirleyen t-testi Sonugclar

Orgutsel Sorunlar Test Degeri = 2
t Sd p= (2-tailed) Ortalama Farklarin %95 giiven
Fark1 analizi
Alt Ust
1§yerimden ayrilmay1 ya -23,485 277 ,000 -,813 -,88 - 74
da ayni1 sartlarda baska
bir iste ¢aligmay1
diistinmedim.
Isyerimdeki biitiin -9,182 277 ,000 -432 -,52 -34

kararlara katilma ya da
katilmama hakkim vardir

Isyerimde isim ve -11,111 277 ,000 -,493 -,58 -41
benimle iligkili kararlarin
bagskalar1 tarafindan
alinmasi bende 6nemsiz
ve giigsiiz kisi oldugum
duygusu yaratir

Caligtigim igyerinde -65,213 277 ,000 -,939 -,97 -,01
demokratik bir yonetim
ve demokratik ¢aliganlar
vardir

Orgiitsel Sorunlar

-26,048 277 ,000 -,66906 -, 7196 -,6185
(toplam)
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4.7.3.1.5. Cevreden Kaynaklanan Sorunlar (H.5)

Orgiitler agik sistemler olarak belli bir toplumsal sistemin icerisinde faaliyet
gosterir. Bu sebeple oOrgiitler ¢evreden etkilenir ve kimi zaman sorunlarla karsilasir.
Orgiitiin pek ¢ok kisminda gevresel etkilerle birlikte ani degisimler meydana gelebilir.
Ustelik sorunlarm bir kismi 6rgiitiin yonetim yaklasiminda degisiklik yapmasi sonucunu

getirebilir.

Arastirmada Kiitahya Porselen isletmesinde ¢evreden kaynaklanan sorunlari
belirlemek amaciyla {i¢ soru yoneltilmistir. Bu sorulara verilen cevaplarin toplam ve

ayr1 ayr1 ortalamalar1 “katiliyorum” secenegine yakindir.

Tablo 37: Cevreden Kaynaklanan Sorunlarin Tamimlayiei Istatistikleri

Cevreden Kaynaklanan Farklarin
Sorunlar N Ortalama Std. Sapma Standart Hatast
Isyerimin fiziki
kosullarindan olumlu 278 1,43 741 ,044
etkilenirim
Isyerim yapi, sistem ve
teknoloji konusunda
siirekli degisim ve
yenilesme igerisindedir
Acil ve olaganiistii
durumlarda yetkinin tek
elde toplanmasi ve
kararlarin ayn1
merkezden verilmesi
isyerimin demokratik
olmadig1 sonucunu
vermez
Cevresel Sorunlar
(toplam) 278 1,2818 47915 ,02874

278 1,27 ,681 ,041

278 1,15 484 ,029

= Ho: Cevreden kaynaklanan sorunlar1 belirleyen sorularin toplam puan ortalamast
2’e esittir.
= Hi: Cevreden kaynaklanan sorunlari belirleyen sorularin toplam puan ortalamasi

2’den farklidir.
Tablo:38’e gore toplam ve ayr1 ayr1 p degerleri 0.05’ten kiigiiktiir. Bu durumda

Ho reddedilirken Hi hipotezi kabul edilmistir. Cevreden kaynaklanan sorunlari

belirleyen sorunlarin ortalamasi %35 hata pay1 araliginda (2)’den kiiciiktiir.
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toplam ortalamasinin yer
Tablo:39’daki sonuglar, test edilen bes ana problem alaninin birlikte ortalamasinin % 95
giivenilirlik diizeyinde (2)’den farkli oldugunu ifade etmektedir. Yine elde edilen

1,4805 degerinin, sorunlara iligkin degerlerin (1) yani “katiliyorum” segeneginde

Tablo 38: Cevreden Kaynaklanan Sorunlar1 Belirleyen t-testi Son¢lar:

Cevreden
Kaynaklanan
Sorunlar

Test Degeri =2

Sd

p= (2-
tailed)

Ortalama
Farki

Farklarin %95 Giiven
Analizi

Alt Ust

Iyerimin fiziki
kosullarindan olumlu
etkilenirim

-12,784

277

,000

-,568

-,66 -,48

Isyerim yapu, sistem
ve teknoloji
konusunda surekli
degisim ve yenilesme
icerisindedir

-17,978

277

,000

-734

Acil ve olaganiistii
durumlarda yetkinin
tek elde toplanmasit
ve kararlarin ayni
merkezden verilmesi
isyerimin demokratik
olmadig1 sonucunu
vermez

-29,354

277

,000

-,853

-91 -,80

Cevresel Sorunlar
(toplam)

-24,993

277

,000

-,71823

-, 7748 -,6617

4.7.3.2. Karsilasilan Sorunlar Belirleyen Ana Hipoteze iliskin Bulgular

Asagida demokratik yonetim siirecinde karsilasilan bes temel sorun alaninin

yogunlastigini gostermektedir.

aldig1

test sonuclari

bulunmaktadir.

Tablo 39: Karsilasilan Sorunlara fliskin Toplam Ortalama Puan

Farklarin
Toplam Puan Standart
N Ortalamast Std. Sapma Hatasi
Sorunlarm
Ortalamasi
278 1,4805 ,27942 ,01676

Ho: Kargilasilan sorunlara iligkin sorularin toplam puan ortalamasi 2’e esittir.

Hi: Karsilasilan sorunlara iligkin sorularin toplam puan ortalamasi 2’den

farklidir.
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Tablo 40°da yer alan p degeri (,000) ile 0,05’den kii¢iik oldugundan Ho
hipotezinin reddedilmesi uygundur. Buna gore isletmede %95 giiven araliginda

karsilasilan sorunlar( 1,4805) 2’den (fikrim yok) farklidir.

Tablo 40: Karsilasilan Sorunlarin Toplam Ortalama Puanlarina fliskin t-testi

Sonuglar
Test Degeri =2
t sd p=(2-tailed) Ortalamalar | Farklarin %95 Giiven
Farki Analizi
Sorunlar Ortalamasi 30,002 277 ,000 ,31841 ,2975 ‘ ,3393

4.7.4. Demokratik Yonetimin Gerceklesme Diizeyi ile Karsilasilan
Sorunlara Iliskin Gériisler Arasindaki Iliski

Demokratik yonetimin ger¢eklesme diizeyi ile karsilagilan sorunlara dair
goriisler arasindaki iliski, Korelasyon yontemi ile tespit edilmistir. Tablo:41’de yer alan
ortalama degerlere bakildiginda sorunlarin 1,4805; demokratik yonetimin gerceklesme
diizeyinin ise 1,2652 ortalama puan ile temsil edildigi goriilmektedir. Demokratik
yonetim ve soz konusu siregte karsilagilan sorunlar arasindaki goriislere ait puan
degerleri birbirine yakin c¢ikmistir. Bu iki deger arasinda anlamli bir iligski olup

olmadigini belirlemek i¢in korelasyon analizi gerceklestirilmistir.

Tablo 41: Demokratik Yonetim Siireci ve Karsilasilan Sorunlara fliskin
Ortalama Toplam Puanlar

Ortalama Std. Sapma N
Sorunlar 1,4805 27942 278
Demokratik Yodnetim 1,2652 15538 278

Ikinci ana hipoteze iliskin HO ve H1 ise asagidaki gibidir:
e Ho: Demokratik yonetim siirecinin gergeklesme diizeyi ile karsilagilan sorunlara
iliskin goriisler arasinda anlamli bir iligki yoktur. (korelasyon katsayist sifirdir.)
e Hi: Demokratik yonetim siirecinin gerceklesme diizeyi ile karsilagilan sorunlara

iliskin goriisler arasinda anlamli bir iligki vardir. (korelasyon katsayisi sifirdan

farklidir.)
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Demokratik yonetim ile karsilasilan sorunlar arasindaki iliskiyi Tablo: 42’de
gormek mimkiindiir. Tabloda yer alan bulgulara gore s6z konusu iki degisken
arasindaki iligikiye dair korelasyon katsayist 0,572°dir. Buna gore % 99 guvenilirlik
araliginda Kiitahya Porselen’de demokratik yonetimin siirecinin ger¢eklesme diizeyi ile
karsilagilan sorunlara iligskin iggéren goriisleri arasinda anlamli ve pozitif bir iligski s6z
konusudur. Buna gore, s6z konusu isletmede ¢alisanlarin demokratik yonetim siireci

yerlestikge, karsilagilan sorunlardan da uzaklasildigi goriisiinde olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 42: Demokratik Yonetim Siireci ve Karsilasilan Sorunlara fliskin
Korelasyon Testi

Sorunlar Unsurlarin
Ortalamasi Ortalamasi
Sorunlar Pearson Correlation 1 ,572(**)
P (2-tailed) 000
N 278 278
Demokratik Yonetim | Pearson Correlation ,572(%%) 1
P (2-tailed) ,000
N 278 278

4.7.5. Demokratik Yonetim Siireci ve Karsilasilan Sorunlara iliskin Gériis
Farkhliklar

Arastirma kapsaminda, deneklerin “yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve pozisyon”
gibi bazi demografik oOzelliklere gore, “demokratik yonetimin varlig1” ve “yasanan
sorunlar” konusundaki tutumlarmin (goriislerinin) farklilasip farklilasmadigi da analiz

edilmistir.

