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OZET

Yogun rekabetin yasandift ve her gecen giin daha da kiiresellesen
gliniimiiz diinya ekonomilerinde faaliyet gdstermek zorunda olan isletmeler, elindeki
mevcut kaynaklart ¢ok daha etkin ve verimli kullanmak zorundadirlar.

Uretim faktorleri arasinda gosterilen isgiicii, diger iiretim faktorleri
icerisinde en dnemli olanidir. Bu kaynagin iyi ySnetilmesi, diger tiretim faktorlerinin
etkinligini ve verimliligini dogrudan etkiler.

Calisanlarin verimliligini artirmada etkili olan maddi degerlerden gok
daha etkili olan manevi araglar1 tespit etmek amaciyla, gerek akademik diizeyde
gerekse uygulamada bir ¢ok aragtirma yapilmistir; yapilmaya da devam etmektedir.

Biz de bu noktadan hareket ederek isletmelerde mevcut isglicliniin
kapasitesinden isletme yoneticilerinin ¢ok daha fazla yararlanabilmesi ve bdylece
isletme amaglarina daha kolay ulasilabilmesi i¢in, “Calisanlarin her konudaki
disiincelerine gereken Onemin verilmesi gerekir.” diislincesinden yola ¢ikarak
isletmelerde katilimli yonetim konusunu ele almaya ¢alistik.

Bu c¢aligma ile oOrgiitlerde personel teminine ve temin edilen bu
personellin mevcut performansimin artirilmasi ig¢in yapilmas: gereken islemlere
deginerek, bu yontemin isletmelerde uygulanmasi durumunda c¢ahsanlarin
performanslarim1 artirma ve onlarn Orgiitle Dbiitiinlestirme de etkili olacagma
inandifimiz katihmli yonetim bigimlerini, 6zelliklerini, bu y&netim bi¢iminin
uygulanabilmesi i¢in isletmede yapilmasi gereken galismalar anlatilmaktadr.

Konuyla ilgili literatiir taramasi sonucunda, teorik bilgi verilmeye
calisilmigtir. Uygulama boliimiinde ise isletmelerdeki yonetim teknikleri incelenerek,
katiliml1 y6netim big¢iminin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan sartlarin isletmelerde
bulunup bulunmadigi, tespit edilmeye caligilmistir. Bu amagla, Nigde Sanayi
Bolgesinde faaliyet gosteren isletmeler aragtirma kapsamina alinmigtir. Arastirma
i¢in gerekli olan veriler, anket uygulamas: ve gorlisme teknigi kullamlarak elde

edilmis ve yorumlanmaigtir.
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SUMMARY

It is essential that the firms have to use their present resources more
efficiently and make them more productive because the competition among firms is

becoming more and more intensive by the globalization of todays world.

Labour is the most important element among the other production
factors.which are shawed as the factorof production. Well- management of this

resource directl yaffects other productions factors’ efficiency and productivity.

In order to detect moral factors affecting the productivity of the workers, lots

of investigations are made both academic level and in practice.

Starting form this point, in order to make the managers take advantage of the
present labour capacity and reach the firm’s goals more easily we took “participatory

administration concept” as our subject.

With this study, we tried to talk about the employee maintainance in
organizations operations needed to increase the present performance of the lobour,
participatory management types which we believe that will increase the performance
of the labour and unify them with the organization, its characteristics and crucial

studies for its application to the firm.

During the research, it is given theoric information by making literature
scanning about the subject. In the Application Part, it is tried to detect whether the
firms have conditions for the application of this management type or not. For this
purpose, I examined the firms which operate in organized-industrial-zone of Nigde.
Research data is obtained and interpreted by using questionnaire and negotiation

methods.
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GIRIS

Katilimli yonetim; Isletmelerde ¢alisanlarin, isletmenin gelecegini
etkileyecek kararlara diisiince katkisinda bulunmalar1 geregine isaret etmektedir. Bu
yonetim kavrami geleneksel yOnetim yaklasimindan, giiniimlize kadar orgiitlerde
ortaya cikan demokratiklesme siirecinin bir sonucudur. Isletmelerin biiyiiyiip
gelismesiyle birlikte ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziimiine karsi, etkili bir bigimde
kullanilan yeni bir yontemdir.

Katilimli yonetim, isletmelerde calisanlari motive ederek, isletmenin
verimliligini ve rekabet giiclinli artirmay1 hedefler. Katilimli yonetim iistlerin her
gecen giin artan ig yliklerinin bir bdliminii diger ¢alisanlara devretme imkani
saglayarak, personeli daha ¢ok sorumluluk sahibi yapmayi amaglar. Gelecegin
sanayi toplumlarinda yetki ustlere bagh olarak kalmayacak, yonetim faaliyeti daha
kollektif bigimde icra edilecektir.

Katilimli yonetim, karar alanlar ile bu kararlari1 uygulayan kisileri
biitlinlestirmeyi amaglamaktadir. Katilimli yonetim isletmelerde catismalar1 ve
orgiite karsi yabancilagmay: engellemek amaciyla calisanlarin goriislerine 6nem
verir. Boylece caliganlar motive edilerek, isletme verimliliginin artirilmasi
amagclanir.

Katilimli yonetim sayesinde alt yonetim kademesindeki yoneticilerin
veya igglrenlerin Orgiit politikasi ve yonetimi konusundaki kararlara katilmalari
saglanir.

Katiimli yonetim bigimi orgiitlerde ¢esitli ideolojiler giitmeden, bir tiir
motivasyon aract olarak kullaildigr takdirde, isletmelerde ¢alisanlarin
performanslarin artirmada y6neticilerin kullanabilecegi etkili bir aragtir.

Bu ¢aligmada geleneksel yonetim tekniklerinden farkli olarak katilimli
yonetim tekniginin Onemini ve glincelliini vurgulayip, yayginlastiriimasinda
literatiire katki saglamak amaglanmistir.

Bu amagla calismamizin birinci boliimiinde isletmeye en uygun
elemanlarin segimi, bu se¢imin orgiitler agisindan 6nemi gibi konulara deginilerek,
konuya girig yapilmistir. Ayrica bu boliimde isletmeye alinan personele 6rgiitsel

amaglar1 benimsetmek igin yapilmasi gereken egitim faaliyetleri, ¢aliganlarin



verimliliginin artirilmasinda etkili olan motivasyon ve 6diillendirme yontemleri ile
tiim ¢alisanlarin kontrol ve degerlendirme bigimleri hakkinda bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde performans kavrami ve igletmelerde uygulanmakta olan
performans degerleme yontemlerine deginilerek ¢alisanlarin performanslarini artirma
ve degerlemede kullanilabilecek etkili bir yontem olan katilimli yonetim konusunun
anlasilabilmesine zemin hazirlanmaya ¢aligiimigtir.

Ugtincii bsliimde katilimlr yénetim kavrami, katilimli ydnetim bigimleri,
isletmelerde uygulanabilmesi i¢in gerekli sartlar, bu yontemin isletmelerde ortaya
¢ikarabilecegi olumlu ve olumsuz etkiler ve bu kavrama yakin ydnetim bigimleri ele
alinmistir.

Dérdiincti béliim Nigde Sanayi isletmeleri {izerinde katilimli y6énetim
bigiminin uygulanma yontemleri ve isletme ortamunin katilimli y&netim bigimine
uygun olup olmadig:1 ve yoneticilerin katilimli yonetim konusundaki disilinceleri,
incelenmistir. Yiiz ylize goriigme teknigi kullanilarak ve Ek-1 de bir 6rnegi bulunan
anket ile deneklerden alinan bilgiler ilgili tablolarda gosterilerek yorumlanmaya
calisilmistr.

Sonugta; isletme verimliliginin ve performansinin yiikseltilmesinde

katiliml1 yOnetim tekniginin 6nemi vurgulanmaktadir.



BIRINCI BOLUM
ISLETME PERSONELININ YONETIMI VE DEGERLENDIRILMESI

1.1. PERSONELIN SECIMI VE ISE ALINMASI

Insan kaynaklarimin isletmelerdeki islevi gelistikge, insan kaynaklari
uzmanlarimin “idarecilik” olarak bilinen klasik rolii yavas yavas daha karmagik ve
6nemli olan “Onciiliik” roliine donlismektedir. Gilinlimiz insan kaynaklar
yOnetiminin en temel fonksiyonlarindan bir tanesi de isletmenin bu yogun rekabet
ortaminda varlifim siirdiirmesini saglayacak, ise uygun kalifiye elemanlarin
secimidir. Insan kaynaklarinin igletmenin en degerli varliklari oldugu kabul
edilmekle birlikte, bu kaynaklarin en etkin ve amaglara doniik bi¢imde yonetilmesi
oldukga zor ve karmagik bir istir.!

Her etkinligin en 6nemli bilegeninin insan oldugunun anlagiimasindan bu
giine kadar alaninda etkin olan kalifiye ve uzman personel ihtiyacinin belirlenmesi
ve en uygun kisilerin ise alinmasi birinci derecede dnemli bir konudur. Isletmenin
amaglarini gergeklestirecek ise uygun eleman saglayabilmek kolay bir is degildir.
Insan kaynaklarn yonetiminin temel amaci; egitim, bilgi, iicretlendirme ve ek
kazanglarin belirlenmesi gibi birgok ayri uzmanlik alaninin birbiriyle baglantisini
kurmak, isletmenin ihtiya¢ duydugu kalifiye elemanlar isletmeye ¢ekmektir. Bunun
icin ilgili kaynaklara gerekli duyurular yapilarak yiiksek nitelikli elemanlarin
basvurular1 degerlendirmeye alinir. Bagvurular igerisinde en uygun kisiler segilerek
ise alinir. Bu kisilerin ise alinmasiyla insan kaynaklari bolimiiniin sorumlulugu
bitmemekte; bu asamadan sonra alinan personelin egitimi, organizasyonu,
koordinasyonu degerlendirilmesi ve kontrolii gibi birgok ©nemli fonksiyonun
uygulanmasi gerekir.

Isletmeye alinacak personelde igse uygun yetenekler olmalidir. Sonradan
calisanlarin kalitelerinin yiikseltilmesi igin yapilan egitim ¢aligsmalar1 6nemli bir yere
sahip olsa da, ige uygun olmayan insani egitmek ve istenilen seviyeye getirmek,

maliyeti ¢cok yiksek boyutlarda artiracaktir. Egitim sonunda basarisiz olunmasi

" SABUNCUOGLU, Zeyyat: Cahsma Psikolojisi, Uludag Universitesi Yayinlar, Yayin No:
3.042.0116, 2.Baski, 1984,s.18



durumunda hem zaman ve kaynak israfi yaratilacak, hem de isten ¢ikarilan
personelin psikolojisi olumsuz etkilenecektir. Bu bakimdan ise uygun eleman segimi
¢ok Snemlidir.

Klasik yonetim anlayisinda vasifsiz isgiliclinden beklenen; itaatkar
emirleri kusursuz bir sekilde uygulamasi, uzun saatler ¢aligmasi, fiziksel olarak giiclii
olmasidir. Giiniimiizde ise Toplam Kalite Yo6netimini uygulayan isletmelerde

agagidaki ozelliklere sahip personel aranmaktadir.”

1- Akliyla ¢alisan, diigiinen, analiz ve sentez yapabilen,

2- Yenilik¢i yaratici, egitimli,

3- Katiliml ve takim ¢aligmasina uygun,

4- Kendine giivenen,

5- Kendi kendini kontrol edebilen ve stirekli gelistirebilen,
6- Caliskan,

7- Isletmeye 6nerileriyle katkida bulunan,

8- Insiyatif kullanabilen,

9- Bilgi iireten ve bilgisini paylasan.

Bu ozelliklere sahip is gorenlerin segilebilmesi igin kullamlabilen se¢im
araglann (yetenek testleri, kisilik testleri, miilakatlar vs. ) glinlimiizde yetersiz
kalmaktadir. Problemleri ¢ozebilen, zeki, ¢alistirilabilecegi isin niteliklerinden daha
yilksek kapasiteye ve yetenege sahip elemanlar: secebilecek yontemlerin
kullanitmas: gerekliligi vardir. Bunun i¢inde yeni yontemler kullanilarak elemanlar
secilmektedir.

Belirlenmis olan eleman ihtiyacinin giderilmesi, Insan Kaynaklar
merkezinin son derece 6nemli bir islevidir. Insan kaynaklar1 bsliimii gesitli islevleri
yerine getirmeden Once Onemli planlar hazirlar, ancak bu planlarin uygulamadaki

basaris1 uygun personelin se¢ilmesi ve ige alinmasiyla da ilgilidir. Kurumun personel

2 AKTAS, Rabia : “Taplam Kalite Yonetimi ile Uyumlu insan Kaynaklar Yonetimi Siirecleri’,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite yaynlar1 , cilt : 2002/1, s.44



ihtiyac1 kendi i¢ kaynaklari yani kendi ¢alisanlar1 ve dis kaynaklar olmak tizere iki
temel kaynaktan karsilanabilir.

Insan giicti ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasi gerek calisanlar
gerekse kurum agisindan g¢ok onemlidir. Iggiicii ihtiyaglarim i¢ kaynaklardan

karsilamanin yararlari su sekilde siralanabilir.’

- Kurum iginde bir hareketlilik saglanmasi,

- Kurumun kendi i¢ kaynaklarindan yararlanilmast,

- Terfi ve yikselme beklentisi olan ¢aliganlarin beklentilerinin
karsilanmasi,

- Dis kaynaklardan saglanacak personelin kuruma uyumu, egitimi,
kurum degerlerini benimseme guiclikleri gibi sorunlarin bertaraf
edilmesi,

- Yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi,

- Kurumdan disariya gidecek gogiin 6nlenmesidir.

I¢ kaynaklardan faydalanmanin igletmeye en onemli yararlarindan bir
tanesi de c¢ahsanlar arasindaki yeni yeteneklerin kesfedilmesi ve ozellikle alt
kadrolara yeni firsatlar taninmasidir. Bu sayede ¢alisanlar bilirler ki {ist kadrolarda
meydana gelecek bir degisiklik onlarin konumlarinda da bir hareketlilik
saglayacaktir, Bu durum onlarin daha verimli ¢alismalarina neden olacaktir. Clinki
alt kademe yoneticiler bilmektedirler ki kendileri de ¢ok c¢aligtiklar: taktirde ist
yonetimde soz sahibi olabileceklerdir.

Isletmelerin her zaman eleman ihtiyaglarini i¢ kaynaklardan saglamalar
miimkiin olmayabilir. Isletmede ihtiya¢ duyulan i giicii igletme ¢alisanlari igerisinde
olmayabilir veya o isi yapacak yetenekte personel bulunmayabilir. Yeni bir igin
isletme iginde ortaya ¢ikmasi ve bu ige uygun isletme i¢i galisanlarin bulunmamasi
gibi nedenlerden dolay1, isletme dis kaynaklardan personeli goreve baslatabilir. Dis

kaynaklardan eleman saglanmasinin da baz: yararlar vardur; * bunlar:

* FINDIKC], {lhami : insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Basim Yayin Dagitim Ltd.Sti., [stanbul,
1999, 5.171
* FINDIKG], ilhami ; a.g.e, 5.176



- Organizasyona yeni bir yetenek katilmasi,

- Kurumda vitrin degisikligi,

- Mevcut aligkanliklar ve yeteneklerin disinda farkl: bakis agilari ve
yaklagimlari kuruma kazandirilmast,

- Kurum iginde bir hareketlilik saglanmasidir.

Isletme igerisine disaridan eleman alimirken dikkat edilmesi gereken
elemamn bulunmasi degil, ise uygun elemanlarin kabul edilebilir yontemlerle
saglanabilmesidir.

[sletme ihtiyag duydugu personelin segimi konusunda bu konuda galisan
profesyonel sirketlerden yardim alabilir. Ancak bu yontem siireklilik kazanmamali
gereken durumlarda yardim alinabilmelidir. Eger isletme yeni kuruluyorsa ya da
yeniden yapilanma egilimine girmigse yoneticilerinin isletme kurulus eylemleriyle
daha ¢ok ilgilenmeleri, eleman segimine yeterli zaman ayiramamalar1 yanhs eleman
se¢imine neden olabilir. Uzman kuruluslardan yardim alinmasim gerektirebilecek
durumlar, profesyonel personel gerektiren islerde 6zel yetenekler aranmasi
nedeniyle, dzel bir takim teknikler kullamlmasinin gerektirdigi durumlardir

Yoneticilerin burada dikkat edecegi nokta, kurum disarisindan eleman
alinirken uzman kuruluslardan yararlanmanin hangi sartlarda gerektigi konusuna
agiklik getirmek olmalidir. Ciinkii siradan bir eleman alimmda bu yontemlere
bagvurmak isletmenin imajin: sarsar. Disardan eleman almaya karar veren y&neticiler
artik personel ihtiyacinin bulundugunu duyuracaklardir. Bu zamana kadar isletme
icerisinde gergeklesen ¢alismalar bundan sonra igletme disina ¢ikmaktadir. Bu agidan
ihtiyacimin duyurulmasi agamasinda acele edilmemelidir, ¢iinkii olay isletme digina
¢ikinca geri doniilmez bir hal ortaya g¢ikmaktadir. Duyuru yapilmadan 6nce
isletmenin gergekten eleman ihtiyacinin olup olmadig1 ya da hangi O6zelliklerde
elemana ihtiyag duyuldugu ¢ok iyi belirlenmelidir.

Isletmenin ihtiyag duydugu elemani temin etmek igin isletme en az
maliyetle en iyi elemanlara ulagmay1 hedeflemelidir. Duyurunun yapilacag: dogru
kaynak tercih edilmeli, duyuru hedeflenen kitleye ulasabilmeli ve istenilen
Ozelliklerdeki personeli isletmeye cekebilmelidir. Yanhs kaynaklar, yanlis kitleye

yapilan duyurular, isletme agisindan kaynak ve zaman israfina neden olabilir.



Insan Kaynaklar1 yonetimi ihtiyag duydugu personeli aradigi dzellikleri
iyi belirlemeli ve yaptifi duyurularda bu durumu agik ve net bir bigimde
belirtmelidir. Yapilan duyurularda yanlis anlamalara yer verecek dil hatalari, diistik
cliimleler kullanilmas1 isletmenin istedifi elemanlarin &zelliklerinin  yanls
anlasilmasina ve yanlig bagvurularla gereksiz zaman kaybina neden olabilir.

Duyurular yapildiktan sonra bagvurularda goriisme yapilarak ya da
onceden hazirlanmis formlar doldurularak bir 6n eleme yapilir, nceden hazirlanmis
formlar da alinacak kiginin ise uygun kisi olup olmadi1 saptanmaya calisilarak,
uygun olmayan kisgiler elenir. Form doldurarak bagvuruda bulunan kisilerin istenilen
Ozellikleri tagiyip tagimadigi, 6n goriisme ile belirlenebilir. Baz1 isletmelerde ise 6n
gorisme yapilmadan, direkt yapilan basvurulara gére uygun yetenekteki kisiler
belirlenmeye galisilir. Bagvuru goriisme ve formlarindan sonra referans kontrolii
yapilir. Bagvuranin kimligi, c¢aliyjma deneyimi, yeni mezunlarin &grencilik
durumlarina iliskin bilgiler arastirilir. Referans kaynaklarinin glivenilir bilgiler
verdiklerinden emin olmak gerekir. Bu asamadan sonra adaylara psikolojik testler
uygulanir. Psikolojik testler daha ¢ok biiyiik isletmelerde yapilir. Uzmanlik isteyen
bir islemdir. Adayin beceri, diisiince ve Ofrenme yetenegi davramslari
incelenmektedir.’

Bu agamalar sirasinda eleman alinacak olan birimlerle diyalog igerisinde
olunarak, bu birimlerin goériisleri alinmalidir. Tim sartlar1 tasiyan ve gerekli
testlerden gegirilen kisi daha sonra saglhik kontroliinden gegirilmelidir. Ise alinacak
kisinin saglik muayenesinin olumlu sonuglanmasi ile, ige alinma islemi tamamlanmig
olur.

Son yillarda personel tedarikine biiyiik isletmeler daha ¢ok 6nem
vermekte ve klasik personel segme yontemleri disinda ¢ok daha farkli testleri
kullanabilmektedirler. Ise alinabilecek sekil sartlarini tagiyan dgrencileri 6grencilik
yillarindan itibaren onlart part time c¢aligtirarak onlarin hem egitim hem de
uygulamalarla iyi bir sekilde egitilmelerine katki saglanabilmektedir. Egitimleri

sonunda ise isletme igin yetismig bir eleman olarak ise baglayabilmektedirler.

5 FINDIKC], ilhami ; a.g.e. s.133



1.2. PERSONELIN EGITIMI

Ulkelerin uygar iilkelerin diizeyine ¢ikabilmesi, siyasi ve ekonomik
alanda rekabet gliciinii artirabilmesi o iilke halkinin egitim diizeyinin yiiksek
olmasina baglidir. Kiiresellesme siirecinin neden oldugu hizli gelisme ve degisimlerle
kars1 karsiya kalan ve yogun rekabet kosullar1 i¢inde olan isletmelerin de varliklarini
stirdiirebilmeleri ve gelisme gdsterebilmeleri, rekabet gliclerini artirmalarina baglidir.
Rekabette basarili olabilmek de ancak kolay iscilikle degil, iyi egitilmis, isletmeyle
biittinlesmis, stirekliligi olan bir isgiiciiniin kaliteli egitimiyle miimkiindiir.’

Egitim bir ¢alisana o giinkii gérevi ve pozisyonu ile ilgili beceriler
verilmesi anlamina gelir. Bireysel ihtiyaglar1 gidermek ve kisisel gelisimi saglamayi
hedefler. Egitim ve 6grenmenin isletmelerdeki 6nemi artik tartigmasiz kabul edilmis
bir gercektir. Hizl bir iletigim, bilginin hizla yayilmasi ve her gegen giin katlanarak
artigt karsisinda, c¢alisanlarnin kigisel bilgilenmeye ihtiyaglar1 giderek artmaktadir.
Bilgi cagina gegisin yasandigi bu giinlerde bu yasananlara bireysel ve toplumsal
tepki gostermemek kisisel ve toplumsal olarak yerinde saymak demektir.

Bilgi ¢agma gecisin saglanmasinda bireylerin egitimi dolayisiyla
toplumlarin egitim siiregleri belirleyici bir unsurdur. Bilgi toplumlarinin ihtiyag
duydugu insan modeli; kendisini stirekli gelistiren, stirekli 6grenen ve bunu bir
aligkanlik haline getirerek bunu bir hayat tarz1 olarak benimseyen, kendini agan ve
stirekli 6grenme telasi icinde hareket eden kisidir. Bilgi toplumunun bireyi
olabilmek, bu 6zellikleri tasimay: gerektirir

Personel igletmeye alindiktan sonrada insan kaynaklari y6netiminin
onemli fonksiyonlar1 vardir. Insanin en belirgin ve diger insanlardan ayirici vasfi
bilgisi ve egitimidir. Ogrenmek ihtiyac1 glintimiizde vazgegilmez bir unsur olmustur.
Ogrenmeyen, kendini yenilemeyen insan gevreden uzaklasir ve cevresindeki olaylar
kavramakta zorlanir.

Ise alinan personele oncelikle ise baslatma ve uyum egitimi verilir. Kisi
bu egitim sirasinda ise bagladifi kurumu tanimaya, ¢alisacagi kurum Kkiiltiiriine

alismaya ve o kiiltiirli kavramaya, ¢aligma ortaminin fiziksel ve ruhsal yonlerini

¢ BINGOL, Dursun : Personel Yonetimi, Beta Basim Yay. Dagitim Ltd. Sti. 3.Bask: Istanbul 1997
s.167



tanimaya, is arkadaslarini ve onlarla uyum igerisinde olmay1 6grenir. Bu egitim
sonunda; genel olarak kiginin ig yerini, ig ortamini, isletme ¢alisanlarini, isletmenin
fiziki sartlarini, isletmenin kiltiiriinii, hedeflerini tanimasi1 ve bu sartlara uyumu
saglanmaya caligilir.

Her etkinlikte oldugu gibi isletmede uygulanacak egitim g¢alismalarinda
da; amag¢, yontem ve varillacak hedefler ¢ok oOnceden planlanmalidir. Egitim.
isletmede gereksiz ve rutin bir uygulamaya doniistiiriilmemelidir.

Isletmede galigan insanlarin hepsine ayni egitim programi uygulanmaz.
Calisanlarin  ihtiyacina uygun egitim yapilmali, onlarin ihtiyaglari  bilgi
gereksinimleri kargilanmalidir.  Opretmekten ¢ok Ogrenme merkezli egitim
yapilmahdir. Kisiler Ogrenmeye istekli ve Ogrenmenin Onemini kavramis
olmalidirlar. Egitimi verecek olan kisilerin de aymi biling igerisinde olmalari
gereklidir. Ogrenmenin uygulamali yapilmasi egitimin hedefine ulasmasini
kolaylastiracaktir.

Egitim kurum igerisinde ve kurum disanisinda yapilabilir. Orgiitte
calisanlara kurum igerisinde uygulamali, bizzat igin basinda egitim verilebilecegi
gibi, kurum disinda herhangi bir uzman ya da egitim kurumunda da bilgi aktarimi
yapilabilir. Hangi  durumda hangi egitime ihtiya¢ duyulacagi, egitim konusu,
katilimcilar ve kuruma gére belirlenebilecektir. Kurum iginde ve disinda uygulanan
egitimlerin hepsinde siirekli 6grenme ilkesi dikkate alinarak, egitim programlarinda
bilgi aktarmanin yaninda, bilgiye ulasmanin yollar1 ve yontemlerinin de &n plana
¢ikarilmast gereklidir.

Egitim programlar: yapilmadan 6nce dikkat edilmesi gereken noktalardan
bir tanesi de isletmede caliganlarin goriiglerinin alinmasidir. Caliganlarin egitim
programlarina bakis agilar1 belirlenmelidir. Bir egitim programin basariyla
uygulanmasi, katilimcilarin ihtiyaglarini gidermesine baghdlr. Egitim programi
katilimcilarin ihtiyaglarina ve yeteneklerine gére hazirlanmalidir.

Egitim sonrasinda 6nceden belirlenen amaglara ulasilip ulagilmadiginin
degerlendirmesi yapilmalidir. Egitim faaliyetlerinin de isletmeye ek bir kiilfet
getirdigi unutulmamalidir. Yapilan hatalar bir sonraki egimlerde tekrar

edilmemelidir. Egitimde basar1 personelin davramislarinda goriilen olumlu
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degisikliklerden belli olur. Bu ve benzeri nedenlerden dolay1 egitim sonrasi

degerlendirme son derece 6nemlidir.

1.3. PERSONELIN ORGANIZASYONU

Isletme organizasyonu, isletmede 6nceden belirlenmis amaglara uygun
olarak; biitlin iktisadi faaliyetlerin diizenlenmesi, hangi islerde gorev alacagi ve
bunlar arasindaki is iliskilerinin belirlenmesidir. Iyi bir organizasyon sonucunda en
az emekle en fazla ¢ikti elde edilerek insan ihtiyaglari daha kolay karsilanabilir.
Isletmeler “tipki biitiin  diger canli organizmalarca diizenlenmis yapilar ve
orgiitlenmeler gibi”, kendisini olusturan canli ve cansiz birimlerin toplami (ama her
birinin tek tek toplamindan daha fazla) olarak; digerlerinden farkli bir kiiltiiri,
felsefesi, ruhu ve bir dmrii olan organizmadir. Dogar, biiytiyiip gelisir, ¢okiip 6liirler.
Ancak ¢okiip 6lme konusu bir canli organizmaninkinden farklidir. Ciinkii ¢evresi ile
olan etkilesimi, var olma miicadelesi, giicti felsefesi bu tiir organizmalarin yasam
stiresini ve 6liim seklini etkiler.

Personel planlamasi, personel organizasyonu ile yakindan iliskilidir.
Organizasyon, insanlarin beraberce is gorme ve verimli bir sekilde g¢aligmasini
saglayan bir yap1 olusturmadir. Personel organizasyonu, bu yapi igerisinde
organizasyonun en Onemli kaynagi olan insanlarin en etkin bigimde kullanimini
Ongortir.

Personel organizasyonunda 6nemli bir ara¢ olan iy analizi, gozlem ve
aragtirma yoluyla belirli bir igin yapisina iliskin gerekli bilgilerin belirlenmesi ve
raporlanmasi islemidir. Diger bir deyisle, is analizi bir isin en 6nemli yonlerini ortaya
¢ikararak o isi tanimlama ve ¢6ziimleme siirecidir. Is analizi ile is hakkinda giivenilir
bilgiler elde edilir. [s analizi sayesinde, is tanimlarinin ortaya ¢ikarilmasi ve o isin
yiiriitiilmesi igin gereken bilgi, beceri ve tecriibe belirlenebilir.

Isletmenin amag ve hedeflerine uygun olarak yapilmas: gereken isler, bu
isleri yapacak olan kisiler ve bu kisilerin bu isleri yapmak i¢in kullanacaklari gerekli
malzeme arag ve geregler ile, Orgiitiin elinde bulunan toplam kaynaklar
diizenlenmelidir.

Organizasyon islevi, yapilan iglerin ortak hedefe yoneltilebilmesi igin

fonksiyonlar, personel ve fizik faktorler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi
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islemidir.” Bir isletme organizasyonunda isletmenin genel fonksiyonu yonetimdir.
Ancak, her bélime iligkin goérev yetki ve sorumluluk dagilimi ayri olarak
belirlenmigtir. Her isletme i¢in kabul edilebilecek standart bir organizasyon semasi
ornegi olmamakla birlikte; dogru olan her isletme bdliimiiniin gorev dagiliminin ayri
olmasidir. Oysa, tek kisilik bir isletmede biitiin islevler tek bir kiside toplanmaktadir.
Isler ve isletmeler biiyiidiikce islevier de gesitlenir ve farklilasmalar meydana gelir.

islevsel farklilagma iki sekilde meydana gelir:®

a Yukardan asa@iya : Biitiin islevleri kendisi yerine getiren tek Kkisi
calistiran bir igletme, biraz daha biiytiylip gelistikce personel sayisi da biiyiiyecek,
gorev dagilimi gesitlenecektir. Isletme yukardan asagiya bir islevsel farklilasma
yasayacaktir. Isletme biiylidikge, isletmede c¢alisanlar arttikca personelin
denetlenmesi giiglesecek ve ek kisilere ihtiyag duyulacaktir. Tek bir kisinin etkin bir
bicimde denetleyecegi personel sayisi siirhidir. Yapilan isler birbirine benzerse
bunlar1 denetlemek daha kolay olacaktir. Buna kargin yapilan isler karmagiklastik¢a
calisanlari denetlemek oldukg¢a zorlasacaktir. Bunlarin yaninda biiyiik isletmelerde
genel merkez ile diger islev birimleri arasinda iletisim ve cografi yonden zorluklar
yasaniyorsa yonetimin denetimi altindaki ¢alisanlar azalacaktir. Amag ¢alisanlari en

iyi sekilde denetlemek ve iist kademelere daha saglikli bilgiler ulagtirabilmektir.

b Disariya, Yana Dogru Islevsel Farkhlasma : [sletmeler
kuruluslarindan sonra gergeklestirdikleri faaliyetler ile ya biiyiiyerek farkli birimlere
ayrilacak (degisecek), ya bagka bir organizma ile birlesip yeni bir yap1 kazanacak
(hem biiyiime hem degisim), ya da her seyi ile piyasadan cekilebilecektir?

Isletmelerin temel amaci biiylimek ve gelismektir. Biiyiime ve gelismenin
dogal sonucu olarak, isletmelerde dikey ve yatay yonde bir genisleme meydana
gelecektir. Biiyliyen ve gelisen isletme faaliyetlerinin daha saglikli yiiriitiilmesini
saglayacak yeni birimler kuracak veya disaridan bazi organizmalar1 kendi biinyesine

katacaktir. Ornegin yarmamiil temin ettigi bir isletme ile birlesme ybluna

! YALCIN, Selguk : Personel Yonetimi, Beta Yaymlari, 6.Baski, Istanbul, 1999, s.29
® YALCIN, Selguk ; a.g.e. 5.30
> MUTLU, Burtay ; Verimlilik ve Etkinlik, www.geocities.com/burtaymutlu/ekonomi/verimlilik
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gidilebilecektir. Yani igletme biiylime ve gelismesinin dogal sonucu olarak islevsel
yonden kuruluguna nazaran her gegen giin farklilagsacaktir. Isletmelerde bu dogal
stireci engellemek isletmenin degisim ve gelisimine karsi ¢ikmaktir. Kiigiik
organizasyonlar biiylime alanlarini ve imkanlarini kaybettikleri zaman pazardaki
egemenliklerini kaybetmeye baslarlar.

Isletme ne zaman kendi ¢abalaryla genisleyecegini, ne zaman diger
firmalarla birleserek biiytime yoluna gidecegini, iyi tespit etmelidir. Bu tespitler
yerinde ve zamaninda yapilmadigi zaman, isletmenin bu noktalara geri doniisii ¢ok
zor olacaktir. Ayrica biitlin bu sorulara cevap verirken mevcut isletme Kkiiltiiri,

etkinligi ve verimliligi dikkate alinmalidir.

1.3.1. Organizasyon Tiirleri

Organizasyon gorev, yetki ve sorumluluklar1 belirleme, béliistirme ve
dagitma islemidir. Orgiit ya da organizasyon iiretim icin gerekli olan maddi ve maddi
olmayan araglari, belli bir diizen i¢inde bir araya getirme faaliyetinin bir sonucu
olarak olusturulan yap1 ya da iskelettir.'

Isletmelerde su tip organizasyonlardan s6z edebiliriz :

1. Emir Komuta Tipi Organizasyon Biinyesi:

Eger sorumluluk, yetki ve hesap verme tek y6nde isliyorsa emir komuta
orgiit yapisi, sekli vardir. En eski ve en sade organizasyon seklidir. Bu yap: 6rgiitiin
ana iglevlerinin yukardan asagiya dogru farklilagsmasi sonucu dogmustur. Herkes bir
iiste baglidir. Bu liste hesap verir. Olduk¢a basit bir organizasyon seklidir. Kolay
anlagilir ve kararlarin hizla alinip uygulanmasini saglar. Personelin yetismesi ve iist
basamaklara ¢ikmasi saglanir. Ancak bu tip organizasyonlar genellikle kiigiik
isletmelerde kolay ve etkili uygulanmir. Yonetim kadrosunda bulunan kisiler yetismis
ve olgun olmalidir. Isletme biiyiidiikkge fonksiyonlar karmagiklastikga sorunlar

arttikca bu tip organizasyonlarin bagarist azalmaya baglar.

' YALCIN, Selguk ; a.g.e.s.38
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2. Emir Komuta Ve Damigma Tipi Organizasyon:
Biiyiik isletmelerde ¢ogunlukla bu tip orgiit yapist kullamilir. Emir

komuta ve damisma bigimindeki orgiitler yukardan agagiya, disariya ve yana dogru
bir islevsel farklilagma sonucunda ortaya ¢ikmustir. Uzmanlasma sonucunda
birincillere damgma niteligindeki ikincil islevler de eklenmigtir. Ornegin temel
islevlerden biri olan iiretim iglevinin yanina tiretim kontrol kalite kontrol satin alma
gibi bir ¢ok fonksiyon eklenmistir. Burada dikkat edilecek bir nokta danigmamn
bagimsizligidir. Fikir ve onerilerini serbestge tistlere bildirebilmelidir. Burada dikkat
edilecek bir nokta damismanin bagimsizligidir. Fikir ve Onerilerini serbestge iistlere
bildirebilmelidir. Bu goriislerinden dolay: isini kaybetmemelidir. Aksi taktirde
danigman i¢in yapilan masraflar bosa gitmis olur. Danigman bazen onerilerde
bulunacak yerde kendi fikirlerini kabul ettirmek isteyebilir yonetime ve ¢alisanlara
baski yapmaya kalkabilirler. Alt kademe yoneticiler iistlere mi yoksa uzmanlara mi
uyacaklari konusunda kararsiz kalabilirler. Bu duruma meydan vermemek igin iist

yonetim ile danigmanlar uyumlu ¢alismalidirlar.

3. Fonksivonel Tip Organizasyon Modeli :

Bu tip organizasyon modelinde damgman sadece Onerilerde bulunmakla
yetinmez. Bizzat emir verme yetkisine de sahiptir. Bu durumda baz personel birkag
iiste hesap vermek durumunda kalabilir. Bu tip organizasyonlarda uzmanlagsma artar
personelin egitimine Onem verilir. Ancak bu tip organizasyonlarda yetkinin bir ¢ok
kisi arasinda boliindiigii gorilir. Bir kisinin birden fazla iiste bagl olmas1 bazi

sorunlarin yasanmasina neden olabilir.

4. Proje Tip Organizasyon Modeli :

Proje tip 6rgiit yapis1 giiniimiizde yeni yeni kullanilmaya baslayan bir
organizasyon modelidir. Uzay havacilik ugak sanayinde 1950 li yillardan sonra daha
¢ok kullarldigi goriiliir. Proje tip Orgiit yapilarmin genel dzelligine baktifimizda
yiiksek vasifli ve uzman personele gereksinim duyduklarini. Uretilecek tiriin ya da
gerceklestirilecek hizmetin karmagik 6zellikler tasidig1 yapilacak isin seri bir tiretim
olmadig1 ve iiriin ya da hizmetin belli bir siire sonunda yapilip teslim edilmesi

gerektigi goriiliir. S6z konusu projenin gergeklestirilmesi igin isletme iginden emir



14

komuta ve danigman personelden bir ekip olusturulur. Proje gergeklesince ekip
dagitilarak ait olduklar isglere geri dénerler.

Proje organizasyonun amaci geleneksel oOrgiit kuramlan ve orgiitsel
siirlamalarin olumsuz sonuglarindan etkilenmeden proje nedeniyle orgiitte gegici
olarak ortaya ¢ikan gereksinimlere, belirli isgorenlerin uzmanlhk, beceri ve
bilgilerinden yararlanarak etkin bir bigimde cevap verebilmektedir."'

Gilintimiiz isletmeleri arttk yaptiklari isler bakimindan daha karmasik bir
hal almistir. Geleneksel organizasyon yapisi ile mevcut isler ¢6ziilememekte ve proje

tip organizasyonlar her gegen giin 6nem kazanmaktadir.

1.3.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimiiniin Organizasyonlardaki

Yeri:

Yukarida sayilan orgiitlenme modellerinin yaninda giiniimiiz modern
isletme anlayist dogrultusunda isletmelerde Insan kaynaklan yonetim béliimleri ad
altinda yeni bir birimin varlig1 gériilmeye baglamigtir.

Modern orgiitlenmelerde de insan kaynaklari yonetim faaliyetleri insan
kaynaklar1 yoneticisi ve uzmanlari ile birim yéneticileri (Boliim Miidiirleri, Genel
Midiir Yrd. Vs.) birlikte ve uzmanlar1 6rgiitiin diger birimlerine insan kaynaklari
konusunda yardimci olmaya ¢alisan bir tiir destek hizmeti saglayan birim konumunda
faaliyet gostermektedir. Isletme biinyesinde bir insan kaynaklar1 y®6netimi
bolimiintin bulunmas: diger birim yoneticilerinin insan kaynaklar1 faaliyetleriyle
ilgilenmeyecegi anlamina gelmez. Insan kaynaklari gok 6zel bir kaynak olup etkili ve
verimli yonetilmezler ise isletme verimliliginin diigmesine diger isletme
kaynaklarindan daha fazla olumsuz etki yapmaktadir. Bu amagla insan kaynaklan
yonetimi bolimii diger birim yoneticilerinin en buyik destek ve yardimcisi
konumunda olup faaliyetlerinde insan kaynaklari yonetimi ile koordineli ¢alismak
zorundadirlar.

Insan kaynaklar1 yonetimi boliimii 6rglitlenmelerin yapisina gére de
farkliliklar gostermektedir. Asagida biiyiik orta ve kiiglik organizasyon tiirlerinde
insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin orgiitlenme sekilleri gériilmektedir. Biiyiik ve

orta bilyliklikkteki isletmelerde insan kaynaklari yonetimi bolimii diger isletme

" YALCIN, Selguk; a.g.e. 5.43
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fonksiyonlar1 olan iiretim, pazarlama ve finans gibi isletmenin 6rgiit yapis1 iginde
yonetimin ayrilmaz bir pargasi olarak, bagimsiz bir bolim veya birim olarak
dogrudan genel miidiire bagli ve sorumlu bir insan kaynaklari yoneticisinin yetki ve
sorumlulugu altinda faaliyet gostermektedir. Kiigtik 6lgekli isletmelerin orgiitlenme
yapilarinda genellikle insan kaynaklar1 yonetimi boliimi bulunmaz. Burada insan
kaynaklar1 boliimiiniin gorevlerini diger birim amirleri listlenmis konumdadir. Bu
agidan bu birim amirlerinin insan kaynaklari konusunda yeterli bilgi sahibi olmalari
biiyiik 6nem tasir. Bu durum yukarida da anlattigimiz gibi 6nemli bir konu olup ilgili
birim amirlerine birakilamayacak kadar 6nemli bir konudur. Bu bakimdan kiiciik
Olgekli isletmelerin biinyelerinde de bir insan kaynaklar1 yénetimi birimi kurulmasi
durumunda da yine bagimsiz ve dogrudan iist yonetime (patrona) bagl bir birim
olarak orgiitlendigini gorityoruz.

Biiyiik, orta ve kiigiik 6lgekli isletmelerin Orgiit yapilar: igerisinde insan
kaynaklar1 yonetim boliimiiniin bulundugu orgiitlenme sekilleri agagida (Sekil 1.1,

Sekil 1.2, Sekil 1.3 ‘te ) gosterilmigtir.

GENEL MUDUR
[ I [ I
Genel Miid.Yrd. | Genel Miid.Yrd. | Genel Miid.Yrd. | Genel Miid.Yrd. | Genel Miid.Yrd.
Pazarlama Insan Kaynaklari Finans Satinalma Kalite Giivence
I I I I I
ise Alma Ucret Egitim Giivenlik Isci- Isveren
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi lligkileri
1 1 1 ] 1

ELEMANLAR, UZMANLAR, VE DIGERLERI
Sekil —1.1 Bityiik Olgekli Bir Isletmenin insan Kaynaklan Orgiit Semasi
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GENEL
MUDUR
[ l I | |
Pazarlama imalat insan Mali Isler | Saatinalma | Kalite Giivence
Madiiri Maduri Kaynaklar Mudari Muddirii Mudiird
Midiirii
[ I | I
Personel Sicil Ucret Egitim Sefi | Giivenlik isci Isveren
Sefi Sorumlusu Sefi Sorumlusu

—

[

[ |

/T

ELEMANLAR, UZMANLAR, VE DIGERLERI
Sekil 1.2 Orta Olgekli Bir Isletmenin Insan Kaynaklar Orgiit Semas:

MUDUR/ PATRON

Sekreterlik

Satig Miidiirii Mali igler insgn Kaynaklari ve | Satig Miidirii
Mudiirii Idari Igler Md.
[ ]

insan Kaynaklari
Elemani

Insan Kaynaklar

Elemani

Sekil —1.3. Kiigiik Olgekli Bir Isletmenin Insan Kaynaklar Orgiit Semas:
(Kaynak: Sekil 1.1, 1.2, 1.3. OZGEN Hiiseyin,; OZTURK Azim; YALCIN Azmi , Insan Kaynaklari

Yonetimi, Cukurova Universitesi 1.1.B.F. Adana. 2002, 5.12,13,14)
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1.4. PERSONELIN KOORDINASYONU

Koordinasyon; ortak bir amaca ulagmak i¢in insanlarin g¢abalarini
birlestirip, biitiinlestirerek ¢aligma ortaminda uyum olugmasini saglamaktir.

Insan bir isin biitin pargalarim  kendisi yapsaydi, ¢alisanlarin
koordinasyonu diye bir seyden soz edilmeyecekti. Ancak isletmenin amacina
ulagsmasi i¢in ¢ok farkli bilgi, tecriibe gerektiren bir ¢ok faaliyet ve bu faaliyetleri
basar1 ile yerine getirebilecek bir ¢ok insana ihtiyag vardir. Iste galisanlarin
gergeklestirdigi tiim bu faaliyetlerin her birinin bir digeri ile uyumlu olmasi gerekir.

H. Fayol’a gore koordinasyon, “Bir isletmede ¢alisanlar arasinda uyum
saglamak, maddi ve toplumsal organizmaya roliinii giivenli ve iktisadi bir tarzda
basarabilmesi amaciyla gerekli olan her fonksiyondan uygun oranlarda vermektir”.
Kisacas: koordinasyon ya da uyumlastirma, en 6nemliyi daha az Onemliye stiin
tutmak, her faaliyet ve her seyin hakkimi vermek, araglari amaca geliri gidere,
satiglan tiretime veya {liretimi satiglara gore diizenlemektir.'?