Arastirmada gorlis farkliliklarinin tespiti i¢in Oncelikle ANOVA (varyans
analizi) ve t-testi yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda bir degisken igerisinde ikiden
fazla kategori oldugunda ANOVA, yine aynm1 degiskende iki grubun goriislerine iligkin
ortalamalarin karsilastirilmasi amaciyla da t-testi yontemine bagvurulmustur. Ciinkii bir

degiskende ikiden fazla kategori varsa t-testi sorun yasayabilmektedir.585

% Kalayci, a.g.e., 5.131.
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4.7.5.1. Yas, Egitim Diizeyi ve Pozisyona Gore Goriis Farkhiliklar

Kiitahya Porselen isletmesinde ankete katilan calisanlarin yas, egitim ve
pozisyonlaria gore gergeklestirilen ANOVA testi bulgularia gore, yalnizca pozisyona
gore isgorenlerin goriisleri arasinda anlamli farkliliklarin oldugu goriilmiistiir. Buna
gore diger demografik degisken gruplarina ait ortalama tutum(goris) puanlarin son
derece homojen oldugunu, ortalamalar arasinda gozlemlenen farkliliklarin anlamh
olmadigint ifade etmek miimkiindiir. Arastirmanin genel bilgiler kismindan da
anlasilacag1 iizere calisanlarin biiyiik bolimii 25-44 yas grubu ile lise ve lisans
diizeyinde yogunlasmistir. ANOVA testi kapsaminda biitiin unsurlar ve karsilagilan
sorun gruplarina ait ortalamalar arasindaki farkliliklar tespit edilerek ¢alisanlarin ilgili

konulardaki goriis farkliliklar1 ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Tablo 43: Demokratik Yonetim Siirecine fliskin Tanimlayici istatistikler ve
ANOVA Testi Sonucu

Pozisyon Std.

N Ortalama
Sapma P
Acik yonetim Ust yonetici 2 1,0000 00000 000
Orta kademe yonetici | 35 1,7703 ,63020
Isgoren 241 1,3264 ,43018
Toplam 278 1,3831 ,48423
Katilimcilik Ust yonetici 2 1,0000 ,00000 ,001
Orta kademe yonetici
35 1,1892 ,39706
Isgéren 241 1,5774 ,62785
Toplam 278 1,5216 ,61530
Bilgiye ulasma ve | Ust yonetici 2 1,0000 ,00000 000
diisiince 6zgiirligi
Orta kademe yonetici | 35 1,0811 27672
Isgoren 241 1,3996 ,44006
Toplam 278 1,3543 43473

e Ho: Isletmenin demokratik ydnetim siirecine iliskin olarak pozisyona dayali
ortalamalar arasinda fark yoktur

e Hi: Isletmenin demokratik yonetim siirecine iliskin olarak pozisyona dayali
ortalamalardan en az ikisi arasinda anlamli fark vardir.
Tablo: 43 ve 44’de yer alan p<0,05 degerlerine gére demokratik yonetim

stirecinin ger¢eklesme diizeyini belirleyen unsurlardan agik yonetim, katilimcilik, bilgiye
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ulasma ve diistince ozgiirliigii thsindaki unsurlar hakkindaki goriislerde anlamli bir
farklilik yoktur. Acik yonetim (p=,000), katilimecilik (p=,001), bilgiye ulagma ve
diistince 6zgiirliigliniin (p=,000) p degerlerine gére H1 hipotezi kabul edilmistir. Ancak
ANOVA sonucunda ortaya ¢ikan anlamli farkliligin hangi pozisyonlar arasinda ne
diizeyde oldugu, Tablo: 44’de yer alan ¢oklu karsilastirmaya iliskin bulgulardan
goriilebilmektedir. Buna gore “ortalamalar farki” adli siitunda yer alan asteriks imgeleri

buradaki degerlerin karsisindaki pozisyonlarin farkliligini ispatlamaktadir. 586

Tablo 44: Goriis Farkhligimin Olmadig: Unsurlara iliskin (p) Degerler

Pozisyon N P
Demokratik Orgiit Ust yonetici 2| ,072
Kiltdrd Orta kademe ybnetici 35
Isgoren 241
Toplam 278
Tletisim Ust yonetici 2 | ,0312
Orta kademe yonetici 35
Isgdren 241
Toplam 278
Giiclendirme Ust yonetici 2 |,0323
Orta kademe yonetici 35
Isgdren 241
Toplam 278
Giiven Ust y6netici 2 |,018
Orta kademe yonetici 35
Isgdren 241
Toplam 278
Amag Birligi Ust yonetici 2 |,948
Orta kademe yonetici 35
Isgdren 241
Toplam 278

Tablo: 45°deki sonuglara gore; isletmedeki yonetici olmayan isgérenler orta
kademe yoneticilerine nazaran agik yonetim unsurunun varligma iliskin olarak daha
olumsuz diistinmektedir. Buradaki fark 0,44391 olup, anlamlilik diizeyi 0.05’in
altindadir. Orta kademe yoneticileri isgdrenlere gore katilim konusunda daha
olumsuzdur. Buradaki fark ise 0,38822 ve anlamlilik diizeyi 0.05’in altindadir. Yine
isgorenler orta kademe yoneticileri ile kiyaslandiginda bilgiye ulagsma ve diisiincelerini
aciklayabilme konusunda nispeten daha karamsardir. Bu cercevede ortalama farki

0,31850 ve anlamlilik diizeyi yine 0.05’in altindadir.

% Kalayci, a.g.e., 5.139.
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Tablo 45: Demokratik Yonetim Siirecine iliskin Coklu Karsilastirma Tablosu

95% Giiven
Degisken Ortalamalar | Std. Araliginda
Grubu Pozisyon Pozisyon farki Hata p Ust Alt
Acik Ust yonetici | Orta kademe 77027 | 33438 | o72| -15032 0527
Yonetim yonetici ‘ ' ' ' '
Isgoren -32636 | 32705 | 608 | -1,1313 4786
Orta kademe | Ust yonetici 77027 | 33438 | 072| -0527| 155932
yonetici
Isgoren ,44391(*) | ,08137 | ,000 ,2436 ,6442
fsgoren Ust yonetici 32636 | ,32705 | 608 | -4786| 1,313
Orta kademe -44391(*) | 08137 | 000 | -6442 |  -2436
yonetici
Katilimeilik | Ust yonetici | Orta kademe _18919 | 43666 | 910 12639 8855
yonetici ’ ' ' ' '
Isgoren _57741 | 42710 | 402 | -1,6285 4737
Orta kademe | Ust yonetici 18919 | 43666 | 910|  -8855|  1,2639
yonetici
Isgoren -,38822(*) | ,10626 | ,001 -,6497 -,1267
fsgoren Ust y6netici 57741 | 42710 | 402 | -4737| 1,6285
Orta kademe 38822(%) | 10626 | 001|  1267| 6497
yOﬂetICI
Bilgiye Ust yonetici | Orta kademe
ulasma ve yoneticl -08108 | 30596 | 966 |  -,8341 6719
diisiince
Ozgiirligii
Isgoren -39958 | 29926 | 411 | -1,1361 3369
Orta kademe | Ust yonetici 08108 | 30596 | 966 | -6719| 8341
yonetici ' ' ' ' '
fsgoren -,31850(%) | 07446 | ,000| -5017 | -1353
Isgoren Ust yonetici 39958 | 29926 | ,411| -,3369 | 1,1361
5 y
Orta kademe 31850(*) | 07446 | 000|  1353| 5017
yOﬂetICI

Arastirmada karsilasilan sorunlara iliskin olarak calisanlarin goriis farkliliklar
da ANOVA yontemi ile test edilmistir.

e Ho: Isletmede demokratik yonetim siirecinde karsilasilan sorunlara iliskin olarak
pozisyona dayali ortalamalar arasinda fark yoktur.

e Hi: Isletmede demokratik ydnetim siirecinde karsilasilan sorunlara iliskin olarak
pozisyona dayali ortalamalarin en az ikisi arasinda fark vardir.

Tablo: 46’da yoneticilerden kaynaklanan sorunlar, yapisal ve orgiitsel sorunlar
grubunda c¢alisanlarin pozisyonlarma gore anlamli farkliliklar vardir. Ciinkii yapisal
sorunlar (p=,000), yoneticilerden kaynaklanan sorunlar (p=,000) ve ¢rgitsel sorunlara
(p=,001) grubuna ilisin p degerleri 0,05’ten kiiciiktiir. Buna gére Ho hipotezinin

reddedilmesi gerekir.
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Tablo 46: Karsilasilan Sorunlara Iliskin Tanimlayic Istatistikler ve ANOVA Testi

Pozisyon N Ortalama Std. 0
Sapma
Yapisal Sorunlar Ust yonetici 2 2,2000 ,00000 ,000
Orta kademe 35 2,0162 18486
yonetici
Isgbren 241 1,7916 ,36612
Toplam 278 1,8245 ,35563
Yoneticilerden Ust yonetici
kaynaklanan sorunlar 2 1,3333 ;00000 ,000
Orta kademe 35 1,1036 16364
yonetici
Isgoren 241 1,4024 ,36540
Toplam 278 1,3621 ,35851
Orgitsel Sorunlar Ust yonetici 2 1,0000 ,00000 ,001
Orta kademe 35 1,1014 14976
yonetici
Isgoren 241 1,3692 ,44663
Toplam 278 1,3309 42826

Tablo 47: Goriis Farklihginin Olmadig Sorunlara iliskin (p) Degerler

Pozisyon N p

Calisanlardan Kaynaklanan | Ust yonetici 2 ,861
Sorunlar Orta kademe yonetici | 35

Isgoren 241

Toplam 278
Cevreden Kaynaklanan Ust yonetici 2 ,0831
Sorunlar Orta kademe yonetici 35

Isgoren 241

Toplam 278

Kargilagilan sorunlarla 1ilgili ¢alisanlarin  goriis  farkliliklarinin  hangi
pozisyonlarda gerceklestigini Tablo: 48°de yer alan ¢oklu karsilagtirmalarla tespit etmek
miimkiindiir. Dolayisiyla asteriks imgelerinin bulundugu degerler hangi pozisyonlarda

farkli goriislerin meydana geldigini gostermektedir. Buna gore;
» [sgorenler isletmenin orta kademedeki ydneticilerine gdre yapisal sorunlarimn

nispeten daha yiiksek oldugu goriisiindedir. Ortalamalar arasindaki fark
0,22458’dir.

225




» [sgorenler orta kademe yoneticilerle kiyaslandiginda yodneticilerden kaynaklanan

sorunlarin az da olsa daha fazla oldugu goriisiindedir. Ortalamalar aras1 fark ise

0,29877’dir.

= Aym sekilde iggorenler isletmedeki orta kademe yoneticilerine gore Orgutsel

sorunlarin kismen daha yiiksek oldugunu diistinmektedir. Bu gruba iligkin

ortalamalar farki da 0,26790°dur.

Tablo 48: Karsilasilan Sorunlara Iliskin Coklu Karsilastirma Tablosu

95% Giliven

Ortalamalar | Std. Araliginda
Pozisyon Pozisyon farki Hata p Ust Alt
Yapisal Ustyonetici | Orta kademe 18378 | 25199 | 767 8040 |  -4364
Sorunlar yonetici
Isgoren 40837 | ,24647 | ,255 1,0150 -,1982
Orta kademe | Ust yonetici -,18378 | ,25199 | ,767 4364 -,8040
yoneticl Isgoren 22458(*) | 06132 | ,001 3755 0737
Isgoren Ust yBnetici - 40837 | 24647 | 255 1982 | -1,0150
Orta kademe -,22458(%) | 06132 | 767 -,0737 -,3755
yOﬂetICI
Yoneticilerden | Ust yonetici Orta kademe
kaynaklanan yonetici ,22973 | ,25050 | ,657 -,3868 ,8462
sorunlar
fsgoren -06904 | 24501 | 961 -6720 5340
Orta kademe | Ust yonetici -,22973 | ,25050 | ,657 -,8462 ,3868
yonetici Isgoren -29877(*) | 06096 | ,000|  -4488 |  -1487
Isgoren Ust yBnetici 06904 | 24501 | 961 -5340 6720
Orta kademe -
" " yonetic 29877(*%) | ,06096 | ,000 1487 4488
Orgiitsel UstyGnetici | Orta kademe -10135 | 30419 | 946 6473 | -850
sorunlar yOﬂetICl
Isgoren -36925 | 29753 | 464 3630 | -1,1015
Orta kademe | Ust yonetici ,10135 | ,30419 | ,946 ,8500 -,6473
yoneticl Isgoren -26790(%) | ,07403 | 002|  -0857|  -4501
fsgoren Ust yonetici 36025 | ,29753 | 464 1,1015 -,3630
Orta kademe 26790(%) | ,07403 | 002 4501 0857
yonetici

4.7.5.2. Kadin ve Erkek Isgorenlerin Goriis Farklihklar

Arastirmada, kadin ve erkek deneklerin demokratik yOnetim sireci ve

karsilagilan sorunlara iligskin goriis farkliliklari, t-testi ile analiz edilmistir. Bu yontemde,

iki grubun (kadin ve erkeklerin) ortalamasinin karsilastirilmasi s6z konusudur.
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Ho: Isletmedeki kadm ve erkeklerin demokratik ydnetim siirecine iliskin

goriislerine dair ortalamalar arasinda fark yoktur.

Hi: Isletmedeki kadin ve erkeklerin demokratik yonetim siirecinde iliskin

goriiglerin goriislerine dair ortalamalar arasindaki fark vardir.

Tablo 49: Demokratik Yonetim Siireci Hakkinda Cinsiyete Gore Goriis

Farkhliklar
Cinsiyet N Ortalama | p Farklarin
Std. Hatas1

Katilimcilik Erkek 170 1,8441 ,000 ,04517

Kadin 108 1,0139 ,000 ,00794
Tletisim Erkek 170 1,0206 ,000 ,00965

Kadin 108 1,3611 ,000 ,05255
Amag Birligi Erkek 170 1,20 ,000 ,042

Kadin 108 1,01 ,000 ,009

Tablo 49°da yer alan p degerlerine gore katilimcilik, iletisim ve amag birligi

unsurlarina iliskin olarak isletmedeki kadin ve erkeklerin goriisleri arasinda farklilik

vardir. Dolayisiyla Ho hipotezinin reddedilmesi gerekmektedir. Farkliliklarin orani ise

katilimeilik unsurunda 0,8302, iletisim unsurunda 0,3405, amag birligi unsurunda

0,19°dur. Bu degerlere gore; isletmedeki erkek calisanlar katilimcilik unsurunu yeterli

bulmazken, amag birligi unsurunda kadinlara oranla nispeten daha iyimser bir goriise

sahiptirler. Yine isletmedeki kadin c¢alisanlarin erkek ¢alisanlara gore iletisim unsurunu

daha az demokratik buldugu sdylenebilir.

Tablo 50: Karsilasilan Sorunlar Hakkinda Cinsiyete Gore Goriis Farkhiliklar:

Farklarin
Karsilasilan Caligilan Std.
Sorunlar Pozisyon Ortalama p Hatas1
Cevreden Erkek 170 1,3451 ,005 ,03952
Kaynaklanan Kadin
Sorunlar 108 1,1821 ,003 ,03833
Yoneticilerden Erkek 170 1,4265 ,000 ,03050
Kaynaklanan Kadin
Sorunlar 108 1,2608 ,000 ,02474
Calisanlardan Erkek 170 1,5397 ,000 ,03166
Kaynaklanan | Kadn 108 1,7037 000 02715
Sorunlar
Orgutsel Erkek 170 1,5265 ,000 ,03383
Sorunlar Kadin 108 1,0231 ,000 ,01016
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Ho: Isletmedeki kadin ve erkeklerin karsilasilan sorunlara iliskin goriislerine dair
ortalamalar arasinda fark yoktur.
Hu: Isletmedeki kadin ve erkeklerin karsilasilan sorunlara iliskin gériislerine dair

ortalamalar arasindaki fark vardir.

Tablo 50’de yer alan p<0,05 degerlerine gore c¢evreden, yoneticilerden,
calisanlardan kaynaklanan sorunlar ve orgiitsel sorunlar hakkinda isletmedeki erkek ve
kadmlarin goriis farkliliklar1 oldugu soylenebilir. Ortalamalar arasindaki farkliliklar
fazla olmasa da 6zellikle orgiitsel sorunlara bakis agisinin erkek ve kadinlar agisindan

0,5034 seviyesinde olmasi ciddi bir bulgu olarak degerlendirilebilir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Insanin 6rgiit igerisinde hak ettigi ilgi, deger ve dzeni bulmasi; insan dogasina
uygun ¢alisma kosullarina sahip olmasi ve geliserek giliglenmesi, yonetim diistincesinin
onemli bir beklenti alami haline gelmistir. Insan orgiit igerisinde nce bir makine,
ardindan makineyi kullanmas1 gereken operator ve sonra her iki yaklagimin da sebep ve
sonucu konumuna yiikselmistir. Nitekim yoOnetim diisiincesinin degisim siirecine
bakildiginda insan1 esas alan bir devrim yasandigi ¢ok aciktir. Bu siirecin bir
gelismeden daha Ote anlamlar tasidigini ve s6z konusu arayislarin insan, degisim,
yenilik, gelisme ve Orgiit kavramlariyla oriilii oldugunu séylemek miimkiindiir. Biitiin
bu kavramlarin Orgiitiin gelecege tasinmasinin, insana iliskin gilincel tartisma ve

problem alanlarinin odak noktasi oldugu ileri siiriilebilir.

Stiphesiz  orgiit ayn1 zamanda faaliyet gosterdigi toplumsal sistemin bir
parcasidir. Bu ¢ergevede sosyal, ekonomik ve politik izler tasir. Gegmiste insana iliskin
beklenti ve siireglerin 6nce goz ardi edilmesi; ardindan degerler piramidinin iistlerine
dogru tasinmasi; donemsel makro gelismelerle ilgilidir. Bugiin ise uluslararasi boyutta
insan ve demokrasi kavramlarinin ayrilmaz bir biitlin sergilemesi yonetimin gelecegi
adina sevindirici bir durumdur. Ancak bu diisiincenin hizla yayildigi bir dénemde,
klasik anlayisa sahip Orgiitlerin say1 ve etki bakimindan hala gecerliligini korumasi;
insana iligkin degisim ¢abalariin da sorgulanmasina neden olabilmektedir. Dolayisiyla
insanin Orgiit igerisindeki konumunun, dncelikle bir yonetim meselesi haline geldigini

sOylemek mumkunddr.