Isletmede biitlin birimlerin ve ¢alisanlarin birbirleriyle uyumlu ¢aligmasi
gerekir. Bunun i¢in ilgili kisiler arasinda dolaysiz goriisme ile koordinasyon
saglanmalidir. Bu dolaysiz gorlismeler sadece iist diizey yonetim arasinda degil, en
alt kademe yonetim ve hatta tiim ¢alisanlar arasinda olmalidir. Koordinasyon belli bir
stirede yaptlip biten bir iglem degildir. Orgiitiin tiim faaliyetlerinde, heniiz faaliyetler
gergeklestirilmeden planlar yapilirken politikalar kararlagtirilirken koordinasyon
temin edilmelidir.

Organizasyonun farkli kademelerinde yer alan birimlerin astlar ve
iistlerin arasindaki baglantiya dikey koordinasyon denir. Klasik 6rgiit modellerinde
koordinasyon bu sekilde saglanir. Aym seviyedeki birimlerin ve gorevlilerin
aralarinda iletisim ve baglantiya ise yatay koordinasyon denir. Ornegin isletmedeki
iiretim pazarlama ve finansman béliim ydneticileri veya pazarlama boliimiindeki satis
reklam vb. seflerin goniillii bir sekilde bir araya gelip belli bir isi isletmenin amaci
dogrultusunda sonuglandirmalar1 durumunda yatay koordinasyon gergeklestirilmis
olacaktir. Degisik birimlerde g¢alisanlar kendi {stlerine bagvurmaksizin merkezi
koordinasyon birimleriyle  dogrudan iliski kurabilirler. Bu tip koordinasyon

bi¢imlerine merkezi koordinasyon denilmektedir.

12 ERTURK, Miimin : isletmelerde Yonetim ve Organizasyon,Beta Yaynlari, [stanbul, 1998, 5.162
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Isletmelerin basarili koordinasyon uygulamalan faaliyetlerin belli bir
uyum iginde yiiriitiilmesini saglamaktadir. Koordinasyon yoksa kaos vardir. Bu
bakimdan her isletme tiim faaliyetlerini birbirleriyle uyumlastirmalidir.

Koordinasyon isletmelere 6zetle su faydalar saglar.”

- Yeni Fikirlerin yayilmasi gelismeye ortam hazirlar,

- Problemler kime ait olursa olsun bagkalar1 tarafindan da gergek
yOniiyle anlagilir. Daha ileri seviyede maddi ve manevi anlagsma
meydana gelir,

- Kangikliklar ve gereksiz tekrarlar 6nlenir,

- Mevcut politika, plan ve prensipler gergek yoniiyle anlasilir,

- Islerin diizenli bir bigimde yapilmasi ilgililerin ¢alisma sevkini artirir,

- Planlar daha iyi uygulanir.

1.5. PERSONELIN iSE YONLENDIRILMESI

Isletmede ¢alisan her bireyin farkli yetenekleri, farkli kisilik yapilar ve
¢esitli diizeyde mesleki bilgileri meveuttur. Yoneticilerin isletmede galisan bireyleri
gerek ise alim agamasinda, gerekse ¢alisma ve egitim sirasinda iyi analiz etmelidir.
Her bireyin yetenek, bilgi ve kisilik yapisi 6grenilirse, hangi tiir islerde daha bagarili
olacaklar1 tespit edilebilir. Ise yénlendirme de birden gok isten hangisinin bireyin
yeteneklerine uygun oldugu arastirtlir. Amag¢ bireye en uygun isi bulmaktir.
Caliganlar bazen belirli islere ilgi duyar. Yaptig1 isten zevk almayabilir. Bu durumda
yonetim ¢aliganlarina en verimli olacaklar1 alanlar: belirlemek zorundadir.

Personelin ise alinma isglemi tamamlandiktan sonra isletmenin cesitli
boliimlerinde belirli siireler ¢aligtirilmalidir. Burada amag bireyin igletmeyi bir biitlin
olarak kavrayabilmesi ve hangi boliimlerde basarili oldugunu tespit etmektir.
Isletmede ¢alisanlarin bazilari, birtakim alanlarda daha yetenekli ve bagarilidir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta kisinin bilgi ve yetenekleri ile dogru orantili
isler arasinda bir se¢im yapmaktir.

Yo6netimin en 6nemli islevlerinden birisi de Orgiitlenme geregi olarak

personelin temin edilmesi ve bu personeli isletmede en uygun alanda ¢alistirmaktir.

B ERTURK, Miimin ; a.g.e. 5.168
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Personel ile is bir biitiin olusturacak sekilde birbiriyle uygun olmalidir. Isi yapan
kiginin rahat ve etkili bir sekilde ¢aligmas: saglanarak, is¢iye daha az zamanda daha
az enerjiyle daha fazla is yapmasi yani emek unsurunun daha rasyonel bir sekilde
kullanilmas1 bu sekilde kay1p ve israflarin 6niine gegilmesi gergeklestirilebilir.
Is¢inin kullandig1 alet ve makinelerin onlar1 kullanacak kisinin dzellikleri
gdz oOniinde bulundurularak diizenlenmesi, bir isin yapilmasi sirasinda yapilan
hareketlerin incelenmesi, gereksiz goriilenlerin ¢ikartilmasi boylece isin daha
basitlestirilmesi, islerin ve tezgahlarin rahat bir ¢alismay: saglayacak sekilde
diizenlenmesi ile makine ve aletlerin daha verimli kullaniimasi gerceklestirilebilir.
Fiziksel kosullarin ¢alisanlarin rahatimi saglayacak sekilde diizenlenmesi de bu
diizenlemeye eklendiginde is ile personel arasinda bir uyum saglanacaktir.
Unutulmamasi gerekir ki isletmeye alinan personel ne kadar nitelikli ne
kadar yetenekli olursa olsun, y&netim onun yeteneklerini ortaya g¢ikaracak firsatlar
vermelidir. Bu sayede hem galiganlar bir seyler bagarmanin verdigi haz ve mutlulukla

motive olacaklar, hem de isletmede verimlilik en iist noktalara ulasacaktir.

1.6. PERSONELIN MOTIVASYONU VE ODULLENDIRILMESI

Motivasyon Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmigtir.
Tiirkge karsiligi giidii, saik ve harekete gegirici olarak tanimlanabilir. Kisaca bir
insan1 harekete gecirici gli¢ diyebiliriz. Temelde kisinin davranislanyla ilgili bir
kavramdir. O halde motivasyon ya da ondan tiiretilen “glidiileme” “bir veya birden
¢ok insam belirli bir yone, amaca dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin
yapilan ¢abalarin toplamldlr”.I4

Orgiitsel yapmin ve teknolojik ilerlemelerin  bigimlendirdigi is
yasamindaki kosullarin, galisanlarin lizerinde 6nemli etkilerinin oldugu kaginilmaz
gergeklerdendir. Bu kosullarin ¢aliganlar: olumlu etkilemesi, ¢alisanlarinin yaptiklari
islerden ve igyerlerinden doyum saglamalariyla miimkiindiir. Cagdas yoOnetim

anlayiginda, igletmelerde calisanlarin motivasyonunu saglamak, onlar1 harekete

gecirecek ortak hedefler belirlenerek o hedeflere ulasma inancim yerlestirmek esastir.

' EREN, Erol : Yonetim Psikolojisi, Beta yaymlari, 4.Bask1,Istanbul, 1993, 5.316
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Sirketlerin ¢ogu verimliligi artirmak igin, yeni iirlin gelistirme ve
teknolojik gelismelerden yararlanir. Bu gelismelerden yararlandik¢a orgiitler daha
saglam temellere oturmakta ve ¢alisma ortami sistemli ve standart hale gelmektedir.

Bu sekilde isi sistemli ve standart hale getirmek her zaman basarinin
garantisi degildir. Etkin bir 6rgiitlenmeye gidildigi halde islerin iyi gitmemesi ¢ok sik
rastlanan yonetim sorunlarindan birisidir. Bunun nedeni, insanlarin yaptiklar1 isler
agir1 standartlagtirildiginda uyusuk ve kayitsiz bir hale gelmesidir. Insanlan is
yaparken motive eden, girisimciligi ve olumlu yaklasimlari koruyan orgiitlenme ve
calisma yontemlerinin neler oldugunu saptamak ve uygulamak durumundayiz. Eski
bir Japon atasézii “Ruhsuz bir Buda heykeli yapmanin” bir yarari olmadigim belirtir.
Aymi sekilde olusturdugumuz orgiit ne kadar miikemmel olursa olsun, is gorenler
motivasyondan yoksunsa, bunun hicbir yarar1 olmaz ve iiretkenligi de zedeler'

Motivasyon aslen i¢ten gelir. Yoneticilerin, ¢aliganlarin motivasyonlarini
koruma ve Orgiit enerjisini siirdiirme ya da yeniden olusturma konusunda tesvik
edebilirler. Eger yonetici 6rgiit amaglart konusunda coskulu davranirsa, ¢alisanlar da
ayni bigimde karsilik verecektir.

Burada dikkat edilmesi gereken diger bir konu yoneticinin ¢alisanlara bir
seyler yaptirmak icin otoriter emirler vermemesidir. Yoneticiler yoén gosterici,
calisanlara problemlerini ¢ozmeleri y6niinde cesaret verici olmalidir. Caligsanlarin,
caligmalarinin sorumlulugunu tistlenmelerine izin vermelidir.

Motivasyon, kisilerin istedikleri doyumu elde etmeleri yoniinde tegvikle
olusur. Burada zor olan insanlarin ne istedigini ve ¢abalarinin karsiligina nasil bir
deger bigildiginin bilinmesidir. Insanlar, ¢abalarmin karsihigmna ne kadar yiksek
deger bigilirse o kadar da ellerinden geleni yapma konusunda gayret gostereceklerdir.

Insanlar motive etmek, onlart hangi diirtiilerin daha iyi ¢alismaya ittigini
anlamaktir. Bunlar ise kisisel ihtiyaglarini anlamak ve daha iyi g¢alisma arzusu
gosterecekleri calisma kosullarim yaratmakla miimkiin olur.'®

Yiiksek performans saglamak i¢in iyi performansin goriiliip, takdir edilip

Odiillendirilmesi ¢ok o©nemlidir. Calisan kimseler, cabalarimin takdir edildigini

'* KONDO, Yoshio ; “Isletmelerde Biitiinsel Kalite” MESS Yayinlari, (Ceviren:Ayse Bilge Dicleli),
Istanbul, 1999, 5.190

'® AKAT, Omer : Uygulamaya Yonelik Isletme Politikas! ve Stratejik Pazarlama, 2 Baski, Ekin
Kitapevi, Bursa, 2000, s.87



21

gordiikce motive olurlar ve zor gorevleri severler. Yoneticiler iyi performans
gosterenlerin farkina varmali ve onlari hemen ya da en kisa zamanda takdir ettigini
gostermelidir. Yoneticiler takdir edilecek ya da odillendirilecek islerin neler olmasi
gerektigini titizlikle segmelidir. Takdir ve olumlu geri besleme her firsatta
kullanilmalidar."”

Motivasyonla kigisel ihtiyaglar arasinda giicli bir baglanti vardir.
Kisilerin ihtiyaglarim ve 6nceliklerini anlamak i¢in Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisinden yararlanmak miimkiindiir. Maslow’a go6re insanlarin farkl
zamanlarda farkli gereksinimleri ortaya c¢ikar. Bu teoriye gore insanlarin

gereksinimleri 5 gruba ve ncelik sirasma ayrilir:'®

1.Fiziksel gereksinimler (yeme, i¢me, barinma)

2.Gilivenlik gereksinimi (korunma , Saglik)

3.Sosyal gereksinimler (bir gruba ait olma, sevilme)

4.Sayginlik gereksinimleri (statii kazanma, toplumda sayilma vs.)
5.Kendini kanitlama, Kigisel biitiinliik gereksinimleri (kendini gelistirme,

kigisel hedefleri gelistirme)

Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi” teorisine gére insan, 6nce en 6nemli
gereksinimini tatmin etmeye c¢alisir. Bu diizeydeki gereksinim karsilifi zaman sira
bir sonrakine gelir. A¢lik ¢eken bir insanin ¢evre saghgiyla ya da klasik miizigin
son gelismeleriyle ilgilenmesini bekleyemeyiz. Bu ayn1 zamanda su anlama geliyor;
temel gereksinimlerini kargilamayip umutsuzluga kapilmig topluluklar, etik kaygilart
ikinci plana attif1 i¢in temel gereksinimleri karsilanacagi vaat edilerek kolaylikla
kandirilabilir ve etik dis1 islere yonlenebilir. Maslow’un teorisi bize toplumun hayat
kalitesini artirmak i¢in hangi noktalara 6ncelik vermemiz gerektigi hakkinda fikir
vermektedir. Hedef kuskusuz toplumun ¢ogunlugunu 5. gereksinim diizeyine
¢ikarabilmek ve bu diizeyde de mutlu edebilmektir. Bu teori, bizi aym zamanda bir
konuda uyariyor, insan istekleri tikenmeyen bir varliktir; bir diizeyini karsilamak

icin yapilan ¢aligmalarin sonraki diizeylerle ¢elismemesi gerekir. 6rnegin temel

" DENGIZ, Murat : Takim Caliymas: Teknikleri Academyplus Yaymevi, Ankara, 2000, s..220
" UYSAL,Giil.F. : Cagdas Yasamn Kalitesi ve Cagdas Yonetim, www.isguc.org/gull.html
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gereksinimler i¢in gerekli altyapilann kurarken ¢evrenin sorumsuzca tahrip
edilmesinin bedelini, toplumun gelecek nesilleri, eksilen hayat kaliteleriyle agir bir

sekilde derler.'

1.6.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminde Motivasyonun Onemi:

Bir organizasyonun insan kaynaklarinmm saglanmasi ve koordine
edilmesine yo6nelik tiim faaliyetler, insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir
ifadeyle insan kaynaklari y6netimi bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve
organizasyonda tutmak i¢in yapilan faaliyetlerin toplamldlr.20

21. yy.’da rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklar {izerinde
yogunlagacaktir. Bilgiyi ve insan kaynaklarini en iyi sekilde kullanabilen sirketler,
rekabette {istiin konuma gecgeceklerdir. Nitekim personel idaresinden personel
yOnetimine, oradan da insan kaynaklari yonetimine ge¢is boyle bir egilim sonucudur.

Insan kaynaklari yonetimi, isletmede ¢aligan personelin verimliligini
artirmak igin personelin motivasyonuna gereken 6nemi vermelidir. Clinkii insan
psiko-sosyal bir canlidir, bir¢ok seye ihtiyag duyar, bunlarin bir kismu fizyolojik ve
somut; bir kismi ise manevi dedifimiz, soyut ama insanlar agisindan son derece
Onem tasiyan ihtiyaglardir.

Ihtiyaglar ve motivasyon arasinda siki bir iligki vardir. Caligan bir birey
isyerinden aldig {icret ya da maag sayesinde satin alma ihtiyacim karsilar, ¢alismanin
verdigi mutluluk, kendisinin toplumda bir yere sahip oldugunu bilmesi, {iretim
yaptigini, topluma katkida bulundugunu ve her seyden onemlisi, kendisinin ve
ailesinin ihtiyaglarin1 kargilayacak maddi degerler elde ettigini bilmesi, kendisine
biiyiik bir haz ve mutluluk saglayacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin gorevlerinden bir tanesi de ¢alisanlarin
verimliligini yiikseltmektir. Verimlilik ¢alisanlarin motivasyonlarinin artirilmasi ile
gerceklesir. Motivasyon ve ihtiyaclar arasinda da siki bir iliski bulunduguna gore,
insan kaynaklar1 y6netimi bu ihtiyaglardan yola ¢ikarak, c¢alisanlarin

motivasyonlarinin yiikseltilmesine yonelik kararlar almalidir.

¥ KUTUKCUOGLU, Tung Ali ; Tiirkiye’de Hayat Kalitesi ve Internet, http:// www.bilyap.com.tr
X BYARS, Llayd L.,RUE, Leslie W.:Human Resources Management, S.Ed.Irwin Inc.Co.,1997. 5.4
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Ote yandan insan ihtiyaglar1 simrsizdir ve tamaminin karsilanmasi
miimkiin degildir. O halde bu ihtiyaglar arasinda en uygun dengenin saglanmasi
gerekir. Ornegin aldip1 {icret ile temel ihtiyag;lanm karsilayamayan bir is¢inin ise
motive olmasinda maddi degerler 6n plandadir. Insan kaynaklar1 yonetimi bu durumu
iyi tespit edip gerekli maddi destegi (yani aldigi {icretin temel ihtiyaglarim
karsilayacak diizeye gekilmesi) saglamalidir. Ucreti artan is¢inin motivasyonu belli
bir siire i¢in saglanacaktir. Bu siire sonunda ig¢inin yeniden motive olmasi igin yeni
araglara bagvurmak gerekecektir. Maddi degerlerle her zaman motivasyon saglayip
verimliligi yiikseltmek miimkiin degildir. Insan kaynaklar1 yonetimi bu durumu goz
Oniine alarak galiganlar motive edecek en uygun araglart kullanmahdir.

Isletmede birlik ve beraberligi saglayip orgiit kiiltiirii dogrultusunda
calisanlar1 yonlendirmek, verimliligi artirmak dolayisiyla isletmenin biiyiime ve
gelismesini saglamak calisanlarin  isletmeyle biitlinlegmesini saglamak i¢in aym
stire¢ dogrultusunda motive olmalar1 sarttir. Bunu saglamakta insan kaynaklari

yonetiminin en 6nemli gorevidir.

1.6.2. Odiil ve Cezamn Personel Motivasyonuna Etkisi:

Motivasyon 6diil ve ceza kavramlar1 birbirinden ayrilmaz, birbirleriyle
iligkili kavramlardir. Her orgiitte 6nceden belirlenmis kurallar iligkiler vardir. Bunlar
yazili olarak belirlenebilecegi gibi, yazili olmadig: halde uyulmasi gerekli kurallar
seklinde de olabilir. Kisiler bu ‘kurallara uymadig taktirde sonuglari; uyarma ve isten
uzaklastirmaya kadar bir¢ok uygulamayi igermektedir.

Kurum yoneticileri olumsuz davramiglara karsi hemen tepkide
bulunurken, gorevini aksatmadan yerine getiren personellere karsi kayitsiz
kalabilirler. Gereken zamanda ¢aliganlara gerekli 6diller verilmelidir. Aksi taktirde
¢alisanlarin olumlu davraniglar: ddiillendirilmedigi igin zamanla motivasyon ortadan
kalkacaktir. Olumlu davranislarla olumsuz davramglar ayni kefeye kondugu igin
calisma sevk ve arzusu azalacak oOrglit verimliligini kaybedecektir. Yoneticiler
tarafindan bilinmelidir ki olumlu davramsglara, basarilara karsi kayitsiz kalmak ta,
basarili personele verilen bir tlir cezadir. Kurumlarda 6diil ve ceza sisteminde
izlenmesi gereken temel ilke caliganlara yonelik yaptirimlarda ceza yerine &diil

yaklasiminin oncelikle tercih edilmesi gerektigidir. Geleneksel yaklagim etkisiyle,
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yénetim hep insanlarin olumsuz davramslarmdan hareket etmektedir.?’ Ornegin
diizenli olarak isine zamaninda gelen is¢i bir giin ge¢ kalmigsa ve yonetici yillardir
zamaninda gelen isciye kayitsiz kalmig ve belki de hig dikkat bile etmezken, o giin
is¢inin ge¢ kalmasim cezalandirma yoluna giderse, is¢inin motivasyonu Onemli
olglide duisecektir. Gilintimiiz insan kaynaklar1 yOnetiminde olumsuz davranislari
cezalandirmaktan ¢ok, olumlu davramslari 6diillendirme yolu tercih edilmelidir.

Bilinmesi gerekir ki 6diillendirme yalmzca maddi degerlerle yapilmaz.
Bu nedenle parasal olmayan 6diillendirmeyi ve takdir etmeyi unutmamak gerekir.
Odiillendirme stireci yilda bir kez yapilan bir formalite olarak degerlendirmemeli, bu
siire¢ c¢alisgan ve yoOneticinin glinliik c¢alisma yasaminin bir pargast haline
getirilmelidir.  Oniimiizdeki  yillarda, dikkatlerin insan boyutu {izerinde
yogunlastirilmast zorunlu hale gelecek, isadamlar1 ve ydneticiler en ¢ok etrafindaki
insanlarla 6zellikle de emirleri altindaki personelle iligkilerini diizenleme ve onlarin
verimli bir sekilde ¢alismalarini saglayabilme konulariyla mesgul olacaklardir. Hangi
amaci gerceklestirmek i¢in kurulmus olursa olsun tiim Orgiitlerin yasama ve gelisme
glici onu olusturan bireylerin belirlenen amaglar dogrultusunda, beraberce
calisabilmelerindeki istek ve arzularina baglidir. Bazen az miktarda bir maas artisi,
sOylenen bir giizel soz, orgiitte verimliligi saglayabilecegi gibi, bazi durumlarda is
gorenlere yapilan bir saygisizlik, yeterli odiillendirme sisteminin olmayis1 v.b.
kurulusu beklenmeyecek sekilde bir zarara sokabilecektir.”? Klasik personel yonetim
anlayiginda ¢alisanlarin olumsuz yanlar1 6n planda oldugu i¢in, olumsuz bir davranig:
diizeltmede ceza sistemi devreye girmektedir. Bu agidan g¢alisanlar gerek maddi
gerekse sosyal cezalara maruz kalmiglardir. Oysa gilinlimiiz insan kaynaklar
yonetimi olumsuz davramslart cezalandirmak yerine, c¢alisanlarin  olumlu
davraniglarini 6diillendirme yolunu tercih etmektedir.

Asagida da goriildtigii gibi ,modern ¢agdas insan kaynaklar: y6netiminde
calisanlarin olumlu davramiglart maddi ve sosyal yo6nden o6diillendirilerek
motivasyonlarinin artirilmasi: amaglanirken; klasik personel yonetiminde ¢alisanlarin

olumlu davranislarina kayitsiz kalinirken olumsuz davranislar: cezalandirma yoluyla

2! FINDIKC]I, ilhami ; a.g.e. 5.388
2 ENGINER, Aysun : “Is Yasammn Niteligi”, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulamalar
Sorunlar, (Der: Cevat Elme, Kamile Demir), Ankara, 2001, s.20
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ise yonlendirmeye c¢alisildigini gérmekteyiz. Klasik personel yonetimi olumsuz
davramslar1 dikkate alirken modern insan kaynaklari y&netimi olumlu davraniglari

odiillendirme yolunu tercih etmektedir. (Sekil: 1.4)

—IMaddi Odiil |— [Ucret Artigi

IMaddi Odiiller

So6zli Takdir.
Yazih Takdir.
Sosyal Odiil [ |Kabullenme
Terfi
[ |Arzulanan Davranis Odiil Olumlu Geri Bildirim.
Kisi
I__ Arzulanmayan Davranig|— |Ceza

Sozla Uyar

Sosyal Ceza |——|Yazili Uyarn

Olumsuz Geri Bildirim

Rotasyon

Ucret Kesintisi

Maddi Ceza [ |Hakedilen Odulun
Veriimemesi

Isten Ayrilma

Sekil 1.4 Odiil ve Ceza Sistemi
(Kaynak: Findikg1 ilhami: insan Kaynaklari Y&netimi, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.Sti. Istanbul,
1999, 5.388)

Bilinmesi gereken 6nemli bir hususta odiillendirmenin sadece maddi
degerlerle olmadigidir. Personel maddi degerlerin disindaki manevi psikolojik
yontemlerle de odillendirilebilir. Ornegin yoneticinin ¢alisana bir tegekkiirii, bir
toplantida ornek gostermesi, yeni yetkiler verilmesi vb. seklinde olabilir. Odil
verilmesinde diger caliganlardan g¢ekinilmemelidir. Kigi 6diillendirilirken diger
calisanlan da tegvik etsin diye tiim personele 6diil vermek yanlig bir y&netim
teknigidir. Bu durum basarili olan kisileri mutlu etmeyecektir. Calisanlar arasinda

adaletsizlige neden olacaktir.
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1.7. PERSONEL DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Personel degerlendirme; ¢alisanin isteki performansi, basarililifi ya da
basarisizlig1 hakkinda bir yargiya varma iglemidir. Yoneticiler 6rgiitiin amaglarimn
gerceklestirilme boyutu ve amaglara ulagsma ¢abalarinda personelin katki bigimi ve
derecesi hakkinda bilgi edinmek ve bu bilgiler 1s18inda 6rgiitii gelistirmek igin
gerekli kurallan almak zorundadirlar.

Personel degerleme ¢alisanlar agisindan da biiyiik 6nem tagimaktadir.
Calisanlar ¢aligmalarinin taktir edilmesini, bagarilarinin karsiligimi gérmeyi, ¢aliganla
calismayan, verimli ile verimsiz, basarili ile basarisiz arasinda bir ayirim
gézetilmesini ister ve beklerler.”

Personel degerlendirilmesi sonrasinda, calisanlarin yaptiklan islerdeki
basart durumlari tespit edilecektir. Yonetim gorevinde basarihi olan personeli tesvik
ederek, basarisiz  olan personelin basarisizliklarinin sebeplerini arastirmalidir.
Gorevinde bagarisiz olan personelin mevcut yetenegi goz 6niine alinarak, isletmenin
hangi birimlerinde basariyla ¢aligtirilabilecegi belirlenmelidir. Bagarili olan personele
yeni tegvik edici, “motive edici” araglar ile ddiillendirilmesi ve boylece basarilarinin
devami saglanmalidir. YoOnetim personel degerlendirme ile elde edilen verileri,
isletmede calisanlarin verimliligini dolayisiyla isletmenin verimliligini artirict yonde
kullanmalidir. Personel degerlendirme gegmise ve gelecege yonelik yapilmasina
karsin degerlemedeki asil amag¢ gelecege yonelik tedbirler almaktir. Personel
degerleme sonucunda personelin gelistirilmesi, dolayisiyla orgiitiin gelistirilmesi
saglanmaya caligilir. Degerleme sonucunda eksik veya aksayan yonler tespit edilerek
diizeltilmeye caligilir.

Yukarda sayilanlar1 6zetlemek gerekirse; orgiit yoneticileri ¢alisanlarini

su amaglar1 gergeklestirmek icin degerlendirirler:*

- Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda bilgi
edinmek,

- Personelin eksik konularda egitim gereksinmelerini tespit etmek,

2 TUTUM, Cahit: Personel yonetimi, TODAIE yaymlari, No:245 (Ankara: DIE Matbaas1),1992,s.152
* CANMAN, Dogan : Personel Degerlendirmede Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Devlet istatistik Enstitlisti Matbaasi, Ankara, 1993, 5.9
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- Gelecekteki gorevlerde sorumluluk {istlenme kapasitesine sahip
personelleri tespit etmek,

- Personele verilen gorevleri ne 6lgtide gergeklestirdigini belirlemek,

- Ucret artislani ve 6diillendirme igin bir sebep bir dayanak

gosterebilmek, ortaya koyabilmek.

Personel degerlendirmeye iligkin birgok sorunda, degerlendirme
siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin personel degerlendirilirken hangi hususlar 6n
plana ¢ikarilacaktir. Geleneksel yaklagimlar kiginin degerlendirilmesine biiyiik 6nem
verirken, ¢agdag yaklasim daha ¢ok kisinin iste gosterdigi basar1 derecesini Slgme
egilimindedir.

‘Diger bir sorun ise degerleme hangi zamanlarda ya da hangi zaman
araliklariyla yapilacaktir. Ornegin Tiirkiye’ de yilda bir kez belli bir zaman igerisinde
yapilmaktadir. Ancak bu sekilde bir degerlendirmede yonetici gegmise yonelik 1yi bir
hafizaya sahip olmalidir. Emrinde calisan ¢ok sayida personel varsa o zaman
degerlendirme kalitesi iyice diismektedir.”® Cagdas yaklasimlar degerleme islemini
daha kisa zamanlara hatta siirekli bir degerlendirmeye tabi tutmak istemektedir.

Calisanlarin degerlendirilmesinde yasanan bir diger sorun da sonuglarin
agiklanmasinda yaganir. Degerleme sonuglari ¢alisanlara agiklanmali midir, yoksa
gizli mi kalmalidir? Gizli kalmasiyla galisanlar basarilarim ya da eksikliklerini
bilemeyecek, personel degerleme amacina ulagsamayacaktir. Sonuglarin agiklanmasi
eger geregi gibi yapilirsa ilgili kisiler durumlarim agik bir sekilde 6grenip, hatalarini
diizeltme egilimine gireceklerdir. Burada amirlerin g¢aligsanlari rencide etmeden, amir
rolii oynamaktan kaginmasi gerekir.

Personel degerlendirmede birgok yol ve yontem vardir. Hepsinin
kendisine yonelik amaglart olumlu ve olumsuz yanlar1 mevcuttur. Biz personel
degerlendirme ydntemlerini, geleneksel ve ¢agdas degerlendirme yontemleri olarak
iki ana baglik altinda ele aldik.

2 CANMAN, Dogan : a.g.e. s.13
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1.7.1. Geleneksel Personel Degerlendirme Ydntemleri:

Geleneksel  personel  degerlendirme  yOntemlerinde  personel
degerlendirme gizlidir. Kisilerin  islerinde gosterdikleri bagarilarin
degerlendirilmesinden  ¢ok,  c¢alisanlarin  kisiliklerinin =~ degerlendirilmesi,
degerlendirilenlerin degerlendirme siirecine katilmamalar1 gibi durumlarin yaninda,
degerlemeyi yapan kisilerin subjektif 6l¢iilerde degerlendirme yaptiklart gézlenir.

Geleneksel  anlayista  personel  degerlendirilirken  isletmedeki
olumsuzluklar1 gidermek personeli gelistirmek amaciyla degil de, personelin
cezalandirilmast, korkutulmasi ve bu sekilde personel iizerinde baski kurmak

amacina y6neliktir.

1.7.1.1. Birim Amirinin Calisanlar1 Bireysel Olarak Degerlendirmesi:
En yakin iist ¢aliganlarla i¢ ige oldugundan, onlarin basarilarini en iyi
degerlendirecek  kigidir. Degerlendirme yaparken personelin  islerindeki
basarilarindan ¢ok; bireysel iligkilere ¢aligsanlarin kigilik 6zelliklerine 6nem verdikleri
g6zlenmistir. Bu amirler miimkiin oldukc¢a subjektiflikten kacinmalidirlar. Amir

calisanlarim degerlendirirken su tekniklerden faydalanma yoluna gider.”®

a-Boyutlandirma Cizelgesi;
b-Kontrol Listesi Y&ntemi;
c-Zorunlu Se¢im Y 6ntemi;
d-Kritik Olay Y6ntemi;

e-Yeniden Inceleme Yontemi;

A- Boyutlandirma Cizelgesi: Personeli degerlendirecek olan kisinin

elinde 6nceden hazirlanmig basili bir form vardir. Personele yaptigi islerden iyi, koti,
orta gibi notlar verilerek degerlendirme yapilir. Ancak ydntem her zaman bagariyla
uygulanmayabilir. Cizelgede yer alan bagar1 faktdrlerinden bazilart bir is igin ¢ok

onemli olurken diger bir is i¢in fazla bir anlam ifade etmeyebilir.

% CANMAN, Dogan : a.g.e. s5.27-28
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B- Kontrol Listesi Yontemi: Personelin basarilarini niteliklerini ortaya

koyan bir ¢ok segenek vardir. Bunlara agirlikli puan igerisinden belirlenen puanlar
verilir. Degerlendirme yapan kisi ¢ok dikkatli olmalidir. Calisanin kisiligi ve is
basaris: birbirine karistirilmamalidir.

C- Zorunlu Secim Yoéntemi: Degerlemeci Personelin basarisini ortaya

koyan ifade kiimelerinden bir tanesini segmek zorundadir. Her kiimede ifade sayisi
iki veya daha ¢ok olabilir. Kiimedeki ifadeler ya olumlu ya da olumsuzdur.

D- Kritik Olay Yontemi: Bu yontemde personelin gesitli islerde

gosterdigi basarilar ve aldigi kararlar degerlemeye tabi tutulur. Uzun bir siireci
kapsar. Calisma sirasinda kargilastigi sorunlar, buldugu ¢oziimler, materyal israfi,
glivenirlilik gibi konularda kisa kisa notlar alinur.

E- Yeniden Inceleme Yontemi: Yukarida sayilan biitiin bu degerlendirme

teknikleri subjektif 6l¢iimlere dayanmaktadir. Bu y6ntemde personel bakimindan bir
uzman personelin bagh oldugu ilk yéneticiyle personel yeniden degerlendirilir. 1k
yoneticiye degerleme sonuglan génderilir. Ilk yonetici bunu olumlu bulursa kabul

edilir.

1.7.1.2, Birim Amirinin Cahsanlar1 Grup Olarak Degerlendirmesi:

Isletmede yapilan faaliyetlerin ¢ogu bir grup ¢alismasini gerektirir. Grup
caligmalar1 isletmede diger gruplarin c¢aligmalariyla kiyaslanarak, gruplar icinde
bagarili olanlar tespit edilir. Bagarisiz olan gruplarin bagarisizlik sebepleri aragtirilir.
Baslica grup degerleme yontemlerini siralayacak olursak:?’

A- Siralama Yontemi: Bu yontemde grup tiyeleri iyiden kdétiiye dogru

siralanir. Degerlemeyi yapan grup icinde daha iyi calisan daha iyi is ¢ikaran
personeli bagarili kabul edip digerlerine gore 6n siraya koyar. Degerleme subjektif
oldugu i¢in daha 6nce yapilan siralama bagka bir kisi tarafindan yapilirsa degisebilir.

B- Zorunlu Dagitim Ve Puan Tahsis Yontemi: Bu yonteme gore grup

icinde calisan bireyler yiizde olarak gruplara ayrilarak tasnif edilir. Yani gruptaki
bireylerin %20 si iyi, %30 u kotli gibi bir dagitim yontemi uygulanir. Puan tahsis

* WERTHER, William B; DAVIS, Yeith : Personnal Management and Human Resources,
New York: McGrow- Hill Book comp. , 1981, s5.245-247
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yontemi de zorunlu dagitim yonteminin bir baska cesididir. Gruptaki calisanlara
dagitmak lizere bir puan tahsis edilir.

C- Ikili Kargilasirma Yontemi: Caliganlar grup fiyeleriyle ikili olarak

karsilagtinlarak en fazla tercih edilen kisi en yiiksek puam alir. Buna gére siralama

yapilir. Digerlerine gore en fazla tercih edilen personel en bagarili personeldir.

1.7.2. Grup Degerleme Yontemleri:

Personel uzmanlar1i ve ilgili tlim yoneticilerden olusan bir grup,
calisanlarin  durumlarim inceleyerek degerlendirme formlarimi  doldururlar.
Degerlemeyi yapacak grubun 6zelliklerine gore;®

A- Yerinde Inceleme Ve Gozleme Yoéntemi: Bu yontemde personelin

degerlendirme formlari; personelin performansimi igbasinda izleyen uzmanlar
tarafindan doldurulur. Doldurulan formlar en yakin amire verilir, bdylece amirlerin
onyargili degerlendirmelerinden uzak bir degerlendirme yapilmis olur.

B- Yonetim Grubunca Yapilan Degerlendirme Yontemi: Yoneticilerin

kargilikli goriisme ve tartisma sonucu ¢aligkanlarim degerlendirdikleri bir yontemdir.
Egitim ve personelin gelismesine 6nem veren 6rgiitler tarafindan sikc¢a kullanilan bir

tekniktir.

1.7.3. Cagdas Degerleme Yontemleri:

Geleneksel orgiitlerde “yonetim” anlayigi “hiyerarsi” kavramu ile birlikte
diiginiilmekte ve is yasaminda ifade ettigi anlamu ile de bir dizi basamagi
hatirlatmaktadir. Bu hiyerarsik basamaklar orgiit i¢inde iletisim ve isbirligini oldukca
gliclendirmektedir. Cagdas orgiitlerde ise yatay bir orgiitlenme yapisi ve esnek bir
yonetim anlayist dikkat g¢ekmektedir. Caliganlarla isbirligi, kararlara katilim
saglanmasi, orgiit hedefleri ile birlikte kigisel beklenti ve isteklere 6nem verilmesi
¢agdas yonetim anlayisinda daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir?’

Cagdas degerleme yontemleri kuskusuz geleneksel degerleme

yontemlerinin = sakincalarini  ortadan kaldirmayr amaglamaktadir. Isletmenin

2 CANMAN, Dogan ; a.g.¢. s.24
» SERBEST, Fatma : “Is Yagami Niteligi”, Verimlilik Dergisi, 2000/2 MPM Yayinlar1, Ankara,
2000, 5.33
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gelecekte ulagmak istedigi hedeflere varmayi saglayacak en dnemli 6ge, gelismis ve
egitimli iggiicli olduguna gore, varilmak istenen hedeflere mevcut personelle ulagilip
ulagilmayacagi, c¢agdas personel degerleme teknikleri sayesinde, ¢ok iyi analiz
edilmelidir. Cagdas degerlendirme yontemleri kuskusuz geleneksel personel
degerlendirme yontemlerinin ortaya c¢ikardigi sakincalari ortadan kaldirmayi

amaglamaktadir. Cagdas personel degerleme tekniklerini soyle siralayabiliriz:*

A- Kendi Kendini Degerleme Yéntemleri:

Bilgi toplumuna gegisin yasandigi, bilginin en tist diizeyde 6nemli oldugu
bu giiniimiiz toplumlarinda ¢alisanlar artik baskalari tarafindan degerlendirilmekten
¢ok kendi kendilerini degerleme ¢abasi igerisinde olmalidirlar. Degerleme sonucu
yetersizliginin bilincine varan personel kendini gelistirme ¢abasina girer. Klasik
degerleme yonteminde oldugu gibi bagkalarn tarafindan degerlendirme hem

basarisizlikla sonuglanir. hem de degerlendirilen kigiler savunmaya geger.

B- Psikolojik Degerlendirme Yontemi:

Bu Yontemde kisiler degerlendirilirken uzmanlardan yani psikologlardan
faydalamlir. Psikologlar artik giinimiizde isletmelerde biiyiik goérevler yerine
getirmektedirler. Personelin ise alinmasindan, personelin degerlendirilmesi ve
yeteneklerinin ortaya cikarilmasina kadar bir ¢ok alanda personel yoneticisine
damigmanlik yaparlar. Gelecege yonelik personel degerlendirilmesi yapilirken
calisanlarin ilk yoneticilerinden personel hakkinda gesitli bilgiler toplanir. Personelin
gecmis basarilari, kisilik 6zellikleri, zihinsel ruhsal ve duygusal 6zellikleri uzman
psikologlar tarafindan degerlendirilir. Bu yontemin bagarisi psikologlarin becerisine
ve c¢alisan hakkinda toplanan bilgilerin dogruluguna baglidir. Geng ve yetenekli
yoneticilerin degerlendirilmesinde daha ¢ok  kullamilmaktadir. Giiniimiizde bu

yontem Onemini giderek artirmaktadir.

3 WERTHER, William B; DAVIS, Yeith ; a.g.c. $5.24-25
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B- Amaclara Gore Yonetim:

Amaglara gére yonetim Orgiit amaglarini basariyla gergeklestirmek igin
yapilacak isleri planlamak, elde edilecek basarryr dénem donem gézden gegirmek ve
islerin yiiriitilmesi sirasinda ortaya ¢ikacak problemleri ¢6zmek amaciyla
yoneticilerle astlarin sistemli, diizenli ve belirli stirelerde bir araya gelmeleriyle ilgili
faaliyetler biitiiniidiir.”’

Amaglara gére yonetim, ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullamulmigtir. Durker’e gore, amaglarla yOnetim, “Orgiitin amaglan ile oOrgiit
tiyelerinin kisisel amaglar1 arasinda var oldugu ileri siirtilen dogal ¢eligkiyi gidermek
ve kisiyle orgiitii biitlinlestirmek amaciyla gelistirilmigtir.”

Bu yontemde yonetici ve personel gelecekteki basar hedeflerine birlikte
karar verirler. Gelecekteki amaglarin personelin katkilariyla belirlenmesi ¢aliganlarin
motivasyonunu artiracak ve belirlenen amaca ulagsmak i¢in davraniglarini buna gore
diizenleyecektir. Amaglarin onceden ve birlikte belirlenmesi gerekir. Bu amaca
ulasmak i¢in personelin gelistirilmesi gereken yonleri ortaya ¢ikarilmalidir.
Calisanlar gelecekteki hedefleri bilirler ona gore kendi 6z degerlendirmelerini
yaparlar ve kendilerini bu amaglar dogrultusunda gelistirmeye baglarlar. Ancak
hedeflerin, amaglarin ulasilmas: imkansiz olmasi ya da ¢ok basit olmas1 personelin
degerlendirilmesinde yanlig yorumlar yapilmasina neden olabilir. Bunun i¢in Srgiitiin
ve orgiitli olusturan birimlerin ve personelin amagclarinin agik, kesin ve 6lgiilebilir
bir bigimde tammlanmasi gerekir.

Amaglara gore yonetim hem astlarin kendi kendilerini degerleme imkam
veren bir basar1 degerleme, hem de onlarin amaglari belirlemelerine ve kararlara
katilmalarina yer veren bir y6netim seklidir. Bu teknik 6zellikle orgiitiin amaglan ile
orgiit Uyelerinin amaglar1 arasinda bir uyum saglayarak, bir yandan isletmenin
etkinligini artirirken, 6te yandan 6rgiit tiyelerine {ist seviyede tatmin saglayabilecek

bir ortam olusturmaya ¢alismaktadir.

3! DINCER, Omer : Orgiit Gelistirme Teori Uygulama ve Teknikler, Iz Yaymcilik, Istanbul, 1994,
s.133
32 DRUCKER, Peter : People and Performance, New York: Harper-Row, 1977, 5.249
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1.8. PERSONELIN KONTROLU

Kontrol islevi, genellikle faaliyetlerin verilen talimat ve kurallara uygun
bigimde yerine getirilip getirilmedigini gézetmek olarak tanimlanabilir.

Personel yonetimi agisindan personelin kontroliinii tammlayacak olursak,
personel planlarimin gerek ve kosullarina gore faaliyetlerin diizenlenmesidir. Personel
yonetimi faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in kesin ve agik bir plan olusturmalidir.
Modern bir isletmede nasil isletmenin her birimi i¢in planlar hazirlanip, uygulamaya
konuluyorsa aynen personel igleri de 6nceden planlanmalidir.

Biitlin 6rgiitlerde personelin uymak zorunda oldugu kurallar mevcuttur.
Bu kurallar caligsanlara is gereklerinin agik¢a anlagilmasini, is akisini ve islerin
aksatilmadan ylirtitiilmesini, anlasmazliklar ve sikayeti gerektiren durumlarda sikayet
yontemlerini, kurallara uyulmaz ise uygulanacak ceza ve disiplin yontemleri vb.
birgok durumu belirler.

Kontrol dort evreden meydana gelir:

1.8.1. Standartlarin Belirlenmesi:

Standart bir karsilastirma ya da bir 6l¢ti birimi olarak kullanilmaktadir.
Bilimsel olarak gelistirilmis bir &6lgli ya da sonug olan bu standartlarin
belirlenmesinde su iki nokta 6nemlidir.*?

a- Gegmiste yapilmis olan islerin sonuglarinin iyi bir tahlil ve
incelemeden gegirilmesi ve gelecekte beklenilen umulan kosullarin
da g6z Oniine alinmas;,

b- Standartlarin zaman zaman goézden gegirilmesi ve ayarlanmasina
gereksinim duyulmasi,

Standartlarin belirlenmesindeki sartlarin degismesi gerekli degisikliklerin
yapilmasim zorunlu hale getirir. Faaliyetlerin kontroliinde bir ¢ok standartlar
kullanilir. En ¢ok kullanilan standartlarin basinda sonug standartlari yani yiiriitsel
faaliyetlerin sonuglarinin niteligini ortaya koyan standartlar gelir. Isletmenin diger
birimlerinde oldugu gibi personel kontroliinde de miktar nitelik, zaman ve maliyet
standartlar1 kullanmilmaktadir. Bu standartlar i¢inde zaman ve maliyet standartlari

personel degerlendirmede en ¢ok kullanilir.

3 YALCIN, Sel¢uk; a.g.e.5.53
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Standartlar genellikle asagidaki gibi gruplandinlabilir: **

a. Maddi Standartlar,

b. Maddi Olmayan Standartlar,
c. Maliyet Standartlari,

d. Gelir Standartlari,

e. Sermaye Standartlari.

a. Maddi Standartlar : Malzeme hammadde gibi girdilerin dikkate

alinmas1 sonucu belirlenen standartlardir.

b- Maddi Olmayan Standartlar: Calisanlarin verimi, yoneticilerin verimi,

personel yetistirme programinin verimi ve bunlarin 6l¢tilmesine yarayacak olgii ve
standartlarin saptanmasidir. Bunlarin saptanmasi oldukg¢a zordur.

c- Maliyet Standartlari : tiretime katilan mal ya da hizmet yaratilmasi i¢in

gereklik olan girdilerin parasal ifadesini gosterir.

d- Gelir Standartlart : Miisteri ya da niifus bagina satiglar, iiriin ya da

hizmet birimi bagina isabet eden gelir gibi oranlardir.

e- Sermaye Standartlar; : Bilango hesabiyla ilgili standartlardir. En ¢ok

kullanilan sermaye standarcdh net karin yatirimlara oramimi gésteren rantabilitedir.