Konuya bu agidan bakildiginda; yoneten ve yonetilen iliskisi, liderlik becerisi,
iletisim bi¢imi, yonetime katilmay1 esas alan igbirligi kiiltiiri ve motivasyon arag¢larinin,
tamamen Orgiitiin yonetim bi¢imiyle ilgili oldugu sonucuna varilabilir. Bu sebeple
yonetimi yOneticiden ibaret saymak, resmin Dbiitlinlini gérememek anlamina
gelmektedir. Oyle ki gunumiiz orgutiinde, profesyonelligin, patron ya da isveren
sozcilligi gibi degerlendirilmesi; ¢alisanlara verilen ticretin “esi benzeri goriilmemis bir

liituf” sayilmasi ve yonetim kademelerinin her seyi degistirebilme giicii ile donatilmasi,
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orglit demokrasisinin ancak sekli bir konumda kalmasina zemin olusturmaktadir.
Uygulamada yiiksek kar oranlarina ulasmis pek ¢ok firmanin tepesinde “yoksa beni
benim ¢alisanlarima mi1 soracaksiniz” anlayigini yasama bigimi haline getirmis
yoneticilerin  bulunabildigini vurgulamak gerekir. Ustelik séz konusu isletme
sahiplerinin “degisim” parolasiyla insan kaynaklari boliimii kurmasi ve belirtilen
orglitlenme modasina uyum saglamasi, sorgulanmasi gereken hususlarin kapsamini
genisletmektedir.

3

Buradan hareketle “demokrasi” ve “yonetim” kavramlarinin, insan esasli bir
yaklagimla Orgiite tasinabilmesi karmasik bir silirecin isaretlerini verir niteliktedir. Bu
cergevede bir iilkenin demokrasi geleneginde almis oldugu mesafenin, biitiin alt
sistemler gibi orgiitleri de etkilemesi kagimilmazdir. Ornegin Japonya, insan1 6n plana
alan bir sistem kurabilirken, sinif kavraminin 6nemini korudugu Fransa’da sosyal
ayricaliklar orgiit igerisine tasinmaktadir. Almanya, insanin tarafinda yer alan Orgiit
anlayislart ile yonetilirken; bir baska Avrupa iilkesi olan Ingiltere’de yetkilerin
merkezilestigi ve ¢alisanlara karsi pragmatizmin sergilendigi soylenebilir. Yine
ekonomik olarak gelismis pek ¢ok iilkede esit ise esit licret sistemi uygulanirken gelir
adaletsizliginin 6nemli diizeyde oldugu Tirkiye’de zaman esasli ve kismen de prime
dayali iicret modeli uygulanmaktadir. O halde demokrasiye iliskin yaklagim ve
beklentinin goreli olmasi, orgiitsel yonetimdeki demokratik beklentiyi de degisken hale
getirebilmektedir. Dolayistyla bir {ilkede demokrasinin diizeyini arastirirken, dnce o

iilkedeki yaygin orgiit yapisina bakilmasi zaman kayiplarini azaltabilir.

Biitlin bu gelismelere ragmen insanin orgiitte hak ettifi yere tasinmasi ve
calisanlariyla beraber deger kazanan bir marka haline gelebilmesi, yonetim bigiminin
demokratiklesmesi ile miimkiin olabilir. Bu sebeple ister kar1 ve etkinligi artirmak,
isterse bir yasama bi¢imini Orgiitte hakim kilmak amaciyla yapilsin; herhangi bir
orgiitlin demokratik hale getirilmesi o orgiitiin “insanilesmesinden” baska bir anlam
tastmamaktadir. Nitekim demokratik yonetim, oOrglitte calismaya iliskin unsur ve

kosullarin insanilestirilmesi siirecidir.

Diger yandan Orgiitte yOneticinin yonetilenden; Orgiit yapisinin kiiltiirden ve

katilim imkanlarmin liderlikten ayri diisliniilmesi, biitiinsel bakis acisinda sapmalar
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meydana getirebilir. Ozellikle orgiitte demokratik yonetim sirecini planlayarak,
basartya tasiyacak olan aktif unsurun, lider-yoneticiler oldugu ifade edilebilir.
Calisanlar ise liderlik boyutu etkili olan ve demokratik yapiya kavusmus bir ortamda
daha fazla demokrasi beklentisine girebilmektedir. Bu sayede motivasyon faktorleri,
zorunluluktan kaynaklanan bir ara¢ olmaktan ¢ikarak, orgiit sisteminin dogal bir parcasi
haline gelebilmektedir. Boylelikle kendisini orgiitiin asli unsuru veya ayrilmaz pargasi
olarak goren galisanlar, Orgiitiin basarisina yonelik gayretlerde yogunlagabilmektedir.
Halbuki goniil giicii hareketsiz kalan, orgiit igerisinde kendisini yabancit ve mutsuz
hisseden bireylerin, orgiitsel verimlilik agisindan olumlu sonuglar meydana getirmesi
beklenen bir durum degildir. Kiiresel rekabet kosullarinda 6rgiit ¢alisanlarinin verimli
ve etkin hale gelmesi, ayn1 zamanda Orgiitiin biitlinsel olarak one gecebilmesine de katki

saglamaktadir.

Bu ¢alismada, yukarida ifade edilen 6nemli gelismeler ve belirtilen sinirlar
olglsunde, Oncelikle demokratik yonetime iliskin kavramsal ve kuramsal ¢ergeveye yer
verilmistir. Boylece yonetim diisiincesinin evrimi siirecinde, demokratik yonetimin nasil
bir degisim ve gelisim gosterdigi ortaya konulmaya calisilmistir. Ozellikle bu siirecin
yarattig1 dogal bir netice olarak giinlimiizde demokratik yonetimle ayni anlamda
kullanilan ya da karistirilan bazi kavramlara agiklik getirilmistir. Buna gore tarihi siireg
icerisinde dogrudan demokrasi arayisi ile meydana gelen kavram ve kuramlarin yani
sira; Orgiitii daha iyi konuma getirmek ve orgiitsel etkinligi artirmak i¢in gerceklestirilen

demokrasi arayislart da s6z konusudur.

Her iki grupta yer alan ¢aligmalarin icerigine bakildiginda; demokratik yonetim
stirecine iliskin baz1 eksiklikleri gorebilmek miimkiindir. Bu eksiklikler genelde
demokratik yonetim siirecinin “biitiinselligi” ve s6z konusu kuram ya da kavramin
meydana geldigi doneme ait hedef ve kosullarindan kaynaklanmaktadir. Yonetimde
insanin mevcut yerini ve gelecegini tespit etmeye yonelik bu arayislarda sosyo-
ekonomik gelismelerle birlikte farkli kavram ve unsurlarin 6n plana ¢ikabildigi
goriilmektedir. Ornegin; Endiistriyel Demokrasi, Katilmali1 Yénetim ve Ozydnetim adli
yaklagimlarin “yonetimin oligarsik kralligina” kars1 durusu simgeleyen “katilma”,
“Ozerklik” ve “emegin kutsalligi” gibi kavramlarda yogunlagmasinin; meydana

geldikleri donemle son derece ilgili oldugu ileri stiriilebilir.
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Calismadan c¢ikarilabilecek baska bir sonu¢ da; demokrasi igerikli arayislarda
yenilik, degisim, kalite, isbirligi ve stireklilik gibi 6nemli kavramlarin biiyiik dl¢lide yer
almig olmasidir. Fakat yine de; s6z konusu arayislarin demokratik ydnetim siirecini
belirleyen unsurlar1 biitiinsel olarak ortaya koyabildigini iddia edebilmek zordur. Boyle
bir sonucun ¢esitli boyutlarda mevcut orgiit sistemine yansimasi dogal bir durumdur.
Hakikaten uygulamaya bakildiginda demokratik oldugunu ifade eden ya da katilim ve
motivasyon eksenli oldugu gbzlenen ¢ok sayida orgiit bulunmaktadir. Oysa demokratik

yonetim siireci; orgiitte yaygin, dinamik ve biitiinsel etki yaratan bir modeldir.

Buna gore calismanin igerigi hakkinda goriisiilen bazi isletme sahiplerinin
“caliganlarimizin goriislerine bagvuruyoruz yetmez mi?” ya da “zam (stline zam
yaptyorum daha ne yapayim?” seklinde degerlendirdikleri demokratik olma durumunun,
zaman igerisinde otoriter egilimli yoneticiler ya da demokrasi disi sonuglar
yaratabilecegi anlagilmistir. Oyleyse bir drgiitte demokratik ydnetimin, iletisim, kiiltiir,
yonetime katilim, motivasyon ve liderlik faktorlerinin etkisiyle sekillendigini ve
demokratik yonetim siirecinin ayn1 zamanda ger¢eklesme diizeyini belirleyen unsurlarla
birlikte degerlendirilmesi gerektigi ifade edilebilir. Caligmaya ait bu temel yaklasim

kapsaminda, demokratik yonetim siirecine iliskin unsurlar su sekilde siralanmastir:

s Acgik Yonetim,

< Demokratik Orgut Kultlrd,

« Katilimcilik,

< Bilgiye Ulasma ve ifade Ozgiirliigi,
¢ Amag Birligi,

< Demokratik Iletisim Ag1,

% Glglendirme,

< Orgiit I¢i Giiven ve Yetkilendirme,
< Isbirligi ve Ekip Ruhu

Bu unsurlarin birbiri ile iliskili oldugu ¢ok aciktir. Bir Orgutte Kaltrin

demokratiklesmemesi durumunda bilgiye rahatga ulagilmas: ya da ifade 6zgiirliigiiniin

gereken diizeyde beklenmesi ne kadar gercekgidir? Aymi sekilde orgiit iiyelerinin
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birbirini anlamadigi, 6nemsemedigi ve dinlemekten kagindigi bir iletisim sistemi ile
isbirligi ve ekip ruhunun kurulabilecegini ileri siirmek miimkiin miidir? Ya da orgiit
icerisinde giiven tesis edilmeden optimal bir yetkilendirme veya acik ydnetimin
gercekleseceginin iddia edilebilmesi orgiite ne kazandirabilir? Glinlimiiz orgiitiine
yonelik bu tartigmalar bir tarafa; yukarida siralanan unsurlarin gerg¢eklesmesini
amaclayan c¢abalarin artmas1 durumunda; demokratik yonetim siireci biitiinsel hedefine

bir adim daha yaklasabilmektedir.

Diger yandan orgiit canli bir organizma olarak, c¢evreyle kurdugu iliskiler
sayesinde faaliyetlerini yerine getirebildigine gore; orgiitte ¢esitli sorunlarin meydana
gelmesi kagiilmazdir. Insan1 esas alan bir diisiinceyle sekillenen ydnetim bigiminin, bu

sorunlar1 daha karmasik ve ilintili hale getirebildigini géz ard1 etmemek gerekir.

Calismada irdelenen ve test edilen bagka dnemli bir husus demokratik yonetim
siirecinde Orgiitiin  karsilastigi sorunlardir. Calismada ydnetici ve isgorenlerden
kaynaklanan sorunlarin birbirinden ayrilmasinin miimkiin olmadig1 goriilmistiir. Cilinkii
her iki sorun alaninin da meydana gelis sebeplerinin karsilikli olabildigi anlasilmistir.
Demokratik yonetim siirecine iliskin unsurlar ve siire¢ icerisinde karsilagilan sorunlar
biitlinsel bir degerlendirmeyle test edilmistir. Buna gore asir1 orgiitlenme ile hiyerarsi
artmakta ya da yetkinin tek elde toplanmasiyla birlikte merkezilesme sorunu
kroniklesmektedir. Dolayisiyla orgiit tarafindan bu sorunlarin Onceden tespit

edilebilmesi muhtemel diger sorun alanlarini da etkileyebilmektedir.

Buraya kadar ifade edilenler calismanin ama¢ ve kapsami dogrultusunda
irdelenmesi gereken teorik ve giincel yaklasimlart meydana getirmistir. Anlasilacagi
iizere boylesine karmasik bir yonetim biciminin hayata gecirilmesi giicliikler
tasimaktadir. Buna paralel olarak benzer egilimli giicliiklerle ¢alismanin 6zellikle
uygulama safhasinda karsilasilmistir. Giliniimiiz oOrgiitleri ve ozellikle yoneticileri;
kendilerinin sorgulanmasi, seffafliklarinin 6l¢lilmesi, eksikliklerinin ortaya ¢ikarilmasi
ve buna benzer ¢esitli sebeplerle demokratik yonetim siirecine karsi ¢ikabilmektedir. Bu
sebeple demokrasiye karsi diren¢ ortaminda, adinda “demokratik yonetim” gecen

bilimsel bir caligmanin engellerle karsilagsmasi da miimkiindiir.
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Calismanin uygulama kismi i¢in pek cok isletme ile goriisiilmiistiir. Alinan
olumsuz cevaplarin sayis1 dikkate alindiginda genis bir ana kiitlede; 6rnegin sektorel ya
da bolgesel bazda bir uygulama yapilmas: imkan: bulunamamustir. Ancak bilimsel
aragtirmanin sundugu genis segenekler cergevesinde yine bilimsel bakimdan oldukca
givenli ve gegerli bir uygulama yapilarak sonuglandirilmistir. Daha 6nce ifade edilen
diger kisitlar ve simirlar cercevesinde Kiitahya Porselen Sanayi A.S. arastirmanin
uygulama alan1 olarak belirlenmistir. Uygulama siirecinde birincil veri toplama
tekniklerinden birisi olan anket yontemi kullanilmistir. Buna iliskin bulgular ¢aligmanin

dordiincii boliimiinde ayrintili sekilde yer almaktadir.

Arastirmada elde edilen verilere gore; ilk olarak Kiitahya Porselen isletmesinin
kurumsallagsma diizeyinin yliksek ve kendi sektoriinde iddiali bir konumda oldugunu
ifade etmek miimkiindiir. Faaliyetleri itibariyle uluslararasi boyutu olan Kiitahya
Porselen isletmesinin standardizasyon c¢alismalarina 6nem verdigi anlagilmaktadir
Uygulama boliimiiniin genel bilgiler baslikli kisminda, ayrica isletme ve Grneklemin
demografik oOzelliklerini ortaya koyan bulgular verilmistir. Bunlara bakildiginda
isletmede c¢alisanlarin yas ortalamasinin 25-40 yas arasinda ve erkek calisan sayisinin

kadinlara oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Genel bilgilerin ardindan arastirmanin kapsami, ¢ ana hipotez (ve ilk iki ana
hipotez ¢ercevesinde olusturulan belirli alt hipotezler) ile test edilmistir. Hipotezlerin
olusturulmasina yonelik bu yaklasim, orgiitiin ve demokratik yonetimin biitiinselligi
ilkesinin bir sonucudur. Cunki demokratik yonetimi meydana getiren unsurlardan
bazilarmin oOrgiit icerisinde bulunmadigi durumlarda, toplam {izerinden elde elden
bulgularin rasyonel sonuglar vermesi beklenmemelidir. Ornegin isletmede acik bir
yonetim ya da demokratik iletisim sistemi olmamasina karsin, verilerin toplami
iizerinden alinan sonuclarin demokratik yonetimi isaret edebilmesi miimkiindiir. Ayni
sekilde demokratik yOnetim silirecinde karsilasilan sorunlara iliskin farkli kaynak
gruplarinin test edilmeden, sorunlarin tiimiine yonelik bir sonuca ulagilmasi agirlikli
sorun kaynaginin gozden kagmasina sebep olabilir. Bu bakimdan ¢alismada, demokratik
yonetimi meydana getiren unsurlar ve siire¢ icerisinde Kkarsilagilan sorunlar
kaynaklandig1 sorun grubuna gore ayr1 ayri test edilmistir. Boylece her iki ana hipotezin

saglikli ve daha giivenilir bir konuma yiikselmesine imkan taninmastir.
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Aragtirmadan elde edilen bulgulara bakildiginda calisanlarin Kiitahya Porselen
isletmesinde demokratik yonetim siirecinin gerceklesme diizeyini belirleyen unsurlarin
onemli Ol¢iide gergeklestigi goriisiinde olduklar1 anlasilmigtir. Nitekim bu unsurlarin
ayrt ayr1 betimsel istatistiklerine bakildiginda ortaya c¢ikan degerler, isletmenin

demokratiklesmesi yoniinde gelistigi goriisiiniin hakim oldugunu gostermektedir.

fletisimin demokratik yoniinii belitlemek icin sorulan sorularin birbirine
yakinlig1 ve bu faktorlerin digerlerini harekete gecirebilme ayricaligi isletme sistemine
iliskin ipuclar1 vermektedir. Ozellikle agik ydnetime iliskin bulgularm dagilimi ile
iletisim sistemi arasinda nitelikli bir uyum goéze carpmaktadir. Astlarin korkmadan
istlerine ulasabilme imkéanina sahip olmasi, her tiirlii bilgiye ulasabilme 6zgiirliigiiniin
savunulmasi ile iletisimin agik ve iki yonlii olarak degerlendirilmesinin biiyiik ol¢iide
birbirini tamamlayan yaklasim bigimleri oldugu anlasilmaktadir. Ustelik ydnetici ve
yonetilenlerin ayn1 yerde ve esit sartlarda yemek yiyebilmesi iletisim ve agiklik
unsurlarin1 tamamlayan bir bagka demokratik kiiltiir uygulamasidir. Bu ¢ercevede
Kiitahya Porselen isletmesinde orgilit {yelerinin isbirligi ve ekip ruhunun

olusturulabilmesi yoniinde ciddi bir istek ve beklentinin oldugu goriilmiistiir.

Ote yandan katilmcilik unsurunu belirlemeye yonelik sorulardan elde edilen
bulgularin ilging oldugu soylenebilir. Orgiitte ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerine son
derece Onem verildigine inanilmasina karsin, c¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren
konularda karar alabilmesine yonelik tutumlarin nispeten ¢ekimsere yakin bir deger
olusturdugu anlagilmistir. Bu durum isletme igerisinde daha ¢ok yetkilendirme ve
yonetimin hesap verebilme yoniiyle benzer degerler ihtiva etmektedir. Bdyle
bakildiginda Kiitahya Porselen’de c¢alisanlarin  yoneticilere ulagsmada giicliik
yasamadigi, ¢ogunlukla yiiz yiize iletisimin kullanildig1 ancak belirli konularda kismen
de olsa tam katilim yaklasiminin uygulanmadigi sdylenebilir. Bu sonug yonetimin hesap

verebilme gerekliliginin de kismi sinirlamalar tasidigin1 géstermektedir.
Katilm ve yetkilendirmeye iligskin diisiik etkili smirlayicilarin ¢alisanlarin

kendilerini ilgilendiren kararlarla ilgili olmas1 ve ¢alisanlarin gerekirse gatismayi goze

alarak {stlerini ikaz edebilme yetkinliginin birbiri ile iliskili oldugu goriilmustiir.
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Demokratik  yonetimin silirecinin alt hipotezlerine iliskin bulgularin, Kiitahya
Porselen’de oOrgiit amaglarinin bireysel amaglardan {istiin  tutuldugunu ortaya
koymaktadir. Bu durum g¢alisanlarin  yonetim tarafindan bilgilendirildigini de
gostermektedir. Buna paralel olarak yonetici-yonetilen iligskisinde saygi, sevgi ve giiven
faktorlerinin agirlikli orani, bir orgiitteki amag biitiinliigli ile ast-list arasindaki iliski

boyutunun ne kadar 6nemli olabilecegini gostermesi bakimindan énemlidir.