Sektorde onemli olan elde edilen sonuglardir.

1.8.2. Faaliyetlerin Denetimi:

Caliganlarin tiim faaliyetlerinin -6nceden yapilan planlar g¢ergevesinde
emirlere uygun olarak yapilip yapilmadiginin denetlenmesi gerekir. Denetim gozlem,
yliz yiize kontrol ve sozlii haberlesme ile saglanir. Calisanlarin siirekli kontrolii
sayesinde kurallara uymayanlar tespit edilir. Gerekli cezalar verilir. Ancak personeli
cezalandirmaktan kasit istenmeyen davranislarin tekrarlanmasini 6nlemek olmalidir.
Cagdas yonetimler personeli istenmeyen bir davranigta cezalandirmak yerine; olumlu

davraniglar1 ddiillendirmelidir.

* TOSUN, Kemal : Isletme Miiesseselerinde Sevk ve idare, Istanbul, 1961, s5.59-60
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1.8.3. Fiili Sonug¢larin Standartlarla Karsilagtirlmasi:

Insan kaynaklar1 yoénetiminin belirlemis oldugu standartlara ulasilip,
ulasilamadi@inin denetlenmesi gerekir. Bu degerlendirme sonunda planlanmis
sonuglardan sapma oldugu belirlenmis ise bu durumun diizeltilmesi igin sapmalarin
nelerden kaynaklandigi belirlenmeli ve tekrar1 6nlenmelidir.

Toplanan bilgiler fiili sonuglarla plandaki sonuglar arasindaki fark:
belirtecek sekilde bir siniflandirmaya tabi tutulmalidir. Bu simiflandirma yapilirken
zaman, maliyet, kalite, miktar gibi esaslar kullanilir. Standartlarin belirlenmesi ve bu
hedeflere ulagsma konusunda biitiin birimler aym 6l¢li ve zamanda degerlendirme
yapamazlar. Ornegin bir mamuliin bir haftalik {iretim sonucu istenilen standartlarda
tiretiminin gerceklestigi belirlenebilir. Ancak bir personel segiminde kullanilacak
yeni bir psikolojik test programinin gercek etkinligini belirlemek bir ka¢ yil

alabilmektedir.

1.8.4. Diizeltici Onlemlerin Alnmasi:

Gerekli degerlendirmeler yapilip, verilerin karsilastirilmast sonucu
belirlenmis standartlardan uzaklagilmig oldugunun belirlenmesi durumunda gerekli
Onlemlerin alinmasi gerekir.

Hedeflere ulagsmay1 engelleyen durum ya da durumlar bir an 6nce ortadan
kaldirlmalidir. Erken alinan énlem her zaman i¢in 6nemlidir. Ileride ciddi bir tehlike
olusturmadan onlenmis olur. Bu tip aksakliklarin ileride meydana gelmemesi igin

y6netim uzun vadede de gerekli tedbirleri almalidir.
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IKINCi BOLUM
ISLETME PERSONELININ PERFORMANSINI ETKILEYEN
FAKTORLERIN ANALIZi
2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya reel bilgi,
mabharet ve kabiliyetlerini hedeflerine veya beklentilerine ulagabilmek igin ne 6lgtide
kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir. Bir bagka ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi iginde basariyla tamamlamada kullanabilme
yiizdesidir, diyebiliriz.

Verimlilik ise, performansini kullanarak c¢alisma sonunda ortaya konan
tirlin miktariyla alakalidir. Performans kisinin kendi potansiyellerini gelistirmeye ve
kullanmaya ne &lglide motive olduguna baglidir. Bir benzetme yapacak olursak,
arabalardaki her motorun belli bir beygir giicii vardir. Motorun bu gii¢ kapasitesini
maksimum seviyede kullanabilmek, arabayi yiiksek performansta calistirmak
demektir. 170 beygir giiclinde bir motora sahip arabay1 saatte maksimum 30 km hizla
kullanmak ise, diigik performanshi ¢alismaya omektir. Insanlarin sahip oldugu
potansiyel giiclin sinirlan belirsiz oldugundan stirekli iyilestirilmeye ve gelistirilmeye
agiktir. Bu agidan insan kendini siirekli 6grenmeye ve gelistirmeye kilitlemeli ki,
Allah’in kendisine verdigi nimetleri, yiiksek performansta kullanip kendisine ve
insanliga faydali olabilsin.

Fert veya kurum temelinde performans degerlemede en zor dénemin fert
veya kurum olarak ne olmak nereye varmak istiyoruz? Kisa ve uzun vadede hayattan
ve yaptifim isten beklentilerim nelerdir? Sorusuna verilecek cevap safhasidir.
Ctnkt kisa ve uzun vadede ne olmak ve nereye ulagmak istiyoruz ? sorusunun
cevabinin g¢ok net ve anlagilabilir bir sekilde belirtilmesi gerekir ki ona gére kisi veya
kurumun performansimn iyi veya kotii oldugu konusunda karara bizi gotiirebilecek

performans kriterleri gelistirilebilsin.
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2.2. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI

Performans degerleme, insan kaynaklart yonetiminin en 6nemli islevleri
arasindadir. Performans degerlemeyi kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢aligmalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve
basariy1 6lgmek ise oldukga zor bir istir. Bu zorunlulugun baslica nedeni, s6z konusu
olanin bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorunluluk ise
performans veya basarinin subjektif bir kavram olmasidir.

Performans degerleme; kurumda go6revi ne olursa olsun bireylerin
caligmalarimi,  yeterliliklerini  yetersizliklerini,  eksikliklerini, etkinliklerini,
fazlaliklarim bir biitiin olarak tiim yonleriyle gézden gegirmektedir.>

Performans degerleme ile &l¢iilerek somut rakamlarla ifade edilmek
istenilen; insanlarin davranislari, islerinde elde ettikleri basarilar, iiretim sonucu
meydana getirdikleri ¢iktilardir. Caliganlarin hedeflerine ulasip ulasmadiklar1 kurum
tarafindan bilinmelidir. Performans degerlendirmede asil amag kisiyi tiim yonleriyle
bir biitlin olarak ele almak, basarilarini tespit edip 6dullendirmek, eksikliklerinin
belirlenip giderilmesine ¢aligmaktir. Tabi ki her zaman oldugu gibi basarisizliklari
cezalandirmak degil, basarilardan yola ¢ikarak kisileri odiillendirmek temel ilke
olmalidur.

Performans degerleme; belli bir isi yapan gérevi yerine getiren kisinin bu
i ve gorevi ne diizeyde gergeklestirdigini belirleme c¢abalaridir. Yoéneticilerin,
onceden saptanmis standartlarla kargilastirma ve Slgme yoluyla, ¢alisanlarin isteki
performanslarini degerlendirmesi siirecidir.>®

Yalmzca orgiitte ¢alisanlarin performanslarini 6lgmek yeterli degildir.
Isletmede ki tlim isler igin gereken maddi ve sosyal kaynaklar ve isgiiciiniin de ne
oranda etkin ve verimli kullanildiginin kontrol edilmesi ve olgtilmesi gerekir. Tiim
bunlarin &l¢im sonucunda organizasyonun performans degerlendirmesi ortaya
¢ikacaktir. Bu sonuglara gére orgiit amaglar belirleyecek kaynaklari kullanmada
etkinligini gorebilecek aksakliklari giderecektir. Her seyden onemlisi ¢alisanlarinin

basarisin1 degerlendirecek ve mevcut ¢alisanlarla nereye varabilecegini gorecektir.

* FINDIKCY, ilhami; a.g.e, 5.297
 PALMER, Margaret J. : Performans Degerlemeleri, Rota yaynlari, [stanbul, 1993, 5.9
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Performans degerlendirme belirli bir gorev ve is tanim1 ¢ercevesinde, bireyin
bu is ve gorev tamimi ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve ¢alisanin
tammlanmis olan goérevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢aligmalarinin sonuglarin1 bir anlamda ¢iktilarim
goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurumun kisi ile
yaptig1 is anlagmasinin kosullarimin ne oranda gerceklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidifi, kisinin is basarisi, gérev tammindaki
standartlara ulasip ulagsmadig1, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans
degerlendirme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gére kisiye ydnelik
bagsar1 beklentisinin ne oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda
kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasimin yapilmasina, iicretinin artirilmasina,
gorevinin degistirilmesine, isten ¢ikarilmasina, isinin zenginlestirilmesine ve benzeri
kararlara ulagilabilir.”’

Organizasyonlarin ~ ¢ahistirdiklar1  personelin  degerini  anlayip
elemanlarinin mesleki gelisimine yatinm yapmalan akillica bir tutum olur. Insan
kaynaklar1 ile ilgili diger araglar gibi, performans degerlendirme de
organizasyonlarin kariyer gelistirme programlarina yararlt bir baslangic noktasi

olusturabilmesi igin dikkatle ve ciddiyetle ele alinmalidir.*®

2.3. PERFORMANS DEGERLEMENIN ONEMI

Insan sosyal bir varliktir. Cevresi ile siirekli ve diizenli bir bicimde
aligveris icindedir. Bu iligkilerinde c¢evreden kendisi hakkinda bilgi edinmek,
cevresindeki insanlar tarafindan onaylanmak, dviilmek ister. Bu insan ihtiyaglar
arasinda oldukga Gnemli bir yere sahiptir. Cevreden olumlu tepkiler alan kisilerin
kendilerine gilivenleri artar ve kisilerin yeni bagarilara ulagmalarinda itici bir gii¢ olur.

Calisanlarin is bagarilari konusunda bilgilendirilmeye, geriye doéniisler
(feed Back) almaya ihtiyaci vardir. Calisanlara performanslar1 hakkinda geri besleme

saglamak, performans degerleme sistemlerinin basta gelen amaglarindan biridir.

7 TRAHANT,Bruke B; KOONCERR : “12 Principles of Organizational Transformating”,
Management Review, Vol.86, No:8, September, 1997, s.7.

% BECKER,Brican; GERHART,Barry : “The mmpact of human resource management on
organizational performance: progress and prospects”. Academy of Management Journal, August,
1996, Vol.39, No:4, 5.77
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Etkili performans degerleme sistemleri performansin gii¢lii veya zayif oldugu
alanlar1 ortaya cikarir ve performansin mevcut durumunu kesin bigimde 6lger.
Aldiklar1 bu geri besleme ¢alisanlar1 kendilerini gelistirmeleri igin tesvik eder ve
organizasyonu c¢aliganlar1 egitim ve gelisme programlari yoluyla desteklemek
gerektigi konusunda uyarir. Performanslar1 olumsuz dahi olsa belirli donemlerde
degerlendirilenlerin, degerlendirmeyenlere gore bagarilarinin daha yiiksek oldugu
gorillmiistiir. Calisanlar yaptiklart islerin amirleri tarafindan tastiklenmesini,
(gbriilmesini) isterler. Bu durum insanlarin basarilarini, meydana getirdikleri
eserlerini bagkalarma gostermek ihtiyacindan kaynaklanir ve oOrgiit ¢alisanlarinin
basarilarint tegvik i¢in amirlerin, ¢alisanlarin performanslarini degerlendirebilmesi
O6nemlidir.

Personel degerlendirme; gliniimiizde insanlar ve insan kaynaklar
yonetimi bakimindan ¢ok oOnemlidir. Kurumun, c¢alisanlarimin bagarnlarini ve
basarisizliklarini gérmesi gelecege yonelik planlar yapilmasi ve yeni hedeflere
yonelmesini saglayabilir. Kisi ¢aligmalar1 hakkinda bilgilendirilirken aynt zamanda
kurumun gelismesine katkida bulunur. Calisanlar ile {istler arasinda iletisim diizeyi
artar. Ustler egitim ihtiyaci bulunan personeli tespit ederek egitim programlar
uygulama planlari gelistirebilirler. Calisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesiyle 6rgiit, ayn1 zamanda kontrol islevini de yerine getirmis olur.
Orgiitlerin en ©nemli sorunu olan verimlilik sorununun ¢6ziimlenmesine de
performans degerleme etkili olabilir. Bu sekilde kurum  kendi eksikliklerini
belirleyebilecektir. Ciinkii personelin bagarisizligi sonugta kurumun basarisizligidir.

Orgiitlerde personel degerleme basta orgiit calisanlarinmn psikolojik
doyumundan, motivasyonlarindan, yeni bagarilar elde etmelerine yardimei olurken
dolayisiyla kurumun yeni basarilara imza atmasina, rekabet giicli saglanmasina ve
her seyden 6nemlisi 6rgiitte ¢aliganlarin biitlinlesmesine olanak tanur.

Isletmelerin performans degerlendirmesi yapmalarinin iki 6nemli amaci
vardir. Bu amaglardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgiler
egitime, disipline, terfilere, kariyer planlamasina ve baska yonetsel kararlara iliskin
kararlar, performans degerlendirmesi sonrasinda elde edilen bilgilere dayanir. Bir
organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen

bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir. Insan kaynaklarina
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iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri her herhangi bir
gruba karst ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak
diizenlenmistir.*

Performans degerlendirmesi yapmanin difer ana amaci, ¢alisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne lgiide yaklastiklarina iliskin
geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi
ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Sistemli performans
degerlemesi, amirlerin her bir is gorenin degerlemelerine yardimei arag olarak birgok
orgiit tarafindan benimsenmigtir. Bu degerlemeler, ¢ok sik olarak, daha {ist kademe
islere terfi ettirilecek adaylar1 se¢gmenin, kariyer planlamasi yapilmasinin, {icretlerde
liyakata gére artis saglamanin ve egitime ihtiyaci olanlarin saptanmasinin bir kriteri
olarak kullanilmaktadir. Degerlemeler ayni zamanda, tedarik, se¢im siireclerinin
gegerliliginin belirlenmesinde bir denetim araci olarak yararli olmaktadir.*°
Yani performans degerleme; bir ¢alisanin yeni sorumluluklar almaya hazir olup
olmadigi, mevcut durumunu stirdiirebilmesi igin egitime ihtiyaci olup olmadigini
belirlemeye yoneliktir.

Performans degerlemenin isletmelere sagladigi yararlan Gzetleyecek

olursak:*!

- Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag,
kurum diizeyinde motivasyona ydnelik bir ihtiyactir.

- Performansa degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢alismalari hakkinda
bilgilendirmektir.  Kisinin ve kurumun gelismesinde bu
bilgilendirmenin rolii biiylikttir.

- Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan
kariyer yonetimine katkida bulunur.

- Caliganlarla stleri arasinda bir iletisimin  kurulmasi ve

gelistirilmesinde etkili olur.

¥ MIKOLO,Anthony M. : “Suggestions for Achievinga Strategic Partnership”. HR Focus, Vol.70,
No.9, September, 1993, 5.22

4 WILSON,Randle; MONROE,Willys H.: “Beter Ways to Measure Executive Performance”,
Management Methods, Vol.19, No.4, 1998, s.64

I FINDIKC], ilhami; a.g.e. $5.299-301
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- Calisanlarin  kendilerini  tamimlamalarina  ve  eksikliklerini
gidermelerine yardimeci olur.

- Kurum i¢in gerekli olan egitim programinin diizenlenmesine &zellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimei olur.

- Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklart kontrol edilmis olur.
Boylece kisi ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmisg olur.

- Performans degerlemenin 6nemli bir yarar: da igten ayrilacak kisilerin
belirlenmesine katkisidir. Kurumdan uzaklagtirilacak personelin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglari da 6nemli bir
kaynak olur.

- Caliganlarda is basarilarim1 gérme ve bdylece is tatminine ulasma
saglanmis olur.

- Calisanlar, iistlerinin gorev tanimlari ¢ergevesindeki beklentilerini
Ogrenirler.

- Insan kaynaklarinin daha etkin kullaniimasini saglamaya yarayacak
verilere ulagilir.

- Performans degerlemenin sonuglari, kisiyi yeni atilimlar ve yeni
arayiglar igine sokar. Diger yandan mevcut eksikliklerini goriip,
diizenlemeler yapilmasini saglar.

- Bir biitiin olarak kurumun etkinligini belirlenmesini saglar. Ciinkii tek
tek kisilerin performans diizeyleri, sonug¢ta kurumun performans: igin
belirleyici olacaktir.

- Ucret yonetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimc: olacak veriler
saglar performans degerlemenin 6ncelikle bu yaran sayesinde kisilere
yonelik tcret ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal

motivasyonlar igin de veriler elde edilmis olur.

Hizla degisen diinyada stirekli rekabetin oldugu bir ortamda yasiyoruz.
Teknolojik, sosyolojik, psikolojik agilardan bakildiginda insan ihtiyaclarn hizla
artmakta ve dolayisiyla arz, talep dengesine baglh olarak yeni Orgiitler
olugturulmaktadir. Bu orgiitlerin temel 6zelligi de ¢agdas isletme anlayiginda olmasi,

insan odakli miisteri odakli zincir seklinde birbirine bagli organizasyonlari



42

icermesidir. Daha 6nceki yillarda ¢alisanlar bir maliyet unsuru olarak goriiliirken
degisen kosullarla birlikte sermaye olarak ele alinmis bdylece ¢ok yonlii degisken,
karmagik, yap1 iginde c¢aliganlar incelenmis yorumlanmis ve tarif edilmeye
basglanmistir.

Organizasyonun su anki durumu ihtiyaglar1 kargilayacak nitelikte mi?
Gelisim i¢in hangi egitimler verilmeli gibi sorulara agik ve net yamit bulmak
sirketlerin devamliligimi saglamada ¢ok onemlidir. Goriildiigii {izere yasamdaki ve
yonetimlerdeki gesitliliklere paralel olarak yoneticilerin is¢ilerine ve kullandiklari
tekniklerine bakig agilar1 degigmistir.  Yeniden yapilanma asamasinda sirket
yoneticileri igin ve is¢inin degerlendirilmesi, ¢alisanlarin egitimi, 6diillendirilmesi

gibi uzun donemli program perspektifine yénelmislerdir.

2.4. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI
Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan bir ¢ok
yontem vardir. Performans degerlemede esas alinan yontem ¢aligsanlarin, gorevlerinin
gerektirdigi nitelikler veya yetkinlikler olabilecegi gibi, ¢alisanlarin igteki
basarimlarinin Slgiilmesinde kullanilan 6zellikler veya onceden belirlenmis hedefler
de olabilir. Performans degerlemesi esas olarak isteki basarimi, yani ¢alisma
sonuglarimi degerlendirmeye yonelik olmalidir. Kigsisel basarimlardan yola ¢ikarak
organizasyonun temel hedeflerine ulasmasi amaglanmalidir. Orgiitsel performans,
ekonomik ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve
bunu siirdiirmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdegerde Onemsenmesi gerekir.*?
Kisilerin gerek kendilerini gozden gegirmeleri, gerekse kurum tarafindan
zaman zaman gozden gegirilmeleri, oynadiklari roliin gereklerini ne diizeyde yerine
getirdiklerini gormek bakimindan ¢ok Onemlidir. Bu bakimdan Performans
degerleme kisi ve isletme agtdan 6nemlidir.
Kurumlarda performans degerlendirmesi yapilirken hangi yontemlerin

kullanilacagi 6nemli bir konudur. En uygun yontem belirlenirken kurumun yapisi,

4f NALBANT,Eser; OZDIL, Tuncay; ECEVIT,Zumrit: Liderlik Nitelikleri Ve isgoren Performansi
Uzerindeki Etkileri, 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt-1 Deniz Harp Okulu
Basimevi, Istanbul 1997, s.21
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insan kaynaginin egitim, mesleki ve beceri diizeyleri, kurum kiiltiirli is alanlar1 vb.
bir ¢ok degiskenlere gore degerlendirme yapilabilmektedir.

Bu y6ntemlerden 6nemli gériilenleri agagida siralanarak agiklanmugtir:*

2.4.1. Kigsisel Degerlendirme:

Calisanlar yaptiklar islerde ne kadar basarili olduklarini, eksik yénlerini
kendileri belirlemelidirler. Kendi isinde belirli amaglara yonelmis kisilerin, kendi
performanslarin1 kendilerinin belirlemesi amacina yoneliktir. Ancak, bu y6éntem iyi
egitimli, sorumluluk sahibi kisiler lizerinde bagariyla uygulanabilir. Her ¢alisanin
kendi kendini degeleme yapabilecek gerekli egitime ve sorumluluk duygusuna sahip
olmasini beklemek mimkiin  degildir. Bunun uygulanabilmesi i¢in isletmede
calisanlarin egitim diizeylerinin ¢ok yiiksek  olmasi gerekir. Kendi kendini
degerleme sisteminin saglikli bir gekilde uygulandig: isletmelerde yo6netime karsi
savunma ortadan kalkacaktir. Bu yontem st diizey yoneticilerin performans
degerlendirilmesinde sik¢a kullamilmaktadir. Burada  yapilan degerlendirme
sonuglart subjektiftir. Ust diizey yoneticiler tarafindan yeniden gozden gegirilmesi

gerekir.

2.4.2. Ustlerin Goriigleri:

Personel degerlemede en ¢ok kullamilan ydntem budur. Yoneticilerin
emrinde caliganlarmi degerlendirmesi, onlarin iistiin ve zayif yonlerini bilmesi
oldukca dogaldir. Tepe yonetim ¢alisanlardan biraz uzak olsa da, alt kademe y6netim
emrinde ¢alisanlan en iyi degerlendirecek kisilerdir. Amirler bu degerlendirmeyi
yaparken miimkiin oldukg¢a subjektiflikten kaginmalidir.

Astlar1 hiyerarsik sira takip edilerek tiim amirlerin degerlendirmesi, elde
edilen sonuglar1 daha objektif hale getirecektir. Caliganlar ile amirler arasindaki
kisisel ¢ekismeler, performans degerlemede objektiflise golge diistirebilir. Ust
yOnetimin ¢alisanlar ile amirleri arasindaki ¢ekismelere dikkat etmesi; en kisa siirede
bu durumu ortadan kaldiracak tedbirleri almalar1 gerekir.

Diger bir husus ise; performans degerleme iglevinde yapilan hatalarin

onemli bir kisminin degerlemeyi yapan kigilerden kaynaklandig: goriilmektedir. Bu

* FINDIKCI, Ilhami; a.g.e. 5.299
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kigilerin saglikli ve objektif bir degerleme yapabilmeleri igin bu konuda gerekli
egitimi almis olmalart sarttir. Burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta
degerlemeyi yapacak olan kisilerin, mevcut personeli isinde elde etti§i bagarlar

dogrultusunda degerlendirmeye 6zen gostermeleri geregidir.

2.4.3. Astlarin Goriisleri:

Iyi yonlendirilemeyen, iyi motive edilmeyen ¢alisanlar, basarisiz olmaya
mahkumdurlar. Bu bakimdan c¢alisanlarin bagarilarinda amirlerin rolii biiyiiktiir.
Calisanlarin amirlerine giivenmeleri, verilen emirlerin sabote edilmesine engel olur.
Amirin bagarisi, aldifn kararlarin bagarisina, c¢alisanlart igse yo6nlendirmedeki
basarisina ve ¢aliganlartyla birlikte bir takim ruhu olugturabilmesine baglidir.

Bu agidan disiintildiigiinde alt kademe yoneticileri isbirligi iginde
bulundugu galisanlarin degerlendirmesini daha saglikli yapacaktir. Ustler nasil emri
altindaki ¢alisanlar1 degerlendiriyorlarsa, astlar da kendilerini yoneten amirlerinin
yeteneklerini basarilarini degerlendirebilir. Bu durum bazen amirler tarafindan
olumlu karsilanmasa da c¢alisanlarla i¢ ice olan yoneticileri en iyi, astlar
degerlendirebilir. Bir isletmeyi en iyi miisterileri degerlendirir. Miisteri memnunsa

isletme bagarilidir, diyebiliriz.

2.4.4. Hedeflere Ulasma Diizeyi:

Her isletmenin belli bir hedefi vardir. Isletmede yillik planlar yapilirken
bu hedefler ayrintili olarak gosterilip, calisanlara hazirlanan bu planlar hakkinda
detayli bilgi verilmelidir. Caliganlar1 isletmeyle biitlinlestirmek i¢in hazirlanan
planlar hakkinda onlarn goriisleri mutlaka alinmahidir. Bu sekilde caliganlar bir
taraftan motive edilmis, diger taraftan isletmenin hedefleri dogrultusunda
yonlendirilmis olur. Bu gekilde isletme amaglarina daha kisa siirede ulasacaktir.
Yani isletmenin hedeflere ulagsma; isletmede yapilan islerin calisanlar arasinda
yetenek ve kapasiteleri oraninda dengeli bir dagilim s6z konusu oldugunda
gerceklesebilir. Isletmenin hedeflerine ulagabilmesi i¢in yapilan tiim calismalar
isletmenin amaglarinin gergeklesmesini saglayacaktir.

Yonetim personelini degerlendirme ile birlikte amaglara ulagsmada

personelin  katkisint da belirleyebilir. Meydana gelen aksakliklarin nedenleri
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aragtirilir. Varsa planlanan, varilmak istenilen hedeflerden sapmalar tespit edilerek,
diizeltilmeye calisilir. Bilinmelidir ki, ¢alisanlarin amaglarina ulagmasi, isletmenin
amaglarina ulasmasini saglayacaktir. Belirlenen hedeflere ulagsma diizeyi isletmede

calisanlarin performans diizeyine igaret eden énemli bir g6stergedir.

2.4.5. Pazar Pay1 ve Miisteri Memnuniyeti:

Her isletmenin temel hedefi miisteri memnuniyetini saglayarak,
kendilerine pazarda belli bir yer edinmektir. Onceden belirlenmis hedeflere ulasmada
kisilerin, isletme birimlerinin ve kurumun ulagsma diizeyi, performans: belirleyici bir
unsur olabilir. Tek basina performans belirleyici bir unsur degildir. Bu yontem daha
¢ok satig agirlikli ve yogun rekabetin yer aldigi kurumlarda, 6nemli bir performans
degerleme yOntemi olarak kullanilabilir.

Uriin ya da hizmet iiretim stirecinde basan 6lgiitli firiin ya da hizmeti
alanlarin goriis ve diislinceleri dogrultusunda belirlenir. Calisanlar miisterilerini
memnun ettikleri oranda basarilidirlar. Olumlu miisteri raporlari ve miisteri
memnuniyeti yliksek performansa isaret eder. Miisteri memnuniyeti saglanamiyorsa
isletmede caliganlarin bagarilarindan s6z edilemez. Miisterilerin ig, iirlin ve hizmetin

kalitesi konusundaki goriisleri kurumdaki etkinligin diizeyini belirler.**

2.4.6. Kalite Diizeyi:

Uretilen mal ya da hizmetin kalite diizeyi performans degerlemede bir
baska yontemdir. Uretilen firiinlerde belli bir kalite diizeyinin yakalanmasi ve bu
kalite diizeyinin yiiksekligi performansin da yiliksek olduguna isaret eder. Performans
degerlemede kalite diizeyinin bir 6l¢iit olarak kabul edilmesi hizmet isletmelerinde
daha etkili kullanmilmaktadir. Kaliteli hizmet tretmek caliganlarin performanslarinin
yiksekligi ile gerceklesir. Yontemin en avantajli tarafi standartlara dayanmasi ve
somut sonuglar vermesi, yoruma fazla yer vermemesidir.

Hizmet isletmelerinin her gecen glin hizla artmasi, performans

degerlemede kalite diizeyinin kullanilmasini bir zorunluluk haline getirmistir.

* FINDIKCI, Ilhami; a.g.e. s.312
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2.4.7. Karma Yaklasimlar:

Performans degerlemede tek ve etkili bir yéontemden s6z etmek miimkiin
degildir. Yukarda sayilan yontemlerin yaninda daha bir ¢ok performans degerleme
yontemi sayilabilir. Ornegin sinavia performans belirleme y6ntemi, miilakat yontemi,
kendini gelistirme y6ntemleri ve daha birgok yontem kullamlabilir.

Performans degerlemede meydana gelebilecek hatalar1 en aza indirmek ve
daha saglikli sonuglara ulagmak i¢in tek bir yontem yerine, birka¢ yontemi ayn1 anda
kullanmak Onerilebilir. Yani performans degerlemede kalite diizeyi pazar pay1 ve
miisteri memnuniyeti aym anda ele alimirsa objektif ve daha gergekei bir degerleme
saglanabilir.

Degerleme sonugta degerleyenin goriislerini yansitir ve tamamen objektif
olan hicbir degerleme sistemi yoktur. Bununla birlikte degerleyiciler, olabildigince
objektif (tarafsiz) ve adil olmalidirlar. Aksi taktirde sonuglar giivenilir olmayacak ve
sistemden beklenen fayda saglanamayacaktir. Bu nedenle degerleme yapan amirler
gerek performans degerleme siireci, gerekse siklikla yapilan degerleme hatalar
konusunda egitilmelidirler ve bu egitim de insan kaynaklari biriminin sorumlulugu

ve gézetiminde yapilmalidir.

2.5. PERFORMANS DEGERLEMEDE DIKKAT EDILMESI GEREKENLER

Performans degerlemekteki temel amag isletmenin amaglarina ulasip
ulagmadiginin belirlenmesi, karin ya da zararmin belirlenmesinden ziyade orgiitte
calisanlarin i basarnlar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla ¢alisanlarin
yaptiklar1 islerde basari durumlarimi bilmeleri ve kendi kendilerini yenileme ve
gelistirme gereginin bulunup bulunmadig1 belirlenebilir. Insan kaynaginin daha etkin
ve verimli kullamlabilmesi, ayn1 zamanda g¢alisanlarin is tatmini ve mutlulugunun
saglanmasi, eksik yanlig ve aksayan yonlerinin belirlenmesi performans degerleme
sayesinde miimkiin olmaktadir.

Bu amagla performans degerlemede miimkiin oldugunca objektif ve
somut sonuglarin degerlendirilmesi gerekir. Belirli siirelerde yapilan performans
degerleme zamanla rutin islemlerden biri haline gelebilir. Bu durumdan miimkiin

oldukca kaginmak gerekir.
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Gegmis aragtirmalardan elde edilen bilgiler; hazirlanan performans
degerleme formlarmin yeterince yorumlanmadigim ve kullanilmadigini
gostermektedir. Oysa ki elde edilen sonuglar cesitli maddi ve manevi &diillerin
belirlenmesinde etkin bir sekilde kullam!malidir.*®

Performans degerlendirme yapilirken ¢alisanlar1 sadece belli bir agidan
degerlendirmek yanhstir. Caliganlar egitim diizeyleri, yabanci dil durumlar, is
yerindeki gecmisi gibi bireysel ozellikler agisindan da degerlendirilmelidir.
Calisanlarin yetenekleri ve bireysel 6zellikleri yapilan isin 6zelliklerine ayni oranda
yansimayabilir. Calisanlarin yetenekleri yapilan isle olan uyumu performans
degerlemede dikkate alinmalidir. Performans degerlemede hangi yontem kullanilirsa
kullamlsin standart bir performans degerleme formu olusturulmalidir. Bu formun
kolay ve anlagilir olmas: gerekir. Hazirlanacak olan bu formlarin idari personel,
isciler ve yoneticiler igin ayr1 ayn hazirlanmasi yararli olacaktir. Iscilerde bulunmas:
gereken nitelikler ile yoneticilerde bulunmasi gerekli niteliklerin  olmadig: bir
gercektir.

Bir makinenin dakikada direttigi tirlin belirlenebilir. Oysa insan bir makine
degildir. Bagar1 ve basarisizliklarin da bir ¢ok etken ayni anda degerlendirmeye tabi
tutulmahidir. Dolayisiyla performans degerlendirme siirecinde insan kaynaklar
yOnetimi bir ¢ok sorunla karsi karsiya kalmaktadir. Bunlarin baslicalar1 asagida
ac‘:lklanmaktadlr.46

a- Objektif olamama: Insan kavraminin degerlendirilmesi oldukca

zordur. Ciinkii insan ¢ok yonlii bir yaratiktir. Bir¢ok agidan
degerlendirilmeye miisaittir. Degerlendirmeyi yapacak olan da bir
insan olduguna gore, degerlendirmeyi yapacak olan kisiye karsi bir
takim 6n yargilar i¢inde bulunabilir. Oysa performans degerlemenin
baslica hedefi ig hedeflerinin ne oranda gerceklestirildiginin
belirlenmesi olmalidir. Calisanlarin hakkinda bireysel goriisler 6n
yargilar objektif bir degerlemeyi zedeleyecektir. Objektif bir

degerlemede sadece ise yonelik davraniglara 6nem vermek gerekir.

4 FINDIKCI, ilhami; a.g.e. s.321
* FINDIKCI, ilhami; a,g,e, s5.302-304
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Tarafli ¢6ziim: Degerlemeyi yapan kisinin tarafli davranmasidir. Yani
bazi ¢alisanlara degerlemeyi yapanlarin yakinligi, astlardan bazilarini
sevmesi ve bu o6zel iliski ve duygularmi yaptigi degerlemeye
yansitmasidir. Bu durum g¢aliganlar arasinda onemli bir huzursuzluk
kaynag1 olusturur ve iistlere kars1 giiveni azaltir. Bu sekilde yapilan
bir performans degerlendirmenin de hem istler hem isletme hem de
caliganlar agisindan bir sonucu ve degeri yoktur.

Tek Yonlii Olgiim: Performans degerlemede galisanlar1 tek bir agidan

degerlendirmek oldukg¢a sakincalidir. Burada g¢alisan1 sadece miisteri
goriisleri agisindan degerlendirmek ya da sadece listlerin gorisleri
acisindan degerlendirmek yanlis olacaktir. Performans
degerlendirmede amag¢ kigiyi bir biitin olarak, tiim yénleriyle
degerlendirmek ¢ok y6nlii bir bakis agisi ile degerlendirmek olmalidir.

Standart Olciim: Performans degerlendirilirken kisilerin basarilari

yetenekleri, is basarilari, diger ¢alisanlardan farkliliklarinin
belirlenmesi gerekir. Ortalama standartlara gore degerlendirmek,
onlar ortalamaya yakin gérmek hatali sonuglara neden olur.

Ara¢ Hatasi: Calisanlarin hepsinin aym olgiilerde degerlendirilmesi
miimkiin degildir. Ornegin bir is¢i giinde yiiz parca {irlin {iretiyorsa bu
iscinin degerlendirilmesinde sayisal veriler kullanilarak degerlendirme
yapilabilir. Fikir olarak bir seyler iireten ve orgiite katkida bulunan
kigilerin, giinde yiiz parga iireten iscilerle karsilagtirilmasi dogru
degildir. Burada iki is¢inin performanslarinin degerlendiriimesinde
kullanilan araglar farkli olmalidir.

Baskin Ogzellik : Yéneticiler personeli degerlendirirken onun ¢ok

yetenekli oldugu bir alandan yola ¢ikarak tiim ¢aligmalarini olumlu
degerlendirebilirler. Oysa calisanlar tim yonleriyle
degerlendirilmelidirler. Calisanlarin basarili olduklar1 ya da basarisiz
olduklar1 bir alandan yola ¢ikmak, performans degerlemede daha

baslangigta hataya neden olacaktir.
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2.6. PERSONELIN PERFORMANSININ YUKSELTILMESINI ETKILEYEN
FAKTORLER

2.5.1. Demokrasi:

Demokratiklegsme bir toplulugun baslangigta daha az gli¢ sahibi olan
liyelerinin, o toplulugun yonetiminde daha g¢ok giic sahibi olmalarin1 saglayan bir
siire¢ olarak tanimlanabilir.*’

Bu tanim toplulugun iyelerinin tamaminin topluluk adina alinan
kararlarda goriis bildirmeyi ve bu goriis ve diisiinceleri dogrultusunda yo6netime
katkida bulunmay1 yonetimde s6z sahibi olmay1 hedeflerken yoneticilerin elindeki
yetkilerinde her gegen giin azaltilmasi ve alttan gelen sozlere kulak verilmesi
geregine igaret etmektedir. Ortaya ¢ikan bu durum hakkinda olumlu ve olumsuz
birgok elestiriler olsa da cesitli ideolojilere yonelmeden igletme ortaminda otokratik
yapinin yumusatilarak daha demokratik yapiya kavugmasi, isletme verimliligine ve
etkinligine katki saglayacag1 kuskusuzdur.

Bugiin demokrasi kavrami daha da 6nem kazanmaktadir. Diinyadaki
demokratiklesme siirecine, bircok etkenin 6nemli 6l¢iide katkilari bulunmaktadir.
Bunlar:*®

Devletin diigtince ve bilgi konusundaki tekelini ortadan kaldiran iletisim,
soguk savagin sona ermesi, insani ve demokratik degerlerin yayginlik kazanmaya
bagladig1 bir diinyada otorite ve baskici rejimlerin ciddi ve derinlesen mesrutiyet
sorunlari ile kars1 karsiya kalmalari, yeni kiiresellesen ekonomik yapi iginde tutucu,
kat1 yapilanmalara ve asirn merkeziyetgi planlamaya dayali ekonomilerin basari
sanslarinin sinirh olusu, etkin dis faktérlerin (BM, IMF, Diinya Bankasi, Avrupa
Toplulugu vb.) politikalarindaki degisiklikler ve birgok iilkede kentsel orta siniflarin
genislemesi, daha 6nce demokratik yapiya kavusmus ve gelismis toplumlarin diger
toplumlara 6rnek tegkil etmesi gibi birgok sebeplerden 6tiirii bugiin demokrasi siireci
hizla gelismesini silirdiirmektedir. Toplumlar ne kadar demokratik bir yapiya
kavusurlarsa o toplum igerisinde faaliyet gosteren isletmelerde aym sekilde bu

demokratiklesme siirecinden etkileneceklerdir.

“ LAMMERS,C.F.Self: Managament and Participation Two Concepts of Democratization in
Organizations,(Ceviren: Tomris SOMAY), vol: 5 No: 4, 1974, s.81
“® OZTURK, Azim : Kiiresellesen Diinyada Yoneticilik, Nobel Yaymevi, Adana, 1998, 5.21
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Bugiin gelismis ve demokratiklesmis toplumlarda yoneticiler (buna
Isletme yoneticileri de dahil) otokratik kurallarin gegersizligini anlamis ve daha
demokratik kurallar koymak uygulamak durumunda kalmislardir.

Giinlimiiz igletmelerinin ydnetiminde; artik tek bir sahsin egemenligi ve
isletme {izerinde s6z sahibi olmasi anlayis1 kalkmaktadir. Organizasyonlarda
gelismeye baslayan demokratiklesme, insanilesme, uzmanlasma, ¢aprasiklasma vb.
gelismeler, astlik, tstlikk kavramini degisiklige ugratmigtir. Geleneksel orglitlerde
gorillen dikey ve hiyerarsik yapilanma yerini esitlife, meslektasliga ve insanca
iligkilere dayanan demokratik bir Orgiit yapisina birakmaya baglamigtir. Artik
orgiitlerde hiyerarsik yonetim yerini yassi ve katilmli organizasyonlara, statik
yapidan esnek yapilanmaya ve uluslararasi iligkilere dayali bir y6netim tarzina
birakmastir.

Giinimiiz igletmelerinin ulusal ve uluslararasi firmalarla girmis oldugu
kiyasiya rekabet onlarin artik hata yapmalarina izin vermemektedir. Bu yiiksek
rekabet ortaminda basarilt olabilmenin kurali yliksek verimlilik ve yiiksek kalitede
iiretimdir. Bunun igin isletmeleri olusturan personelin isleriyle, kurulusun basarisiyla
ve bagarisizligiyla yakindan ilgilendirmek, kararlarda onun fikir ve 6nerilerini almak
isyerini sadece ekmek parasi kazanilan bir ¢evre olmaktan ¢ikarip mutlulugu
cogaltan bir sosyal alan niteligine kavusturmak gerekir.*

Bu ve buna benzer birgok gelisme artik organizasyonlarda katilimin
zorunlulugunu ortaya c¢ikarmigtir. Katilimli yonetim fikrinin dogmasinin temel
taglarim olugturan ise, Orgiitlerde gelismeye baslayan demokrasi kavramidir.

Demokratik yonetim olmadan katiliml yonetimden s6z etmek miimkiin degildir.

2.6.2. Katilimh Yo6netim:

Ustler isletmenin genel faaliyetleri igerisinde orgiitte yapilmas: gerekli
igleri planlar. Astlara bu isleri nasil yapmalan gerektigini bildirirler. Ustler isin
yapilmasi sirasinda hangi agamalarin hangi eylemlerin nasil yapilmasi gerektigini, o
isi stirekli yapan bir insan kadar iyi bilemezler. Astlar igin i¢inde olduklarindan bir

¢ok tecriibe ve pratik bilgilere sahiptirler. Ustler kendilerinin islerini yaparken onlari

* TOSUN, Kemal : isletme Yonetimi, 6.Bask1, Savas Yayinlari, Ankara, 1992, s.257
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iiretim siirecinin bir pargasi gibi gormeleri astlarin pek hosuna gitmez. Bir igin en iyi
nasil yapilmasi gerektigi arastiriliyorsa, burada astlarin gorislerinin alinmasi gok
O6nemlidir. Clinkii ¢alisanlar kendilerinin fikirlerine énem verildigini diisiinecek ve
psikolojik yonden olumlu etkileneceklerdir. Ust kademe yonetim calisanlardan gok
kiymetli bilgiler elde edecekler, gereksiz zaman ve kaynak israfina neden
olmayacaklardir.

Isin planlanmasinda iistlerin kendi fikirlerine kiymet vermesi ve o isin en
iyl sekilde yapilmasinda kendisinin bir katkis1 oldugunu diisiinen c¢aliganlar igin
icrasimm  da severek ve isteyerek yapacaklardir. Boylece astlar igletmeyle
biitiinlesecekler, isletmenin sorunlar1 hakkinda bilgi sahibi olacaklar, isletmeyi
sahipleneceklerdir. Yapilan isin aksayan yonlerinin aninda {ist yonetime bildirilmesi
ortaya ¢ikacak zararlari asgari diizeye gekecektir. Bundan sonraki béliimde ayrintili
olarak incelenecek olan bu tlir yonetim tarzi, isletmede calisan personelin
performansini artirmada en Onemli bir ara¢ olarak ¢agdas ve modern ydneticilerin

hizmetine sunulmustur.

2.6.3. Oz Yonetim

Oz yonetim, “Uretim araglarmin toplumun miilkiyetinde olmasi
gerektifini savunur ve emegin art1 degerini devlet adim biirokratlar degil onu yaratan
gercek sahibi olan emekgiler kontrol etmelidir.”*® diigiincesine dayanir. Bu tiir bir
yonetimde galiganlar segtikleri temsilciler eliyle isyerini yonetirler. Isyerinde isveren
veya sermayedar smifin varligi s6z konusu degildir. Kisacasi 6zyonetimi iiretim
araclarinin  demokratiklestirilmesi ya da isletmenin ¢alisanlar tarafindan
yonetilmesi®' olarak ifade edilmektedir diyebiliriz. Bu konu iigiincii bolimde daha

detayli anlatilacaktir.

0 TURKDOGAN, Orhan : Tiirkiye Acisindan Ozydnetim, Tirk Kiiltiiri Yay. No: 41, Istanbul,
1977, 5.6
3l YENICERI, Ozcan: Isletme Yonetimi, TUTIBAY Yayinlari. Ankara, 1999, 5.239
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2.6.4.Stratejik Planlama:

Strateji, I¢inde bulunulan durum ve sartlara gére ulagsmak istenilen
hedeflere varmada, kullamilacak yol ve yontemlerin her durum ve sartlara gore
yeniden planlanmasi ve uygulanmasi anlamina gelen bir terimdir.

Stratejik planlama ise; Orgiitlerde tepe yoOneticiler veya idare edenler
tarafindan belirlenen ileriye yonelik varilmasi hedeflenen, planlanan genel amaglari
icerir. Tabi ki bu amaglar1 gergeklestirecek olanlar da Orgiitte galisanlar olduguna
gore yonetim bu genel amaglar orgiitte ¢alisanlar arasinda dengeli ve adil bir sekilde
dagitmalidir. Strateji amaglarin belirlenmesi tayini ile ilgilidir. Ne tiir igletme olursa
olsun stratejiye sahip olmayan bir isletme amaglarini agik¢a ve kesinlikle
saptayamaz, amag saptamak i¢in gerekli hesaplar1 yapamaz stratejinin bulunmadigi
isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz ¢ilinkii mali ve beseri gii¢leri
veya kaynaklari ekonomik bigcimde kullanacak genis kapsamli bir analiz
yapilmamaktadir. Diger taraftan stratejik plan yapilmadigi zaman isletme i¢in uygun
bir iiriin Pazar politikasi yerine, miisteri ¢ogaltma alami genis tutulacaktir. Oysa
strateji amaglar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore diizenleyip isletme i¢in yararli
olan firsatlar1 aramak zorundadir.>

Onceden herhangi bir hazirhk yapmadan kararlarimi giinliik bilgiler
lizerine kuran igletmeler, piyasalardaki en ufak dalgalanmalardan bile olumsuz
etkileneceklerdir. Stratejik planlara sahip olan igletme almis oldugu kararlarda hata
yapma paymi en aza indirecektir. Isletme gliclii ve zayif yonlerinin dnceden tespit
edilmesi yoneticiler tarafindan agikga bilinmesi, isletmenin stratejik se¢imlerini
gerceklestirmesinde bliylik faydalar saglayacaktir. Yonetim ayni zamanda isletmenin
simdiki giiclii ve zayif taraflarin1 analiz ederek mevcut ve gelecekteki strateji ve
politikalan degerleme olanaklarina kavugacaktir.