Isletmede demokratik ydnetimi belirleyen unsurlarin birlikte degerlendirilmesi
neticesinde elde edilen bulgular ve gozlenen c¢apraz suregler demokratik yonetim
bi¢imin biitiinselligini kanitlar niteliktedir. Kiitahya Porselen’de demokratik yonetime
iliskin unsurlarin ayr1 ayr1 test edilmesine yonelik bulgular1 iceren Tablo:24’e
bakildiginda yukarida da ifade edildigi {izere yalnizca katilimeilik unsurunun kismi
sinirlara sahip oldugu anlagilmaktadir. Ancak unsurlarin ayr1 ayr1 ya da toplaminin
meydana getirdigi Orgiitsel sonu¢ Kiitahya Porselen’de demokratik yOnetimin
gerceklesme diizeyinin yliksek oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore % 5 hata pay1
ile irdelenen s6z konusu deger ve bulgular ¢ercevesinde birinci ana hipotez kabul
edilmistir. Yani ¢calismada yer alan demokratik yonetime iliskin dokuz temel unsurun
biitlinsel olarak Kiitahya Porselen’de bulundugu ve dolayisiyla s6z konusu isletmede
demokratik tutum ve egilimlerin etkili siire¢ ve sonuglar olusturdugunu sdylemek

mimkinddr.

Kiitahya Porselen’de elde edilen bulgular “demokratik yonetim” kavrami ile
“demokratik yOnetim siirecinin” farkli sonuglar ve degerlendirmeler meydana
getirebilecegini ortaya koymaktadir. Ciinkii bir isletmede ‘“demokratik yonetim”in
olduguna yonelik ifadeler; kesin, belirli ve olduk¢a genel bir yaklasimi yansitmaktadir.
Demokratik yonetimin varligini ileri siirebilen degerlendirmelerin hangi Olgii ve
degiskenlerden hareket ettigi mechuldiir. Oysa demokratik yonetim iilke, sektor, isletme
Olgegi gibi cesitli etmenlerle degisim gosterebilir. Bunlardan herhangi birisinde
“demokratik yonetim vardir” denilebilmesi, diger etmenler agisindan ayni iddianin

gecerli oldugu sonucunu vermeyebilir.

Demokrasi konusundaki siyasal ve toplumsal tartigmalar hatirlandiginda, konuya

iliskin goreli durum bir kez daha anlasilabilir. Bu bakimdan “demokratik yonetim

236



sireci” kendi igerisinde daha tutarli, biitiinsel ve test edilebilir boyutlar
barindirmaktadir. Bugilin s6z konusu siirecte iyi bir diizeyde olan isletme, ertesi giin
bambagka bir diizeye ulasabilir. Her seyden 6nemlisi “demokrasi” ya da “demokratik”
olma durumunun; donemsel gelismeler ve insan dogasindan kaynaklanan sebeplerle
siirekli degisebilen bir icerige sahip oldugu unutulmamalidir. Yani diinyanin her
yerinde, her sart altinda degismeyen demokrasi kurallarinin olmas1 beklenemez. Ustelik
ozgiirlik ve degisim kavramlar1 her iilkede farkli biling ve algi diizeyleri meydana

getirebilir. Dolayisiyla bu kavramlarin bir noktada sonlandirilmasi miimkiin degildir.

Ote yandan calismada birinci ana hipotez cercevesinde elde edilen sonuglar
Kiitahya Porselen isletmesinin demokratik yonetim siirecinde oldugunu ve buna iliskin
unsurlarin biiyiik bolimiinlin gergeklesme degerlerinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Fakat bu olumlu siirece ragmen isletmede bir takim sorunlarin meydana gelebilecegi de
vurgulanmistir. Buna gore aragtirmanin ikinci ana hipotez basliginda demokratik
yonetim siirecinde karsilagilan sorunlar irdelenmistir. Karsilasilan sorunlara iliskin ana
hipotezde demokratik yonetim siirecinde meydana gelebilecek bes sorun alani ile
demokratik yonetim siirecinin ger¢ceklesme diizeyi arasinda bir iligki olup olmadig: test
edilmeye calisilmistir. Bu ¢er¢evede dncelikle sorun alanlarinin her birinin isletmedeki

mevcut surumu incelenmistir.

Kiitahya Porselen isletmesinde iletisim bi¢iminin demokratik bir egilim
gosterdigi daha oOnce ifade edilmisti. Yine bu kapsamda orgiit liyelerinin her tiirlii
bilgiye ulasabilme ve gerektiginde diger boliimlerler irtibat kurabilme imkéanina sahip
oldugu belirtilmigti. Fakat orgiit ikliminin ¢alisanlara sundugu bu serbestlige ragmen
isletmede bir takim yapisal sorunlarin bulundugu ileri stirtilebilir. Yapisal sorunlari
belirlemeye yonelik sorulardan elde edilen bulgulara ve o6zellikle betimsel degerlere
bakildiginda kademeler arasinda ya da ast-iist iliskisi baglaminda “bilginin” ulagmasi
gereken yere varincaya kadar tahrip olabildigi anlagilmaktadir. Bu sonu¢ ayn1 zamanda
bilgi akisini saglayan kanallarin veya kademeler arasi gegislerin ilgili siireglere
yavaslatic1 etkide bulundugu anlamina da gelmektedir. Ustelik aym kaynak alaninda
elde edilen iki ayr1 hususa iliskin degerler orgiitlenme ve biirokrasi sorunlarini isaret
etmektedir. Orgiit iiyeleri {ist yonetime ulasma siirecinde gereginden fazla kademe ile

goriismek zorunda kalindigina isaret etmektedir. S6z konusu degerler orgiitlenmeye
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iligkin sorunun ciddi boyutta olmadigin1 ancak daha ¢ok biirokratiklesme ve kirtasiye
islemlerinden kaynaklanan zaman kayiplarmin olabilecegini ifade etmektedir. Ustelik
ayn1 sorun alaninda elde edilen ve Kiitahya Porselen’de yonetici sayisinin dengeli
artisin1 vurgulayan bulgularin bu sonucu destekleyen bir muhtevaya sahip oldugu
goriilmektedir. Ayni sekilde yoneticilerden kaynaklanan sorunlardan elde edilen
bulgularin yoneticilerin kuralcilik 6zelliginin tam bir demokratik sonu¢ meydana

getirmedigini gostermistir.

Kiitahya Porselen’de yoneticilerden kaynaklanan sorunlarin belirlenmesine
yonelik degerlerin demokratik yonetim silirecini askiya alan ya da islemez hale
getirebilecek oranlarin uzaginda oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ancak iki hususta
yoneticilerin demokratik orgiit kiiltiiriinii ya da demokratik algilamaya doniik biitlinsel
siirecleri zayiflatabilecek egilimlere sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu iki hususa ait
betimsel degerler incelendiginde Kiitahya Porselen’de yoneticiler ¢alisanlarin goriis ve
fikirlerine 6nem verdikleri kadar kendi gorlis ve fikirlere karsi cikilmasina sicak
bakmadig ileri siiriilebilir. Bu sonucun muhtemel sebepleri arasinda yoneticilerin hala
belli bir diizeyde devam eden otorite kaybi1 korkusu ya da bu siddette bir elestiriye
elverisli olmayan kisilik 6zelliklerinin olabilecegi gosterilebilir. Yine birinci ana hipotez
altinda sorgulanan ve bilgiye ulagsma ve diisiince 6zgiirliigli baslikli unsura ait bulgulara
bakildiginda; orgiit iyelerinin bir kisminin gerekirse yoneticiler ile tartigabilme
kararliligima kismen sahip olmadigr goriilecektir. Dolayisiyla isletmede ¢atisma

korkusunun da goriildigi séylenebilir.

Diger yandan c¢alisanlardan kaynaklanan sorunlara iligkin  bulgular
degerlendirildiginde orgiit iiyelerinin isletmeye girerken yetenekli, yaratici ve yenilik¢i
olup olmadiginin kismen de olsa sorgulandigi anlasilmaktadir. Kiitahya Porselen’de
Orgiit liyelerinin yeteneklerini gelistirebilecek imkanlarin kendilerine verildigini ortaya

koymast ayni zamanda igletmenin bu hususlara 6nem verdiginin de bir igaretidir.