Cahsanlarin performanslarinin  artmasi {ist yonetimin kendilerine
yiikledigi gorevleri, belitledigi hedefleri iyi anlayip kavramalarina baghdir. Ust
yonetim hazirladig1 planlar dogrultusunda galisanlarin1 yonlendiremez ise stratejik

planlarin basarili olma sansi da olamayacaktir.

52 EREN, Erol : isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Isletme Fakiiltesi Yay.No: 234,
3.Baski, Istanbul, 1990, s.22
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Birgok islevde oldugu gibi performans degerleme islevleri de stratejik
planlar dogrultusunda yapilmalidir. Calisanlarin hazirlanan planlart benimseme ve

uygulama derecesi, performanslarinin yiikseltilmesi ile dogru orantili olmalidir.

2.6.5. Ucret Yonetimi:

Calisanlara verilecek ticretlerin belirlenmesi i¢in; ticret politikalarinin
olusturulmasindan, piyasa tcret artiglarina; ticret sisteminin kurulmasindan
isletilmesine kadar yapilan tiim ¢aligmalar licret yénetimini olusturur.

Iyi bir sekilde uygulanan ticret yonetimi ¢alisanlart memnun edecek ve
isletmeye olan giivenlerini artiracaktir. Cok ¢alisanin ve basarili olanin sonugta daha
fazla tcret alacagim bilmeleri onlarin basarilarini artirmada gayret géstermelerine
neden olacaktir. Ucret yonetimi planlamasinda yonetim performans degerleme
sonuglarindan faydalanarak adil bir iicret yonetimi gelistirebilir ve uygulayabilir.
Kurumlarda performans degerleme sonuglari dogrudan ya da dolayli olarak
kullanilabilir.

Bir sirketin genel {icret seviyesi, is degerlendirilmesinden ziyade is
piyasasi faktoriine tabidir.”® Ucret analizleri sirketin ticret yapisimn; kendi igindeki,
holding igindeki, sektoér igindeki ve genel ekonomi igindeki konumunu ortaya
koymakla, daha adil ve dengeli bir iicret yapisinin kurulmasina olanak hazirlar.
Ayrica mevcut {icret yapisinin, se¢ilen ticret politikasi (sekt6r ortalamalarinin altinda,
iistiinde veya civarinda) ile insan kaynaklar1 politikasina uyumlu olup olmadiginin
ortaya ¢ikarilmasini saglar. Ilave olarak sirket igi ficret analizleri, personel biitgesinin
hazirlanmasinda da 6nemli bir rol oynar. Yapilabilecek {icret artislarinin personel
biit¢esine ne sekilde yansiyacagy, sirket i¢i ticret analizlerinin kullanim alanlarindan
biridir.

Performans1 diigiik olan personelin diigiikk; performansi yiiksek olan
personelin yiiksek iicret almasi gibi bir iligki kurmak yerine, yiiksek performans ve
yiksek bagariyr odilllendirmek basarisizliga degil basariya odaklanmak gerekir.
Kisaca yiiksek performans gosteren personele yapilacak ticret artis digerlerine oranla
fazla olmalidir. Unutulmamalidir ki ¢ok ¢alisanla az ¢aliganin ayni kefeye konmasi

¢ok c¢alisanlara yapilan biiyiik bir haksizlik olabilir.

3 ZAIM, Sabahattin : Cahyma Ekonomisi, Filiz Kitapevi, Istanbul, 1986, 5.267
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2.6.6. Kariyer Yonetimi:

Kariyer, “bir kiginin ig yasantisindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve
davraniglarinin  gelisimi” olarak tanimlanabilirken; Kariyer gelistirme ise,
“calisanlarin  gelistirilmesinin ve sahip olduklarn bilgi, beceri, deneyim, ve
yeteneklerle kurumun sundugu gelisme olanaklar1 arasinda bir uyumun
saglanmasidir”.>* diyebiliriz.

Orgiitte ¢aligan kisilerin kurum iginde bulunduklan statiileri, ve bunlarin
Orgiit iginde list basamaklara yiikselme imkanlarinin saglanmasi, uygun kisilerin
uygun yerlere ve makamlara getirilmesi kariyer yOnetiminin ilgilendigi konular
arasinda gelir.

Son yillarda kariyer gelistirme ve planlamaya olan ilginin artmasinin
birgok nedeni bulunmaktadir. Bu nedenlerden belkide en 6nemlisi igin tanimindaki
ve ise yonelik yaklasim ve tutumlardaki temel degisikliklerdir.”® Birgok calisanin ise
yonelik olarak insancil bir yaklagimi ya da degerler sistemini benimsediklerini
gormekteyiz.

Caligan niifusun egitim diizeyindeki genel artig, kariyer planlama ve
gelistirmeye, hem g¢alisanlar hem de kurumlar tarafindan verilen 6nemin artmasinin
bir diger nedeni olarak diisliniilebilir. Goérgiil caligmalar, yasam kalitesi olgusunun
calisanlar igin giderek daha 6nem kazandiginmi gostermektedir.®

Kariyer yoOnetiminin iyi bir gekilde planlandigi ve uygulandigi
kurumlarda, ¢aliganlar bir slire sonra kurum iginde nereye, hangi statiiye
geleceklerini bilirler veya tahmin edebilirler. Kurum i¢inde bu sekilde bir hareketlilik
calisanlart olumlu yénde motive edecektir. '

Orgiit i¢inde galisanlarin ne yapmak nereye ulagmak istedigini bilmeleri
ve bu ortami hazirlayacak adimlari atmalari yeterli degildir. YOnetim emrinde
calisanlarin yeteneklerini ve becerilerini goriip; ¢alisanlarimin bu yeteneklerini

gelistirmesine yardimci olmalidir.

3 SUUMER,Canan : “insan Kaynaklari Yonetimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve
Gelistirme”, Tiirk Psikoloji Biilteni, www.psikolog.org.tr.

* BUCHHOLZ, R.A. : “An empirical study of contemporary work beliefs about work in
American society,” journal of Applied Psychology, .63

% SUMER, Canan ; a.g.m. www.psikolog.org.tr.
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Sonug olarak diyebiliriz ki; kariyer planlama gelistirme, eleman segme ve
egitimi gibi temel insan kaynaklann yonetimi aktiviteleriyle karsilastirildiginda,
kurumlarin ciddi yatinmlar yapmaktan kagindifi bir insan kaynaklar1 aktivitesi
olarak goriilmektedir. Bunun en 6nemli nedeni hem ¢alisan hem de kurum i¢in kisa
vadede gozle goriilen bir kazancin olmamasidir. Kariyer yonetiminin basarili ve etkin
olmasi i¢in, 1§ analizi eleman seg¢me, yerlestirme egitim ve insan giicli planlamasi
gibi diger insan kaynaklar1 y6netimi etkinlikleriyle ¢ok iyi bir koordinasyon iginde
olmasina baglidir. Bunun diginda yiiriitilen bir kariyer yonetimi programlarinin

basarili olmasini beklemek yanlis olacaktir.
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UCUNCU BOLUM
PERSONELIN PERFORMANSININ ARTIRILMASINDA KATILIMLI
YONETIMIN ONEMI

3.1. KATILIMLI YONETIMIN TANIMI

Isletme y&netimine yeni bir bakis agisi kazandiran katilimli ydnetim
kavrami, geleneksel yonetim yaklagimindan glintimiize kadar 6rgiitlerde ortaya gikan
demokratiklesme siirecinin bir sonucudur. Isletmelerde goriillen biiyiime ve
gelismenin meydana getirdigi sorunlara karsi etkili bir bigimde kullanilan yeni bir
yontemdir. Katilimli yonetim sayesinde Uistler her gegen giin artan is yiiklerinin bir
bslimiinii devretmek imkani bulurlar. Astlar ise yeteneklerini bilgi ve deneyimlerini
kullanma ve {istlere bunu ispat etme g¢abasina girerler. Bu durum isletmenin
verimliligini ve rekabet giiciinii artirir. Katilimli yonetim bu agidan bir bakima
otoritenin paylasilmasi anlamina gelmektedir. Giinimiiz isletmelerinde uygulanmaya
baglayan yetki devri, kara katilma, ortaklik, birlikte y6netim, 6z yonetim gibi gesitli
katilimli y6netim sistemleri personeli daha ¢ok sorumluluk sahibi yapmak amacini
tagimaktadir. 5

Klasik yonetim anlayisi diigtincesinin degigmesinin bir ¢ok nedeni
bulunmakla birlikte, bu y6netim diislincesinin terk edilmesindeki en 6nemli sebep,
gittikge kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi yiikselen fertlerin “bagkalar1 tarafindan
yonetilen bir arag” durumunda olmak istememeleridir. Gelecegin sanayi
toplumlarinda yetkinin (otorite) kisisellige bagli olmayarak, daha anonim bir bigimde
icra edilmesini zorunlu hale getirecektir.”®

Katilimli yonetim sisteminin etkinligi ve verimliligi, geleneksel

yaklagimdan, yapisal ve felsefi anlamda su konularda ayrilmaktadir®

- Bilginin, igin yapildig: en alt diizeye kadar dagitilmas,
- Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi,

- Qdiillendirme sisteminin kurulmasi.

57 ADALI, Sacid : Daha Iyi Hizmet Gérme Agisindan Katitimh Yénetim, Tiirk Diinyast
Arastirmalart Vakfi Yayini, istanbul 1986, 5.62

8 EREN, Erol : Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, 4.Baski, [stanbul 1993, s. 258

% DEMIRKAN, Mahmut: Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk iliskileri Sistemine Etkileri, Deglslm
Yayinlari, Sakarya, 1997, s.71
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Katilimli yonetim, tilkenin i¢inde bulundugu demokratik kosullara paralel
olarak gelisir. Yani katiliml1 ydnetimin bagarisinda iilkelerin i¢cinde bulundugu sosyo
ekonomik yapi belirleyici bir unsur olmaktadir.

Isletme yonetiminin temel gorevi, isletmenin gelecegi hakkinda dogru
kararlar almaktir. Alinan bu kararlar1 uygulayacak olanlar ise isletme g¢alisanlardir.
Burada goriilen odur ki, kararlar1 alanlar ile bu kararlar1 uygulayanlar farkl
kisilerdir. Iste burada katilimli yonetim karar alanlar ile bu kararlari uygulayan
kisileri biitinlestirmeyi amaglamaktadir. Katilmli yOnetim, isletmede g¢atismalari
azaltmak, isletmeye yabancilagmayi engellemek ve isletme ortaminda olumlu bir
hava olugturabilmek i¢in ¢alisanlarin goriislerine 6nem vermek, onlarin diigiinceleri
yoniinde kararlar almak, c¢aliganlari motive ederek, isletme verimliligini artirmayi
amaglar.

Isletmenin her kademesinde calisan insanlarin 6ncelikli arzulan islerinde
basarili olmaktir. Bunun igin de gerekli gayreti gostermeye hazirdirlar. Bu durum
insanlarin dogasinda vardir. Ancak buradaki temel problem isgéreni organizasyonun
problemleriyle ilgili bir duruma getirmek yani igsgoren ile isletmeyi biitiinlestirmektir.
Bu durumu saglamak i¢in ¢aliganlarin siirekli tesvik edilmesi gerekir. Bu tegvik her
zaman maddi degerlerle yapilmaz ig¢inin bir konu hakkindaki fikrinin sorulmasi,
onun diigiincesi dogrultusunda bir karar alinmasi ve bunlarin sonucunda ¢alisana
kug:uk bir tesekkiir edilmesi, o kisinin nazarinda kendisine verilecek maddi
degerlerden ¢ok daha kiymetlidir.

Katilimli y6netim, ¢cok genis ve kapsamli bir konu olmasi nedeniyle, tek
ve tam bir tanimin1 bulmak oldukga glictiir. Konunun toplumsal, psikolojik, siyasal,
hukuksal vb. birgok yo6nleri mevcuttur. Hukukcular, hak ve miilkiyet konusu;
sosyologlar, bir endiistriyel demokrasi bi¢imi; igletme bilimi ile ugrasanlar ise, bir
emek ve sermaye isbirligi seklinde tamimlamalar yapmiglardir. Katilma aslinda
bunlardan bir ya da birkag¢1 degil bu diisiincelerin tamamim kapsamaktadir.®°

Isletme bilimi ile ugrasanlar tarafindan katilimh ydnetim hakkinda cesitli
tanimlamalar yapilmistir. Her akademisyen veya konuyla ilgilenenler katilimli

yOnetimin tanimini yaparken, kendine gore katilimli y6netimin 6nemli bir 6zelligini

% YENICERI, Ozcan ; a.g.e, 5.233
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on plana ¢ikarmaya ¢alismistir. Ornegin bazi yazarlar katilimli yonetimin ekonomik
boyutunu ele alirken, bazi yazarlar fikir ve diistince katilimi seklindeki siyasi, politik
ve psikolojik boyutunu goz 6niine alarak, katilimli yonetim tanimi yapmislardir. Bu
tanimlardan bazilarina deginelim.

Katilimli Yonetim: “Bir isletmede ¢alisan is gorenlerin temsilcileri
aracilig1 ile isletmede alinan ve kendilerini etkileyen tiim kararlara s6z ya da oy ile
katilmalaridir.”®"

Katilmli yo6netim: “Kisilerin calistiklart orgiitii ve islerini etkileyen
sorunlarin ¢dziimii i¢in diistince katkisinda bulunma siirecidir.”®?

Katdimli yonetim: “Kisilerin kendilerini grup amaglarina katkida
bulunmaya ve onlar igin sorumluluk paylagmaya yiireklendiren bir grup ortaminin
i¢ine zihinsel ve duygusal agidan igerilmeleridir.”®

Katilimh yonetim: “Is goérenlerin direkt veya dolayli olarak calistigi
isyerinde fiziki oldugu kadar fikri ve psikolojik yeteneklerini de kullanabilmesi ve
icinde bulundugu organizasyonun yonetiminde s6z veya oy’la fikir beyan etme ve
kararlara istirak ederek etkileme hakkina sahip olmasidir.”®*

Katiliml1 yonetim: “Kamu ve 6zel kesimde ¢alisan is¢i ve memurlarin ve
halk topluluguna mensup kisilerin, hiikiimetin ve yoneticilerin faaliyetlerine tesir
etmek veya dogrudan dogruya toplum ihtiyaglarini saglamak yolunda oynadiklar
rolii ifade etmektir. Kisileri veya gruplar: rasgele bir araya getirmek degil, bunlarin
birbirlerini etkileyecek yapida biitiinlestirilmesidir”.%’

Katilimli yonetim: “Igveren ya da patronun istihdam ettigi bir veya daha
fazla kimseye isletmenin karlan iizerinden bir pay vermeyi taahhiit etmesidir.”
seklinde ekonomik agidan; “Kamu islerinin y6netimine biitiin vatandaglarin dogrudan
dogruya ve demokrasi geregi katilmasidir.”®® seklinde politik agidan katilhimb
yonetim tanimi yapilmigtir. Bu tanimda devlet organlarinin almis olduklar: kararlarda

bagimsiz olmadiklarimi bunlarin almis olduklar1 kararlarda yapmis olduklar

8! SABUNCUOGLU, Zeyyat : Orgiitsel Psikoloji, Uludag Universitesi Yay. Bursa, 1998 5.198

2 BAS, I.Melih : “Katilimc1 Yonetim”, Tekstil Igveren Dergisi Tekstil Sanayi Isverenleri Sendikas:
Aylik Dergisi, Say1,190, 1995. s.23
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icraatlara iilkede yasayan fertlerin katilmasi ve fikir beyaninda bulunmalar: geregine
deginilmektedir.

Katilimli  yonetimi ¢ok genis kapsamli bir bi¢imde tanimlayan
akademisyenlerden bir tanesi de Prof. Dr. Kemal Tosun’dur. Yazara gore: “Kisilerin
caligtiklarn orgiiti ve iglerini etkileyen sorunlarn ¢oziimii i¢in fikir katkisinda
bulunmalar: siireci”®’ seklinde katilimli yonetimi tanimlamugtr.

Yonetim siireci yalnizca aynm hiyerarsi diizeyinde olanlar arasinda degil
ast ve tist iliskileri olanlar arasinda da etki yonleri olan bir siirectir. Ast ve iist s6z
konusu olunca, iistlerin aslara emir verme ve komuta etme giicii vardir. Bu durum
gostermektedir ki katilimli yonetim siireci ile yonetimin tagidigi anlam bir noktada
celismektedir. Iste bir ¢ok yoneticinin katilimli yonetime siiphe ile bakmalari ve
¢ekinmelerinin temelinde yatan mantik budur.

Katilimli y6netim sayesinde alt yonetim kademesindeki yo6neticilerin veya
is gorenlerin orgiit politikast ve yonetimi konusundaki kararlara katilmalar1 saglanir.
Yonetim tiim bireylerin diisiincelerini, yeteneklerini kullanarak yonetim faaliyetini
gergeklestirirken bilgi yoniinden yetersiz oldugu konularda yanlis uygulamalart
ortadan kaldirmalidir. Isletmedeki tiim c¢alisanlarin beyin giictinii  kullanmak
yoneticilerin yapacagi en akilli davranigtir. Bu durum orgiitsel amaglara ulagsmada
biyiik basar1 saglayacaktir. Katilimli y6netim isletmenin bugiin ve gelecekteki
basarisi i¢in vazgegilemez bir unsurdur.®®

Alt kademe yoneticiler siirekli olarak {ist kademe yoneticilerden emir
almak istemezler. Stratejik olmayan, ¢alisanlar1 ise yonlendirmeye yonelik, verimi
artirmaya yonelik bazi kararlar1 kendileri vermek isterler. Bu durum hem tist kademe
yonetimin islerini hafifletecek hem de bu yOneticilerin ise yonelik motivasyonlarini
saglayarak, isletmeye olan ilgilerini artiracaktir. Bu durum is gorenler iginde
gecerlidir.

Katilimli y6netim, is goren ile yonetici arasindaki diyalogun ve
isbirliginin gelismesi, orglitin daha gercek¢i ve ekonomik kararlar almasim

saglayacak; diger bir deyimle isletme, yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusacaktir.

7 TOSUN, Kemal : Isletme Yonetimi, Istanbul Universitesi Isl.Fak.Yay.No:186, istanbul,1987, 5.131
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Caligma yagaminda kalitenin saglanmasi, ¢alisanlarin 6rgiitiin yénetimine
katilabilmeleri ve yonetimle ya da kendileriyle ilgili kararlarin alinma siirecinde aktif
rol oynamalarina da baghdir. Ancak yo6netime katilmanin etkili olabilmesi i¢in
calisanlarin da katilim disiincesiyle ilgilenmesi gerekmektedir. Ayni zamanda
caliganlarin aldiklar1 kararlarin 6nemli oldugunu, isin ciddiyetini anlamis olmalar
gerekir. Yonetimle ilgili kararlar vermenin kendi sorumluluklar olmadigina inanan
ya da y6neticinin en iyisini bildigine inanip, bu yonde ¢aba gdstermeyen c¢alisanlar, is
yasaminda gerekli motivasyona ulagamayacaklardir.

Cagdas orgiitler, tlim ¢alisanlarin, kendilerini ilgilendiren konular
hakkinda kararlar almada daha fazla oranda s6z sahibi olduklar1 bir ¢agdas y6netim
bigimini uygulayan orgiitlerdir.®

Insan kaynaklarinin isletmenin en degerli varliklari oldugu kabul
edilmekle birlikte bu kaynaklarin en etkin ve amaglara doniik bi¢imde yonetilmesi

oldukea zor ve karmagik bir istir.70

3.2. KATILIMLI YONETIMIN AMACLARI VE ONEMI

a.Amaclari:

Stirekli gelisim ve liderlik igin ¢alisanlarin biitiin potansiyellerinin
harekete gecirilmesi gereklidir. Bu amagla yetkinin alt kademelere devredilmesi
yaninda onlarn 6neri ve fikirlerinden yararlanilmak suretiyle galisanlarin karar alma
stireglerine  katihminin  saglanmasi, kalitenin ylikseltilmesi ve bu siirecin
stirekliliginin saglanmasi, i¢ migsteri olarak adlandirilan kurum ya da kurulusta
gorevli personelde is tatmininin saglanmasi ve bunlarin kurumu benimsemeleri igin
katiliml1 yonetim bir zorunluluktur. Gittikge artan rutinlesen islerden galiganlarin
rahatsiz olmalari ¢alisanlar arasinda ortaya ¢ikan siirtlisme ve ¢atigmalar1 ve bunlarin
sonuglarinda ortaya ¢ikan ige yabancilagsma siirecini bertaraf etmek, ¢alisanlarin vasif
diizeyini ylikseltmek, ¢alisanlari ortak bir amag¢ ugrunda birlestirmek, ¢aliganlar
arasinda takim ruhu olugturmak, isletmenin etkinligini ve {iretim kalitesini artirmak,

% UYSAL, Giil F. : “Calisma Yasamnn Kalitesi ve Cagdas Yonetim”, www.isgc.org.
" SABUNCUOGLU, Zeyyat ; a.g.e. s.18
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isletmede verim ve karliligin artirllmasi ve devamim saglamak, katilimli yonetimin
oncelikli amaglar1 arasmdadir.”!

Isletmelerde bilgi akisi biiyiik 6lglide yukaridan asagiya dogru isler.
Katilimli yonetim bu bilgi akisinin her yonde, dikey yatay ve c¢apraz yonde
gelismesini saglar. Bu sayede c¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki diyalog gelisir.
Yoneticiler ve calisanlar arasindaki yiiz yiize iligkiler artar. Calisanlar ve ydnetim
arasindaki ihtilaflar biiyiik 6l¢tide azalir. Caligma hayatinda yapici bir hava olusur.
Siddet baski ve otokratik bir ortam yerini karsilikh diyaloga dayali demokratik bir
ortama birakir. Calisanlar arasindaki uyum ve ahenk sayesinde ¢atisma ve gekismeler
ortadan kaldirilir. Katilimli yoOnetim isletmenin sagliklt ve istikrarli biiyiime ve
gelismesine biiylik katk: saglar.

Insanlarin Maslow’un ifade ettigi benlik duygusunun tatmin edilmesi
gerekir. Bunu tatmin etmenin en temel yolu karsilikli saygi hiirmet ve danisilma
terimlerinin tam anlamiyla kavranmasinda yatar. Yonetim tarafindan bilgi verilen,
damigilan, hatta simirli da olsa bir karar yetkisine sahip olan herkes mesleginde
gelisme ve tatmin olma imkan1 bulacaktir. Calisma hayatinin maddi ve manevi 1slahi
ayn1 zamanda psikolojik tutum ve davramglari da iyilestirecek neticede olgun bir
sevk ve idarenin dogmasina imkan verecektir. Bu durum tabi ki isletme agisindan
olumlu mali sonuglar elde edilmesine yol agacaktir. Temelde isgilerde isletmeye
biinyevi ve hatta hiyerarsik olarak baglanma ihtiyacit vardir.”? Bu ihtiyag kisinin
sosyal bir varlik olusundan kaynaklanmaktadir. Bir {iretim grubuna ait olmak ihtiyaci
tiim insanlarda bulunan bir ézelliktir. Modern toplumlarda ise yiiz yiize iligskiler her
gecen giin azalmaktadir. Oysa insanlar toplu halde yasamak isterler bu agidan
insanlar hi¢ degilse igyerlerinde bu ihtiyaclarim gidermek istemektedirler.
Caliganlarin  bu ihtiyaglarinin karsilanmasinda katilimli  y6netim etkisini kisa
zamanda gosterecek, orglitte olumlu bir hava yaratacak, yoneticiler ve ¢alisanlan
birbiriyle kaynastiracaktir. Isletmelerde iletisim sistemleri ne kadar gelisirse gelissin,
kisiler arasindaki iletigim karsilikli hosgérii sevgi ve saygi olmadan gergeklesemez.

Normal bir insan sorumluluk almak sorumluluklarini en iyi bir bi¢imde yerine

" BUYUKUSLU A Riza : Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Der Yaymlari,
Eren Ofset, Istanbul 1997, ss.153-154 )
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getirmek ister. Aym sgekilde ¢alisan bir insan da galistifn ortamda daha fazla
mesuliyet  yiiklenmek  arzusundadir.  Ancak insanlar bu  sayilanlarnn
gerceklestirilmesini saglayacak maddi ve manevi sartlar1 da arar. Katilimli ySnetim
calisanlarin ¢ikarlarinin korundugu ve artirildigi, bilgi aligverisinin iyi isledigi,
kisilere deger verildigi yer ve zamanda gerceklesir.”

Katilimli ydnetim ¢aliganlara hata yapma hakkinm taninmadigi, agikea bir
yetki devrinin olmadipy, ¢alisanlarin yonetime glivenmedigi, biirokratik kurallarin yer
aldig1 bir ortamda gerg:eklesemez..74 Boyle bir ortamda g¢alisanlar sorumluluk almak
istemeyecek, aksine sorumluluk almaktan kaginacaklardir. Isletmelerde sorumlulugu
dagitmak isletmenin amaglariyla uyumlu sonuglar verecekse uygundur. Isletmelerde
mevcut iktidarlarin gii¢lerinin sinirlandirilmas: degil, iktisadi kuvvetlerin tamaminin
dagitilmast gerekir. Bunun iginde galisanlarin organizasyon hedeflerini goniilden
kabullenmesi gerekir. Aksi taktirde bazi insanlara veya gruplara sorumluluk vermek
yonetimi zor duruma sokar. Isletmede kaosa neden olur ve isletmenin varligim
tehlikeye atar. Oysa sorumluluklarin 6nemli bir bSlimiinti ¢alisanlara dagitmak is
gorenlerin hem maddi hem de psikolojik yonden belli bir doyuma ulagmasini
saglayacaktir.

Taraflarin yonetime katilmi basariyla gergeklestirebilmeleri igin bilgi
diizeylerinin yilksek olmas: gerekir. Bu bilgi diizeyleri ise kuskusuz egitim sayesinde
artirilacaktir. Bu amagla yonetim, iggdrenlerin y6netime katilim konusunda isletme
diizeyinde bir basar1 bekliyorsa, isletme amaglart dogrultusunda egitim faaliyetlerine
hiz vermeli ve bu durumu sistemli bir hale getirmelidir. Katiimli y6netim
kendiliginden bir hizmet i¢i egitim mekanizmasi olusturarak Orgiite yeni bir
formasyon kazandirir.”” Ancak bunun olusturulabilmesi igin yonetim, ¢alisanlarin bu
yeni durumu kabul edecek sekilde egitimlerine 6nem vermesi gerekir. Bu egitim
sayesinde galiganlara takim ruhu agilanir. Ortak amaglar belirlenerek, galiganlar ve
yonetim aym amaglara yonlendirilmeye g¢aligilir. Isletmede mevcut ydnetim

anlayislarinin degistirilmesine yardimei olur. Kanunlarn, yénetmeliklerin siki sikiya

3 EKIN, Nusret : Endiistri iliskileri, [stanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisti Yayini, No:
104, istanbul, 1989, 5.165

™ EKIN, Nusret : Endiistri iliskileri, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Yaynlari, No :378
istanbul, 1976, 5.162
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tatbik edilmesi, eger onlara uyma arzusu yoksa anarsiden bagka bir sey ortaya
¢ikarmaz. '®

Teknoloji ve bilimin hizla gelismesine karsin insanlar arasindaki iletigim
insan iligkileri her gegen giin ne yazik ki gerilemektedir. Bu durum toplum ve igletme
diizeyinde insanlari birbirinden kopararak kisisel ¢ekisme ve c¢atigmalara yol
acmaktadir. Iste katibmlhi y&netimin temel amaci, bu durumu ortadan kaldirarak
¢alisma ortaminda insan iligkilerinin 6n plana ¢iktif1, ¢aliganlar arasinda ahengin
saglandig, yasanlir bir ortam olusturmaktir. Katilimli yénetim ayn temel ihtiyaglar
icinde bulunan insanlar arasindaki diyalogu gelistirmede biliyiikk 6l¢iide basari
saglamigtir.

Burada dikkat edilmesi gereken diger bir nokta ise; isletme, temel
amaglarina ulagma sonrasinda, bir ¢ok yan {irlin ve hizmet gereksinimi de ortaya
¢ikacaktir. Bunlan c¢aligma yasaminin kalitesinin artirilmasi, paylasilan sorumluluk,
baglanma, heyecan, gurur duyma vb. seklinde sayabiliriz. Bu sayilan yan iiriin ve
hizmetler igletmenin temel amaglan yerine konulmamalidir. Aksi taktirde isletmenin
amaglarinin saptirilmasindan dolay1 ortaya ¢ikan sonuglar olumsuz olacaktir. Amaca
ulagilmis gibi goriilse de bu durum gegicidir. Ornegin ¢alisma yasamiin kalitesini
artirmak temel ilkeler arasina konulup, isletmenin karliligi ikinci plana atilirsa,
isletme gelecekte maddi sikintilar cekebilir. Isletme mali sikintilar igerisindeyken,
calisanlar gelecege glivenle bakamazlar. Sorumluluk ve yetki paylagimi katilim,
temel hedefler arasma konulursa, ortada yonetim ve liderlik diye bir sey
kalmayacaktir. Bu durumda calisma yasaminin kalitesinin artirilmasindan da soz
edilemez. O halde yapilmasi gereken, temel amaglardan sapmadan tiim orgiit
caliganlarmin isbirligini ve katilimimi saglayan bir yonetim ve organizasyon

olusturulmalidar.

b.Onemi:

Geleneksel ve biirokratik érgiitlenmelerin biinyelerini inceledigimizde, bir
¢ok dezavantaj ve fonksiyonel olmayan sonuglar1 beraberinde barindirdigini goriiriiz.
Bu tip orglitlenmelerde gorillen agirn kuralcilik, tutulan kayitlar ve yapilan

kirtasiyecilik, 6rgiitlin amaglarindan sapmasina ve oncelikli amaglarn ikinci plana
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atilmasina neden olabilmektedir. Diger taraftan biirokrasinin mevcut kural ve
islemleri 6rgiitiin huzli gevre degismelerine tam bir uyum géstermesi ve kendinden
beklenen gorevleri yerine getiremedigini gérmekteyiz. Oysa modern yonetim
kurucular1 organizasyonu uyum gosterebilen, yani yasamim siirdiirebilmek i¢in
cevresindeki degigmelere uymak zorunda olan bir sistem olarak kabul ederler. Bu
sistem sayesinde ¢aliganlarin ve boliimlerin birbirleriyle diger orgiitlerle ve ¢evre ile

etkilesimleri tizerinde dnemle durulur.””

Giiniimiiz isletmelerinin temel amaglar1:”®
- Miisterilerin gereksinim veya isteklerini kargilamak,
- Belli bir kar marj1 saglamak,

- Zamaninda sunulan mal ve hizmet iiretmektir.

Iyi yonetilen bir orgiitte bu temel amaclara ulasilacaktir. Geleneksel
biirokratik Orgiitlenme diizeniyle yukanda saydigimiz amaglara ulasilamayacagi
artik, giiniimiiz yoneticileri tarafindan anlagilmistir. Calisanlarin egitim ve bilgi
diizeylerinin artmast ile birlikte yoneticiler artik is gorenleri geleneksel ve biirokratik
orgiit modellerinde ¢alistirmanin miimkiin olmadigini gdérmiislerdir. Bu yeni durum
orgiit modellerinin degismesine; klasik yonetim anlayisinin degismesine; Kisacasi,
degisme zorunluluguna isaret etmektedir. Calisanlar artik tiretim sisteminin bir
par¢ast olmaktan ¢ikip, Orgiit diizeyinde alinan Kkararlara katkida bulunmay:
istemektedirler. Demokrasinin daha 6nce gelistigi toplumlardan baglamak {izere,
katilimli y6netim dilincesi hizla yayilarak giiniimiiz isletmelerinde her gegen giin
etkisini artirarak hissettirmeye baglamustir.

Katihmli y6netim isletmede olumlu hava yaratarak, Orgiitte c¢alisanlar
arasindaki kisisel g¢atismalar1 ortadan kaldirarak, Isletmede bir orgiit kiiltirli
olusturur. Katilimli yonetim sayesinde isletmede iki Onemli hedefe ulasilir.
Bunlardan birincisi, isletme ortaminda olumlu bir havanin olusturulmasi; ikincisi ise;

maddi ve manevi her sahada kigilerin gelismesi saglanmis olur. Katilimli y6netim

7" HICKS Herbert G., GULLET C.Ray : Organizasyonlar, Teori ve Davrams, (Ceviren.:Besim
Baykal), Istanbul, 1981, s.161
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65

koyu ve kati1 bir miilkiyet anlayisim1 6nemli 6l¢lide yumusatmakta da inaniimaz
oOlglide bagar kazanmistir. Katilim tam anlamiyla saglanirsa ¢alisanlar daha verimli
calisacaklardir. Isbirligi ve ortaklasma sayesinde simf ve sosyal farkliliklarda nemli
olgiide etkisini kaybedecektir. Yine katilimhi yonetim tist kademe yoneticilerini fazla
yiikten kurtaracak, alt kademe yoneticiler ve c¢aliganlarin fikri yeteneklerinin
gelistirilmesini saglayacaktr.

Yonetim faaliyeti gilinlimiizde de gelismesini bliyik bir hizla
siirdiirmektedir. Giinlimiiz yoneticisi karsilastifi sorunlari ¢6zmede birgok yeni
teknik ve yontem kullanmaktadir. Ulkenin iginde bulundugu demokratik ortamin

gelismesine bagh olarak katiliml1 yonetim, isletmelerden igeriye girecektir.

3.3. KATILIMLI YONETIMIN ISLETMELERDE
UYGULANABILMESI iCIN GEREKLi ASGARI SARTLAR

Katilimli ydnetim bugiin birden bire ortaya ¢ikmus bir terim degildir.
Ulkenin iginde bulundugu demokratik, politik ve ekonomik sartlar ile bu iilkede
yasayan insanlarin egitim ve bilgi seviyesine bagli olarak gelisen ve halen biiyiik bir
hizla gelismesine devam eden bir konudur. Katilimhi y6netim bireysel diisiinceye
toplum olarak verilen deger ve 6nem cergevesinde gergeklesir. Otokratik kural ve
ilkelerin hakim oldugu toplumlarda, isletme diizeyinde meydana gelen sorunlarin
¢oziimiinde, bireylerin katkisi beklenemez.

Katilimli ynetimin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in igletmelerde
bazi temel (asgari) sartlarin bulunmasi gerekir. Eger oOrgiitlerde bu alt yap:

olusturulamamigsa katilimli ySnetimin faydasindan gok zarar1 olacaktir. Bunlar:™

1- Yo6netime katilmasi s6z konusu olan astlar veya is gorenlerde bu
eyleme karsi istek olmalidir.Yonetsel faaliyetlere karsi baglilik

hissetmeli arzu duymalidir,

2- Astlar katilimli yonetimin bilicinde olmalidirlar. Diger bir degisle

astlar bu faaliyetler ciddiye almal1 ve deger vermelidirler,

" EREN,Erol; a.g.e s. 268
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Astlar kigisel yasamlari ve ihtiyaglan ile katilimli y6netim konusu

arasindaki bagintiy1 sezmelidirler,

Astlar ve arzu ve isteklerini agikca ifade edebileceklerinden, bagka bir

deyimle kendilerini ifade kapasitelerinden emin olmalidirlar,

Personelle yonetim arasindaki iliskiler kararli bir diizeyde olmali diger
bir deyimle, y6netime ve kararlara katilma siireci, yoneticinin bigimsel
(hiyerarsi) yetkisini ortadan kaldirmamalidir. Yoneticinin yetenegi
konusunda stiphe uyandirmamalidir. Aksi takdirde yoneticilerin
bilgisel ve yonetsel yetenek ve tecriibelerinden yararlanma olanaklar

ortadan kalkar,

Katilimli yonetim astlarin giivenligi lizerinde olumsuz sonuglar
dogurmamalidir. Yani astlar fikirlerini ve goriislerini bildirdiklerinde
yoneticinin tepki gostermemesi ya da isten ¢ikarmasi durumu

olmamalidir. Bu olursa yénetime katilmadan s6z edilemez,

Haberlesme kanallari, is gérenlerin gercek olarak etkili olabilecekleri
bicimde Ongoriilmeli, astlara fikirlerini agiklikla anlatabilecekleri
yazili ve sozlii Ornekler sunulmali ve bunu hazirlayip yOnetime

sunacak gerekli zaman (siire) taninmalidur,

Astlar orgiitiin faaliyetlerinden amaglarinda haberdar edilmelidir. Aksi
takdirde oOrgiitte olan iliskileri astlarin azalacak orgiitten

soguyacaklardir,

Astlara goriiglerini diigtincelerini yargillama islevine gegmeden 6nce
yeterli zaman aralifi taminmalidir. Acil bir kararin alinmasi halinde
verilen zaman grubu miigterek karar verme ve tartismalardan

alikoyabilir,
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10- Ekonomik yonden alinan Kkararlarin getirisi maliyetlerden fazla
olmamalidir. Grup kararlar kisisel kararlardan daha pahalidir. Bu
nedenle yonetime katilma konular1 ekonomik rasyonalite yoniinden

de bir degerlemeye tabi tutulmalidir.

Yukarida sayilan sartlarin varligi, katilimli yonetimin sistemin saglikl bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in vazgeg¢ilmez unsurlardir. Biitiin bunlarin yaninda
yukanida sayilan sartlarin gergeklestirilmis olmasi, katilimli yOnetimin bagsariya

ulagmasini saglamada yeterli olmayacaktir. Bunun icin;®

- Yoneticinin bireylere ve gruplara ilgisinin ifade edilmesi

- Olas1 gelisme mekanizmalarinin (mali ve mali olmayan) kullanilmasi,
- Uygulamalarin izlenmesi ve raporlanip degerlendirilmesi,

- Konuyla ilgili (katilimhi yonetim teknikleri) ilgili egitimlerin

stirdiiriilmesi gerekmektedir.

Katilimli yonetim diisiincesinin uygulanabilmesi i¢in, isletme diizeyinde
yapilan iyilestirmeler ve yonetim anlayisinda meydana gelen degisiklikler yaninda,
bazi toplumsal ve g¢evresel kosullar da yonetime katilmanin etkinligini ve
verimliligini 6nemli Slgiide etkilemektedir.*’

Isletme sahiplerinin az sayida olmasi ve bunlarin da kiigiik miilkiyet
tipinde olmalar1 nedeniyle bu tip isletmelerde yoneticiler isletme yonetiminin elinden
cikacagindan korkarak ihtiyatlh davranirlar. Boylece katilimli yonetime ilgi
duymazlar. Oysa yaygin miilkiyet hallerinde katilimli y6netim daha etkin bir
uygulama alani bulur.

Katilimli yonetimin bagarili olmasina engel olan 6nemli bir hususta,
yOnetime katilan astlarin o6rgiitsel amaglardan ¢ok sendikal amaglara hizmet
etmeleridir. Astlar katiliml1 yonetimi yanlis anlayarak sendikalarin temsilcisi gibi

davranabilirler. Katilimli yo6netim igveren ve is¢i sendikalarmin ¢ikarlarim esit

% BAS, I.Melih : a.g.m. 5.23 {“Wm m’
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diizeyde karsilamalidir.®? Baz yazarlara gore galisanlarin katihmi, performansa gére
licret 6denmesine ve diger mikro diizeyde yonetime katilma metotlari sendikalarin
roliinii zayiflatmakta ve geleneksel isyeri temsilciligi veya diger kolektif olusumlar
(isyeri konseyleri) olumsuz yonde etkilemektedir.*> Bu bakimdan is¢i igveren hak ve
¢ikarlarinin dengelenmesi isletme diizeyinde etkinligi verimliligi artiracaktir.

Diger yandan isletmenin faaliyetini siirdiirdigii toplumun, politik ve
ideolojik gelenekleri de katiliml yonetimin basarisim sinirlandirmaktadir. Ulkemizde
1960 sonrasinda devlet sadece toplu pazarlik yoluyla degil, gergek bir endiistri
demokrasisinin 440 sayili kanunla kurulmasmi ve isgilerin yOnetime katilmasin
istemistir.* Katilimli yonetim sisteminin tam anlamiyla anlasilmas: ve dogrudan
katilimm saglanmast durumunda sendikal faaliyetlere gerek kalmayacag:

diistintilmektedir.

3.4. KATILIMLI YONETIMDE BASARIYI ETKILEYEN FAKTORLER

Giiniimiizde 6rgiit iyeleri biitlin organizasyonlarda oldugu gibi,
isletmelerde de basit birer is goren olmak yerine, ¢alistiklar1 Grgiitiin yOnetimine
katilmak istemektedirler. Calisanlar kendilerini ilgilendiren her tiirli kararin
goriisiilmesine ve sonu¢landirilmasina aktif olarak katilip diistincelerini ifade etmek
istemektedirler. Isletme yoneticileri katilimli y6netim sayesinde isletmelerde basartya
ulagmak istiyorlarsa, katihmli y6netim sisteminin su ii¢ 6nemli 6zelliginde belirtilen
hususlar gok iyi analiz edilmelidir. Bunlar:*’

1. Isletmenin alt y6netim kademelerinin ve ¢alisanlarin isletme politikas:
ve yonetimi konusundaki kararlara katilmalari;

2. Katilanlarin bdyle bir yonetim tiirti ile psikolojik benlik ihtiyaglarim
tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavusmalari,

3.Yoneten ve yonetilenler arasinda bir diyalog ve isbirliginin
geligtirilerek, orgiitlin daha gercek¢i ve ekonomik karar alma imkanlarina diger bir

ifadeyle, idari etkinlik ve verimlilige kavusturulmasi, katilimli y6netimde basariya

82 EREN, Erol; a.g.e. $.269

8 BUYUKUSLU, A Riza; a.g.e. 5.200
8 EKIN, Nusret; a.g.e., 5.173

8 OZTURK, Azim; a.g.e., 5.69
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ulagmay1 saglayacak en Onemli faktdrlerdir. Bu altyapi ve disiince sistemi
isletmelerde olusturulmadan katilimli yonetimden bahsetmek miimkiin degildir.

Yine katlimli y6netimin bagartya ulagsmasinda etkili olan diger bir
hususta katilimli yonetime yonetimin bakis agisidir. Bu gergevede diigiiniildiigiinde
katilimli yOnetim sisteminde bagariya ulagabilmek icin, isletme yoneticilerinin
birtakim &zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Gliniimiiz isletme yoneticisi iyi bir
dinleyici olmali, tartigmalardan kaginmamali ve yeni fikirlere daima ag¢ik olmalidir.
Hatta bunlar1 bir tavir, davrams ve aligkanlik haline getirmelidir.®®

Isletmenin belirlenmis amaglarma ulasabilmesi yonetime baglidir.
Yonetim isletmelerdeki verimlilik artiginda en Onemli faktordiir. Isletmenin
kontroliindeki tiim kaynaklarin etkili ve verimli kullanimindan yénetim sorumludur.
Yonetim bigim ve uygulamalari, 6rglitsel tasarimi personel politikasini, i tasarimini,
isletmenin planlanmasi ve kontroliinti, bakim ve satin alma politikalarini, sermaye
maliyetlerini (degigsken ve sabit sermaye) sermaye kaynaklarim biitge sistemlerini ve
maliyet kontro] tekniklerini etkiler.®’

Bir oOrgitte katilimin etkili olarak kullamilabilmesi i¢in yOnetimin su

goriislere sahip olmasi gerekir:®®

- Alt basamaklarin yonetim giiciine sahip olduklarim bilmesi ve onlarin
yonetsel giicline giivenme,

- Karar verme siirecinde astlarin fikirlerinde 6énemli oldugunu bilmesi
ve onlarin fikir ve diigiincelerinin gerekli olacagina inanmasi,

- Kigisel yetkinin olumsuz sonuglarindan kaginma katilimin karar

stirecinde basarili olacagina inanma

Birgok aragtirma gostermistir ki katilim her alanda 6rgiitiin basarisini
verimini artirmakta ve Orgiitin etkin g¢aligmasina yardimci olmaktadir. Ama

katilmanin etkili olabilmesi katilma eylemine iliskin kosullarin, katilanlarin

% EREN, Erol : Yonetim ve Organizasyon, Istanbul Universitesi isl.Fak. Yay. , Istanbul, 1991, 5.344
8 TURKMEN, ismail : Yonetsel Zaman ve Yetki Devri A¢isindan Yonetimde Verimlilik, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yaymlar1 No:519, 3.Basim, Ankara, 1999.5.99

% BURSALIOGLU, Ziya : Okul Yonetiminde Yeni Yap1 ve Davramis, Ankara Universitesi Egitim
Fakiiltesi Yaymlari, No: 107, Ankara, 1982, 5.230
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degerlerine uydurulmasim gerektirir. Alt kademe yoneticiler ve is gorenler katilmayi
dogru ve uygun gordiikleri oranda katilimi mesru goéreceklerdir. Katilma derecesi
katilanlarin (is¢i ve alt kademe yoneticilerin) deger ve beklentilerini astiklar1 zaman,
katilma,  katilanlarin goéziinde gecerliligini kaybetmektedir. Boyle giidiimlii
katilimlarin verim iizerinde bagarilar saglayacagi olumlu etkiler meydana getirecegi
diislincesi yanligtir.