Orgiit iiyelerinin demokratik algilama diizeyinin yiiksek oldugu yaklagimi yine
kendilerine ait baska bir bakis acisiyla ¢elisir niteliktedir. Bunu daha belirgin bigimde
analiz edebilmek i¢in ¢evreden kaynaklanan sorunlara iligkin bulgularin da

degerlendirilmesi gerekir. Ciinkli orgiit liyelerinin demokratik yonetime iliskin biling
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diizeylerinin ¢evresel faktorlerle de ilgisi vardir. Buna gore Kiitahya Porselen’in fiziki
ve diger cevre sartlarinin g¢alisanlarin beklentisini bliylik 6l¢iide karsilayabildigini,
orgiitiin sistem yonilinden teknolojiye ve degisime acik oldugu anlasilmaktadir.
Gergekten de isletmenin resmi internet sitesinde de belirtildigi gibi, Ar-Ge
yatirimlarinin biiyiikliigii ve triin ¢esitlendirme konusunda sektoriinde on siralarda
oldugu dikkat ¢ekmektedir. O halde degisim ve yenilik hususunda stireklilige dayal1 bir
beklentinin olmas1 s6z konusudur. Buna paralel olarak ¢evreden kaynaklanan sorunlara
kars1 koyabilme giiciiniin igletmelerin degisim ve yenilik konusundaki egilimlerine gore
belirlendigi g6z Oniinde bulundurulursa bu sorun alaninin demokratik yonetimi
engelleyebilme ihtimalinin yiiksek olmadigini ifade etmek miimkiindiir. Calisanlarin
acil ve olaganiistli durumlarda yetkinin merkezde toplanmasini dogal ve beklenen bir

durum olarak degerlendirmesi dikkatten kagirilmamasi gereken bir husustur.

Bu cercevede calisanlarin  demokratik algilama diizeyinin isletmenin
demokratik yonetim siirecinde aldig1 olumlu mesafe ile orantili olmasi gerektigi one
stiriilebilir. Ancak calisanlarin emirlerin hi¢ sorgulamadan yerine getirildigini ifade
etmesi dikkat cekicidir. Burada Ozellikle iki temel sebep aranabilir. Birincisi ve en
onemlisi, uygulamanin yapildig: tarihlerde yasanan ekonomik krizin ve dolayisiyla is
kaybetme korkusunun c¢alisanlarin demokratik algisini etkilemis olmasidir. Bu noktada
vurgulanmasi gereken baska bir bulgu da ¢alisanlarin 6diillendirmenin igerigine iliskin
olarak en cok iicret artisini 6nemsemesidir. Ayn1 sekilde orgiitsel sorunlar boyutunda
calisanlarin tatmin diizeylerini etkileyen diger unsurlarin ikinci planda oldugu
anlasilmaktadir. Dolayisiyla is kaybetme korkusu kadar mevcut ekonomik sikintilarin
alinan ticretleri birinci motivasyon araci haline getirmis olmasi da temel etkenlerdendir.
Ikincisi ise drgiit icerisindeki yiiksek giiven ortaminin ve ydneticilerin birer lider olarak
gortlmesinin boyle bir diisiince zemini meydana getirmesidir. Nitekim 6rgiit iyelerinin

yoneticilerin giiciinii ¢alisanlardan aldigini ifade ettikleri goriilmektedir.

Kiitahya Porselen’in demokratik yonetim siirecinde karsilastig1 sorunlara yonelik
bulgular incelendiginde ise katilim, yetkilendirme ve motivasyon konusunda belirgin
iliskiler goze ¢arpmaktadir. Birinci ana hipotez altinda elde edilen bulgularla, orgiit
tiyelerinin kendilerini ilgilendiren konularda karar alabilme imkaninin; yine ayni orgiit

iiyelerinin kararlara katilmama hakkina iligkin degerlerle benzerlik tagidigi gozlenmistir.
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Yetkilendirme hususunda ise elde edilen bulgulardan hareketle 6rgut ici givenin ylksek
oldugu, otoritenin asagidan yukariya dogru yayildigi, calisanlarin onemli o6lciide

yetkilendirildigi anlagilmaktadir.

Bu sonuglar ayn1 zamanda Kiitahya Porselen’de, merkezilesme ve hiyerarsiden
kaynaklanabilecek sorunlarin demokratik yonetim siirecini etkileyebilecek bir oranda
olmadigint ortaya koymaktadir. Diger yandan orgiitiin odiillendirme sisteminin adil
oldugu, ticret disindaki bir takim motivasyon araglarimin uygulandigt sonucuna
varilabilir. Ancak kismen de olsa her konuda yetkilendirilmedigini diisiinen ¢alisanlarin
varhigi, tam katilimin gerceklesmeyisi, licret artisinin en etkili tatmin araci olarak
gortlmesi ve yoneticilerin hesap verebilme iradesinin bir takim konularda sinirlanmasi
catisma korkusunun devam ettigini ve buradan hareketle olasi bir giiven eksikligi
durumunda demokratik yonetim sirecini geriye goturebilecek bir potansiyelin habercisi
durumundadir. Ustelik iicret faktdriiniin belirgin bicimde ©6ne ¢ikarilmasi, oOrgiit
tiyelerinin genel olarak iicretlendirme sisteminin sakincali yonlerinden etkilendigini
gostermektedir. Performansin degerlendirildigi ve adil dagitildig: bir ticret sisteminde
iicrete iligkin beklentinin her seyden iistiin olmasinin beklenmesi demokratik tutum ve

egilimlere ters bir durumdur.

Kiitahya Porselen isletmesinin karsilastigt sorunlarin genel analizine
bakildiginda yapisal sorunlar ile ¢alisanlardan kaynaklanan sorunlarin ciddi boyutlarda
olmasa da ilerleyen zamanlarda buytyerek demokratik yonetim slrecini engellemesinin
muhtemel oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Cilinkli Orgiitler agik sistemlerdir.
Dinamik, degisime acik ve karmasik bir yonetim modelinde sorun alanlarinin da siirekli
ayni kalmasi Dbeklenemez. O halde elde edilen bulgularla Kitahya Porselen
isletmesindeki bu iki sorun alaninin, proaktif bir anlayisla kontrol edilmesinin
demokratik yonetim siirecine katki saglayacagi ileri siiriilebilir. Yukarida yer alan bulgu
ve sonuglara gore aragtirmanin ikinci ana hipotezi kabul edilmistir. Yani demokratik
yonetim siireci ile siire¢ icerisinde karsilasilan sorunlar arasinda anlamli bir iligki

oldugu goriilmiistir.

Bu ¢ercevede pozitif oldugu gozlenen bu iliski %99 diizeyinde bir giivenilirlige

sahiptir. Fakat burada 6nemli bir ayrintinin ifade edilmesi gerekir. Korelasyon testine
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iliskin sonuglarin pozitif olmasi degiskenlerden biri artarken digerinin artmasi ya da biri
azalirken digerinin de azalmasi anlamina geldigi ¢aligmanin uygulama boliimiinde ifade
edilmisti. Buna gore demokratik ydnetim siirecinin gerceklesme diizeyini belirleyen
unsurlar ile karsilasilan sorunlarin biitlinsel ortalamasinin verdigi sonu¢ ¢ok aciktir.
Kiitahya Porselende demokratik yonetim siirecinin gerceklesme diizeyi arttikga, siireg
icerisinde karsilasilan sorunlarin azalan etkisi s6z konusudur. Belirtmek gerekir ki bu
sonugtan hareketle iki degisken grup arasindaki sebep sonug iligkisi oldugu yargisina

varilamaz. Bu yaklasim korelasyon ¢aligmasina uygun diigmemektedir.

Arastirmaya iliskin her iki ana hipotez cercevesinde Kiitahya Porselen
isletmesinin bagarili bir demokratik yonetim siirecinde oldugu ifade edilebilir. Ancak
demokratik yoOnetim siirecine iliskin O6nemli basar1 seviyesine ragmen bir takim
unsurlara gore yer ve zaman igerisinde kisitlamalarin goriildiigli, baz1 sorunlarin artma

potansiyeline sahip oldugu anlagilmaktadir.

Calisanlarin pozisyon ve cinsiyet durumlarina gore demokratik yonetim siireci
ve karsilagilan sorunlar hakkindaki goriisleri de 6zellikle orta kademe yoneticileri ile
isgorenler arasinda kismi farkliliklar oldugunu géstemistir. Acik yonetim, katilimcilik,
bilgiye ulagsma ve diisiince Ozgiirliigli cer¢cvesinde orta kademedeki yoneticiler
(ustabasilar dahil) ve isgorenler arasindaki goriis farkliligi, karsilagilan sorunlara iligskin
varyans analizi sonuglart ile 6rtlismektedir. Buna gore orta kademe diizeyinde yapisal
sorunlarin daha agirlikli oldugu anlasilmaktadir. Ayrica orta kademe yoneticilerinin {ist
yonetimi, isgorenlere nazaran daha sorun yaratici ve katilim konusunda geri diizeyde
buldugunu ifade etmek miimkiindiir. Yine c¢alisanlarin cinsiyetlerine gore goris
farkliliklar1 kapsaminda erkeklerin katilim unsurunu daha geri diizeyde degerlendirdigi
anlasilmistir. Isletmedeki kadin calisanlarin 6zellikle orgiitsel sorunlari nispeten ileri

seviyede buldugu sdylenebilir.