Katilmadan 6rgiit tiyeleri ne anlamakta, onlarin bu diisiincelerinin hangi
boyutta oldugu yonetim tarafindan bilinmelidir. Aksi halde astlar yonetimin bir zaafi
olarak gorebilirler. Hatta astlar daha ileri giderek yoOnetimin kalitesiz ve yetersiz
oldugunu da diisiinebilirler. Katilma biitlin yonleriyle ele alinmalidir. Katilma iyi
kullanildig1 taktirde yoneticiye ¢ok fayda saglayacak 6nemli bir silahtir. Bu silah iyi
kullanilmaz ise geri teper ve bundan igletme ve isletmede ¢alisan herkes zarar goriir.
Orgiit kalitesinin artmast bu silahin dogru kullanilmasmna baglidir. Bu agidan
yetenekli yoneticilerin katilimli yénetimden bagan saglayacag diisiincesi yaygindr.

Katilim tiim yoneticiler ig¢in Onerilmez. Zayif yoneticiler zaten boyle bir
yonetim tarzimn  kendi egemenligini zedeleyecegini basarisizlifa ugratacagini
sanarak korkarlar, ¢ekinirler ve bu yonetim seklinden ellerinden geldigince uzak
durmaya ¢alisirlar.¥ Zayif yoneticiler bu tip bir yonetim tarzimn uygulanmasini
firsat bilerek isletmedeki basarisizliklarin temel kaynagi olarak katilimhi yonetimi
gosterirler.

Katiliml yonetimin bagaryla uygulanabilmesi i¢in iyi (gii¢lii) yoneticiler
lazzmdir. Bu tiir yoneticiler olaylardan ve kigilerden kolayca -etkilenmezler,
kendilerine olan giivenleri tamdir. Bu tiir yonetici ek bilgilerden bagkalarinn fikir ve
diistincelerinden faydalanir ve tim orglite mal etmeye ¢alisir. Katilimli y6netim
tarzin1 kendi otoritesine ve benligine bir tehdit olarak gérmez, kendi sorumluluklarini
ve davramiglarini yerine getirirken higbir tehdit ve davranis almis oldugu kararlari
etkilemez. |

Isin yapilabilmesi igin gerekli olan bilgiler her diizeydeki ¢alisanlardan
(isciler, nezaretciler, kurmaylar, ve her diizeydeki yoneticilerden) toplanmalidir.

[sletmenin basarisi i¢in, katilimli yonetimin her diizeyde uygulanmasinin saglanmasi

¥ BAS, I.Melih : a.g.m. s.23
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i¢cin, ¢alisanlar arasinda olumlu bir hava yaratilabilmesi i¢in, katilimli y6netim,
yoneticilerin kisilikleriyle orantili olarak artirilip azaltilmalidar.
Katilmali bir yonetimde basar1 saglamak istiyorsak su on altin kuralin

mutlaka igletme agisindan ele alinmas1 ve degerlendirilmesi gerekir:*°

- Katilimli yonetimde yatay dikey ve capraz yonlerde saglikli bir
iletisim mutlaka gereklidir,

- Konulara dayanmak c¢atigmay: koriikkler. Oysa gercekei olmak
catismalarin ¢Oziimiine, yonetimine yardim eder,

- Israrh olmak sarttir.

- Isyeri demokrasi bildirgesinde agikhk, karigiklign o da gereksiz
catigmay1 onler,

- Isyeri demokrasi bildirgesi kisa olmalidir, (Musa’nin 10 emri 10 cilt
tutmuyordu.)

- Roller kariymamahdir. Yonetimin gorevi etkili bir yo6netim,
sendikanin goérevi is¢iyi korumaktir,

- Yontem bilgisi kaynaklari, operatér, nezaret¢i ve miihendistir.
Uciintinde uygulamada igerilmesi gerekir,

- Temel iicret dogruysa, tegvikli iicret sistemi isler,

- Sendikanin yasayabilmesi igin sirketinde yasamasi gerekir ki bu da
uzak goriislii ve rekabetci olmay gerektirir,

- Gurur duyulacak ve is giivenligi hissedilecek isler birlikte

cahsilarak {iretilir,

Katilimli yoOnetimin basariyla uygulanabilmesi igin gerekli olan bu
kurallar yoneticiler tarafindan ¢ok iyi yorumlanmali ve gereken 6nem verilmelidir.
Ancak yonetimin bu kurallar1 anlamasi ve yorumlamasindan ¢ok daha nemli olan
bir sey vardir ki o da bu kurallar1 ¢aliganlarin anlamas1 ve benimsemesidir. Bunun
icin ¢alisanlara yukarida sayilan maddelerin iyi anlatilmasi benimsetilmesi gerekir.

Yo6netim bunu bagardigi taktirde katilimli yonetim basariya ulasacaktir.

% BAS, i.Melih : a.g.m. 5.24
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3.5. KATILIMLI YONETIMIN BASLICA YARAR VE SAKINCALARI
Buraya kadar yapmis oldugumuz agiklamalardan da anlagildigi tizere,
yonetime katilimin isletmelerde verimliligi artirdigim galisanlarin memnuniyetini
sagladif1, Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde adeta bir ilag konumunda oldugunu
sOyleyen diistiniirler oldugu gibi, bunun bir tiir aldatmaca oldugunu, yonetime
katilmanin gerek doktrinde gerekse pratikte aksakliklar dogurdugunu sdyleyen tenkit
eden dusiiniirlerde vardir. Katilimli yonetim  sistemi gerekli sartlar yerine
getirildiginde orgiitlerde basariyla uygulanan; uygulama sonrasinda ise isletmelerde

verimliligi ve kaliteyi artiran 6nemli bir yonetim bigimidir.

Katilimli yonetimin baslica yararlarini sdyle siralayabiliriz:

1- Is goren, ilgilendigi ve alinmasina katildig: kararlar1 daha iyi anlayacak,
hem de daha gabuk benimsemeyecektir. Kendi aldig1 kararlarin basarili
olmasi iginde var giiciiyle ¢aligsacaktir. Bu durum bir yandan verimliligin
artmasint saglarken diger yandan da ¢atigsma, direnis ve uyusmazliklarin
azalmasina yardimer olur.”’ Su halde katihmli yonetim alt kademelerde
yenilik, degisiklik dislincelerinin benimsenmesi ve sosyal tutumlarin

degistirilmesinde etkin bir aragtir.

2- Katihml1 yonetim ¢alisanlarin giidiilenmesi agisindan gerekli olan bir
husustur. Yonetsel kararlar1 uygulayan personel sorunun belirlenmesine ve
cesitli ¢6ziim almagiklarinin ortaya ¢ikarilmasina istirak ederse; bu durum
hem uygulama kosullarini iyi bilen personelin giidiilenmesine, hem de nihai

kararlarin kalitesinin iyilegtirilmesine hizmet edecektir.

3- Katilimli yonetim ¢aliganlarin egitimine katk: saglar. Isletmedeki
yetenekli kisilerin egitilmesi, bunlarin yénetim kademelerine getirilmesinde
etkin bir rol oynar. Insanlarn farkliliklarim dikkate ahp, onlarin

enerjilerinden maksimum diizeyde faydalanmaya cahsir.”” Tecriibeli

* TORUNER, Mete : “Yonetime Katilma ve Oz yonetim” Seminerinde Sundugu, Yonetime Katiima
ve Verimlilik Konulu Teblig, MPM Yayinlari, Ankara, 1979,5.192
2 DEMIRKAN, Mahmut : a.g.e. .73
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yoneticiler yaninda yetisen geng yoneticiler karsilagtiklart sorunlarin
¢oziimlinde amirlerinin taktiklerini pratik ¢6ziimlerini uygulayarak
herhangi bir bocalama donemine girmezler. Ayrica alt kademe yo6netim

sorumluluk almaya tesvik edilir.

4- Katilimlt yOnetim sayesinde kigisel amaglarla orgiitsel amaglar
dengelenir.”® Katilimli yonetim astlarin benliginin doyumu i¢in &nemli
firsatlar ortaya ¢ikararak onlarn igletmeyle kaynastirir. Caliganlarin orgiitsel
sorunlarin ¢ozlimiine katkilar1 nedeniyle ¢aligma arkadaglarindan ve
iistlerinden gelen Ovgliler onlar1 ise daha da motive ederek psikolojik
doyumlarim1 biiylik Ol¢tide saglayacaktir. Kisisel amaclar1 i¢in g¢alisan
personelin bu amaglarini en uygun kosullarda gergeklestirebildikleri Srgiite

ve onun amaglarina baglanmig olmalar1 sonucunu saglayacaktir.

5- Yonetime katilma kararlarin kalitesinin artirilmasini saglayan énemli

bir siireg, ¢alisanlar1 motive eden miikemmel bir uyaricidir.*

6- Astlara kendilerini ilgilendiren konularda diigiincelerini agiklama
yetkisi taniyarak, klasik yonetim sisteminin kati ve bigimsel yapisindan
ayrilmanin verimi artiracaft gorilmistlir. Cilinkii yOnetime katilma
psikolojik yonden daha tatmin edici bir is ¢evresi yaratmada faydal
olmakta miktar ve kalite yoniinden daha yiiksek bir iiretim diizeyi elde

edilmektedir.”’

7- Katilimli yonetim sisteminin uygulandig: igletmelerde personel devir
oran1 dugiik ¢ikar. Katilimli y6netimin personele sagladigi tistlin moral
sonucu isten ayrilmalar, devamsizlik ve ige ge¢ kalmalar 6nemli olglide

azalacaktir.”®

% EREN, Erol; a.g.e. 5.264
** YENICERI, Ozcan ; a.g.e. 5.240
% EREN, Erol; a.g.e. 5.265
% EREN, Erol; a.g.e. s.266
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8- Katihmli yonetim degismeye karsi direnmeyi Onleyen onemli bir
yontemdir. Kararlara katilma is gérenin kaygi ve psikolojik gerilemlerini
azaltarak onu huysuz ve olumsuz olmaktan alikoyar. Katilimci birey daha

iyimser ve daha uyumlu olur.”’

9- Personelin yonetim kararlarina agik¢a veya flistii ortiilii bir bigimde
kargt koymalarint azaltarak sosyal iligkilerin daha dostane bir ortamda

yliriitiilmesini saglar.

10-  Katilimli yonetim toplumdaki bireylerin, yonetim siirecleri i¢inde yer
alabilmesi alinan kararlarin olusumu etkileyebilmesi, yani bir anlamda

toplumdaki yatay iliskilerin gelistirilmesi ve giiclendirilmesini saglar.”®

11-  Son olarak sOyleyebiliriz ki, yonetime katilma teknolojik
yabancilagmaya, biirokrasi igb6liimii ve hiyerarsinin sebep oldugu
anlamsizliga kars1 koyabilecek 6nemli bir yéntemdir.”

Katilimli yonetim sisteminin isletmelere saglayacagi faydalarin sayisim
artirmak miimkiindiir. Ancak genel olarak isletmelerde olumlu bir hava yarattig,
calisanlar ile isletmeyi biitiinlestirdigi ve bunlarin sonucunda da isletmelerde
etkinligin ve verimliligin 6nemli 6lgiide artirildigini séyleyebiliriz.

Katilimli y6netimin faydasindan ¢ok zarari oldugunu ileri stiren diisiiniirlerde
mevcuttur. Genelde bu zararlarin igveren boyutunda gelistigini ya da oOyle

algilandiginm1 gérmekteyiz.

7 YENICERI, Ozcan : “Degisme, Orgiitlerde Neden Oldugu Sorunlarin Yénetimi ve Bir Arastirma,”
Nigde Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Nigde, 1997, s.226

% KOG, Selma : “Tiirkiye’de Yerel Yonetimlere Halkm Katilim, Ttrkiye ve Ortadogu Amme
Idaresi Enstitiisii Kamu Y®8netimi Programi Yaymmlanmamis Uzmanlik Tezi, Ankara, 1983. .17
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Katilimli yvonetimin bazit sakincalarini s6yle siralayabiliriz:

1- Katilimhi yonetim galisanlar arasinda gok siki bir igbirligine neden olur.
Bu durum gruplann ¢ikarlarinin 6n plana ¢ikmasina, 6rgiitsel amaglardan
uzaklagmaya neden olur. Caliganlar gruplar halinde yonetime ve isletmeye

karg1 cephe alabilirler.'®

2- Yoneticilerin, miitesebbislerin ayricalikli konumlarini zayiflattig: ve
hatta ortadan kaldirdig: ileri striilmektedir. Yoneticiler agisindan astlarla
aralarindaki farkin azalmasi, aynm1 masaya oturup sorunlari tartigmak
denetim faaliyetlerinde de bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden

|
olacaktir.'®

3- Astlara kendilerini ilgilendiren konularda kararlara katilimlari
saglandigi vakit onlarin diger kararlara katilimlari istemelerine neden
olacaktir. Bu durumda yoOnetimin, yonetim kademesinin ortadan
kalkmasina ve karigikliga neden olacaktir.Yoneticiler yonetime katilimda
biitiin personelin sdz sahibi olmasim istemezler. Yonetim yetenekli
sorunlari kavrayabilen ve ¢dziim yollar iiretebilen personelin katilimini
isteyecektir. Diger personelin katiliminin karigiklifa ve zaman kaybina

neden oldugunu distiniirler.

4- Katilimli yonetim toplu pazarlik diizeninden farkli olarak is¢i igveren
iligkilerini “uzlagma ve isbirligi” ilkesine dayanmaktadir. Dolayisiyla
sendikal faaliyetlerin etkinliini 6nemli olgiide zayiflattifi gerekgesiyle
sendikalar da kars1 ¢ikmaktadirlar. Sendikalara goére iscilerin ¢ikarlarini en
iyi sendikalar koruyabilir. Yonetime katilma sendikal hareketi yok etmek
ya da zayiflatmak amaciyla igverenler tarafindan ortaya atilmig bir tiir

oyundur. Toplu pazarlik ve grev gibi ekonomik miicadelenin “bagimsiz”

19 EREN,Erol : Yonetim Psikolojisi, isletme iktisadi Enstitiisii Yayni, No:2 Istanbul, 1984, 5.338
9! EREN,Erol ; a.g.€.5.266
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araglariyla alinmayan bir hakkin y6netimle alinmasi hi¢ miimkiin degildir.
102

5- Katilimli yonetim is gorenleri marjinallikten ¢ikarir. Isverenle isgiyi
biitiinlestirir. Sinif miicadelelerini azaltir. Kapitalizmin ayiplarim kapatr,'®
Seklindeki diiglinceler sosyalist akimlar tarafindan ileri stiriilmektedir.
Isverenin egemen oldugu miilkiyet hakkinin ortadan kalkmadigi ya da
yapisimin degismedigi ortamda isginin hakkini savunmasi ve elde etmesi
miimkiin degildir.

6- Isciler isletmelerdeki gesitli faaliyetlere katiimaktadirlar. Ornegin bazi
isletmelerde kar’a, bazi isletmelerde personelle ilgili konulara katilim
imkaninin saglandigini gérmekteyiz; ancak bunlar bir tir aldatmacadir.
Asil katilim iktidara katilim olmalidir. Iktidara katilim olmaz ise yine son
s6z yoOnetimindir. Buna gore is¢i yonetime katilmamakta katildigim

sanmaktadir.

7- Isgoren ve isgoren orgiitlerinin 6nemli sayilan ve sakincali bir olgu
olarak baktiklar1 bu yonetsel araci, igverenler verimlilik ve miilkiyet hakk:
bakimindan sakincali bulmaktadirlar. Onlara gére miilkiyet hakkini elinde
bulunduranlar dogal olarak y6netim yetkisinin (otoritesinin) de sahibidirler.
Verimlilik igverenin mutlak yetkisi sayesinde elde edilebilecektir. Bunun
icindir ki katihmli yonetim verimliligi artirmamakta aksine azaltmaktadir.
Ozel yetenek ve bilgi gerektiren yoneticilik isinin bu bilgi ve tecriibeden
yoksun ve almman Kkararlar1 uygulamakla yiikiimli olan kimselere

birakilmas: verimliligin azalmasi sonucunu doguracaktir.'®

192 ADALI, Sacid; a.g.e.5.103
19 YENICERI,Ozcan; a.g.e. 5.241
1% EREN, Erol ; a.g..5.268
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Bu ve buna benzer birgok goriis 6ne siirlilmektedir. Ancak bu konu ¢ok
genis kapsamlidir. Konunun artt ve eksileri ¢ok iyi dugtiniilmelidir. Yanls bir
uygulama igletmenin gelecegini tehlikeye atar.

Daha onceki bolimlerde de bahsettigimiz gibi gerekli alt yap:
hazirlanmadan, tilkenin iginde bulundugu sosyo kiiltiirel yapinin 6zellikleri
incelenmeden, caliganlarin bu konu iizerindeki egitimleri tamamlanmadan katiliml
yonetim sistemini isletmeye monte etmeye ¢alismak isletmenin sonunu
hazirlayacaktir. Biitiin bunlarin yaninda katilim, bugiin revagta bir konudur. Baz
lilkelerde uygulamalart goriilmektedir. Baz1 iilkelerde ise yeni yeni incelenmeye
siirl dlglilerde uygulanmaya baglamistir. Ulkemizde de bu tiir uygulamalar ise ¢ok

siurl bir diizeyde kalmistir.

3.6. KATILIMLI YONETIM VE ONDERLIK BiCiMi ILISKiSi

Liderlik, orglitsel amaglar1 gerceklestirmek lizere baskalarini etkileme ve
yonlendirme kabiliyetidir.'® Yoneticilerin kendilerine verilen sorumluluklar ve
gorevlerinin niteligi dolayisiyla liderlik yapmalan, liderlik 6zelliklerine sahip
olmalar1 6zellikle gliniimiiz ortaminda daha da 6nem arz etmektedir.

Lider yonetici isletmenin hedeflerine ulasmak igin ¢alisanlara yol
gostererek, onlara her konuda yardimci olan, 6rnekler vererek rehberlik eden bir
model kisi olmak zorundadir. Yine 6nderlik yetenegine sahip kisi takdir etmeyi bilir
ve alt kadrosundaki kisilerin zayif yonlerini degil giiclii yanlarini ortaya koyar. En
6nemlisi de yaninda g¢alisan insanlara damigarak, aldigi gériisleri degerlendiren ve
onlar1 uygulamaya koyan iy1 bir ekip sefi olmalidir. Biitiin bunlan yaparken de fikir
sahiplerini &diillendirmeyi de ihmal etmez, bu durum ¢alisanlar arasindaki
motivasyonu koriikler. Lider yonetici kendi eksikliklerini ve ekibin gereksinimlerini
tamamlayan elemanlar: tercih eder. Cok sesliligin igletmenin basar1 anahtarindan biri
oldugunu bilir. Iyi bir yonetici lider isletme igin en 6nemli yatirimin, isletme i¢in en
uygun elemanin se¢imi, egitilmesi ve Orglite kazandirilmasi oldugunu bilir.
Calisanlarin motive edilmesinde 6nder, demokratik yonetim bigimini benimseyen ve
demokratik yol ve yontemlerle ig gordiiren bir yonetici olmak zorundadir. Yonetime

katilma, y6nteminin kabul ve uygulanmasinda 6nderlik nitelikleri ve yeteneklerinin

195 3zTURK, Azim ; a.g.e.s.75
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belirleyici bir rol oynadigi kuskusuzdur. Ayrica katilimli yonetimin basariya
ulasmasi i¢in, bu yéntemi uygulayan y6neticilerin de 6nderlik niteligine sahip kisiler
olmas1 gerekir. Goriildiigii gibi katilimli yonetim her yonetici tarafindan kolaylikla
uygulanabilen bir yénetim teknigi degildir.

Bunun i¢in; yOneticinin amaglar: belirleme, oncelikleri saptama, ¢alisma
ara¢ kosul ve yontemlerini ortaya koyma gibi yonetimin en 6nemli 6gelerine iligkin
kararlarin alinmasinda sahip oldugu yetkiyi bagkalariyla paylagsmay:r kabul
edebilmesi gerekir. '%

Astlarin ¢ikarlar ile isletmenin ¢ikarlart bazi durumlarda gelisebilir. Bu
durumlarda yoneticileri sabote etmeye ¢alisabilirler. Orgitiin  ¢ikarlan  ve
amaglariyla, calisanlarin amag¢ ve ¢ikarlari farkli yonlerde oldugu zaman ve
durumlarda katilimli yénetimin faydasindan gok zarar1 olacaktir.

Isletmelerde hangi tip onderlik bi¢iminin uygulanacagi her ne kadar
yoneticinin  kigisel o6zelliklerine bagli ise de, hangi tiir onderlik bigiminin
uygulanacagi hususunu etkileyen diger bir etmen de astlarin kisilik nitelik ve
yeteneklerinin de 6nemli bir rol oynadigim sdyleyebiliriz. Otokratik bir ortamda
yetismis, demokrasiden yoksun, kendi kendine is yapabilme ve sorumluluk alabilme
yetenegi olmayan, kisacasi egitimsiz vasifsiz calisanlarin  orgiitiin  gelecegini
ilgilendiren kararlara katilmasi beklenemez. Isletmenin iginde yasadigi toplumun
siyasal kiltiirel ve sosyal yap1 diizeni de ydnetime katilma yonteminin uygulanma
derecesini belirleyen 6nemli etmenlerdir. Daha 6nceki boliimlerde de belirttigimiz
gibi iilkelerin i¢inde bulundugu demokrasi diisiincesi 6lgiistinde isletmeler katilimh
yoénetime yaklagacaklardir. Bilindigi gibi demokrasi iistiin iktidarin halkta bulundugu
veya halk tarafindan dogrudan ya da Ozgilir bir secim sistemi iginde, secilmis

temsilcileri aracilifiyla kullanildig: halk tarafindan yonetimidir.

3.7. KATILIMLI YONETIMDE DAYANISMAYA VERILEN ONEM
Orgiitlerin her gecen glin  biiyiimesi ¢alisan sayilarinin artmasi, yeni

béliimiin ve birimlerin isletme biinyesine katilmasi, yOneticinin iglerini karmasik ve

icinden ¢ikilmaz bir duruma getirmistir. Bu durum gostermistir ki bu biiyik

isletmeleri tek basina yoOnetmek, isletmenin gelecegi hakkinda kararlar vermek

1% TOSUN, Kemal : a.g.e. .45
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miimkiin degildir. Bu karmagik yapidaki bir igletmeyi yonetebilmek i¢in her b6liim
ve birimin bagina o konunun uzmanlar1 getirilmistir. Bu gekilde isletmenin gesitli
birimlerinden gelen bilgiler tepe yonetim tarafindan degerlendirmeye alinmustir.
Tepe yonetimin de yetersiz kaldifi noktalarda damigmanlar (kurmaylar) devreye
girmiglerdir. Goriiyoruz ki bugiin biiyiik isletmeleri tek bir kisinin ySnetmesi yerine,
bir ¢ok kisinin s6z sahibi oldugu yonetim kurullar1 ydnetmektedir. Bu konuyu
yalmzca tepe yoOnetim agisindan diistinmekte yanlig olur. Katilimli yénetim de
¢alisanlar birbirlerinin yardimina heran muhtagtirlar. Birlikte bir isi en iyi nasil
yapacaklarni tartisip uygulamaya koymalidirlar. En alt kademede ¢alisan kisi bir isin
en iyi nasil yapilacagi hakkindaki diisiincelerini tepe yonetime iletebilmelidir.
Katilimli yonetim bir tiir danigmali ydnetim big¢imidir.

Karar vermek kolay bir is degildir. Bilgi, tecriibe, ileriyi gorebilme gibi
yonetim yetenegine ihtiya¢c gosterir. Alinacak kararlarin Snemi ve kapsami
genigledik¢e bilgi ve tecriibenin 6nemi daha da artacaktir. Biitiin bu bilgi tecriibe ve
muhakeme yeteneginin tek bir kiside bulunmasi ihtimali oldukga diigiiktiir. Yonetici
yetenekli olmak zorundadir ama her yonetici her konuda yetenekli olamaz.
Kendisinin eksik yonlerini bagkalar1 (Kurmaylari) vasitasiyla gidermek zorundadir.
Calisanlan ilgilendiren kararlar ¢alisanlarin kabul edebilecegi olgiilerde, objektif ve
adaletli olmalidir. Aksi taktirde yOnetimi ve yoneticileri sabote etmeye
kalkigabilirler.

Katilimli y6netim bigiminde astlara genis 6l¢tide giiven vardir. Cok yo6nlii
iletisim, yaygin sekilde islemektedir. Isletmede ast tist iliskileri oldukca iyidir. Bu
yonetim big¢imini benimseyen yoneticilerin otorite anlayist da dogal olarak farkli
olacaktir. Yani M.Weber’in otorite tanimindan ¢ok H.Arendt’in otorite taniminin
benimsenmesi gereklidir. Hannah Arendt’in otorite tamimi giinlimiiz katiliml
yonetim anlayigma uygun bir yaklasimdir. Arendt ‘e gore otorite her zaman
kendisine itaat edilmesini istedigi igin genellekle belli iktidar ya da siddet bigimiyle
karigtirilmaktadir. Oysa ki otorite digaridan zorlayici araglar kullanilmasini reddeder.
Zorun gegerli oldugu yerde otorite de iflas etmis demektedir. Ayrica Arendt otorite
ile ikna kavramlarinin da birbirinden ayr1 tutulmasi gerektigini savunur. Arendt’e
gore otorite, esitligi on varsayan ve bir temellendirme siireci i¢inde igleyen iknaya da

benzemez, argiimanlara bagvuruldugu yerde otorite askiya alinms demektir.
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Otoritenin tanimi hem argiimanlara dayanan iknayla hem de giice dayanan
zorlamayla karsitlik iginde olmasi gerekir seklinde iknayr ve otoriteyi
tammlamls’ur.lo7 Ayrica Arendt “otorite, insanin sadece eyleme yetisine degil,
birlikte eyleme yetisine tekabiil eder”.demektedir.'®® Oysa Maks Weber'e gore
otorite bagkalarinin idare ve davranislan iizerinde kendi iradesini dayatma anlamina
gelir. Weber’in otorite anlayisi giiniimiiz yonetim anlayisindan ve katilimli y6netim
anlayisindan gok uzaktir. Isletmelerde katilimli yonetim anlayisinin uygulanabilmesi
i¢in, yoneticilerin otorite tanimlarini gézden gegirmeleri; Weber’den gok, Arendt’in
goriislerini benimsemeleri gerekmektedir.

Insanlarin temel ihtiyaglarindan bir tanesi de baglari tarafindan
kendilerine deger verilmesi, bagkalari tarafindan saygi gormektir. Alt kademe
yoneticilerin goériglerinin alinmasi, ¢alisanlarin goriiglerinin alinmasi, y&netim
kademesinde kendi diisiincelerine 6nem verildigini gostermesi agisindan Snemlidir.
isletmede yonetime kars: direnisler ve orgiitlenmelerin temelinde yatan y6netim ve
¢alisanlar arasindaki iletigimsizliktir. Calisanlarin goriiglerinin alinmasi ¢alisanlarin
ise motivasyonlarina 6nemli bir katki saglayacaktir. Yonetim ¢alisanlarin fikirlerini
orgiitte uygulamak zorunda degildir; ama ¢aliganlarin goriiglerinden isin daha verimli
yapilabilmesi i¢in gerekli olan yeni fikirleri degerlendirmeye almalidir. Y6netim isin
en az zaman ve maliyetle yapilmas: i¢in gerekli verileri ek bir maliyete gerek
kalmaksizin ¢aligsanlardan toplayabilir. Burada yonetimin dikkat etmesi gereken en
O6nemli sey, calisanlarin istekleriyle isletmenin amaglarinin g¢atigmamasina dikkat
etmelidir.

Karar verme, gesitli amaglar, gesitli yontemler ve yollar arasinda se¢im
yapma ve tercih etme siireci olduguna gore, yonetim en az emek ve maliyetle, en iyi
karara ulagmalidir. Alinan sonuglar yalmz bizi ve isletmemizi degil ekonomik mali
ve sosyal agidan tiim caliganlar: etkileyecektir.

O halde sorunlarin ¢6ziimiiniin temelinde yatan mantik ¢alisanlara
danisilmasi onlarin fikir ve disiincelerine 6nem verilmesi ve bu amagla hem kendi

hem de ¢alisanlarin ihtiyaglarini gidermek; kisacasi tam katilimi saglamaktir.

197 ARENDT, Hannah: Gegmisle Gelecek Arasinda, (Ceviren: Bahadir Sina Sener), iletisim
Yaymlari, ,istanbul, 1996, 5.129

1% HABERMAS, Jirgen : Hannah Arendt’in, iletisimsel Erk Kavrami, (Ceviren: Zeynep
Caglayan), Cogita Yay., Say1 5, 1995, 5.258
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3.8. KATILIMLI YONETIMLE ILGILi BAZI KAVRAMLAR

3.8.1. Endiistriyel Demokrasi:

Endiistriyel demokrasi, iscilerin sendikalagmasi, ig¢i konseyleri toplu
pazarlik sistemi, iscilerin karar organlarinda temsilci bulundurmasi, isgilerin 6z
yonetimi gibi hususlarda etkili olabilmeleri anlamina gelir.'® Goriildigi gibi
endiistriyel demokrasi ve yoOnetime katilma konulari birbirlerine ¢ok yakin iki
kavramdir. Hatta bu kavramlarin birbirleriyle kanstinldigimi gérmekteyiz. Bu
kavramlar arasinda yakin bir iligkinin var oldugu inkar edilemez; ancak biitiiniiyle de
ayn1 anlama geldigini sdylemek yanls olur.''’

Endiistriyel demokrasi emek ve sermaye iliskilerinin diizenli ve dengeli
bigimde siirdiiriilebilmesi i¢in uygulanmasi gereken demokratik siireci anlatir.
Isletme ortaminda verimliligin artirilmasi ve yasamlabilir bir ¢alisma ortamimin
olusturulabilmesi igin uzun yillar sliren arastirmalar sonrasinda endiistriyel
psikolojiye ait problemlerin yorumlar1 da degismeye baslamistir. Hawthorne
aragtirmalar1 sonrasinda gortlmiistiir ki tiretimi artirmak igin fiziksel faktérlerin
iyilestirilmesi  yeterli olmamaktadir. Isletmelerdeki etkinligin ve verimin
artirilabilmesi igin liderlik, gozetim, birey iliskileri gibi motivasyon unsurlarinin 6n
plana ve yoneticilerin bu konulara daha fazla nem vermelerine neden olmustur.'"'
Yine beseri iligkiler sisteminin geligmesiyle birlikte “insan sadece ihtiyactan degil,

szellikle arzudan ibarettir” diisiincesi 6nem kazanmaya baslamistir.' 2

Endiistriyel demokrasinin varligindan s6z edebilmek igin su ii¢ onemli

6zelligin varlig: kaginilmazdir:'>

1- Sendikalar; hikiimet, devlet, igveren ve igletme karsisinda bagimsiz
olmalidir,

9 DICLE,I Atilla : Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, ODTU Yayini, Ankara, 1980,
s.12

"' SABUNCUOGLU, Zeyyat : Calisma Psikolojisi, Uludag Univ.Yay.Bursa, 1987, s.114

""" KAYNAK, Turgay: Personel Planlamas, isletme Fakiiltesi Yaymlari, No: 228, istanbul, s.3

12 BjZE,R; MILHAUD,Jean : Sanayi Psikolojisi, Tiirkiye Ticaret Sanayi Deniz Ticaret Odalar1 ve
Ticaret Borsalar1 Birligi 2.Bask, (Ceviren: Mehmet Yazgan), Ankara, 1990, s.15

3 ADALI, Sacid ; a.g.e.5.93



82

2- Isgilerin gikarlarim sadece sendikalarin savunmasi, toplu sézlesme
sisteminin getirilmesi, adil ve insani “sinai iligkiler” sistemi
kurulmasi,

3- lsveren, is¢i miilkiyet gibi kavramlar arasinda farkliik olmamasi,

yani bu kavramlarin birbirinden {istiin gériilmemesi.

Iskolunda bu sekilde demokrasi siirecinin yasanabilmesi igin
unutulmamasi gereken konulardan biri de iilkenin demokrasi siirecinde kat ettigi
yoldur. Ulke demokrasi siirecinde herhangi bir yol kat etmemisse, endiistriyel
demokrasiden s6z etmenin de bir anlami yoktur. Bu kurallar gergeklestigi taktirde

demokratik bir iligkiler sistemi kurulmus olacaktir.

3.8.2.Kademeli Yonetim:

Isletmelerde iist yonetim kademelerinin yaninda birde alt ve orta kademe
yoneticiler bulunmaktadir. Bu yoneticiler genellikle ist kademe yoneticilerden gelen
emirler dogrultusunda hareket ederler. Iste bu orta ve alt kademe yéneticilerin
yaraticilik giiglerini harekete gegirmek ve onlarin sorumluluk alma kapasitelerini
artirmak amaciyla diistintilmiis bir katilim bi¢imidir. Bu tlir bir yonetime katilimla
amagclanan, orta kademe yoneticilerin becerilerini gelistirmek fikir yaratmalarini ve
y6netim yeteneklerini geligtirmektir.

Bu uygulama ile herhangi bir sorunu inceleme ¢6ziim yollar1 6nermek
iizere olusturulmus bir kidemsiz yo6netim kurulu vardir. Bu kurul tyeleri kendi
kurallarin1 kendileri koyarlar. Kademeli yonetim zaman zaman ihmal edilen orta
kademe yoneticiler igin, katihme1 bir uygulama olarak kabul edilmektedir.!'* Bu
uygulama ile ortak kademe yoéneticilerin bagar1 kazanmalar1 isletmeye daha iyi bir
motive edilmeleri ve yonetim yeteneklerini sinama ve gelistirme imkam saglanmig

olur.

"4 DAVIS, Keith : isletmelerde insan Davramsi, Orgiitsel Davranis, (Ceviren: Kemal Tosun ve
dig). 1.U.Isletme Iktisadi Enstitiisti Yay. No 57. Istanbul, s.184
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3.8.3. Kara Katilma:

Is gorenlerin emeginin karsilign olarak aldiklari ticrete ilave olarak,
isletmenin karindan ayrica pay almasi esasina dayanan bir gtiriistﬁr.115 Is gorenlere
caligmalar1 karsilifinda sabit bir ticreti 6demek onlar1i monotonluga iter ve verimin
azalmasina neden olur. Ciinkii ig¢i bilmektedir ki az ¢aliginca da ¢ok ¢alisinca da
ayni {icreti alacaktir. Bu durumda ¢alisanlar daha az iiretme yoluna giderek, iiretimi
ve karlilig1 belli bir seviyede tutmaya ¢alisacaklardir. Bu zinciri kirabilmek iscileri
daha verimli ¢alismaya sevk etmek igin elde edilen karlardan ¢alisanlara bir miktar
pay vermek isletme verimliligini ylikseltecektir.

Isletmede kara katilmanin baglica hedeflerini soyle siralayabiliriz. '

- Calisanlarin sosyal yonlerden gelismesini saglamak onlar1 mutlu
kilmak ve rahatlatmak,

- Bir sevk ve idare metodu olarak amaci igletmeleri miireffeh hale
getirmek onlarin ¢aligmalarinda goniil birligi saglamak isletme ve
calisanlarin biitlinlesmesini saglamak,

- Milli ekonomi agisindan daha fazla {iretmelerini saglamak ve

ekonomiye katkilarini artirmak vb.

Ancak burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta {iretim sonrasinda
elde edilen degerler yalnizca i gorenlerin emeginin karsilifinda olugmamistir. Bu
fazla degerlerin olugmasinda diger tiretim unsurlarinin payinin da iyi tespit edilmesi
gerekir. Aksi taktirde diger tiretim faktorleri (sermaye, teknoloji yonetim vb.) ikinci
plana atilarak, elde edilen degerler yalnizca emegin verimliliginin bir sonucu gibi
algilanabilir. Bu durumda diger tiretim faktorlerinin paylar1 da emege kaydirildig:
icin igletmenin gelecegi tehlikeye girecektir. Bu agidan dusiintldiigiinde iiretim
sonrasi elde edilen degerlerdeki emegin katkisinin iyi tespit edilmesi gerekir.

Isletme idarecileri bu konuya stipheyle yaklasmaktadirlar. Calisanlarin

karar yetkisine ortak olmalarini miilkiyet hakkina tecaviiz olarak goérebilirler, yine bu

"> YENICERI, Ozcan ; a.g.e. s.239
"6 ADALI, Sacid; a.g.e. s.79
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yogun rekabet sartlari i¢inde gizliligi saglama yoniinden sakincalar ortaya ¢ikardig:
icin kabul etmek istemezler. Clinkii egemenliklerinin sarsilacagindan korkarlar.

Olaya bagka bir agidan bakacak olursak; isletmeler her zaman kar elde
edecek diye bir kural yoktur. Bu durumda is gérenlerden bazilari aldiklari
ficretlerinin bir kismini igletmenin zararlar karsiliginda vermek istemeyeceklerdir.
Yonetim isletmede elde edilen degerlerin 6nemli bir kismini isletmenin devamliligini
saglamaya yonelik alanlara kaydirmalidir. Yeni yatirimlar, yeni arastirmalar, yeni
makineler, yeni teknoloji sayesinde isletme bu yogun rekabet ortaminda varligim
stirdlirebilir. Aksi taktirde hem c¢alisanlar hem de isletmenin gelecegi tehlikeye
girecektir.

Sendikalar i¢in ise asil mesele kara katilma ve pay saglama degildir.
Onlar igin bu paylar ufak kirntilardir. Onemli olan isgilerin refahim saglayacak ticret
politikalar1 olugturmaktir. Diger yonden bu sekilde bir katilim sinif suurunu koreltici,
calisan tiiyelerin baghiliklarini yok edici, igverenin ¢ikarlarim saglayan diger
insanlarin kullamlmasina sebep olan bir tiir katilimdir. Tiim elestirilere ragmen
iscilerin kara katilmas: isletmelerde iiretimi ve etkinligi artiric1 y6nde geligmelere

neden olabilir.

3.8.4. Ozellestirme Ve Miilkiyete Katilma:

Ozellestirme devletin ekonomik faaliyetlerini azaltmak veya tamamen
kaldirmak amaciyla, dar anlamda KiT’lerin, genis anlamda devletin sahip oldugu her
tiirlii mal varliginin 6zel miilkiyete devredilmesi olarak tammlanabilir.'"”

Ozel sektériin ekonomik hayati iyilestirme yoniindeki gabalarim yetersiz
géren Atatiirk 1930°1u yillarda Devletgilik politikasina dayanarak 6zel sektoriin bilgi
ve deneyimini artirmak ve diger yetersizliklerini gidermek amaciyla kamu iktisadi
devlet tesekkiilleri kurma yoluna gitmistir.

Devlet ekonomik hayata miidahale de bulunmak ve 6zel tesebbiisiin
girmek istemedigi bazi hizmet ve alt yap: faaliyetlerini ger¢eklestirmek i¢in Kamu
Iktisadi Tesebbiislerden yararlanmistir. Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Ttizel Kisilige

sahip olan endiistriyel ve ticari nitelik tagiyan sermayesinin tamami veya ¢ogunlugu

"7 GUNEY, Ahmet : “Kamu iktisadi Tesekkiillerinin Ozellestirilmesi ve istihsal Uzerire Etkisi”,
Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 1996, s.152
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kamuya ait olan kuruluglardir.'"”® Bugiin Kamu Iktisadi Tesebbislerin verimsiz
¢alismalarindan dolay1 bunlarin 6zel sektore satilmasi giindeme gelmistir.

Ozellestirme sayesinde kamu finansman agiklarim kapatmak, piyasa
ekonomisine islerlik kazandirmak ve gelistirmek, sermaye piyasasini gelistirmek,
sermayenin tabana yayilmasini saglamak, kaynak kullaniminda etkinlik saglamak ve
verimliligi artirmak, rekabeti giiclendirmek uluslararasi piyasalara 6zel sektdriin
girerek strateji ve rekabet giictinii uluslararas1 boyutta gelistirmek, globallesmek ve
devleti kiigiiltlip asli fonksiyonlarina déndiirmek amaciyla devlet ekonomik
faaliyetlerden elini ¢gekmek zorunda kalmigtir.

Ozellestirme ile bugiin miilkiyetlerin devletin kontroliinden ¢ikartilarak
bunlari halka mal etmek, yani miilkiyet hakki kazanmalarimi saglamak
hedeflenmistir. Bu sekilde bir katilimda kisilerin yalmzca emek ve fikri y6niinden
isletmeye katiliminin yaninda, kiiglik tasarruf sahiplerinin de iiretime katilimi

saglanmaya ¢aligilmugtir.

3.9. ISLETMELERDE KATILIMLI YONETIM SEKILLERIi

Iki tiir yonetime katilma bigiminden séz edebiliriz. Bunlardan birincisi
dolayli (bigimsel) yonetime katilma; ikincisi ise; dolaysiz (bigimsel olmayan)
yonetime katilmadir. Dolayli katilma bigiminde resmi bigimsel bir isbirligi ve bunlari
temsil eden birtakim guruplar vardir. Isgi veya isglicii sendikalarnin araciligiyla
personel ile patron ve list kademe y0neticileri bu tiir bir igbirligine itilirler. Béyle bir
durumda tilkenin is kanunu gibi yasal bir arag veya toplu sézlesme gibi 6zel isgiicii
isveren anlagmalar1 zorunlu olabilir.'"®

Bigcimsel olmayan katilmaya daha ¢ok c¢alima gruplan {izerinde
rastlanilmaktadir. Burada ekibin sefi grup {iyelerinin biitiinii {izerine etki edecek bazi
karar tiirlerini grup tiyeleriyle beraber planlamanin yararlarini bilmektedir. Burada
grup kararina konu olan sorunlar isletme sahiplerinden ve tepe yoneticilerden degil,

grubu yoneten bir kisiden, bu kisi usta, ustabas1 gibi en alt kademe yoneticilerin

iradelerinden dogmaktadir.

18 SONMEZ, Biilent: “Ozellestirmenin Tiirk 5 Hukukundaki Etkileri”, Yayimlanmamis Yitksek
Lisans Tezi, Sakarya, 1996. 5.96
"' EREN, Erol : a.g.e 5.261
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Ancak dogrudan katilim yontemi giiniimiiz isletmelerinde hatta iilke
diizeyinde tam anlamiyla uygulanma olanagi bulamamistir. Cok az Kkisinin
kendilerini ilgilendiren konularda karar almalari1 ve bu kararlarimi uygulamaya
koymalart durumunda bile belli bir oranda temsil olgusu kaginilmaz olmaktadir.
Ciinkii; en azindan kiigtik bir grup digerleri adina ya oneriler hazirlamak, ya da
uygulamaya On ayak olmak, es giidimi saglamak gibi islevler listlenmekte ve biitiin
grup adina ¢alismalar yapmaktadar.'?

Katilmli yonetim bi¢imi uygulamada dolayli (bigimsel), dolaysiz
(big¢imsel olmayan) diye bir ayinma tabi tutmanin yaninda, katilimh yo6netim
bi¢imini dar ve genis anlamlarda da ele almak miimkiindiir.

Dar anlamda yOnetime katilmada katilmanin smurlart ¢izilmigtir.
Yonetime katilacak kisiler yalmzca belli alanlarda belli diizeylerde yonetime
katilabilirler. Bu yaklasimda bir katilim genellikle demokrasi, verimlilik ve insan
haklariyla ilgili gereksinmelerinin taminmasi gibi ana noktalarda toplanmaktadir.
Buna gore orgiitte caligan personeli ¢aligtifi kuruma daha siki sekilde baglamak
(orgiitle biitiinlestirmek) boylece verimini artirmak, personelin hak ve ¢ikarlarini
korumak, sosyal adaletin gergeklesmesine yardimci olmak amaglanmaktadir.
Boylece birincil amac1 emegin verimliliginin artirtlmasiyla belirlenmis bir alanda,
calisanlar1 ve yonetime kars1 goreli bagimsizliklar1 olacag: varsayilan ortak organlar
yoluyla ¢alisan-igveren isbirligini kurumsallagtirmaya doniik bir yo6netim
bigimidir.'*!

Genis anlamda bir katilim daha ¢ok iilke diizeyinde siyasi organlara
katilim, yonetimde s6z sahibi olabilmek ya da y6netim organlariyla birlesmek, halkin
ybnetime katitliminin tam olmasi anlamina gelmektedir. Buradaki katilimda halkin
katilim1 sadece segmekle bitmemekte ondan sonraki asamalarda da devam
etmektedir. Buradaki secilenler halk tarafindan stirekli bir gézetime tabi tutularak
yonetim ¢aligmalarini desteklemek ya da onlarin ¢alismalarina tepki bi¢iminde de

kendini gostermektedir.'*

120K OC, Selma ; a.g.e. .25
12l KURTHAN,Fisek : Yonetime Katilma, Ankara, TODAIE, 1977, 5.45
122 SOYSAL, Miimtaz: Halkin Y8netime Etkisi, TODAIE Ankara, 1968, s.34
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Bu tiir bir katilim daha ¢ok siyasi diizeyde genis kapsamlidir. Ustelik bu
uygulamalar her tilkeye gore farkli yapida ve boyutlardadir. Biz konumuzda daha ¢ok
isletme diizeyinde bir katilimdan bahsetmeye calistik. Isletmelerde katilimli yénetim

dort farkli sekilde goriilmektedir.'>*Bunlar:

- Isletmenin ¢alisma hayatina katilma,
- Kararlarin hazirlanmasina ve icrasina katilma,
- Isletmenin iist idaresine katilma,

- Isletmenin denetimine katilmadar.

3.9.1. Isletmede Caliyma Hayatina Katilma:

Isletmelerde caliganlarin islerini etkin ve verimli bigimde yapmalarin
saglayacak is ve iliski ortamunin saglanmasi gerekir.'** Kendine giivenen ve gururlu
isglicti, isletmelerin performanslarinin artirilmasina 6nemli olgiilerde katki saglar.
Takimin bir pargas: olarak kendine giivenen eleman, yaptigi is ve ¢alisi1 isletme ile
gurur duyacaktir. Katilimli ¢agdas bir yonetim bicimi uygulayan yoneticiler
caliganlarin degerlerini bireysel olarak taktir etmelidir. Calisanlar kendilerine deger
verildigini hissetmelidir. Clinkii bu durum para 6diilleri de dahil olmak iizere diger
muhtelif 6diil sekillerinden daha etkilidir. Ancak bu sayede galisanlar galisma
hayatiyla isletmeyle ilgili bir duruma getirilebilirler.

Isletmenin bagaris1 acisindan 6nemli olduklarimi, kendilerine adil
davramlacagin ve caligmalarinin meyvelerinden kendilerinin de adil bir sekilde pay
alacagini bilmeli, bu konuda kusku duymamalidirlar. Calisma hayatina katilma
sonuglarinin olumsuz olmas:t durumunda ¢aliganlar isglerinden olmayacaklarimin
bilincinde olmalidirlar. Yani kendilerini giivence altinda hissetmelidirler, aksi
taktirde ¢aligma hayatina katilma konusunda temkinli davranacaklardir.

Isletme yonetimi cahiganlan isletmenin sorunlariyla ilgili bir duruma
getirebilmesi i¢in, onlara yaraticiliklarim kullanabilecekleri  calisma ortamini
saglamalidirlar. Ciinki calisanlarin bilyiik ¢ogunlugu isyerinde kullandiklarindan ¢ok

daha fazla yaraticiliga ve beyin giiciine sahiptirler. Eger bu yaraticiklarini ve beyin

123 ADALL Sacid ; a.g.€.5.78
4 DAVIS, Keith : a.g.e. 5.184
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giiclerini islerini gelistirmeleri yo6niinde serbestge kullanabilmeleri saglanirsa bu
durum kendilerine de organizasyona da biiyiik katki saglayacaktir. Ancak yo6neticiler
bu davranislart kabullenmek yerine galisanlarin gayretlerini miikafatlandiran prim
sistemini uygulamayi tercih ederler. Katilimh y6netimin en énemli faydasi mevcut

diizeni degistirmeden, ¢alisma ortamimnin iyilesmesini saglamaktir. '°

3.9.2. Kararlarim Hazirlanmasna ve Icrasma Katilma:

Isletmeyle ilgili olarak almnan tiim kararlar ve bu kararlarin ortaya
¢ikardigi sonuglar dogrudan yonetimi ilgilendirir diiglincesi artik bugiin igletmelerde
degismistir. Alinan kararlar ve bu kararlarin sonucglarina yonetim ve onlarn
kurmaylarimin yaninda, tlim isletme yoneticileri ve ¢alisanlari da ilgili bir duruma
getirmek cagdas yoOnetim sisteminin temel hedefleri arasindadir. Bugiin itibariyle
¢agdas yonetim ve katihmli ydnetim i¢ ige gegmis durumdadir. Katilimli y6netim
anlayigi, cagdas yonetim diislincesinin 6nemli asamalarindan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir.'* Ciinkii katihiml yonetim bigimi de bir kurulusun sorunlarinin sadece
yonetim kademelerini ilgilendiremedigini; 6rgiitiin tiim elemanlarinin sorunlarla
ilgilendikleri olgiide yapici, yaratici fikirler ortaya c¢ikarabilece§i ve bu sayede
sorunlarin Uistesinden daha gabuk gelinecegi goriisiiniin benimsenmesinden ortaya

cikmastir.'”’

Caliganlarin kararlarin hazirlanmasina ve icrasina katilma durumunda
y6netim kararlar1 hazirlamak ve bunlarin uygulanmas: i¢in otoritesini kullanmak
zorunda kalmayacak, alinan kararlari icra etmek durumunda olan astlar artik bu
kararlarin hazirlanmasinda katkida bulunmalarindan dolay1, yonetimin herhangi bir
bask1 ve otoritesini kullanmalarina gerek kalmadan faaliyetleri isteyerek ve severek
yapacaklardir. Bu sekilde yapilan isler ise biiyiik 6lgiide bagsariya ulasacaktir.
Isletmelerde alinan kararlara katilimin miimkiin olmadig1 bir sistemde katilmal bir

yonetimden s6z edilemez. Katilimli yonetimde esas amag¢ diigiince katkisinda

bulunmadir. Ciinkii ¢alisanlar ancak bu sekilde motive olacaklardir.

125 ADALL Sacid ; a.g.e.s.78

126 DEMIRKANT, Mahmut; a.g.¢.s.70 i

127 DiCLE,Ulkii : Bir Yonetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, MPM Yayini, No:169, Ankara,
1975, s.151
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Caligma hayatinda idare sert (otokratik) bile olsa esasinda informel
katilma her zaman mevcuttur.'®® Yénetim yapilan faaliyetleri sonuglarini, gérmek
isteyecektir. Bu durumda  vasifli personellerinin diistincelerine bagvuracaktir.
Esasinda bu tiir resmi pozisyonda vasifli i giiciinden bilgi alma bigimine katilma
demekte yanlis olur. Alinan kararlarda onlarinda katkida bulundugunu kendilerine
hissettirmek temel amag olmalidur.

Ekip ¢alismasi, birlikte c¢aligan insanlarin ortak karar verilebilmesi ve
boylece sorunlarin siirekli ve kararl bir bigimde ¢ozlilmesini saglar. Faaliyetlere
katilim insanlarin yaratici yetenekleri gelistirilirken, diger taraftan isgérenler de
motive edilirler. Eger insanlar ait olma ve dikkate alinma arzularimi tatmin
edebilirlerse isletmenin hedefleri ile kendilerini 6zdeslestirmeye baslarlar.
Bilinmelidir ki olaya hangi agidan bakilirsa bakilsin, bilgi akigmni serbest birakip
personelin karar verme siirecine katilimini saglayarak, ¢alisma ortaminda olumlu bir
hava olusturmak gerekmektedir. Ancak bu sayede degisime kargi direnis, Kisisel
cekismeler ve yonetimi sabote etme durumlan ortadan kaldirilarak, galiganlarin

motivasyonu gerceklestirilmis olur.

3.9.3. Isletmenin Ust Idaresine Katilma:

Isletmenin ve neticesinde onu teskil eden insan gruplarmin gelecegiyle
ilgili olarak Kkararlarin biitin sorumlulugunu tek bir yoneticiye birakmak dogru
degildir. Giinlimiiz yoneticileri birgok konuda uzman kurmaylardan faydalansa da
calisanlarin almnan kararlara katilmi ve bu durumun ¢alisanlar arasinda yarattig
motivasyon, kurmaylarin katilimindan gok daha faydali ve onemlidir. Isletmelerde
yoneticiler, genellikle emirleri altinda galisan insanlan kararlar almasi i¢in degil;
alinan karlan onlara bildirmek ya da onlara bu kararlar1 tasdik ettirmek igin
toplamaktadir. Halbuki ¢aliganlar kararlarda rol sahibi olmay1 arzularlar. Hele bir de
bu kararlar kendilerini ¢alisma ortamlarini diizenlemek yoéniinde alinmigsa
calisanlarin kararlara katilma ve goriis bildirme arzular daha da artacaktir. Esasinda
katilma siyasal sosyal ya da ekonomik nitelikli bir otoritenin kararlarini paylasma ve

onu etkilemeyi igeren bir siiregtir,'?

128 ADALI, Sacid; a.g.e.s.81
¥ KOC, Selma ; a.g.e.s.17
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Yonetimin gorevi yalmzca kendi basina kararlar almak degil, aym
zamanda idare ettigi teskilatin etkili kararlar almasina imkan verecek sartlar
olusturmaktir. Yonetim bu sartlar: hazirlamadan caliganlarin yonetime katilmasim
bekleyemez. Katilimli yOnetim dislincesi isletmelerde bir anda uygulamaya
konulacak bir sistem degildir. Bunun ¢ok boyutlu olarak ele alinmasi gerekir.

Isletmelerde tist yonetime katilimi yoneticilerin tutumlar &rgiit yapist
(6zellikle bliylik isletmelerde calisanlar ile yonetim arasindaki iliskiler oldukga
zayiftr) calisanlarin kigisel goriisleri, c¢alisanlar arasindaki gruplasmalar v.b.
nedenler olumsuz yonde etkilenmekte ya da basarisini azaltmaktadir.

Isletmeler biiyiidiikge isletmedeki faaliyetler arttikca isletmede calisan
insanlar arasindaki iligskiler de zayiflamakta ve daha resmi bir hal almakta ve gayri
sahsilesmektedir. Ote taraftan yonetim tarafindan gerekli tedbirler alimmaz ise;
teskilatta bir koordinasyon sorunu da ortaya ¢ikabilmektedir. Katilimli ydnetim igin
biiyiik teskilatlar sakincali bir durum olugturuyor gibi goriilse de bu sakincali durum
iyi  bir orglitlenme, temsilciler vasitasiyla fikir beyan etme, seklinde
¢oziimlenebilir.'*°

Orgiit i¢indeki gruplasmalar da iist yonetime katilimda baz sakincalar
ortaya cikarmaktadir. SOyle ki grubun igerisinde karar veren bireyler grubun
davraniglarindan grubun almis oldugu kararlardan etkilenmekte ve hatta istemedigi
halde grubun istekleri dogrultusunda kararlar almaya zorlanmaktadar.

Yonetim yukarida sayilan olumsuziuklari ortadan kaldiracak, igletmede
calisanlarin  katilimi sayesinde etkinligi verimlili§i artiracak, yeni yapilanmaya
gitmek zorundadir. Bu durum agagidaki tabloda mevcut karar tipleri ve bunlarin
geleneksel ve modern yonetim diistincesi 1s18inda geldigi noktay: ve bu durumu
~glinimiiz yogun rekabet kosullarinda varlig: siirdiirebilmek igin yeni yol yontem ve

teknikler kullanmak zorunlulugunu géstermektedir.

1s, YOKSEKORRETIM Komovy
BOKUMANT s YON MERKEZ!

130 ADALL, Sacid; a.g.e. 5.83
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Karar Alma Teknikleri
Karar Tipleri :
Ananevi Modern
Programlanmig; 1. Aligkanlik 1. lcrai Arastirma:
2. |dari
Rutin ve Tekrara Rutinlik:Standartlagtirimis
Dayali Kararlar. Icrai Usuller Matematiksi analiz Modelleri
Teskilat, Spesifik 3. Teskilatin Yapis!:
Musterek Bekleyisler, Alt Ordinatér Vasitasiyla
Usulleri Getiriyor. Hedefler . Similasyon
Sistemi lyi Belirlenmis
Haberlesme Kanallar 2. Verilerin Elektronik Beyne Kaydi.
1.Muhakeme Ylrilitme, Sevgi ve
Programlanmamis; Yaraticilik
Yalnizca Politik,Yeni 1. Karar Alacak Kisilerin Formasyonu
Belirsiz, Kararlar. 2.Tecrubeye Dayall Kaideler
Meselelerin Cézlimlnde 2. Elektronik Beyin igin Programiarin
Genel Usullerin 3.Idarenin Segimi ve
Uygulanmasi. Formasyonu Hazirlanmasi

Sekil 3.1. Karar Almanin Ananevi ve Modern Teknikleri
(Kaynak: ADALI, Sacid: Daha Iyi Hizmet Gérme Agisindan Katilmali Yonetim, Tiirk Diinyasi
Arastirmalan1 Vakfi Yaym Istanbul. 5.86 )

3.9.4. isletmenin Denetimine Katilma:

Isletme faaliyetlerinin denetimi, ¢aliganlar tarafindan soguk bakilan ve
istenilmeyen bir durumdur. Bir denetim sisteminin sevilmemesinin muhtemel
nedenlerinden biri, o sistemin bireyin sevkini kirici bir nitelik tagiyabilmesidir. Bir
¢ok denetim raporlarimin agirlik noktas: kisinin yaptiklarmin kotii sekilde yapildigim
ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Bu nedenle ¢alisanlar degisik nedenlerle bigimsel
denetim sistemlerine hep olumsuz tepki gostermektedirler.'’

Calisanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmak onlari daha fazla
sorumluluk sahibi yapmak, onlarin olumsuz tavir ve tutumlarim degistirmek igin,
diger olumlu tavir ve tutumlar1 &diillendirme geregini savunan ¢agdas yOnetim
sisteminde bu tiir bi¢imsel denetim sekilleri de zamanla ortadan kaldirilacaktir.

Bugiin davramig bilimiyle ugraganlar yillardir isletmelerde uygulanan ve

bugiin dahi uygulanmakta olan gelencksel bigimsel denetim sistemlerine Kargi

B ERTURK, Miimin; a.g.e. 5.178
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cikmaktadirlar. Yetki sorumluluk ast st iligkisinin insanlar kiigiik diistirdiigtinii ve
onlarin yeteneklerini verimliliklerini stnirlandirdigini belirtmektedirler.'*?

Katilimli y6netim sistemi, denetim faaliyetinin isletmelerde ¢alisan
insanlarin kendileri tarafindan hazirlanmig ve arzulanan bir ama¢ olmasi gerektigi
goriigiinti  savunmaktadir. Caliganlar alinmasina katkida bulundugu, kararlarin,
olumlu sonuglarini yonetime sunmak, bagarisini onlarla paylagsmak ve yonetim
tarafindan taktir edilmek isteyeceklerdir. Bu ytizden, geleneksel ydnetim bi¢iminde
oldugu gibi, bicimsel bir denetime gerek bulunmamaktadir.

Diger taraftan bliyllk isletmelerde hisse sahipleri, sirketin yo6netimi,
iscilerin basarisini isletmenin etkinligini, yénetimin bagarisini denetleyecek durumda
degildirler. Boyle durumlarda bazi yoneticiler sirketin aleyhine olmak iizere kendi
sahsi cikarlarini tatmin etme yoluna gidebilirler. Boyle durumlarda yoOnetim
faaliyetlerini denetleyici bir birimin olusturulmasi meydana gelecek bu tiir
olumsuzluklar1 ortadan kaldirmaya yardimci olabilecektir. Bu sekilde olusturulacak
bir denetim birimi isletmenin giinlilk yonetim faaliyetlerine katilmaksizin, sirketin
uzun vadeli planlarina ulagmadaki etkinligini denetleme, uzun vadeli amaglarina
ulagsma ve planlar hazirlanmasinda yol gosterici bir etki yapabilir.

Isletmelerde denetim faaliyeti mutlak yapilmasi gereken bir faaliyettir.
Ancak bu denetim faaliyetinin c¢aliganlari rahatsiz etmeden motivasyonlarim
azaltmadan onlarin katilimim gergeklestirerek, goriis ve diislincelerini alarak yapmak
gerekir. Yani ¢aliganlar yoneticilerin denetim faaliyeti gergeklestirdiginin farkina bile

varmadan, olumlu bir hava i¢inde denetim faaliyetlerini gergeklestirmelidirler.

3.10. KATILIMLI YONETIMIN UYGULAMA ALANLARI

Isletmelerin tiim faaliyetlerine galisanlarin katilimi bugiin itibariyle hentiz
gerceklesmis degildir. Yoneticiler bazi alanlarda yonetime katilima 1limli bakarken,
bazi alanlarda ise katilimi kaosa neden olacagi, otoritenin sarsilacagi gibi birgok
nedenden dolayr karsi ¢ikmaktadirlar. Yine de bugiin isletmelerde gesitli faaliyet

alanlarina katilimin varligindan s6z edebiliriz.

"2 SIMSEK, M.Serif , AKGEMICI, Tahir,, CELIK, Adnan: Davrams Bilimlerine Giris ve
Orgiitlerde Davramsg, Nobel Yayinlari, Ankara, 1998, ss.78-79
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3.10.1. Teknik Alanda:

Calisanlar vasith ve ve vasifsiz iggiicti diye ikiye ayrilir. Vasifli iggiicti
yaptig1 isi bilerek yapan egitimli kisilerdir. Bu kisilerin kendi faaliyetlerini
ilgilendiren alanlarda yonetime katilmasi, goriiy ve fikir beyan etmesi, yonetim
tarafindan beklenen ve arzulanan bir davranmigtir. Vasifli personel yaptigi isin
ozelliklerini aksayan yonlerini, faaliyetlerin nasil daha etkin hale getirilecegini,
yapilan isin teknik detaylarini en iyi kendisi bilir. Bunun i¢in yonetim, yapilan isi
etkin verimli hale getirerek maliyetleri en alt seviyeye ¢cekmede faydalanacag: goriis
aligveriginde bulunacagi dncelikli kigiler bu ¢aliganlar, teknik elemanlar olacaktir. Bu
kigiler her zaman goriis bildirme ve yonetime katilma konusunda isteklidirler. Bu
kisilerin goriislerinin alinmasi onlar isletmeye yakinlagtiracak, motivasyonlarini
artiracaktir. Vasifsiz isglicti isi ve igin teknik 6zelliklerini bilmedigi i¢in yonetime
yapilan faaliyetler hakkinda bilgi vermekte zorlanirlar. Sorumluluk almaktan
miimkiin olduk¢a kaginirlar. Katilimli yonetime kars1 soguk davranirlar. Bu durumun
ortadan kaldirilabilmesi i¢in gerekli egitim faaliyetlerine 6nem verilmesi gerekir.
Cunkil katilimli y6netim egitimli personel vasitasiyla basariya ulagacaktir. Calistig
alanda belli diizeyde kalifiye olan isletme g¢alisanlarimin teknik alanlarda y6netime
katilmalari, yonetim ve isletme faaliyetlerinin iyilesmesi yo6niinde biiyiik katkilar
saglayacaktir.

Diger taraftan teknolojik gelismelere paralel olarak, isletmelerde meydana
gelen teknik degisiklikler iscilerin sosyal iliskilerinde de degisikliklere yol
agmaktadir. Bu durum gayri resmi Orgiitiin olugmasini ve bdylece orgiit iiyeleri
arasinda duygusal iligkilerin ortaya ¢ikmasim engellemektedir.'**

O halde diyebiliriz ki; is metotlarimin  organizasyonu, makinelerin
kullanilmasi, isin rasyonalizasyonu, otomasyona gegis, yerlesme yerlerinin segilmesi,
amortisman paylarimin kullamlmas: gibi teknik konularda teknoloji ile kaynasmis
bulunan bireyin teknik alanda yonetime igtirak etmesini saglamak, isletmelerde bir

zorunluluk haline gelmistir."**

33 DINCER,Omer ; a.g.e., s.124 '
13 TURAN, Kamil : is¢ilerin Yonetime Katilmas: ve Tiirkiye Uygulamasi, AITIA Yayini, Ankara,
1973, 5.59
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3.10.2. Ekonomik Alanda:

Isletmelerin ekonomik giicii ¢alisanlar1 yakindan ilgilendirir. Ciinki
isletme ekonomik yonden giiclilyse calisanlar bilirler ki, ticret veya maaglarini
zamaninda alacaklar ya da igten ¢ikarilma korkusu yasamayacaklardir. Bunun igindir
ki igletmenin ekonomik ve mali durumu ¢alisanlar tarafindan biiyiik bir titizlikle
takip edilir. Caliganlar bilmektedirler ki isletmede yasanan bir olumsuzluk dogrudan
kendilerini de etkileyecektir. Isletmenin gelecegi kendi geleceklerini belirleyecektir.
Bunun i¢indir ki ¢alisanlar isletmenin ekonomik durumuyla gelecegiyle ilgili kararlar
hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Isgérenleri motive etmenin onlar &rgiitsel
sorunlarla ilgili bir duruma getirebilmenin diger bir yolu da ekonomik ve mali
konularda ¢aliganlarin yénetime fikir beyaninda bulunmalaridir.'>

Diger taraftan calisanlarin ekonomik ve mali konularda yo6netime
katilmasi, yonetim tarafindan istenilen bir durum degildir. Ciinkii bu konularin ¢ok
cabuk sabote edileceginden, isletmenin ekonomik ve mali konularimin gizliliginin
ortadan kalkacagindan ve bu durumun rakiplerin eline gegerek igletmenin aleyhine

kullanilacagindan korkulmaktadir.

3.10.3. Personelle Ilgili Alanlarda:

Galisanlar vakitlerinin Snemli bir bolimiinti igyerinde gegirirler. Bu
nedenle igyerindeki sosyal ve fiziki ortam dogrudan performanslarina olumlu ya da
olumsuz yonde yanstyacaktir.

Bu tir bir katilim ¢aliganlarin sosyal alanlarda da iyilestirilmesini
saglamay1 amaglar. Bu amagla personelin ¢aliyjma ve dinlenme saatlerinin, izin
stirelerinin tespit edilmesi gerekli emniyet tedbirlerinin alinmasi, ¢aliganlarin gesitli
sosyal ihtiyaglar1 i¢in kurulan tesislerin kullanimi, y6netimi gibi sosyal yoénden
insanlarin mutlulufunu saglayici, eksikliklerini giderici ¢aligmalarin yapilmast
gerekir. Bu konuda alinan kararlarda ig¢inin s6z sahibi olabilmesi hedeflenmektedir.
Bu sayede yoneticiler de ortaya ¢ikan yeni durumu calisanlara benimsetmekte
zorlanmayacak; ayrica bu durum isletmede olumlu bir havanin olugmasina biiyiik

katki saglayacaktir.

135 YENICERI, Ozcan ; a.g.€.5.236
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3.10.4.Sosyal Alanlarda:

Calisanlarin ig ve g¢alisma ortaminin iyilestirilmesinin yaninda, onlarin
sosyal alanlarda da iyilestirilmesini saglamay1 amaglar. Bu amagla is¢ilerin ¢aligma
ve dinlenme saatlerinin tespit edilmesi izin siirelerinin tespiti emniyet tedbirleri
iscilerin ihtiyaglariyla ilgili olarak kurulan sosyal tesislerin kullanimi ve y6netimi
gibi sosyal yonden insanlarin mutluludunu saglayici eksikliklerini giderici
caligmalarin yapilmasi ve bu konuda alinan kararlarda ig¢inin s6z sahibi olabilmesi

hedeflenir.

3.11. KATILIMLI YONETIMIN SEVIYELERI

Yonetime katilmada seviye, iilkelerin gelismiglikleriyle oldugu kadar,
demokratik birikimlerinin ve gartlarimin uygunluguna da bagli olarak degisiklik
gostermektedir. Yani tlkelerin demokratiklesme siirecinde katetdigi yol ne kadar
fazla ise yonetime katilmanin seviyesi de o derece yiiksek olacaktir. Dolayisiyla
katilimli yOnetim kendi basina bir amac¢ degil daha yeterli is gorebilmek igin
kullanilan bir tiir aragtir. Bu agidan diisiintildiigiinde ise demokratiklesme esasinda
ideolojik bir gereklilik sorunu degil bir tir verimlilik konusudur.!*® Seklinde
demokratiklesme ve katilimli yonetim iligkisini 6zetlemek miimkiindiir.

Isletmede alinan her karar dogrudan ya da dolayli olarak galisanlari
etkileyecektir. O halde ¢aliganlarin bu kararlara tepki gdstermemeleri, kararlari
protesto etmemeleri isletmede goéniil birliginin olugturulabilmesi i¢in ¢aliganlar
isletmede alinan biitlin kararlara katilmalidirlar.

Milli Prodiiktivite Merkezine gore; sistemi ne olursa olsun genel anlamda
calisanlarin yonetime katilmalar1 ti¢ noktada toplanmaktadir. Bunlar : kararlara

137 daha 6nceki konularda bu konular

katilma, icraya katilma, uygulamaya katilma
hakkinda gerekli agiklamalar yapilmigtir. Cagdas yonetimin etkisiyle gelisen
isletmelerde uygulanan katilimli yonetim seviyeleri 4 ana bashk altinda

incelenmektedir. Bunlar :

S LAMMERS, C.J.Self ; a.g.c. 5.75
B7 TORKDOGAN, Orhan ; a.g.c. 5.6
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3.11.1. Atilye Seviyesinde Katilimh Yonetim:

Bu uygulama ile igcilerin isine, ¢evresine ve yonetime yabancilagmasini
engellemek, iscinin igsinden ve igyerinden psikolojik doyum saglamasina ¢aligmak
yatmaktadir. AtSlye seviyesinde katilimhi yonetim amaglarindan birisi isin
zenginlestirilmesini saglamaktir.'*® Is zenginlestirme ile isin yapilmasi sirasinda
ortaya ¢ikan olumsuz fonksiyonlar1 gidermek, isletmenin etkinligini artirmak;
bunlarin gergekleslesebilmesi igin calisanlara verilen yetki ve sorumlulugun
artirilmasi hedeflenmektedir. Yoneticiler isleri insanlarin arzu ettikleri 6zelliklerde
olacak sekilde, orgiitleri de insanlarin istedikleri ortami yaratacak sekilde yeniden
dizayn etmek gerekir. Boylece igcilere kendilerini denemeleri i¢in daha fazla imkan
beceri kullanmada daha ¢ok firsat, daha saglikli bir gelisme ve fikirleriyle katkida

bulunmalari igin daha gok sans verilmis olacaktur.*

3.11.2. isyeri Diizeyinde Katihmh Yénetim:

Bir igyerinde ¢alisan bireylerin kendi geleceklerini ilgilendiren konularda
s0z sahibi olabilmeleri gerekir. Bunu da sendikalarin sectikleri temsilciler vasitasiyla
ya da igyerinde olusturulmus olan igyeri komiteleri vasitasiyla gergeklestirmeleri
miumkiindiir. Dogrudan katilimli y6netim bi¢iminin saglikli uygulanmasi durumunda

bu tiir arac1 kurumlara gerek kalmayacaktir,

3.11.3. isletme Diizeyinde Katithmh Yonetim:

Atolye diizeyinde ve igyeri diizeyinde iscileri temsil eden igyeri komiteleri
veya damigma kurullar1 vasitasiyla katilimli yonetim saglanir. Burada katiliml
yOnetimin at6lye ve igyeri diizeyiyle birlikte igyeri boyutunda gergeklestirilmesi de

miimkiindiir.

3.11.4. Endiistri Diizeyinde Katilimh Yoénetim:
Calisanlar endistri diizeyinde yoOnetime katilabilmeleri i¢in oncelikle
sendikalagmanin yayginlastirilmas: gerekir. Yani iscilerin (Calisanlarin) ¢ikarlarini

savunacak bir sendikanin var olmasi gerekir. Sendikalarin temel amaci galisanlarin

1% YENICERI, Ozcan ; a.g.¢.5.235
B DINCER, Omer ; a.g.e., s.144
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gériis ve dugiincelerini ilgililere yansitarak bir ¢esit katilimi saglamaktir.
Sendikalasma endiistri boyutunda katilima imkan ve ortam hazirlar. Bugiin
sendikalarin biiytik 6l¢tide is kollann diizeyinde orgiitlendiklerini gérmekteyiz. Hatta
bazi iskollarinda tek bir sendika yerine birden fazla sendikalarim varligi, bazan
sendikalar arasinda ¢ekigmelere yol agarak calisanlarin ¢ikarlarmmi ikinci plana

atabilmektedir.

3.12. UYGULAMADA KATILIMLI YONETIM BiCiMLERI

Katilimli yonetim  firmay1 ilgilendiren sorunlarin ¢oziimiinde tiim
calisanlarin  enerjisinden azami diizeyde (buna beyin giicti de dahil) faydalanmak
calisanlarin isletmenin gelecegi hakkinda fikir beyan edebilmeleridir. Ancak bu fikir
beyaninin yonetimi nasil etkiledigi, yonetimin bu goriislere verdigi deger katilimli
yonetimin bagarisini etkileyecektir. Bilindigi gibi ¢aliganlarin yonetime Katilmasi,
tilkeden iilkeye degisen farkli uygulamalariyla gesitli diizeylerde ve gesitli kurumlar
vasitastyla gerceklestirilmektedir. Uygulamada her iilkeye her topluma 6zgii bir ¢ok
katilim bigimleri ortaya ¢ikmistir. Bunlar milli seviyede katilma, ¢aligma konseyleri,
birlikte karar alma, yonetim organlarinda is¢i temsilcisi bulundurma, isyeri isgi
temsilciligi, toplu pazarlik yoluyla katilma, yar1 otonom is¢i gruplari, kalite
cemberleri, Ozyonetim, gibi birgok katilimli yonetim bi¢imlerini siralamak
miimkiindiir.'** Biz burada uygulamada en fazla gériilen ve yukarida say1lan katilimlt
yonetim bi¢imlerini de biinyesinde barindiran 5’ tiir yonetime katilma big¢imini
agiklamakla yetinecegiz. Bunlari en zayifindan en etkilisine gore derecelendirip

aciklayalim.

3.12.1. Goniillii Katilma:

Isverenler ile isgorenler arasinda goniillii bir isbirligi ve uzlasmanin
saflanmas1 amacina yoneliktir. Isveren ve isgéren temsilcileri yonetsel agidan kin
husumet ve anlagmazliklarin giderilmesi ve galigma ortaminda karsilikh anlayis ve
uzlagmanin saglanabilmesi i¢in bu tlir bir yOnetime katilma bigimini kabul
etmektedirler. Yasal agidan igverenlerle ve iggorenler arasinda boyle bir yiikiimliiliik

s6z konusu degildir. Bu tiir bir katilmanin en etkili araci isyeri komiteleridir. Isveren

“YUGUR, Adem : isci isveren iliskileri, Sakarya Universitesi Yay., No:5, 1995, 5.86
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ve i3 goren temsilcileri ya esit; ya da azinhik g¢ogunluk esasina gore
olusturulmaktadir."*! Burada is¢i ya da isveren temsilcilerinden olusan bir baskan
secilir. Bu grup y6netimin almis oldugu kararlara gériis ve diisiincelerini bildirirler.
Bu komiteler 6zellikle ¢aliganlarin ekonomik ¢ikarlar ile tiim mali, teknik ve igyeri
sartlarinin iyilegtirilmesi ve istihdam sorunlarina iligkin kararlar1 goriisiirler. Ancak
komiteler de goriisiiliip karara baglanan hususlarin yénetimce alinan ve uygulanmasi
planlanan kararlara etkisi ve onlar1 degistirmesi istege baglidir. Bu komitelerin
kararlar zorlayici degildir. Cogu zaman bu guruplarin almis oldugu kararlar ¢éneriden
oteye gidemez. Bu gruplarin aldig1 kararlarin higbir yaptirim giicii de yoktur. '** Bu
komiteler yOnetime sorunlar ve ¢dziimlerine iligkin teklifler ve goriisler sunmakta

béylece de hem igletme hem de ¢aliganlar fayda saglamaktadir.

3.12.2. Temsili Katilma:

Isgoren ve igveren temsilcilerin ortaklasa katilimindan olusturulmus bir
isyeri komitelerinin bulundugu katilma bigimidir. Isciler komiteye katilacak olan
temsilcilerini gizli oyla segerler secgilen bu kisiler tiim iscileri temsil eder.
Komitelerin bagkanlifini genellikle yonetici yerine getirir; komite iiyeleri, isyerinin
ekonomik, sosyal ve personel yonetimine iligkin tiim politikalarinin belirlenmesi gibi
konularda kararlar alirlar. Kanunlar kurulan igyeri komiteleri veya isyeri konseyleri
yonetim fonksiyonunu yerine getiren kurullarda igverenle birlikte yonetimde stz
hakkina sahiptir.'*® Segilen temsilcilerin sayilari, calisanlarin sayilariyla orantilidir.
Yonetim, aldig1 kararlarda komiteye bilgi vermek zorundadir. Kararin miizakere
edilmesi, alinacak Onlemler, etkileri komite tarafindan tespit edilir ve yonetime

sunulur.

3.12.3. Esit Sayida Katilma:
Bu tiir bir katilma goéniillii katilim ve temsili katilimdan ¢esitli yonleriyle
farklilik gosterir. Yasal olarak is¢i ve igveren temsilcilerinin esit sayida katildiklar

bir yonetime katilma bigimidir. Bu tiir katilimda diger katilim bigimlerinden farkh

41 EREN, Erol ; a.g.e. s.270

12 5ZKALP, Enver : “Endiistriyel Baski Gruplari ve Yonetime Katilma”, Eskisehir Univerisitesi
iktisadi idari Bilimler Fak.Dergisi, Cilt 1, Eskisehir, 1983, 5.307

43 TURAN, Kamil ; a.g.e.s.90
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olarak is¢i konseyleri olusturulmustur. Is¢i konseyleri isletmede gahisan tiim isci ve
personelden olugmaktadir. Burada is¢i ve is¢i olmayanlar igin birer temsilci segilir.
Bir diger 6nemli farklilik da ig goren temsilcilerin aralarina sendikalarin segtigi iki ya
da ti¢ iiye de bulunmasidir. Segilen bu iiyelerle esit sayida igveren temsilcilerinin de
katilmalariyla nezaret konseyleri olusturulur. Nezaret konseyi baskanligina konsey
tiyelerinin oy c¢okluguyla segilen tarafsiz bir kisi segilir. Oy g¢oklugunun
saglanamamasi durumunda i3 mahkemeleri tarafindan tarafsiz bir bagkan
atanabilir.'**

Orgiitiin yonetimi bu konsey tarafindan yiiriitiilir. Bu konsey dilerse
kendi iginden, dilerse digaridan baz iiyeler segerek daha kiictik liclii veya dortlii alt
konseyler secebilir. Bu alt konseyler ekonomik politik sosyal konularda ve 6zellikle
personel istthdam ve calisma kosullarinda yiirlitme yetkisini kullanarak, konseyin
faaliyetlerine yardimci olur.

Katilimli yonetim uygulamalarinin iginde en etkili oldugu ileri
stiriilmektedir. Birlikte y6netim ya da pariter katilma is¢i ve igveren temsilcilerinin
esit sayida katilimi ile gergeklesir. Bu tip katilma “basit bir haber alma hakki” ile, en
agir bir veto hakki arasinda yer alan fikir beyan etme, danisilma, kontrolde bulunma
vb. haklar1 da ihtiva eden bir seri farkli durumlarin bilesimidir.'*> Bu tiir bir katilimin
s6z konusu oldugu isletmelerde is¢i ve igveren protestolar: (grev ve lokavt) gibi
eylemler yasaklanmigtir. Ciinkii artik isletmenin yonetiminde is¢i ve igveren esit
sekilde s6z sahibidir.

3.12.4. Sendikal Katilma:

Bu tiir bir katilma igletmede galiganlarin yasal temsilcisi olan sendikalarin
etki, yetki ve faaliyetlerinin genisletilip gliglendirilmesi sayesinde saglanir.

Sendikalar; endiistri devriminin bir sonucu olarak temelde iicretler ve
calisma sartlarinin iyilestirilmesi igin is¢iler tarafindan kurulmus organize
birliklerdir. Ortay ¢iktif1 dénemlerin yasaklayici ve smirlayici kurallarina ragmen,
bugiine kadar varliklarini devam ettirerek demokratik toplumlarin vazgegilmez

kurumlar1 arasinda yerlerini almiglardir. Avrupa’da sendikal hareket, sanayi

'* EREN, Erol; a.g.e. 5.270
' YENICERI, Ozcan; a.g.e. 5.237
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devrimiyle birlikte kendiliginden dogmasina karsin tilkemizde cumhuriyetle birlikte;
siyasi iktidarin bizzat tegvik ve yonlendirmeleri ile palyatif olarak olusturulmustur. 2.
Diinya savasi sonrasinda diinya iilkelerine yeni sistem ihra¢ eden ABD ve Amerikan
sendikaciliginin etkisiyle, sadece ticretlerin artirilmasimi hedef alan zihinsel davranis
ve iskolu esasmna dayali tegkilatlanmayi esas alan Alman modeli iilkemizde de
benimsenmeye baglamistir.'*¢

Sendikalar c¢alisanlarin dogrudan katiliminin gergeklesmedigi ya da
yetersiz kaldigi durumlarda g¢alisanlarin haklarini ¢ikarlarim iggorenlerin, goriis
diistince ve yonlendirme giicline sahiptirler. Ancak bu sonucun ortaya ¢ikabilmesi
icin bazi sartlarin gergeklesmis olmasi gerekir. Ornegin sendikalar demokratik
ortamlarda, demokrasi kiiltliriniin yayginlastigi yer ve sartlarda gelisir. Yine
yonetimi igvereni etkileyebimesi igin yeterince giiclenmis olmasi ve yaptirim giictine
sahip olmast gerekir. Kamusal faaliyetlerin yogun oldugu ortamda sendikal
faaliyetlerin etkisinin azaldigin1 gérmekteyiz. Ciinkii sendikal faaliyetler daha ¢ok
serbest piyasa ekonomisi ve 6zel sektériin etkili oldugu alanlarda gelisgme imkam
bulacaktir.

Sendikalarin giiciiniin bilindigi ve igyerindeki etkisinin tahmin edildigi
durumlarda igverenler sendikalarla daha siki bir igbirligine girerler. Clinkii sendikalar
isgérenlerden gelen talepleri en iyi bilen ve bunu igverene ileten bir tiir aracilik
faaliyeti goriirler. Bu durum igverenin ¢ikarlarina da ters diisgmez. Ciinkii isveren
bilmektedir ki ¢alisanlarin goriisleri talep ve istekleri dogrultusunda alinan kararlar
catimalar azaltip verimliligi artiracaktir.

Sendika yonetimi is¢ilerin meydana getirdigi bir kurulus oldugu icin
iggbrene tanman yonetime katilma hakki, onlarin igveren karsisindaki temsilcileri
tarafindan dogrudan dogruya yiriitillebilir. Bu nedenle de sendikalar isletme
caliganlar1 arasindan iggoren temsilcilerini secer. Bu segilen temsilcilerin faaliyetleri
ise aynen esit sayida katilimda oldugu gibi yiirtitiiliir.

Diger taraftan sendikal faaliyetler, ig¢i igverene ve c¢alisma hayatina
katkilar1 oraminda gelisecektir. Endiistri iligkiler sistemi igerisinde sendikal

faaliyetlerde de birgok degisim meydana gelmistir. Bugiinden sendikal faaliyetlerin

16 YILMAZ, Tuncay : “Yeni Geligmeler Iiginda Sendikacilik ve Kalkinma”, Yayimlanmamis,
Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 1996, s.132
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gelecegini tahmin edebilmek igin sendika iiyeliginin iggiler agisindan avantaj ve
dezavantajlarina ve sendikalarin bugiinkii amaglarina da bakmak gerekir.'*’ C iinkii
sendika iiyeligi caliganlara sagladig faydanin yaninda, onlara belli bir oranda maliyet
yiikler. Sendikalarin gelisebilmesi igin is¢iler agisindan sagladigi faydanin yaninda,
ortaya ¢ikardigi maliyetlerinde g6z Oniine alinmasi gerekir. Bu bakimdan
sendikaciligin gerileme ve durgunlugunun dort temel nedeni {izerinde durulmaktadir.
Bunlar: ileri teknolojik gelismeler, dis rekabet, gelismis bati tilkelerinde ve 6zellikle
ABD ve Ingiltere’de uygulanan ekonomik politikalar ve artan igsizlik olarak
agiklanmaktadir.'*®  Ayrica bu tiir bir tahlillerde sendikalarin sadece iktisadi
fonksiyonlarmin ele almmamasi gerektifi bunu yanminda sosyal ve siyasal
fonksiyonlarinin da dikkate alinmasinin zorunlu oldugu vurgulanmalidir.'#’

Hizla gelisen ve yenilenen teknolojik yapi, yeni ¢alisma bigimleri, liberal iktisat
politikalarinin yeniden poptilerlik kazanmasi, kizisan kiiresel rekabet; sendikalar1 ve

klasik sendikal anlayis1 yeni yapilanma ve yeni bir donemin esigine getirmektedir.

3.12.5 Oz Yonetim (Kendi Kendini Yonetim)

Calisanlarin isletmede alinan kararlara katilimlarinin gergeklesmedigi
durumda isletmeye olan katkilar1 da hep sinirh bir diizeyde kalacaktir. Bu sekilde bir
teskilatlanma ¢aliganlar1 robotlagtirarak ,onlarin fikri yapilarindan faydalanmay:
engellemekte, rasyonalizasyonu ortadan kaldirarak, ig¢iyi pasiflige itmekte ve biiyiik
olgiide israfa neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durum her zaman daha fazla tiretim
ve verimliligi hedefleyen kapitalist sistemin amaglariyla da gelismektedir.'>

Beseri iligkilerin gelismeye baglamasiyla birlikte bu olumsuzluklar
ortadan Kkaldirip verimliligi artirabilmek i¢in, mevcut sistemi degistirmeden
Ozydnetim haricindeki tlim katilimli yonetim sekilleri gelistirilmeye ¢alisiimistir. Bu
amagla bugiin mevcut sistemi koruyarak, isletmelerde azinlhigin ¢ogunlugu idare

ettigi; karar verenler ve icra edenler ayrniifimin, tamamen ortadan kaldirilmasa da

147 BJCERLI, Birol : Sendikalarin Ekonomik Analizi ve Isgiicii Gelirleri Uzerindeki Etkileri :
Tiirkiye Uygulamas: , Eskisehir Anadolu Universitesi Yayinlari, No. 707. 1992. s.11

48 EKIN, Nusret : “Degigim ve Sendikalarin Gelecegi”, Mercek Dergisi, Istanbul, Mes Yayinlari,
Say1 2., Nisan, 1996, 5.23

149 7 AIM, Sabahaddin: Cahisma Ekonomisi, 9.Baski, Istanbul, Filiz Kitap Evi, 1992, 5.423

150 1SIKLI, Ali : Demokratiklesme ve Ozydnetim, Yeni Yay. istanbul, 1977, 5.7



102

biraz olsun yumusatilip daha demokratik ve katilimci bir uygulama haline gelmesi
y6niinde ¢aligmalar yapilmaktadir.

Katilimli y6netim bigimleri incelenirken de deginildigi tizere, katilimlh
y6netim dar ve genis iki sinir arasinda yer almaktadir. Asgari sinir, iggilerin yonetime
katilmasim igyeri seviyesinde ger¢eklestirmek; azami sir ise; ¢alisanlari mensup

SU AN
B Oz yonetim

bulunduklar1 toplumun biitiin iktisadi hayatina istirak etmesidir.
bunlardan genis katilim1 hedef alarak is¢ilerin iktisadi sosyal ve siyasal alanda etkili
olabilmelerini hedeflemektedir.

Oz yonetim katihml yonetim gibi her {ilkeye her memlekete gore degisen
bir uygulama olmaktan ziyade, hedefleri ve ideolojileri bakimindan katilimh
yonetimden farklidir. Ulkenin tarihi gelisim ve sosyo-ekonomik &zellikleriyle de
ilgili olarak gelisen bu tiir bir yonetim hi¢bir zaman igletmedeki merkeziyetgilige
kars1 caliganlara daha fazla yetki vermek veya birkag isci temsilcisinin yalnizca karar
almaya katilmasin saglamak anlamina gelmemektedir.'>

Oz yonetim ve katiliml1 yonetim insanlarin iginde yasadiklari galistiklari,
ogrendikleri ve ideallerini gerceklestirmeye ¢abaladiklar1 kosullar1 kontrol edebilme
olanaklarin1 zenginlestirme yol ve araglarina iligkin iki diisiince bigimini
yansitmaktadir. Bagli basina “katilma” terimi s6z konusu katilimcilarin
katilabilecekleri; ancak tiim olarak ele geciremeyecekleri ve gegirmemeleri gereken
bir sey’e, bir faaliyete, stire¢ ya da karar verme sistemine iliskindir. Oysa 6z y6netim
tam tersine katilimcilarin tiimiiyle kendi kontrolleri altinda olan, olabilen ya da
olmas: gereken bir seyi belirtmektedir.' 3

B.Hamitogullari, 6z yonetim diislincesini marksist  doktrinin
uygulamadaki farkli bir bigimi oldugunu belirterek, devlet sosyalizmi gibi 6z
yonetimde de bir tlir is¢i sosyalizmi meydana geldigini savunmaktadir. K.Fisek,
A.Coskun ve K.Turan’da yukarda belirtilen gériislere katilmakla birlikte 6zyonetimi
sosyalizme giden bir yol olarak gormektedirler.'>*

Oz y6netim sisteminin temelinde ideolojik saikler yatmaktadir. Dénemin

Stalinist politikalarin1 reddetmekle birlikte, kapitalist sistemdeki katilim bi¢imlerini

I TURAN, Kamil ; a.g.e. 5.77
12 ADALL Sacid ; a.g.e. s.138
1 LAMMERS, C.F. Self;a.g.e.s.75
1% TURKDOGAN, Orhan ;a.g.e., 5.50
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de sert bir dille elestiren bir yaklasimdir.'>® Oz yénetim kisaca iretim araglarinin
demokratiklesmesini, isletmenin g¢alisanlar tarafindan yo6netilmesini savunan bir
yaklasimdir.