Buraya kadar ifade edilenler cercevesinde demokratik yoOnetim silrecinin
gerceklesme diizeyinin artmasi ya da olumlu diizeyde kalmasi i¢in bazi temel unsurlarin
bir arada bulunmasi gerektigi ileri siirtilebilir. Ayn1 zamanda birbiri ile iliskili bu
unsurlarin  yerlesmesi Orgiitiin demokratik yonetim bigimini siirdiirebilmesi i¢in

gereklidir. Orgiit bu unsurlarm uygulanabilirligi ve birlikteligi oraninda demokratik
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yonetime ulagsmakta ya da uzaklasabilmektedir. Yani demokratik yOnetim slreci

kendisini meydana getiren unsurlarin toplamindan daha biiyiiktiir.

Yine aragtirmadan elde edilen bulgulara gore demokratik ydnetim siirecinin
gerceklesme diizeyindeki olumlu kanaatin, bu deger noktasinda karsilasilan sorunlarin
egilimi hakkinda belirtiler ortaya koydugu soylenebilir. Oyleyse karsilasilabilecek
sorunlari tespit ederek dnceden engelleyebilen orgiitlerin demokratik yonetim siirecinde
basar1 elde edebilecegini diisiinmek de da miimkiindiir. S6z konusu yonetim bi¢imini
etkileyen temel faktorler ise iletisim, kiiltiir, yonetime katilim, motivasyon ve liderliktir.
Ciinkii isletmedeki bu faktorlerin etkisi ve siddeti once orgiitteki demokratik yonetim

stirecinin unsurlarini, sonrada siirecin gerceklesme diizeyini belirlemektedir.

Son olarak bu ¢aligma kapsaminda konuyla ilgili yapilan uygulama; her ne kadar
bulgular1 ve sonuglar1 agisindan biiyiik 6lgekli tek bir isletme i¢in gecerli olsa da;
iilkemizde ayni kosullarda faaliyette bulunan ve benzer 6zellikler tasiyan isletmelerin
demokratik yonetim sireglerini etkileyen faktorler ve belirleyici unsurlari hakkinda
onemli ve nitelikli ipuglart verebilir. Ayn1 sekilde demokratik yonetim siirecinde elde
edilen bilgi, bulgu ve degerlendirmeler, gelecekteki benzer g¢alismalarda, o6zellikle
biiylik olgekli isletmelere ait farklt boyutlardaki yonetim sorunlarinin tespitinde ve
coziimiinde kullanilabildigi takdirde caligmanin temel bir amaci da gerceklesmis

olacaktir.
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EKLER

EK-1

Sayin Katilimei,

Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dalinda,
doktora tezime temel olacak bilgileri toplamak amaciyla hazirladiim bu anketi
bilginize sunmaktayim. Anket sorularina vereceginiz yanitlar bu aragtirmanin diginda
herhangi bir amagla kullanilmayacaktir. Toplanan veriler, ¢esitli yonlerden
gruplandirilarak degerlendirilecektir. Arastirmanin amacina ulasmasi, sizlerin anket
sorularini igtenlikle cevaplamamza baghdir. Ilgi ve katkilarimizdan dolayr simdiden
tesekkiir ederim.

Kiirsad Zorlu

o Liitfen sadece bir segenegi isaretleyiniz
e Dogru buldugunuz se¢enegi X isareti koyarak cevaplandiriniz.

ANKET SORULARI
1. Cinsiyetiniz
( ) Erkek ( ) Kadin

2. Yas Grubunuz ?
()18-24 ()25-34 ()35-44 ()45-54 () 55°den Yukart

3. Cahstigimiz Kurumdaki Pozisyonunuz Nedir ? .
( ) Ust Yonetici ( ) Orta Kademe Yoneticisi ( ) Alt Kademe-Isgoren

4. Son Bitirdiginiz Okula Gore Egitim Durumunuz Nedir ?
( ) Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise Veya Denge Meslek Okulu ( ) Lisans ( ) Lisansistii

5. Ustlerime korkmadan sorun ve isteklerimi iletirim.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

6. Isyerimdeki yonetim gerektiginde hesap vermekten kaginmaz.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

7. Isyerimde yéneticiler ve ¢alisanlar yemeklerini birlikte ve esit sartlarda yerler.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

8. Isyerimde daha yiiksek mevkilere gelmede adalet ve esitlik ilkesi uygulanir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok () Katilmiyorum
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9. Is yerimde calisanlar isyeriyle ilgili dnemli sorunlari her zaman serbestge tartisirlar.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

10. Isyerimde galisanlarin gériis ve fikirlerine son derece énem verilir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

11. Isyerimde calisanlar yaptiklari isle ilgili kararlar1 kendileri alir ve uygular.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok () Katilmiyorum

12. isyerimde her tiirlii bilgiye ulasabilir, gerektiginde diger boliimlerle ve onlarin
yoneticileriyle dogrudan iletisim kurarim.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

13. Herhangi bir konuda iistlerim tarafindan haksiz yere ikaz ve cezalandirildigima
inanirsam iistlimiin haksiz oldugunu kendisine anlatir, gerekirse catismay1 géze alirim.

( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

14. Calistigim igyerinin amaglarina inanirim, sirket ¢ikarlarini 6zel ¢ikarlarimin tizerinde
tutarim.

( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

15. Is yerimde iletisim sekli acik ve iki yonliidiir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

16. Is yerimde yoneticilerle isgorenler birbirlerini oldukea iyi anlamakta olup, aralarinda
samimiyet ve saygtya dayanan iliski vardir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

17. Isyerimde kendimi yenilemem, gelistirmem icin yeterli egitim ve olanaklar verilir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

18. Isyerimde yetenek ve yaraticiligin ortaya cikarabilirim.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

19. Aldigim yetki ve sorumluluk diizeyi arasinda her zaman denge bulunur.
( ) Katilyyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

20. Is yerimde yoneticiler ve calisanlar birbirlerine son derece giivenirler.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

21. Isyerimde ¢alisanlar her konuda yetkilendirilebilir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

22. Isyerimde béliim ya da departmanlar arasinda tath bir rekabet vardir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

23. Isyerimdeki gesitlilik ve farkliliklar bizim zenginligimizdir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

24. Is yerimde {ist yonetime ulagma siirecinde gerektiginden fazla kademe ile goriismek
zorunda kalirim.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok () Katilmiyorum
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25. Isyerimde isgdren ve yonetici sayist siirekli artmaz ve dengelidir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

26. Ust yonetimle karsilikli bilgi alisverisi sirasinda aktarilan bilgi, ilgili yoneticiye hizli ve
tahrip olmadan ulasir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

27. Isyerimde biirokratiklesme ve kirtasiye islemleri en az seviyededir.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

28. Isyerimde otorite ve sorumluluk dagilimi asagidan yukariya dogrudur.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

29. Is yerimdeki yoneticiler gii¢lerini ¢alisanlardan alir.
( ) Katilyyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

30. Isyerimde yetki devredilirken ilgili ¢alisanin o konuda yetkinligine dikkat edilir
() Katilyyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

31. Yetkilendirildigim konuda basarisiz olsam bile yeniden yetkilendirilebilirim
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

32. Isyerimde yéneticiler ayn1 zamanda birer liderdir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

33. Isyerimde yéneticiler kuralciligi sevmez
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

34. Isyerimde yoneticiler fikir ve goriislerine kars1 ¢ikilmasina izin verir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

35. Is yerime girerken yaratici, yenilikgi ve yetenekli olup olmayisimiza da dikkat edilir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

36. Isyerimde galigmalarim sirasinda verilen emirleri hi¢ sorgulamadan yerine getiririm
( ) Katilyyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

37. Isyerimde ¢alisanlar geleceginden umutlu ve olumlu beklenti icerisindedir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

38. Odiillendirilmem ile ilgili en ¢ok iicret artisin1 dnemserim
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

39. Isyerimden ayrilmayi ya da aym sartlarda baska bir iste calismay1 diisiinmedim.
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

40. isyerimdeki biitiin kararlara katilma ya da katilmama hakkim vardir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

41. Isyerimde isim ve benimle iliskili kararlarin baskalar1 tarafindan alinmas1 bende

Oonemsiz ve giigsiiz kisi oldugum duygusu yaratir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok () Katilmiyorum
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42. Calistigim igyerinde demokratik bir yonetim ve demokratik ¢alisanlar vardir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

43. Isyerimin fiziki kosullarindan olumlu etkilenirim
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

44, isyerim yap, sistem ve teknoloji konusunda siirekli degisim ve yenilesme icerisindedir
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum

45. Acil ve olaganiistii durumlarda yetkinin tek elde toplanmasi ve kararlarin ayni

merkezden verilmesi isyerimin demokratik olmadigi sonucunu vermez
( ) Katiliyorum ( ) Fikrim Yok ( ) Katilmiyorum
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Danismani olarak gorev yapti. 2003 yilinda Ahmet Yesevi Uluslararas1 Kazak-Turk
Universitesi'nde Basin ve Halkla Iliskiler Miisavirligi ve Miitevelli Heyet
Danigsmanliginda bulundu. 2007 yilina kadar siirdiirdiigii bu gorevin ardindan
Bagbakanlik Tiirk Isbirligi ve Kalkinma Idaresi Baskanliginda Baskan Danismani olarak
gorevlendirildi. Avrasya ve Orta Asya alaninda ¢ok sayida gazete ve dergide
yayimlanan makale ve televizyon programlarinin yanmi sira cesitli odiil ve basari
belgeleri bulunan Kiirsad Zorlu, Avrasya Gazeteciler Dernegi Yonetim Kurulu Uyesi

olup, evli ve 1 ¢cocuk babasidir.
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