Ozyonetim demokratik siirecin  gelismesi  yoniinde kendisinden
beklentilerin ¢ok fazla oldugu bir sistemdir. Demokratik siirecin gelismesi y6niinde,
sermayedar siifin ve devlet gilicline dayali yonetici azinhigin siirece etkisini
azaltmay1 amaclamaktadir. Ote yandan 6z yonetim sisteminin gelismesiyle birlikte,
Oonem kazanan demokrasi siirecinin saglikli isleyebilmesi i¢in uygulamaya konmasi
gereken yol ve yoOntemlerde tartisilmaya baslamistir. Yani isletmelerde ne tiir bir
demokrasi bigimi uygulanacak. Temsili bir demokrasi mi? Yoksa dogrudan
demokrasi mi? Her iki yonteminde kendine has bazi sikintilar1 bulunmaktadir. Soyle
ki; dogrudan demokrasi binlerce kisinin ¢alistig1 bir isletmede ¢alisanlarin tamaminin
goriiglerini almak, kolay ve pratik bir yol degildir. Kisa zamanda ¢ok fazla karar
almay1 engeller. Temsili demokrasi de tiim is¢ilerin haklarin1 savunan onlarin
goriiglerini yansitan temsilciler bulunmaktadir. Buradaki en Onemli sakinca ise, bu
temsilcilerin isgilerin goriislerinin hak ve ¢ikarlarinin iyi yansitilmasinda ortaya
cikmaktadir. Bu durumu ¢ozlime kovugturabilmek i¢in yapilacak sey miimkiin olan
en fazla sayidaki karar i¢cin dogrudan demokrasi metodunu uygulamak diger biitiin
durumlarda temsili demokrasiyi tatbik etmek gerekir.'>

Kendi kendini yonetim ya da 6z yonetim Seklindeki katilma bigiminde
isgbren temsilcileri, igveren veya sermayedar sinifi temsilcileri olmaksizin,
calistiklar igletmeyi yonetmektedirler. Bu sistemde isletmeyi yoneten 5 temel organ
gbze carpmaktadir. Oz yonetim sisteminin temel organlari: Isciler Meclisi, Is¢i

Konseyi, Yonetim Komitesi, Denetim Komitesi ve Orgiit Yoneticisidir. '’

a-Isciler Meclisi
Atolyelerde calisan isgilerin, ig tniteleri itibariyle olusturduklar bir alt
yonetim orgamdir. Uretim planlannin yapilmasi, eldeki kaynaklarm bu plan

¢er¢evesinde kullanilmasi, bu organ tarafindan yiiriitiilmektedir.

155 YENICERI, Ozcan; a.g.e.5.239
1% ADALI Sacid. ; a.g.e.s.140
5" EREN, Erol ; a.g.e. s.272
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b- Isci Konseyi :

Bu konseyin goérevleri igyerinin genel kadro ve statli durumunu
belirlemek, genel organizasyon semasini hazirlamak, yénetim komitesini ve orgiitiin
ybneticisini segmek, fiyat tespitini yapmak, tiretim miktar ve kalitesinin belirlenmesi
konularinda kararlar almak, yil sonu bilango ve kar zarar hesaplarini denetlemek,
onaylamak gibi organizasyona iligkin genel yonetim faaliyetini kapsamaktadir. Bu

konseyin iiyeleri gizli oyla ¢alisanlar tarafindan segilir. Bu konsey 15 kigiden olusur.

¢- Yonetim Komitesi :

Is¢i konseyinin bir tiir ylirlitme orgami goérevini yapar. Is¢i konseyi
tarafindan isletmede ¢alisan tiim personel arasindan segilir. Bu organ haftada bir defa
toplanarak isciler meclisinin Onerilerini inceler. Ydirtitme orgami olarak gerekli
gordiigii hallerde is¢i konseyine oOnerilerde de bulunabilir. Faaliyetlerinden iggi
konseyine kars1 sorumludur. Is¢i konseyi diledigi taktirde yonetim komitesi iiyelerini

gorevden alabilmektedir.

d- Orgiit Yoneticisi :

Isci meclisinin belirledigi ozel yetkilere gore ¢aligan ve dort yilda bir,
actk oyla isci konseyince secilen bir kimsedir. Is¢i konseyinin ve yonetim
komitesinin almis oldugu kararlari yiirtirlige koyar. Bu kisinin faaliyetlerini is¢i

konseyi denetler.

e- Denetim Kurulu :

Isci konseyi tarafindan, bu konseyin sahip oldugu denetim gorevini
yiiriitmek iizere olusturulur. Alinan uygulamaya gegirilen ve sonuglandirilan
kararlarin yasalara ve torelere uygun yapilip yapilmadigim kontrol etme yetkisine
sahip bir kuruldur. Bu kurul igletmenin tiim evrak ve dosyalarimi inceledikten sonra,

gereginin yapilmasi i¢in hazirladid: raporu is¢i konseyine sunar.
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Sinayi demokrasisinin bitmis bir sekli ve klasik demokrasi ile halk
demokrasisi arasinda ti¢iincii bir yol olarak goriilen, 6z yonetim modeliyle birlikte

birgok problemde ortaya gikmigstir. Bunlardan bazilarina deginelim: 138

- Oz yonetim bir firmadaki isciler. kan aralarinda béliigecekleri igin
yeni is¢i almaktan Kkacinacaklardir. Bu durum istihdam alaninin
genislemesini engelleyecektir,

- Isletmenin belli bir an ve durumdaki dengeler kurulmasi, maliyet ve
ciro degisimlerine uyum saglanmasi konusunda sikintilar yaratir,

- Iscilerin sevk ve idare etme kapasitesinin azhig1 karsisinda y6netim,
isci-devlet-tiiketici tigliisti arasinda boliinmek zorunda kalacaktir,

- Kapasite yeterli olsa yonetim bdliinmese bile 6z yonetim isletmenin
optimal biiyiikliigiiniin statik tahlili kapitalist isletmelere nazaran
nispi bir diisiikliik gostermektedir,

- Ozyonetim rekabeti azaltir, yeni isletmelerin dogusunu hemen hemen
imkansiz hale getirir. Thmalleri ve zayiatlar1 artirir. Ortak kararlarin
alinmasi kisilerin bilgilendirilmesi sirasinda bos yere fazla miktarda
zaman kaybmna yol agar. Alinan kararlarda siiratlilik saglanamaz.

Isletmenin gelismesi yaraticiligi nemli 6lgiide azalir.

Bu agiklamalardan da anlagilacagi {izere 6z yonetim modeli giiniimiiz
cagdas isletmelerine ayak uyduramayacak hantal bir yap: 6zelligi tasimaktadir. Bu

tip bir drgiitlenmelerin temelinde ideolojik goriislere yer verildigini gérmekteyiz.

158 ADALI, Sacid; a.g.e. ss.173-175
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3.13. ISLETMELERDE EN SIK KARSILASILAN KATILIMLI YONETIM
KONULARI

Isletme y6netiminde insanlarla ilgili problemlerin ¢ogu insanlarin benzer
varliklar olarak diisiiniilmesinden ve benzer sekilde muameleye tabi tutulmasindan
kaynaklanmaktadir. 19 QOysa insanlar birbirinin ayni ve benzeri olmadig1 gibi,
fiziksel ve psikolojik olarak ta biiylik farkliliklar gosterir. Bu agidan diistiniildiigtinde
her insan igletme agisindan ayr bir potansiyel yetenektir. Onlarin bu yeteneklerinden
maksimum diizeyde faydalanilmasi hem isletmeyi hem de c¢alisanlari memnun
edecektir. Onlar1 organizasyonun amaglari ile birlestirerek organizasyonun bagariya
ulagmasini saglayacaktir.

Gunimiiz isletmecilik anlayisinda biiyiik boyutlarda degisme ve
gelismeler yasanmaktadir. Yoneticiler insan kaynaklarindan saglanan verimin en
yiiksek boyutlarda olugmasini saglamanin yol ve yontemlerini aramaktadirlar. Bu
amagla gelistirilen calisanlara azami diizeyde sorumluluk ve yetkinin verildigi
katilmal1 y6netim anlayisi, ¢cagdas yonetim diisiincesinin 6nemli agsamalarindan birini
olusturmaktadir.

Isletme ortaminda verimliligin artirlmas:1 &rgiitsel amagclarla basariya
ulagsmasi i¢in c¢aliganlarin y6netime katilimi zorunludur. Ancak c¢alisanlar isletme
ortaminda hangi tiir kararlarin alinmasina katilacaklardir. Iste bu durum hem
yoneticiler hem de g¢alisanlar tarafindan ¢ok tartisilan bir konu olmustur, olmaya da
devam etmektedir. Yonetim calisanlarin isletmede alinan tiim kararlara katilmasi
konusunda temkinli davranmaya 6zen gosterirken ¢alisanlar da uygun sartlar yerine
getirilmeden  sorumluluk almak istemeyeceklerdir, Bu bakimdan ¢alisanlarin
yonetime katihmi hep sinurhi diizeyde kalmistir, kalmaya da devam etmektedir. Oysa
katiliml1 yonetimde asil amag¢ igletmede alinan tlim kararlara katilimdir. Ancak
calisanlarin isletmeyi ve kendilerini ilgilendiren kararlara katilim: bugiin itibariyle
tam anlamiyla gerceklestirilememigtir.

[sletmelerde calisanlarin en ¢ok hangi konular {izerinde yoénetime

katilimimin gerceklestigini belirlemek amaciyla ABD’de yapilan bir arastirmaya gére

' DEMIRKAN, Mehmet ; a.g.e. 5.72
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22 g¢esit yonetime katilma konusu tespit edilmistir. Bunlarin iginde en yiiksek

frekansa sahip olanlar ise soyle siralanmaktadir. Bunlar :'%

- Kazalarin 6nlenmesi,

- Firelerin ve kétii mallarin azaltilmasi,

- Isletme amaglarindan personeli ilgilendirenlerin iyilestirilmesi,

- Devamsizliklarin ve diger zaman kayiplarinin 6nlenmesi,

- Isgorenlerin giivenligi,

- Kalite kontrolii,

- Is degerleme,

- Isin fiziksel kogullari,

- Ise ge¢ kalmalar.

Aragtirmaya katilan 201 igletmenin en azindan yarisinda bu yukarida
sayilan konulara katilim gergeklestirilmistir. Bunlarin yaninda yukaridaki konular
kadar frekansa sahip olmasa da arag gereclerin bakimi, ¢alisanlarin sagligi, ¢alisma
yontemlerinin iyilestirilmesi, disiplin islerinin kontrolii, is¢i ve ¢irak egitimi, kurslar,
personel devri iiretim standartlarinin meydana getirilmesi personel tegvik araclarinin
belirlenmesi gibi konularda da yonetime katilimin gergeklestigi goriilmiistiir.

Yukarda sayilan katilimli yonetim konularini inceledigimizde gelismis
bati iilkelerinde dahi, personel ve personeli ilgilendiren sosyal konularda bir
katilimin gergeklestirildigini gérmekteyiz. Yani demokrasinin besigi sayilan Avrupa
lilkelerinde dahi yOnetim isletme ile ilgili stratejik kararlara ¢aliganlarin katilimini
sirli bir diizeyde tutmaktadir. Ulkemiz gibi demokrasinin heniiz tam anlamiyla
oturmadig: toplumlarda bu tiir bir yonetim tam anlamiyla uygulanmasini beklemek
miimkiin degildir. Calisanlarin yonetime katilim: konusunda igletmelerin temel
amaci Oncelikle ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlar olmak {izere, miimkiin
oldugunca daha fazla kararlara katilimin gergeklestirilmesi gerekir. Ciinkii bu durum
daha 6ncede belirttigimiz gibi igletme ve g¢alisanlar1 aymi hedefler dogrultusunda

yonlendirerek orgiitsel biitlinliik saglanir.

'8 EREN, Erol ; a.g.e. 5.263
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DORDUNCU BOLUM
ISLETMELERDE CALISANLARIN PERFORMANSLARINI ARTIRMA VE
DEGERLENDIRMEDE KATILIMLI YONETIM UYGULAMALARINA
ILISKIN NIGDE SANAYI iSLETMELERINDE BIiR ARASTIRMA

Bu boliimde; katilimli yénetim ve isletmelerde olusturdugu olumlu
havanin, ¢alisanlarin verimliligini artirmadaki katkisina uygulamali bir agidan
yaklagilmaya ve bu konunun teorik ¢ergevesi ile aragtirmalarimiz sonrasinda elde
edecegimiz bulgularin karsilagtirilmasi yer almaktadir. Nigde Sanayi isletmelerinde
katilimli y6netim bi¢iminin ne derecede anlasildigl, ¢alisanlarin isletmede alinan
kararlara katkisinin hangi boyutlarda oldugu, isletme yoneticilerinin katiliml

yOnetim bigimi konusundaki diistinceleri arastirilmigtir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismada katilimli yonetimin Onemini ve katilimli yOnetimin
uygulanabilirligini, Nigde’de faaliyet gosteren sanayi isletmelerinde arastirmak
amagclanmugtir.

Bu amaglara ulagmak i¢in asagidaki hedefler belirlenmigtir:

1-Katilimli yonetimin isletme ve ¢aliganlar tizerindeki etkilerini,
uygulama bigimlerini ve katilimli yonetimi uygulamaya iten sebepleri
belirleyebilmek

2-Islemelerin katihmli yonetim konusunda yeterli bilgiye sahip olup
olmadiklari, katilimli ySnetimin isletmelerde uygulanabilmesi igin gerekli altyapinin
olup olmadigim ve caliganlarin alman kararlara katilmak isteme nedenlerini,
cekincelerini veya ilgisizliklerinin sebeplerini belirleyebilmek.

3-Katilimh yonetimin igletme ydnetimi ve calisanlarin nazarinda ne
anlama geldiini ve yoneticilerin isletmede katilimli y&netim bigimini
uygulayabilecek olgunluga, kapasiteye ve egitime sahip olup olmadiklarm
belirleyebilmek.

4-Katihmhi y6netim bi¢iminin uygulanmasi durumunda ydoneten ve
yonetilen iligkilerinde meydana gelecek degisimleri, bu durumun igletmeye sagladig:

katkilar1 ve yoneticilerin basarisinda katilimli yonetimin etkisini belirleyebilmek.
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4.2. ARASTIRMADA ANA KUTLE VE ORNEKLEME

Katilimli yonetim ve isletmelerde uygulanmasi sonrasinda bu yo6netim
biciminin isletmeye sagladifi katkilari belirlemeye yonelik arastirma Nigde’de
faaliyet gosteren sanayi isletmelerindeki galisanlart ve yoneticileri kapsamaktadir.
Nigde’de faaliyet gosteren sanayi isletmelerinin toplam sayisi; Nigde Organize
Sanayi Bolge Miidiirltigii’'nden alinan verilere gére yaklagik olarak 50 firmadir. Bu
sanayi isletmelerinin isimleri Ek:2’de yer almaktadir. Bu sanayi isletmelerinin
tamamina, tam sayim yontemine gore anket uygulanmis ve 25 isletme anketimize

katilmugtir.

4.3. KULLANILAN YONTEM VE UYGULANMASI

Aragtirmamizin temel araci Ek-1°de bir 6rnegi verilen katilimli y6netim
bi¢iminin isletmelerde verimlilige etkilerini ve isletmelerde uygulanabilirligini konu
alan anket formudur. Bu anket formu 24 sorudan meydana gelmektedir. Bu anketin
sonuglan sadece Nigde bélgesindeki sanayi isletmelerini yansitmaktadir.

Birinci grup soru olarak deneklere dort adet soru yoneltilmistir.
Bunlardan birinci soruyla deneklerin orgiitteki konumunu, ikinci soruyla orgiitte
calisma siirelerini (kidem), tglincii soruyla 6grenim durumlarini, dordiincii soru ise
yoneticilere yonelik olup, kag¢ yildir yoneticilik yaptiklarim tespit etmek amaciyla
hazirlanmistir.

Ikinci grup olarak isletmenin orgiitlenme yapisim belirlemeye yonelik
olarak 5, 6 ve 7 numarali sorular deneklere ydneltilmistir. Bu grup sorularla
isletmenin biiyiikliigii, orgiitlenme yapis1 ve personel temin etmede hangi yol ve
yontemlerden faydalanildiginin tespit edilmesi amaglanmgtir.

Ugiincii grup sorularda ise isletmede galiganlar1 motive etmede ne tiir yol
ve yontemlerden faydalamildigimi, galisanlart motive etmek igin gerekli ¢abanin
gosterilip gosterilmedigini anlamaya yonelik olarak, 8 ve 9 numarali sorular

yoOneltilmisgtir.
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Dordiincti grup sorularla ise yoneticinin kigilik yapisi, ¢alisanlara bakis
agis1, demokratik mi, yoksa otokratik mi bir yonetim tarzi benimsedigini 6grenmek
amaciyla deneklere 10, 11, 12, 13 numarali sorular yoneltilmistir.

Besinci grup sorularla isletmelerde hangi tiir performans degerlendirme
yontemlerinin  kullanildigini  belirlemek amaciyla 14 ve 15 numarali sorular
yOneltilmistir.

Altinc1 grup sorularla igletme y6netiminin katilimli yénetim diisiincesine
sahip olup olmadigini, katilimli yonetim hakkindaki diistinceleri, isletmelerin bu
yonetim bigiminden faydalanma yolunu benimseyip benimsemediklerini, katiliml
yonetim bi¢imi uygulanmakta ise bu yontemin ¢alisanlara benimsetilmesinde ne tiir
¢aligmalar yaptiklarini ve yapmakta olduklarini belirlemek, hangi tiir ySnetime
katilma bigimlerinin daha bagarili olacag: ve hangi konularda calisanlarin yonetime
katilmas1 gerektigi disiincesini 6grenmeye calisarak, anketteki diger sorularin
gegerliligini ve dogrulugunu tespit etmek, katilimli yonetimin isletmelerde
verimliligi ve motivasyonu artirmada etkili olup olmadif1 gériislerinden hangisine
sahip olduklarini belirlemek amaglanmugtir.

Aragtirma sonuglarinin basit agik ve anlagilir olmasina 6zel bir gayret sarf
edilmistir. Sorularin cevaplandinlmasinda bire bir gorlisme teknigi kullanilarak,
deneklerin anlamakta zorlandig1 sorulara, sorunun kendilerine yoneltilmesindeki
ama¢ aciklanmigtir. Tereddiitte diistiikleri konularda gerekli agiklamalar yapilmus,
rasgele cevaplarin verilmesini 6nlemek sorulara verilen cevaplarin dogrulugunu teyit
etmek i¢in birbirleriyle iligkili ve birbirlerini destekleyen sorular deneklere
yoneltilmistir.

Anket uygulamasi yapilmadan Once anketteki sorularin anlasilip
anlasilmadigini tespit etmek amaciyla farkli egitim diizeyine sahip 15 kisilik bir
denek grup izerinde, deneme mahiyetinde test yapilmistir. Grup iyelerinden
saglanan argitimanlarla anket sorularinin son sekli verilmigtir.

Anket verilerinin degerlendirilmesinde Excel programi aracihigiyla
frekanslara ve yiizde degerlerine ulasilmistir. Bu sonuglar araciligiyla veriler analiz

edilmis ve yorumlanmistir.
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4.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesine gegmeden dnce vurgulanmasi
gereken 6nemli bir hususu agiklamak gerekir. Her sosyal nitelikli aragtirmada oldugu
gibi bizim aragtirmamizda da bir takim smirliliklar vardir. Bu sebeplerden dolay1,
elde ettigimiz sonuglar ve bunlara dayali alarak yapacagimiz yorumlarmn ihtiyatla ve
dikkatle kullanilmasi gerekir. Bu dogrultuda yapmis oldugumuz arastirmanin
stirliliklarini asagidaki bigimde belirtmekte yarar vardir.

1- Aragtirma Nigde ilinde faaliyet gosteren 25 sanayi isletmesi {izerinde
uygulanmastir. Bu isletmelerin tiim bolgeyi ve Tiirkiye’deki diger isletmeleri temsil
etme yeteneklerinin son derece sinirli oldugunu ifade edebiliriz. Bu aragtirma ¢ok
genel olarak isletmelerde katilimli yonetimin uygulanma bigim ve derecelerini, bu
yonetim bi¢iminin uygulanmasi durumunda, isletmelerde beklenen verimliligin
gergeklesme durumunu belirleyerek; konu hakkinda bir takim yargilarda bulunmaya
imkan verebilir. Ancak konu hakkinda genel yargilara varmada da oldukga ihtiyath
davranmak gerekir.

2-Anket sorularina verilen cevaplarin giivenirligini artirabilmek igin
birebir goriisme yontemi sirasinda deneklere gerekli goriilen agiklamalar yapilmis ve
anket sorularina samimi cevaplar vermeleri konusunda uygun telkinlerde
bulunulmustur. Ancak herhangi bir sorun ¢ikmasi endigesiyle deneklerin kendilerine
yoneltilen sorulara dogrulukla cevap vermemeleri de gbz 6niine alinmalidir.

3-Deneklerin katilimli y6netim, iist idarenin alacagi kararlara fikir
katkisinda bulunma, bu durumun yonetimi, gerekli yapi siire¢ vb. kavramlar
hakkinda, goriis diisince ve olaya bakis agilarinin birbirinden olduk¢a farkli
oldugunu ve bu sebeple de sorulan sorulardan farkli seyler anlama ve algilamalarinin

miimkiin olabilecegini g6z 6niine almak gerekir.
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45. ARASTIRMADA UYGULANAN ANKET SONUCLARININ
DEGERLENDIRILMESI

Katilimli yonetim big¢iminin isletme ve ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve
uygulama bigimlerini belirlemek amactyla 24 sorudan olugan bir anket Nigde sanayi
sektoriinde faaliyette bulunan 35 isletmedeki yonetici ve isgérenlere yoneltilmistir.
Her isletmeden en az 5 kisi ile gorisme yapmak planlanmistir. Ancak goriisme
talebimizi dikkate almayan, yeterli zamanimin olmadigini ileri siiren veya randevu
almamiza ragmen, kendisiyle goriigme imkami bulamamamiz gibi nedenlerle
anketimiz 25 isletme {izerinde yapilmus; bu isletmelerden toplam 94 kisi ile
gorlisme yapilarak, anket formundaki sorulan cevaplandirmalari saglanmstir.

Arastirmada uygulanan anket sorulari, amaclarina gére 6 grupta ele

aliarak degerlendirilmistir.

4.5.1. Ankete Cevap Veren Deneklerin Nitelikleri

Ankete cevap veren deneklere amaglarimiz agisindan niteliklerini tespit
etmek i¢in, dort soru yoneltilmistir. Bu grup sorular ankete katilanlarin isletmelerdeki
mevkilerini, kidemlerini, egitim durumlarimi ve yonetici olup olmadiklarim
belirlemeye yonelik sorulardan meydana gelmektedir. Bu sorularin analiz ve yorumu

asagida yapilmigtir.
4.5.1.1. Ankete Katilan Deneklerin Orgiitlerdeki Gorevleri:
Anketin, “ Calistiginz igyerindeki mevkiniz nedir?” bigimindeki birinci

sorusuna verilen cevaplarin dokiimii agagida Tablo: 1° de goriildiigi gibidir.

Tablo-1: Calisanlarin Orgiit Hiyerarsisindeki Yerlerine Gore Dagilimlari:

Orgiitteki Gorevi Kisi Sayisi %

Ust Kademe Yoneticisi 26 27,7
Orta Kademe Yoneticisi 22 23,4
Alt Kademe Y&éneticisi 22 23,4
[sgéren veya Memur 24 25,5
Toplam 94 100
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Tabloda da goriildiigii gibi bu soruyu cevaplandiran 94 kisiden 26°s1 st
kademe yoneticisidir. %27.7 ile oransal olarak gorlisme yoluyla anketimize cevap
verenlerin en fazlasini iist kademe yéneticiler olusturmustur. Orta ve alt kademe
yoneticilerden aragtirmamiza istirak edenlerin oran1 aym diizeyde kalmugtir. Isgéren
veya memur diizeyinde aragtirmamiza katilanlarin oram ise %25.5 diizeyindedir. Bu
oranin diisiik ¢ikmasindaki en Onemli sebep caliganlarin aragtirmamizin amacini
anlayamamig olmalann ve yonetimden g¢ekinmelerinden kaynaklanmaktadir. Diger
taraftan katilimli ySnetimin uygulanabilmesi i¢in, bagta tist kademe yonetim olmak
lizere tiim y6netim kademelerinin bu sistemi benimsemeleri geregi 6nemli oldugu
icin aragtirmalarimizda oncelik yonetim kademeleri ile gorlismek olmugtur. Zira
katilimli yonetim konusunda en fazla etkin olan yoneticilerdir. Burada yoneticilerin

anketimize katilim orani %74.5 tir.

4.5.1.2. Ankete Katilan Deneklerin Kidemleri:
Anketin birinci grup sorulari arasinda ifade ettigimiz ikinci soru ise * Bu
igyerinde kag yildir ¢alistyorsunuz?” seklinde diizenlenmisti. Bu soruya deneklerin

verdikleri cevaplarin dagilimi da agagidaki Tablo-2’de gosterilmistir.

Tablo -2 : Calisanlarin Kidem Durumlarina Gére Dagilimlar::

Kidem Durumu Kisi Sayist %
1ilasyil 32 34,04
6 ila 10 yil 23 24,47
11ila 15 yil 17 18,09
16 ila 20 yil 12 12,77
21 ve daha yukaris) 10 10,64
Toplam 94 100

Goriisme yapma imkani buldugumuz 25 isletmeye ait personelin kidem
durumlan yukaridaki tabloda goériilmektedir. Bu verilere gére isletmede ¢alisanlar
arasinda en yiiksek orami 34.04 ile (1-5 yil ) kidemi olanlar olusturmaktadir. Bu
bakimdan gériisme yaptigimiz kisiler orgiitiin yakin gegmisi hakkinda yeterli bilgi
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sahibi olmaya bilirler. Bu sebeple verdikleri cevaplar1 deneyimleri ile orantili olarak
yorumlamak gerekecektir. Diger yandan 6 ila 10 yil arasinda oOrglitte ¢alisanlarin
orani (1-5 yil harig¢) digerlerine gore en yiiksek seviyede goriilmektedir.

Bunun yanminda igletmelerde 10 yildan daha fazla siiredir ¢aliganlar

arasinda anketimize cevap verenlerin orani ise 41,5 ile oldukga yiiksektir.

4.5.1.3. Deneklerin Ogrenim Durumlari:

Birinci grup sorular icerisinde gosterilen bir diger soru “ Son bitirdiginiz
okula goére 6grenim durumunuz nedir?” bi¢iminde diizenlenmigti. Bu soruya
deneklerin verdikleri cevaplarin dokiimiinii gosteren 3 numarali tablo, asagida

g0sterilmistir.

Tablo-3: Deneklerin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimlar::

|Ggrenim Durumu Kigi Sayisi %
lIkogretim 4 4,26
Lise veya Dengi 10 10,64
Melek Yuksek Okulu 30 31,91
Lisans 49 52,13
Yiksek lisans 1 1,06
IDoktora 0 0
Toplam 94 100

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, arastirmanin yapildigi 25
isletmede yiiksek lisans ve ilkogretim mezunlarinin sayilari birbirine yakin olup
toplam % 5.32 dir. Lisans ve yliksek okul diizeyindeki okullardan mezun olanlarin
oram1 ise % 84.04 ile oldukca yiiksektir. Isletmelerde yetismis isgiicti katiliml
y6netimin basarisinda olduk¢a 6nemli oldugu gibi anketimizin gergegi yansitmasi
acisindan da son derece 6nemlidir.

Arastirma yaptigimiz isletmelerde de yliksek lisans mezunu %1.06
dolaylarinda kisi istihdam etmelerine karsin, doktoralt higbir kisiyi istihdam

etmediklerini gdrmekteyiz.
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4.5.1.4. Yoneticilerin Kidemleri:

Birinci grup sorularin sonuncusu ydneticilerin ka¢ yildir yonetim isiyle
ugrasmakta olduklarini belirlemeye yonelik olarak “Eger y6netici iseniz, ka¢ yildir
yoneticilik yapmaktasimz?” gseklinde hazirlanmigti. Bu soruya deneklerin verdikleri

cevaplarnin dokiimii agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo-4 : Yoneticilerin Kidem Durumlarina Gére Dagilimlar::

Yoneticilerin Kidem Durumlan Kisi Sayisi %

1ilasyil 5 5,32
6 ila 10 yil 30 31,91
11ila 20 yil 40 42,55
21 ila 30 yil 15 15,96
31 ve daha yukarisi 4 4,26
Toplam 94 100

Tablo-4 incelendiginde deneklerin %5,32 sinin lila 5 yil, %4.26 sinin 31
yil ve daha yukarisini olusturduklarini gérmekteyiz. 10 yildan daha fazla yoneticilik
yapan deneklerin toplam oram1 %62.77 diizeyindedir. Bu gergevede ornek kitleyi
olusturan yéneticilerin genelde tecriibeli olduklarini s6yleyebiliriz. Geng ve yetenekli
yoneticilerin oram1 ise 37.23 diizeyindedir. Geng ve yetenekli yoneticilere

isletmelerde daha fazla 6nem verilmesi isletmelere dinamizm kazandirabilir.

4.5.2. Isletmelerin Orgiit Yapisi Ve Biiyiikliigii
Ikinci grup sorular isletmelerin biyiikliigi ve Orgiitlenme yapisiu

belirlemeye yonelik hazirlanmis olup iki sorudan meydana gelmektedir.

4.5.2.1. Calisan Personel Sayisi:
Isletmenin 6zelliklerini belirlemeye yénelik olarak hazirlanan 2.grup
sorulardan ilki “Bu isyerinde ka¢ kisi caligmaktasimiz?” seklinde deneklere

yOneltilmis ve alinan cevaplar asagidaki Tablo-5’ te gortldugi gibidir.
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Tablo-5: Caligsan Toplam Personel Sayilarinin Dagilimlar::

Galisan Personel Sayis Kigi Sayisi %

1 ila 50 25 26,6
51ila 100 37 39,36
101 ila 500 20 21,28
501 ila 1000 9 9,57
1001 ve daha yukarisi 3 3,19
Toplam 94 100

Calistirdiklan toplam personel sayisi, isletmelerin biiyiikliigti hakkinda
onemli ipuglart vermektedir. Bu konuda ¢esitli uygulamalar bulunmakla birlikte,
genellikle 500 den az 50 den fazla personele sahip isletmeler orta biiytikliikte kabul
edilmektedir. Boylece toplam personel sayisina gore igletmeler biiylik, orta ve kiigtik
isletmeler seklinde tasnif edilmektedir. Bu ¢er¢evede Tablo-5 incelendiginde
deneklerin %60.64’{iniin orta biiyiikliikteki igletmelerde ve 26.6° simin da kigiik
isletmelerde istihdam edildigini s6yleyebiliriz. Bu durum gostermektedir ki,

arastirmamiz daha ¢ok orta biiytikliikteki isletmeler lizerinde yogunlagsmaktadir.

4.5.2.2. isyerinin Orgiitlenme Yapisi:

Isletmelerin &rgiitlenme yapis, isletmedeki yonetim bigimi, emir komuta
ve bilgi akisi hakkinda Snemli ipuglari vermektedir. Bu amagla “Igletmenizin
orgiitlenme yapis1 agagidakilerden hangisine uygundur?” seklindeki soru deneklere

yoneltilmis ve Tablo 6’ da alinan cevaplarin dagihmlar gosterilmistir.

Tablo-6: Isyerinin Orgiitlenme Yapisi Hakkinda Deneklerden Alinan

Cevaplarin Dagilimlarn:

isletmenin Orgiitlenme Yapisi Kisi Sayisi %
Emir komuta tipi organizasyon 22 234
Emir komuta ve danisma tip organizasyon 38 40,43
Yetkin_in ¢ok ki‘§i'tarafmdgn bélu‘siJIdugn_ 23 24 47
organizasyon tipi (Fonksiyonel tip organizasyon ’
Proje tip organizasyon 11 11,7
Toplam 94 100
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Katiliml1 yonetim bi¢iminin isletmelerde basariyla uygulanabilmesi igin,
alt kademelerin goriis ve diislincesine énem vermek gerekmektedir. Bu agidan dikey
organizasyonlarda katilimli yonetimin bagarist smurli diizeyde — kalmaktadir.
Tablo-6’da da goriildiigii gibi aragtirmaya katilan deneklerin %23,4’ti dikey
orgiitlenme bi¢iminin oldugunu belirtmesine karsin; emir komuta ve damigma tip
organizasyon seklindeki drgiitlenme bigimi % 40,43 ile toplam dagilim igerisinde en
yliksek orana sahiptir. Bu bakimdan &rgiitlerde biiytik 6l¢lide yoneticilerin danigman
kullandiklarim sdyleyebiliriz. Bunun yaminda kiigiik isletmeler diizeyinde daha ¢ok
Fonksiyonel tip organizasyon bigimleri goriilmektedir. Calisanlar ve yoneticiler

arasinda birincil iligkiler daha fazla 6neme sahiptir.

4.5.2.3. Personel Temin Etme Kaynaklar::

Isletmelerin  ihtiyag duydugu personeli temin etmede oncelikli olarak
hangi tiir kaynaklardan faydalanma yoluna gidildigini belirlemeye yonelik olarak
deneklere  “Isletmenin  ihtiyag duydugu personeli hangi kaynaklardan
karsilamaktasimz?” seklindeki 7. sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplarin dagilimlar

Tablo-7’ de g6sterilmistir.

Tablo-7: Isletmenin Personel Temin Etme Kaynaklarinin Deneklerden

Alinan Cevaplara Gére Dagilimi:

Personel Temin Etme Kaynaklan Kigi Sayisi %
Kurum Igindeki Personelin Terfi Ettirilmesi 29 30,85
Kurum igi personelin terfi etmesi ve yerine 48 51.06
dis kaynaklardan eleman saglanmasi ’
Isletme disindan ise uygun eleman segerek 17 18,09
Digder (itifen belirtiniz) 0 0
Toplam 94 100

Tablo-6’da goriildiigii gibi kurum ic¢indeki personelin terfi ettirilmesi
seklinde personel temin etme %30,85 iken; bunun yaninda kurum igindeki personelin
terfi etmesi ve yerine dis kaynaklardan eleman saglanmas1 seklinde personel temin
etme diizeyi % 51,06 ile toplam dagilim igerisinde en yiiksek diizeyde yer
almaktadir. Isletme digindan ige uygun eleman se¢gme yoluna gidenlerin oram ise

toplam 18,09 dur. Personelin motive edilmesi ve isletmede yiikselme olanaklari
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acisindan birinci ve ikinci sikta yer alan segenekler oldukga &nemli olup, toplam
dagilim igindeki pay1 81.91°dir. Isletmelerdeki basarili personelin bir iist makama
terfi etmesi seklindeki motivasyon teknigi aragtirma sonucuna gore, isletmelerde

Onemli diizeylere ulagmistir.

4.5.3. Cahsanlarin Motivasyonlarimi Artirma Yéntemleri

Ucglincii grup sorular ile ¢alisanlar1 motive etmede isletmelerde ne tiir
uygulamalar gerceklestirildigini belirlemek ve bu uygulamalarin katitlimh yonetim
bigimine ne derece yakin oldugunu tespit etmek amaciyla 8 ve 9 numarali sorular

hazirlanmagtir.

4.5.3.1. Calisanlar1 Motive Etme Ydntemleri:

Anketimizin 8 numarali sorusunda deneklere “Isletmenizde ¢alisanlar:
motive etmede hangi yoOntem veya yontemler uygulanmaktadir?” seklinde
hazirlanmistt. deneklerin sorumuza verdikleri cevaplarin dagilimlar1 Tablo-8’de

goruldiigu gibidir.

Tablo-8 : Calisanlani Motive Etmede Isletmede Kullanilan Y&éntemlerin

Belirlenmesine Yonelik Deneklerden Alinan Cevaplarin Dagilimlari:

isletmenizde galiganlari motive etmede

hangi yéntem veya yéntemler Kigi Sayisi %
uygulanmaktadir.

Ucret, Prim ya da ikramiye verilmesi 29 30,85
Gorevde yukselme (terfi) 23 24 47
Basarilarinin takdir edilmesi 22 23,4
Caligana deger verildidinin gésteriimesi 20 21,28
Diger (lutfen belirtiniz) 0 0
TOPLAM 94 100

Tablodan da anlagilacag: {izere isletmelerde ¢alisanlari motive etmede en
¢ok kullanilan yontem dcret, prim ya da ikramiye verilmesi seklinde
gergeklestirilmektedir. Oysa ¢aliganlar1 siirekli maddi tesvik unsurlariyla tesvik
etmeye ¢aligmak, belli bir noktadan sonra etkisini kaybedebilir ve basarisizliga neden

olabilir.
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Anketin  bu  sorusunda deneklere birden fazla  segencgi
isaretleyebilecekleri belirtildigi i¢in denekler birden fazla se¢enek isaretleme yoluna
giderek alian cevaplarin birbirine yakin sonuglar vermesine neden olmustur. Ancak
yine de maddi olmayan tesvik unsurlariyla caligsanlart motive etmek gerektigi
diislincesinin gerek yoneticiler, gerekse c¢alisanlar agisindan benimsendigini
sOyleyebiliriz. Maddi olmayan tesvik unsurlarini kullanarak personelin motive
olabilecegine inanan deneklerin toplam dagilim igindeki orani % 69.15’ tir. Katiliml
yonetim bigiminin uygulanabilmesi ag¢isindan hicte azimsanabilecek bir oran

degildir.

4.5.3.2. Isin Gelistirilmesinde Yararlamlacak Kaynaklar:

Isletmede yapilan islerin etkinligini ve verimliligini artirabilmek
isletmede c¢alisanlarin goriislerine verilen degeri tespit etmek, yoneticilerin katilimli
yonetim bicimine ne derece yakin oldugunu belirlemek amaciyla anketérlere
“Yapilan igin etkin ve verimli bir hale getirilebilmesi i¢in isle ilgili olarak kimlerden
faydalanma yoluna gitmektesiniz?” bi¢cimindeki soruya verilen cevaplarin dokimii

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo-9 : Isin Etkin ve Verimli Yapilmasinda Isletmelerde Kimlerden

Faydalanildigini Belirlemeye Yonelik Deneklerin Verdikleri Cevaplarin Dagilimi:

isletmelerde verimliligi ve etkinligi artirmada .y

faydalanilan kaynaklar Kigi Say1si e
Isi bizzat yapan, igin iginde bulunan personelden 20 21,28
Bu konuda egitim gérmus uzman teknik

elemanlardan. 35 37.23
Ustabas,sef gibi alt kademe y&neticilerden 15 15,96
Danisman veya kurmaylardan 24 25,53
Dider ( lttfen belirtiniz) 0 0
TOPLAM 94 100

Konusunda egitim goérmiis uzman teknik elemanlardan faydalanma
ylizdesi %37.23’tlir. Bu durum isin gelismesine katki saglamanin yaninda igletmeye
onemli bir maliyette ylikler. Aym sekilde isletmeye danisman veya kurmay istihdam

etmenin maliyeti de oldukga yiiksektir. Yoneticiler is ve islemleri gelistirmek ve



120

ortaya ¢ikan aksakliklar1 gidermek i¢in yalnizca %21.28 oraninda isi bizzat yapan
kisilerden faydalanmaktadirlar. Oysa isi en iyi bilen o igi bizzat yapan kisidir.
Isgilerle yaptigimiz miilakatlarda “Is ile ilgili aksayan y&nleri veya gereksiz islemleri
ortadan kaldirmak ve igi daha basit bir sekilde yapmak igin verdigimiz oneriler
dikkate alinmamaktadir. Oysa bu Oneriler uzmanlardan gelmesi durumunda bizim
fikrimiz alinmadan uygulamaya gegirilmektedir” seklinde diisiinceye sahip
olduklarim1 gormekteyiz. Uygulamada goriilen bu durum isletmedeki maliyetleri

artirirken, ¢alisanlarin motivasyonlarini da biiyiik Sl¢tide olumsuz etkilemektedir.

4.5.4. Yoneticilerin Tutum ve Davranislari

Anketimizin dordiinci grup sorular1 ile isletmelerde yoneticilik
faaliyetini gergeklestiren kisilerin, isletme ve galisanlar hakkindaki distinceleri tespit
edilmeye c¢alisilmugtir. Yoneticilerin y6netim tarzlari caliganlarla sahip oldugu
sorumlulugu paylasma konusundaki diisiinceleri ve c¢alisanlar1t denetlemede
kullandiklar1 yol ve yontemleri 6grenmek amaciyla 10,11,12 ve 13 numarali sorular

deneklere yoneltilmistir.

4.5.4.1. Cahsanlara A¢iklanmasi Gereken Kararlar:
Isletmelerde alinan kararlardan hangilerinin ¢alisanlara agiklandigini
belirlemeye yonelik olarak galiganlara 10 numarali soru y6neltilmis ve Tablo-10’daki

sonuglar elde edilmisgtir.

Tablo-10 :  “Isletmelerde Alman Hangi Tur Kararlar Calisanlara

Agiklanmal1?” Sorusuna Deneklerden Alinan Cevaplarin Dagilima:

isletmede alinan hangi tiir kararlar ¢alisanlara . .

agiklanmakta Kisi Sayrsi %
Personel alimi, isten gikariima, terfi gibi

calisanlar ilgilendiren kararlar 44 46,81
Orgutte planlanan degisim ve yenilik ile ilgili 19 20,21
kararlar

isletmenin ve g¢alisanlarin gelecegine yénelik

alinacak her tirl0 kararlar 26 27,66
Isletme biinyesinde alinan tum kararlar 5 5,32
TOPLAM 94 100




121

Anketimize katilan deneklerden alinan cevaplarin dagilimlari, Tablo-
10°da goriildiigii gibi, personel alimi isten ¢ikarilma terfi gibi konular %46,81 ile en
yiiksek orana sahiptir. Ikinci sirada yer alan isletmenin ve galisanlarin gelecegine
yonelik alinan her tiirli kararin ¢aliganlara agiklanma orani ise 27.66 ile toplam
dagilim igerisinde ikinci en yiiksek orana sahiptir. Isletmelerde alinan tiim kararlarin
¢aliganlara agiklanmasi % 5.32 ile en diisiik seviyede kalmigtir. Bu durum alt kademe
calisanlar tarafindan istenilen bir durum degildir. Bu durumdan rahatsiz olduklarini
yapilan miilakat ve anketlerimize de yansitmuglardir. Olaya yoneticiler agisindan
baktigimizda ise; tlim kararlarin calisanlara agiklanmasinin igletmedeki gizliligi
ortadan kaldiracagini, isletme sirlarimin diger firmalar tarafindan kotii amaglt
kullanilabilecegi gerekgesiyle tlim kararlarin agiklanmasinin sakincali olabilecegine
isaret etmektedirler. Bu durumu “galiganlar tiim kararlara katiimah midir?”” Sorusuna
verdikleri cevaplarin toplam dagilim igerisindeki oraninin yalnmzca % 5.32 diizeyinde

kalmasindan da anlasiimaktadir.

4.5.4.2.Yonetici Almis Oldugu Tiim Kararlar1 Calisanlari Tepkisine

Ragmen Uygulamaya Koymah midir?

Yoneticilerin, yonetim faaliyetini gergeklestirirken g¢alisanlardan gelen
tepkileri dikkate alip almadigi, oneri ve elestirilere acik olup olmadigin belirlemek
amaciyla deneklere “Yonetici faaliyet siirecinde her ne durumda olursa olsun, almis
oldugu kararlar1 sonuna kadar savunmali, uygulamalidir.” goriisiine Kkatilip

katilmadiklari, sorulmus ve alinan cevaplarin dagilimi Tablo-11’de gdsterilmistir.

Tablo-11: “Yénetici F aaliyet Siirecinde Her Ne Durumda Olursa Olsun
Almis Oldugu Kararlart Sonuna Kadar Savunmali Uygulamali midir? Sorusuna

Deneklerden Alinan Cevaplarin Dagilimi :

Yonetici faaliyet siirecinde almis oldugu . .

kararlari som‘:na kadar savunmzll mld?r? Kisi Sayisi %
Katiyorum 4 4,26
Tamamen Katiliyorum 3 3,19
Fikrim Yok 2 2,13
Katilmiyorum 45 47,87
Hi¢ katilmiyorum. 40 42,55
Toplam 94 100
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Tablo-11 incelendiginde yoéneticilerin g¢aliganlari ve isletmeyi
ilgilendiren kararlar almadan 6nce, ¢alisanlarin gériislerine bagvurup basvurmadigi
konusundaki diisiincelerini 6grenmeye yonelik hazirlanan bu soruya alinan cevaplar
%47.87 ile katilmiyorum seklinde olmustur. Diger yandan hi¢ katilmadiklarim
belirtenlerin oram ise %42.55 diizeyindedir. Bu durumda ankete katilan deneklerin
% 90.42’si calisanlarin sabote edecegi, protesto edecegi kararlari almak ve
uygulamak istememektedirler. Alt kademe c¢alisanlar ise kendi goriis ve

diisiincelerine 6nem verilmesi konusunda hemfikirdirler.

4.5.4.3. Cahsanlarin Sorumluluk Alma Konusundaki Goriisleri:

Calisanlarin  sorumluluk alip almak istemediklerini belirlemek ve
yoneticilerin de sorumluluklarinin bir boliimiinii ¢alisanlarla paylasma konusunda ki
davraniglarini tespit etmek amaciyla deneklere 12 numarali soru yoneltilmis ve

alinan cevaplarin dagilimi Tablo-12’de oldugu gibidir.

Tablo-12 : “Sorumlulugun Tamami Yoneticilerde Olmalidir. Caliganlar

Sorumluluk Almak Zorunda Degildir” Goriigiine Deneklerin Verdikleri Cevaplarin

Dagilimai:

Sorumlulugun tamami ydneticilerde

olmalidir. Galiganlar sorumiuluk almak Kigi Sayisi %
zorunda degildir.

Katiliyorum 14 14,89
'Tamamen Katiliyorum 7 7,45
Fikrim Yok 8 8,51
Katilmiyorum 29 30,85
Hic katiimiyorum. 36 38,3
Toplam 94 100

Yukaridaki tablodan da anlagilacag: {izere anketimize katilan deneklerin
% 69.15’1” sorumlulugun tamami yoneticilerde olmalidir. Calisanlar sorumluluk
almak zorunda degildir.” Goriisiine katilmadiklarini ya da hi¢ katilmadiklarim
belirten secenegi isaretlemislerdir. Yani galiganlar 6rgiit icinde almis olduklar
sorumlulugun bir kismim alt kademelere devretmek konusunda olumlu

diistinmektedirler.
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Sorumlulugun yoneticilerde olmasi gerektigini ve ¢alisanlarin sorumluluk
almak zorunda olmadigimi savunan deneklerin toplam dagilim igindeki pay:1 yalnizca
%22,34°tiir. Isletme diizeyinde c¢alisanlara daha fazla sorumluluk yiiklenmek
isteniyorsa, isletme diizeyinde egitim faaliyetlerine 6nem vermek gerektigini ve
calisanlarin yliklenmis oldugu sorumluluklara paralel olarak isletmeden yeni
beklentilerinin olacagini teori boliimlerinde anlatmigtik.

Anketin uygulanmasi1 sirasinda gézleme dayali ve deneklerle
iletisimlerimiz sonucunda ayrica elde ettigimiz veriler sunlardir:

Alt kademelerde calisan vasifli iggiicli yeni sorumluluklar almaya 1liml
bakarken, karsilifinda gilivenli bir ¢alisma ortam1 ve maddi ve manevi ihtiyaglarinin
daha iyi karsilanmasi gerektigini belirtmektedirler. Vasifsiz ¢alisanlar ise sorumluluk
alma konusuna stiphe ile yaklagmaktadirlar. Bu durum biiyiik 6l¢iide is hakkinda
yeterli bilgi sahibi olmamalarindan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler ise sorumluluk
yiikledikleri kisilerin sorumluluklarimi tasiyabilecek kapasiteye sahip kisiler
olmalarin1 istemektedirler. Iste bu noktada katthmh yo6netim bigiminin

uygulanabilmesinde egitimin dnemi 6n plana ¢ikmaktadir.

4.5.4.4. Cabsanlarmm Basar1 ya da Basansizhiklarini Kendilerine

Bildirme Yontemi:

Calisanlarin basarili ya da basarisiz olduklarinin kendilerine uygun bir
bigimde agiklanmasinin, c¢alisma kapasitelerine nasil yansiyacagini belirlemek
amaciyla deneklere “ Calisanlar rencide etmeden, amir rolii oynamadan, yapilan isin
basarih ya da basansiz oldugunun isi yapan kisilere agiklanmasi onlarin
motivasyonlaria sizce nasil yansir?” seklinde soru yoneltilmis ve alinan cevaplarin

dagilimlar1 Tablo-13’de gorildiagi gibidir.
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Tablo-13: Caliganlara Bagsari ya da Basansizliklanim Agiklama
Yoéntemlerinin, Onlarin Motivasyonlarma Nasil Yansiyacagi Sorusuna Alinan

Cevaplarin Dagilimlar::

Calisanlan degerlendirme sonugclarinin

kendilerine agiklanma ydntemi Kisi Sayisi %
motivasyonlarina nasil yansir?

Calisanlarin motivasyonlarini artirir. 66 70,21
Calisanlarin motivasyonlarini azaltir. 12 12,77
Yonetime kargi tepki godsterirler, savunmaya 10 10,64
|gecerler.

Yonetimi sabote etmeye kalkisgirlar 6 6,38
Toplam 94 100

Tablo-13"de goriildiigii gibi ¢alisanlara yaptiklar islerde basarii ya da
basarisiz olduklar1 ve eksiklerinin kendilerine amir rolii oynamadan, onlar1 rencide
etmeden agiklamanin motivasyonlarina olumlu yansiyacag: diisiincesi % 70.21 ile
toplam dagilim icerisinde en yiiksek paya sahiptir. Calisanlar, yoneticilerin
kendilerini denetlemesini, eksik ve hatalarinin ortaya ¢ikarilmasim hos
karsilamazken, bu durumun olumlu bir havada yapilmas1 durumunda mevcut duruma
tepki gostermeyeceklerini belirtmektedirler.

Ote yandan y6netimi sabote edebilirler, motivasyonlarina olumsuz yansir
ve yonetime kargi tepki gOsterip savunmaya gegebilirler, seklindeki goriislerinin

toplam dagilim igindeki oram ise yalmzca % 29.79 diizeyinde kalmagtir.

4.5.5. isletmelerde Performans Degerleme

Isletmelerde  ¢alisanlarin performanslarim degerlendirmede  ne tiir
yontemler kullamildigini, bu yol ve yontemlerin gelistirilmesi ve daha etkin bir
yapiya kavusturulmasi igin, isletmelerde neler yapilmasi gerektigini belirlemek

amaciyla 14 ve 15 numarali sorular hazirlanmigtir.

4.5.5.1. Isletmelerde Kullanilan Performans Degerleme Yontemleri:

Arastirma  yaptigimiz  igletmelerde, c¢alisanlarin  performansini
degerlendirmede hangi yol ve yontemlerden faydalamldigini belirlemeye y&nelik
olarak deneklere “Isyerinizde hangi tiir performans degerleme yontemi
kullamlmaktadir?” seklinde 14 numaral soru yo6neltilmis ve alinan cevaplar Tablo-

14’ de oldugu gibidir.
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Tablo-14: Isletmelerde Performans Degerleme Yéntemlerine Iliskin

Olarak Deneklerin Verdikleri Cevaplarin Dagilimlari:

isletmelerde performans degerleme yéntemleri Kisi Sayisi %
Amir emri altinda ¢alisanlan degerlendirir. 28 29,79
Calisanlar amirlerini; amirlerde ¢alisanlarin 6 6.38
degerlendirir. ’
Performans degerlendirme iglevi sinavla yapilir 0 0
Yapilan igte elde edilen bagar dizeyine gére belirlenir. 60 63,82
Diger (Latfen belirtiniz.) 0 0
Toplam 94 100

Tablo-14 incelendiginde gorlilmektedir ki, sorularimiza cevap veren
deneklerin % 63,82’si performansin yapilan iste elde edilen basan diizeyiyle
belirlenmekte oldugunu; %29,78’i ise, ¢alisanlar1 amirlerinin degerlendirdigini ve
yalnizca %6,38’i amirlerin kendilerini, kendilerinin de amirlerini degerlendirme
olanagina sahip olduklarimi belirtmektedirler. Bugiin igletmelerde yaygin olan
performans degerleme yontemi, amirlerin c¢aliganlarini degerlendirdigi bir tiir
performans degerleme bigimidir.

Calisanlarin ve igletmenin basarisi biiyiik 6l¢iide yoneticilerin almig
oldugu kararlara baghidir. Olaya bu agidan bakacak olursak yoéneticileri de
degerlendirecek olan kigiler, yOneticinin emri altinda ¢aligan kigiler olmalidir.
Ornegin bir 6gretmeni en iyi 6grencileri degerlendirir; ¢iinkii, grenciler 6gretmenin

gérevini yerine getirmesi sirasinda, 6gretmenine miidiirden daha yakindirlar.

4.5.5.2. Cahsanlarin Performanslarmin Artirilmasinda Kullanilan

Yontemler:

Caliganlarin  Performanslarin artirmak i¢in isletmelerde hangi
yontemlerin kullanildigini belirlemek amaciyla deneklere yonelttigimiz 15 numarali

soruya deneklerin verdikleri cevaplarin dagilimi asagida Tablo-15’te gosterilmistir.
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Tablo- 15 : “Calisanlarin Performanslarinin Artinlmasinda Isletmenizde
Hangi Yontem veya Yontemleri Kullanmaktasiniz” Seklindeki Soruya Deneklerden

Alman Cevaplarin Dagilimz1:

Galisanlarin performanslarinin artiriimasinda . .

isletmelerde kullanilan yontemler Kisi Sayisi %

Calisanlar her konu hakkindaki géris ve

dustncelerini ydnetime 6zglirce agiklama

imkani bulabilmektedirler. 25 26,59

Caligsanlara édenen lcretin yeterli olmasi 20 2197
erformanslarini olumlu etkilemekte ’

Calisanlara kurum igerisinde yiikselme imkani

saglanmakia. 26 27,85

Demokratik bir calisma ortami saglanmakia 20 21,27

Diger (LUtfen Belirtiniz) 3 3,19

TOPLAM 94 100

Deneklerden alian cevaplar incelendiginde, “Calisanlara 6denen iicretin
yeterli olmasi, onlarin motivasyonlarina olumlu yansir.” diyen deneklerin oram %
21.27°dir. Maddi degerlerin digindaki degerlerle motivasyonun saglanabilecegine
inanan deneklerin toplam dagilim icindeki oram1 % 78.73 tiir. Bu oran oldukga
yiiksek olup, arastirmamizin amacina da uygundur. Maddi degerlerin digindaki
segenekleri isaretleyen deneklerin % 35,134 calisanlar1 bir (st makama terfi
ettirmenin onlarin motivasyonlarini biiyiik 6l¢iide artiracagini belirtirken, demokratik
bir ¢alisma ortaminin ¢alisanlarin motivasyonlarina olumlu yansiyacagim belirten
denklerin oram ise %27.02’ dir.

Aragtirmamiza katilan deneklerin %78.73’1 ¢alisanlarin maddi araglarin
digindaki manevi araglar kullanarak, ¢alisanlarin performanslarinin artirilabilecegi

goriistine katilmaktadirlar.

4.5.6. Isletmelerde Katlimh Yénetim Uygulamalar:

Gilinlimiiz isletmelerinde caligsanlar artik kendilerini iiretim siirecinin bir
pargasi olarak gérmek yerine, orgiitlerde daha fazla sorumluluk almak ve kendilerine
daha fazla deger verilmesini istemektedirler.

Anketimizin altinc1 ve son bolimiinde, isletmelerde ¢alisanlarin
performansim  artirma, isletmenin etkinligini ve verimliligini yiikseltmede

kullanilabilecek bir yonetim teknigi olan, katilimli yonetim uygulamalarini tespit
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etmek amaciyla deneklere agsagidaki sorular yoneltilmis ve alinan cevaplarin

dagilimlar ilgili tablolarda gosterilerek agiklanmistir.

4.5.6.1. Katihmh Yénetimin Anlama :

Isletmelerde mevcut yonetici ve galisanlarin katiliml yénetim hakkinda
bilgi sahibi olup olmadiklarim1 belirlemek; bilgi sahibiyseler bu konu hakkindaki
diistincelerini 6grenmek amaciyla anketimize katilan ¢aligsanlara “ Katilimli yonetim
nedir?” seklinde hazirlanan 16 numarali soru ydneltilmis ve deneklerden alinan

cevaplarin dagilimlar1 asagidaki Tablo-16’da g&sterilmistir.

Tablo-16 : Katilimli Yo6netimin Tanimi Hakkinda Deneklerin

Cevaplarinin Dagilimi:

Katilimli yénetim nedir? Kigi Sayisi %
Cahlisanlarin érgltsel sorunlarin ¢éziimiine

distnce katkisinda bulunma sirecidir. 56 59,57
Calisanlari motive etme aracidir. 18 19,15
Catismalan azaltip 6rgutsel buttiniugo saglama 18 1915
aracidir. ,
Katihimli yénetim bir tir aldatmacadir. 2 2,13
Toplam 94 100

Arastirmamiza katilan deneklerden “katilimli yonetim nedir?”seklindeki
soruya “Calisanlarin orglitsel sorunlarin ¢6ziimiine diistince katkisinda bulunma
sirecidir.” diyen deneklerin oram %59.57°dir. “Calisanlar1 motive etme aracidir”.
Diyen deneklerin toplam dagilim i¢indeki oran1 % 19,15; Catigmalar1 azaltip Srgiitsel
biitlinliigii saglama aracidir.”, diyen deneklerin orani ise yine % 19,15°dir.

Bu tablodan g6yle bir sonug ¢ikarabiliriz: Anketimize katilan deneklerden
% 59,57’si katilimhi y6netimin ne anlama geldigi, isletmelere ve galisanlara katkilari
hakkinda bilgi sahibidirler. Diger deneklerin cevaplart ise katilimli yo6netimin
tamimindan ¢ok, isletmelerde katilimli ydnetimin uygulanmasi sonrasinda ortaya
¢ikacak olumlu sonuglar1 belirtmektedir. Yani genel olarak katilimli y6netimin ne

anlama geldigi anketimize katilan denekler tarafindan bilinmektedir.
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4.5.6.2.Yonetimle Ilgili Kararlara Cahsanlarin Katkis::

Yonetimin almis oldugu kararlar dogrudan isletmeyi ve galiganlari
ilgilendirir. Bu agidan yoneticilerin aldig1 kararlara ¢aliganlarin katkisi ne kadar fazla
olursa, ¢alisanlarin kararlara tepkisi de o derece azalacak, alinan kararlarin dogrulugu
ve Onemi de o derece artacaktir.

Yonetimin almig oldugu kararlarda kimlerin goriis ve diislincesine 6nem
verildigini, kimlerden faydalanma yoluna gittiklerini belirtmek amaciyla deneklere
“Isletmenizde yonetimle ilgili kararlara kimler katilmaktadir?” seklinde soru

y6neltilmis ve alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo-17: Yo6netim Faaliyetine Katilanlarin Deneklerden Alinan

Cevaplara Gore Dagilimlar:

YOnetim faaliyetine katilanlar Kigi Sayisi %
Vasifsiz isglcu 2 2,12
Vasifli isglci | 15 15,95
Ustabas! sef gibi alt kademe yoneticiler 25 26,59
Isletmede galigan tim yodneticiler 44 46,80
Hicbir aynim yapmaksizin tim calisaniar 8 8,51
Toplam 94 100

Ankete katilan deneklerden % 46,8’1 “isletmede ¢alisan tiim yoneticiler
ybnetime katilmalidir.” Cevabin verirken ustabagi sef gibi alt kademe yoneticiler
yonetime katilmali diyenlerin toplam dagilim igindeki oram1 %26,59° diizeyindedir.
Vasifli iggiiciiniin ydnetime katilmasini isteyenlerin orami ise %15,95 tir. Higbir
ayrim yapmaksizin tiim ¢aliganlar yonetime katilmalidir, diyenlerin orani ise yalnizca
% 8,51 diizeylerindedir. Oysa katilimli y6netimin tam anlamiyla saglanabilmesi her
diizeyden g¢aliganlarin higbir ayrim yapilmaksizin her konu hakkindaki goriislerini
ybnetime sunabilmesiyle gergeklesir. Ancak yine de anketimize cevap veren denekler
vasifli iggiicii sef ustabagi gibi alt kademe yoneticileri ve her diizeyde yoneticilerin
yonetime katilmasini isteyenlerin toplam dagilim igerisindeki oram % 89,34
diizeylerindedir. Bu tablodan $6yle bir sonug ¢ikarabiliriz. Yonetici ve ¢aliganlar her
konuda her ¢ahigsanin yoOnetime katilmasi diigtincesine, heniiz siiphe ile

yaklagmaktadirlar.
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4.5.6.3. IlIsletmelerde Hangi Tiir Sorunlarin  Coziimiinde

Cahsanlara Bagvurulmakta:

Yoneticilerin hangi kararlarin alinmasinda ¢alisanlardan faydalanma
yblunu tercih ettiklerini belirlemek amaciyla deneklere “Isletmede ortaya cikan hangi
tir sorunlarin ¢oziimiinde c¢alisanlarin goriis ve diislincesine basvurmaktasimz?”
seklinde 18 numarali soru yoneltilmis ve alinan cevaplarin dagilimlan asagidaki

gibidir.

Tablo-18: Yonetimin Hangi Tiur Kararlarin Alinmasinda Caliganlarin
Gorislerine Onem Verdigini Belirlemeye Yonelik Olarak Deneklerden Alinan

Cevaplarin Dagilimlar::

II;I:;I‘% rt:Irnll(;llzilarIarda ¢alisanlanin goriiglerine Kisi Sayist %

Planli degisim ve yenilikier durumunda 25 26,6
Rutin iglerde gorulen aksakliklar nedeniyle 40 42,55
Denetim ve rutin kontrollerde 24 25,53
Gerekmedikge higbir zaman 5 5,32
Diger (Lotfen belirtiniz) 0 0

Toplam 94 100

Almnan cevaplarin % 42,55’lik boliimiinde yoneticilerin rutin islemlerde
goriilen  aksakliklar nedeniyle ¢aliganlarin  distincesine  bagvurduklarim
gOstermektedir. Diger taraftan yapilmasi planlanan degisim ve yenilik durumunda
¢alisanlarin goriis ve diisiincesine énem verildigini sSyleyenlerin oran1 % 26.6’dur.
Denetim ve rutin kontrollerde calisanlarin gorlislerine 6nem verildigini sdyleyen
deneklerin orani ise % 25,53’tlir. Rutin kontrollerde aksakliklar nedeniyle
calisanlarin goriislerine bagvurmak, ¢alisanlari motive etmeden uzak oldugu igin bu

oranini yiiksek ¢ikmasi katilimli yonetim diistincesiyle ¢elismektedir.
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45.64. Katthmh Yonetim Ile Ilgili Yol Yontem ve Siirecleri

Cahsanlara Benimsetme:

Isletmelerde katilimli y®netim bigiminin uygulanabilmesi i¢in bazi
sartlarin yerine getirilmesi gerekir. Her toplumda, her isletmede birden bire
uygulanacak bir y6netim bigimi degildir. Bu amagla isletmelerde katilimli y6netim
bigiminin uygulanmasinda yOnetimin {izerine diigen bazi temel goérevleri yerine
getirip getirmedikleri, gerekli alt yapiyr hazirlayip hazirlamadiklari, bunun igin
herhangi bir ¢aba gosterip gostermediklerini tespit etmek ve bunun i¢in hangi
yontemlere bagvurduklarini belirlemek amaciyla deneklere 19 numarali soru

yoneltilmis ve alinan cevaplarin dagilimlart Tablo-19’ da gosterilmistir.

Tablo-19: Katilimli Yonetim Bigiminin Calisanlara Benimsetilmesi Igin

Yapilan Caligmalarin, Deneklerden Alinan Cevaplara Gére Dagilimi:

Katiimh yonetimin ¢aliganlara

benimsetilmesinde izlenen yol, Kisi Sayisi %
y6ntem ve siiregler

Katiliml ydnetimi ¢alisanlara benimsetmeye

\gerek yoktur. 5 5,32
Hizmet ici editim 38 40,43
Toplantilar aracihgiyla 25 26,6
S6zlu ve yazili emirlerle 20 21,28
Bagka bir yéntemie (Lutfen belirtiniz) 6 6,38
Toplam 94 100

Katilimli y6netim i¢in gerekli altyapinin hazirlanmasinda en biiyiik gérev
yonetime dismektedir. Caliganlarin  katihmli  y6netim bigimini kavrayacak,
uygulayacak bir diizeye gelmeleri igin, bu sistemin bir sekilde kendilerine tanitilmasi
ve anlatilmas1 gerekir. Uygulamada bu sistemi calisanlara benimsetmede izlenen
yontemleri belirlemek amaciyla deneklere 19 numarali soru yoneltilmis ve bu soruya
deneklerin % 40,43’{i hizmet i¢i egitim uygulamalan ile ¢alisanlara katilimli yénetim
bigiminin anlatilmaya ¢alisildigini belirtmiglerdir. Anketimizi cevaplayan deneklerin
%26.6’s1 ise toplantilar aracilifiyla ¢alisanlara katilimli yonetim bigiminin
anlatilmaya galisildigim belirtmektedirler.

Katilimli yonetim ¢aliganlarin sorunlarna goniillii katkida bulunma

bigimi oldugundan, burada dordiincii secenekte verilen sozlii ve yazili emirlerle
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katilimli yonetimin benimsetilmesi ¢abasi, katilimli yonetim bi¢iminin ruhuna da
uygun degildir.

Katilimli yOnetimin benimsetilmesinde baskaca yol ve yontemlerin
kullandiklarim1 ve bu ydénetim tarzimin galiganlara benimsetilmesine gerek yoktur,

diyenlerin oran1 ise %11,7 gibi ¢ok diigiik seviyede kalmistir.

4.5.6.5. Katihmh Yénetim Siirecinde En Onemli Gorev ve

Sorumluluk Kimlere Verilmeli?

Caliganlarin bagarist bliyiik 6lglide sisteme baglidir. Mevcut sistemlier
insanlart verimliliZe yoneltebilecegi gibi, ¢ok yetenekli insanlari pasiflige
verimsizlige de yoneltebilir. Katilimli yonetimden beklenen verimin alinabilmesi igin
de sistemin saglikli islemesi ve siirekli gelistirilmesi gerekir. Iste bu noktada en
onemli sorumluluk kimlere diismektedir? Bu soruya cevap aramak amaciyla
anketorlere “Katilimli yonetim siirecinde en 6nemli gérev ve sorumluluk kimlere
diismektedir? Seklindeki 20 numarali soru yoneltilmis ve alinan cevaplarin

dagilimlar agagidaki Tablo-20 tizerinde gosterilmistir.

Tablo-20: Katilimh Yénetim Bigiminin Uygulanmasinda En Onemli
Gorev ve Sorumlulugun Kimlere Diistiigiinii Belirlemeye Yonelik Denekler Alinan

Cevaplarin Dagilimlan:

Katilimh y6netim bigiminde en 6nemli gorev I

kimlere diigmektedir? Kisi Sayisi %
Ust kademe ydnetime 64 68,08
Orta ve alt kademe yonetime 15 15,95
Galisan is¢i ve memura 8 8,51
Tum calisanlara 7 7,44
Toplam 94 100

“Katilimli y6netim bi¢iminin uygulanmasinda en dnemli gorev kimlere
diismektedir?” seklindeki sorumuza deneklerin %68.08’si iist kademe yonetime
seklinde cevap verirken, bu deneklerden %15,95°1 orta ve alt kademe y6netime, %

8.517i ise caligan ig¢i ve memura seklinde cevap vermistir.
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Katilimli y6netim icin gerekli altyap: hazirlandiktan sonra ki bu gerekli
yapty1 hazirlayacak olanlar ist kademe yoneticilerdir. Bunu anketimizin 20 numarali
sorusuna verilen cevaptan da anlamaktayiz. Ancak gerekli altyapi hazirlandiktan
sonra katilimli yOnetimin basarisinda tiim ¢alisanlarin katkisi1 énemlidir. Katilimhi
yonetim isminden de anlagilacagi izere en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim

calisanlarin 6rgiitsel sorunlarin ¢6ztimiine fikir katkisinda bulunma siirecidir.

4.5.6.6. Katihmh Yénetimin Uygulanmasi I¢in Gerekli Sartlar:

Katilimli yonetim bi¢iminin uygulanabilmesi i¢in gerekli altyapinin
kurulmas:  gerektigine daha &nceki sorularda deginmistik. Bu yapin
sekillenmesinde en ¢ok etkili olan sosyal ekonomik ve Kkiiltiirel 6zelliklerden
hangisinin daha etkili oldugunu belirlemek amaciyla deneklere “Bir 6rgiitte katilimh
yonetimin uygulanabilmesi i¢in agagida belirtilenlerden hangisi sizce gereklidir?”
seklinde daha 6nceden hazirladigimiz 21 numarali soru yoneltilmis ve onlarin konu

hakkindaki diigiinceleri 6grenilmeye ¢alisilmisgtir.

Tablo-21: Katilimli Yo6netimin Basarisinda Hangi Sartlarin Onemli
Oldugunu Belirlemeye Yonelik Olarak Hazirlanan Soruya Deneklerden Alinan

Cevaplarin Dagilimi:

Katihimh y6netimin bagariyla I

uygulanabilmesi i¢in gerekli sartlar Kigi Sayist %
Egitimli gbrev ve sorumluluklara sahip ¢alisanlar 57 60,64
Demokratik yol ve yéntemlerle ¢alisanlarina is 14 14.89
gérdirmeyi benimsemis bir lider. ’
Saglikl igleyen bir endustriyel iligkiler sisteminin 8 8 51
varhigi !
Isletmenin faaliyetlerini surdurdtugi toplumun 15 1596
sosyo-ekonomik yapisi ’
Diger (Lutfen belirtiniz) 0 0
TOPLAMA 94 100

Katilimli y6netimin uygulanabilmesi ve basarili olabilmesinde egitimli
gérev ve sorumluluklara sahip ¢alisanlarin 6nemli oldugunu belirten deneklerin orani
%60.64’tiir. Yani caliganlar ve yoneticiler katilimli y6netimin uygulanabilmesi igin

egitimli gorev ve sorumluluklarimin bilincinde olan personele ihtiya¢ oldugunu



133

belirtmektedirler. Katilimli yonetim ile ilgili yol yontem ve siiregleri ¢alisanlara
benimsetmede hangi tlir yontemleri kullanmaktasiniz? Seklindeki 19 numarali soruya
basta yOneticiler olmak iizere tiim deneklerin verdikleri cevaplarda da egitimin
onemli oldugu belirtilmekteydi.

Deneklerin 21 numaral1 soruya verdikleri cevaplarda, 19 numarali soruyu
destekler niteliktedirler. Diger taraftan demokratik bir liderin varligi 6nemli
diyenlerin oram1 % 14.89; saglikli bir endiistriyel iligkiler sisteminin varligim
savunanlarin oranm1 % 8.51 ve toplumun sosyo-ekonomik yapisi énemli diyenlerin
orani ise % 15.96°dwr. Egitimin 6nemli oldugunu belirten segeneklerden sonra bu
secenekleri isaretleyen deneklerin toplam oramt % 39,36 diizeylerindedir. Yani
sosyo-ekonomik yapinin, demokratik bir isletme ortaminin ve demokratik yonetim
bi¢giminin katilimli y6netimin, katilimli y6netimin uygulanmasi ve basarisinda
Onemli oldugunu belirtenlerin toplam dagilim igindeki orami higte azimsanacak bir

diizeyde degildir.

4.5.6.7. Katihmh Yonetim Bicimleri:

Hangi tiir yonetime katima bi¢iminin daha basarili olacagini belirlemek
amaciyla anketimize katilan deneklere “Sizce hangi tlir yonetime katilma bigimi daha
basarili olur?” seklinde hazirladigimiz 22 numarali soru yoneltilmis ve alinan

cevaplar Tablo-22’de gisterilmistir.

Tablo-22: Katilimli Yo6netim Big¢imlerinden Hangilerinin Daha Bagarili

Olacagina Yonelik Deneklerden Alinan Cevaplarin Dagilimi:

'Yonetime katilma bigimleri Kisi Sayisi %
Gonullt katilma 26 27,66
Temsilciler araciliylyla katiima 18 19,15
[sci isveren temsilcilerinin esit katildiklari

yonetim bigiminde 15 15.96
Sendikal faaliyetlerin yayginlastiriimasi 35 37,23

TOPLAMA 94 100
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Tablo-22 incelendiginde cevaplarin siklar arasinda birbirine yakin bir
dagilim gosterdiklerini gormekteyiz. Sendikal faaliyetlerin yayginlastirilmasin
isteyen deneklerin oranmi1 % 37.23 ile en yiiksek diizeydedir. Temsilciler araciligiyla
yonetime katilmak isteyenlerin toplam oran1 % 19,15 diizeylerindedir.

Katilimin herhangi bir orgiitlenmeye gerek kalmaksizin dogrudan
yapilmasini isteyen deneklerin oram1 % 27.66 dir ki, bu oran bu disilinceye sahip
calisanlar1 yansitmas: agisindan oldukga yliksektir. Ancak buradaki endise herhangi
bir orgiitlenme olmaksizin yonetime karsi isteklerin bireysel olarak kabul

ettirilmesinin kolay olmayacag1 diisiincesinden kaynaklanmaktadir.

4.5.6.8. Cahsanlarin Yonetime Goriis Bildirdigi Konularin

Belirlenmesi:

Caliganlarin ~ yOnetime hangi konularda go6riis ve 6nerilerde
bulunabilecegini tespit etmek amaciyla gériisme yaptigimiz kisilere “Sizce ¢aliganlar
hangi konularda yo6netime gériis bildirmelidirler?” geklindeki 23 numarali soru

yoneltilmis ve bu soruya verdikleri yanitlarin dagilimlar: Tablo-23’ te gosterilmistir.

Tablo-23: Calisanlar Hangi Konularda Yonetime Goriis Bildirmeli
Seklindeki Soruya, Deneklerin Verdikleri Cevaplarin Dagilimi:

CGalisanlarin goriig bildirdigi konular Kisi Sayisi %
Teknik Alanlarda 38 40,43
Sosyal alanlarda 14 14,89
Ekonomik alanlarda 2 2,13
Personelle ilgili konularda 40 42,55
Diger (Lutfen belirtiniz) 0 0
TOPLAMA 94 100

Cahsanlar teknik alanlarda, yani kendi konular1 hakkinda goriis
bildirmelidir, diyenlerin toplam dagilim i¢indeki oran1 %40,43tiir. Personel ile ilgili
konularda goriis bildirmelidir, diyenlerin oram ile hemen hemen ayn1 diizeydedir.
Yoneticiler, calisanlarin igletmenin gelecegine yonelik ekonomik konularda goriis ve

Onerilerde bulunmalarina pek ilimlt bakmazlarken ¢alisanlarin da isletmelerdeki
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ekonomik konulara katilma konusunda pek istekli olmamalari olduk¢a ilgingtir.
Anketimize katilan deneklerin verdikleri cevaplardan biiyiik bir bltimiiniin sosyal ve
personel ile ilgili alanlarda yonetime katilima olumlu yaklagtiklarim1 goérmekteyiz.
Oysa kattimli yonetim orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde tiim caliganlarla
biitiinlesmeyi, personeli orgiitsel sorunlarla ilgili bir duruma getirmeyi amaglar.
Deneklerin anketimizin bu sorusuna verdikleri cevaplardan anlasilmaktadir ki heniiz
Nigde Sanayi Isletmelerinde katiimli yonetim bigimi tam anlamuyla

kavranamamugtir.

4.5.6.9. Katihml Yénetimin Ortaya Cikardig Sorunlar:

Yo6netimin almis oldugu kararlan etkin ve g¢aliganlar1 daha verimli bir
hale getirmek amaciyla isletmelere Onerdigimiz, katilimli yonetim bigiminin,
uygulanmasinda uygun zemin saglanamaz ise isletmelere yararlarmdan ok, zarar
verebilecegi de unutulmamalidir.

Katilimli yonetim uygulanmasi ile igletmelerde ne tiir sorunlarin ortaya
¢ikabilecegini belirlemek amaciyla anketorlere “Katihimli y&netimin uygulanmasi
sonrasinda hangi sorunlar ortaya ¢ikabilir?” seklindeki anketimizin son sorusu

kendilerine y6neltilmis ve alinan cevaplarin dagilimlan Tablo-24’te gosterilmistir.

Tablo-24: “Katilimli Yénetimin Uygulanmasi1 Sonrasinda Orgiitlerde

Hangi Sorunlar Ortaya Cikabilir?” Sorusuna Deneklerin Verdikleri Cevaplarin

Dagilimau:

Katilimli yonetimin sakincalan Kigi Sayisi %
Calisanlar kendi ¢ikarlarini igletmenin tzerinde

tutabilirler 26 27,66
Cok baghiik hizii karar almayi engeller 12 12,77

Yoneticilik 6zel bilgi ve deneyim ister, herkeste
bu yetenekler bulunmaz.

Yonetilen ve yonetilen ayriminin ortadan
kalkmasina neden olur. 21 22,34

35 37,23

Diger (Lutfen belirtiniz) 0 0
TOPLAMA 94 100
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Tablo-24’1i inceledigimizde yoneticilik 6zel bilgi ve deneyim ister, bu
bilgi ve yetenek herkeste bulunmaz, diyen deneklerin orami %37,23’tlir. Diger
taraftan caliganlar kendi ¢ikarlanmi igletmenin c¢ikarlarimin {izerinde tutabilirler
segenegini igaretleyen deneklerin orami % 27,66 ; yoneten ve yOnetilen ayriminin
ortadan kalkacag1 endigesi tagtyan deneklerin orani ise % 22.34’tiir.

Tablo-24’te de gortldigii gibi katilimli yonetim konusunda isletme
y6netimi ve ¢aliganlarin bir ¢ok konuda endiseleri mevcuttur. Sorumuza verilen
cevaplarin belli bir konu {izerinde yogunlagsmadigini gérmekteyiz. Yoneticilerden
aldigimiz cevaplarin daha ¢ok yoneticilik faaliyetinin 6zel yetenek istedigi ve bu
yeteneklerin herkeste bulunmadigim belirten segenek ile, c¢alisanlarin ¢ikarlarim
isletmenin  ¢ikarlarimin  {izerinde tutacagimi  belirten segenekler {izerinde
yogunlastiim gérmekteyiz. Alinan bu cevaplar y6netimin calisanlara heniiz her
konuda tam bir giiveninin olmadigim ve katilimli yonetim konusunda kafalarinda bir

¢ok endigenin bulundugunu gostermektedir.

4.6. VERILERIN GENEL BiR DEGERLENDIRMESI

Sanayi toplumu ile baglayan yenilenme, degisim ve doniisiim siireci; yine
her alanda ve daha koklii bir bicimde yogun bir “kiiresellesme™ olgusunun yasandigi
giiniimiizde “Bilgi Topumu” na déniisiim seklinde devam etmektedir.'®’

Bugiin artik sanayi devrimi siireci sona ermis beyin giiciinii gelistirmede
etkin olan bagka bir devrim, giin gectikge ¢ok daha belirginlesmeye baglamistir. Bu
baglamda, s6z konusu yeni siiregte mekanik teknolojilerle gergeklestirilen maddi
liretim yerini, bilgisayar ve bilisim teknolojisine dayali bilgi liretimine birakmaktadir.
Fiziksel emegin yerini zihinsel emek almaktadir. Sinifli toplum yapisi yerini giderek
¢ok merkezli fonksiyonel toplum yapisina birakmaktadir. Diger taraftan politik
sistemler degisime ugramakta, katiimci demokrasi bi¢imine donismektedir.
Toplumsal degisimin itici glicti is¢i hareketlerinden sivil hareketlere kaymaktadir.
Ayni sekilde bireysel 6zglirliik ve hiimanizma diislincesi yerini, toplumsal katilim ve
kiiresellesmeye birakmaktadir. '

'8! OZTURK, Azim; a.g.e. s.118
162 )ZTURK, Azim; a.g.e. s.119
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Diinyada tiim alanlarda yenilik¢i kiiresel isletmeler vasitasiyla yogun bir
rekabet yasanmaktadir. Uluslararas1 sistemde bu rekabetin getirdigi bu baski
yogunlagtik¢a tiim isletmeler rekabet giiclinii artirmanin yollarim aramakta ve
kendilerine en st diizeyde rekabet avantaji saglayacak segkin stratejileri
izlemektedirler. Iste bu noktada isletmelerin amaclarimi en iyi sekilde
gergeklestirecek, c¢evrede yasanan dinamizmi yakalayabilecek, onsezisi kuvvetli;
lider 6zelliginde tiretim faktérlerini ve her diizeydeki insan kaynagini en iyi sekilde
organize edebilecek ve boylece rekabet avantajini artirabilecek yoneticilere ihtiyag
duyulmugtur.'®® Bilinmektedir ki orgiitlerde uygulanan sistem Srgiitiin etkinligini ve
verimliligini biiytik 6lcilide etkilemektedir.

Isletmelerde katilmli yénetim bir anda uygulanabilecek bir yénetim
teknigi degildir. Bunun igin arastirmamizin teori bolimiinde de anlattigimiz gibi
oncelikle toplumun sosyo-kiiltiirel yapisinin, katilimli yonetimi kabul edecek bir
yapiya sahip olmasi gerekir. Isletmeler diizeyinde uygulanabilmesi icin ise
demokratik ve g¢agdas bir lider yoneticiye ve egitimli personele ihtiyag gosterir. Bu
yOnetici veya yoneticiler bilirler ki isletmede galigan her insan ayr bir yetenektir ve
bunlarin kapasitelerinden en ytiksek sekilde faydalanmak gerekir.

Ek: 1’ de bir 6rnegi verilen anket ¢alismamizda da oncelikle ¢alisanlarin
demografik O6zelliklerini belirlemeye yo6nelik dort adet soru yoneltilmistir.
Anketimize katilan deneklerin % 74.5 inin yonetim kademesinden kisiler oldugu ve
yine anketimize katilan deneklerin % 41.5” inin mevcut isletmelerde 10 yildan fazla
stiredir ¢aligtiklar1 ve yine anketimize katilan deneklerin biiyiik bir ¢ogunlugunun
lisans ve meslek yiiksek okulu diizeyinde oldugu belirlenmistir. Deneklerden alinan
cevaplar incelendiginde anlatmaya galistigimiz katilimli yonetim bi¢imini uygulamak
icin gerekli yetenek ve egitim diizeyinde yonetici ve caliganlarin Nigde Sanayi
Isletmelerinde mevcut oldugunu sdyleyebiliriz.

Isletmelerin yapisim belirlemeye yo6nelik hazirlanan sorulardan alinan
cevaplara gére Nigde Sanayi igletmelerim'ﬂ biiyiik oranda kiigiik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerden olustuklarini; daha ¢ok dikey Orgiitlenme bigiminde organize

olduklarini; daha ¢ok kiigiik isletmelerde yonetici ile ¢alisanlar arasinda birincil

18 5ZTURK, Azim; a.g.e. s.121
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iligkilere 6nem verildigini ve bu isletmelerde yénetici ve ¢alisanlar arasinda danisma
bigiminin uygulandigini gérmekteyiz.

Isletmeye personel alimi sirasinda, yetenekli ve caliskan personelin bir
iist kademelere terfi ettirilmesi durumunun, arastirma yaptifimiz sanayi
isletmelerinde yaygin olarak uygulandigimi gérmekteyiz. Bunun miimkiin olmamasi
durumunda ise digaridan personel temin etme yoluna gidildigini anketimizin 7
numaralt sorusuna deneklerin verdigi cevaplardan anlamaktayiz. Bu durum bizim
savundugumuz katiliml1 ySnetim bi¢iminin amaglarina da uygundur.

Katilimli yonetim bigimini uygulamadaki temel amag, ¢alisanlar1 motive
ederek is ve isletmedeki bagarilarini en yiiksek diizeye ulastirmaktir. Bu amagla
tiglincli gurup sorular ile isletmede caligsanlar1t motive edebilmek i¢in kullanilan yol
ve yontemleri belirlemeye ¢alistik. Elde ettigimiz sonuglar bize, ¢aliganlar1 motive
etmede iicret, prim ya da ikramiye verilmesi gibi maddi tegvik unsurlarinin dncelikie
tercih edildigini; isi yapan personelin goriis ve diisiincesine gereken Onemin
verilmedigini; bunun yerine biiyiik olgiide konunun uzmanlarindan faydalanma
yoluna gidildigini gostermektedir. Uzmanlardan faydalanma isletme maliyetlerini
artirir. Ote yandan calisanlar kendi diisiincelerinin énemsenmedigini ve kendilerini
tiretim siirecinin bir pargasi olarak gorebilirler ki bu durum onlarin motivasyonlarina
olumsuz bir bigimde yansiyacaktir. Bu durumun diizeltilmesi i¢in ¢alisanlarin oneri
ve diislincelerine daha fazla deger vermek; maddi tesvik unsurlarimn yaninda,
manevi tesvik unsurlarina da daha fazla 6nem vermek gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir,

Katilimli y6netim siirecinde en 6nemli goérev yoneticilere diismektedir.
Katilimli y6netim bi¢iminin bagar: ya da basarisizliginda yoneticilerin kisilik yapilari
biiyiik oranda etkili olmaktadir. Yoneticilerin katilimli yonetim siirecinde izledikleri
yol ve yontemleri belirlemek amaciyla yonelttigimiz sorularda, isletme diizeyinde
alinan tiim kararlan ¢alisanlara agiklamakta tereddiitlerinin oldugunu 10 numarali
anket sorumuza verdikleri cevaplardan anlamaktayiz. Bunun yaninda galisanlarin
tepkisine neden olacak kararlari uygulamak istemediklerini ve sorumlulugun bir
b6limiinii yetenekli bilgili ¢alisanlara devretmek yoniinde olumlu diisiindiiklerini
sOyleyebiliriz.

Yoneticiler yetenekli iggilicli bulmakta biiyiik 6l¢iide zorlandiklarini,

sorumluluk almak isteyen ¢aliganlarin ise isletme maliyetlerini yiikselttigini



139

belirtmektedirler. Calisanlar ise kendilerine yiiklenen sorumluluklara paralel olarak
yeni maddi ve manevi olanaklarin saglanmasi gerektigi goriisiindedirler. Bu mevcut
durum bize gostermektedir ki, tilkelerin sosyo-ekonomik yoénden gelismisligi de
katilimli ynetim bi¢iminin uygulanma ve gelismesini yakindan etkilemektedir.

Caliganlarin  performanslarim  degerlendirme ve performanslarinin
artirilmasi i¢in kullanilan yontemleri belirlemek ve ortaya ¢ikan sonuglar galisanlara
agiklama yontemleri belirlemek amaciyla, deneklere yoneltilen sorulardan alinan
cevaplar1 incelendiginde, soyle bir sonucun ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Calisanlar
daha ¢ok amirler degerlendirmekte ve degerlendirme sonuglari ¢aliganlara
agiklanmamaktadir. Oysa katilmli  yonetim c¢alisanlarin  da  amirlerini
degerlendirmesi ve ortaya ¢ikan sonuglarin ilgili kisilerle birlikte oturup
degerlendirilmesi esasina dayanr.

Altinct grup sorularimizda g¢aliganlarin  katilmli  y6netim  bigimi
hakkindaki distinceleri ve uygulamada bdyle bir yontemin kullamlip
kullanilmadigim tespit etmek ve daha onceki sorularin dogrulugunu teyit etmek
amactya deneklere dogrudan katilimli yénetim bigimiyle ilgili sorular y6neltilmistir.

Calisanlarin biiyiik bir bélimiiniin egitim diizeylerinin yiiksek olmasi
nedeniyle katiliml1 yonetim bi¢iminin ne anlama geldigi biiyiik 6l¢iide bilinmektedir.
Kimlerin yonetime katilmasi gerektigi seklindeki soruya ise daha gok yonetici ve
yetenekli vasifli ¢aligsanlarin katilmasi gerektigi belirtilmektedir. “Uygulamada hangi
tiir sorunlarin ¢6ziimiinde ¢alisanlarin goriiglerine bagvurmaktasimz?” seklindeki
soruya ise genellikle rutin islemlerde goriilen aksakliklar nedeniyle cevabi, bize
aragtirma yaptigimiz Srgiitlerde tam bir katilimin saglanamadigini géstermektedir.

Caliganlarin yonetime katilimii saglamada en Onemli goérevin iist
kademelere diistiiglinii belirtmelerine karsin, katilimli yonetim sisteminin Srgiitlerde
yerlestirilmesi ve uygulanmasi igin gerekli ¢abanin sarf edilmedigini gérmekteyiz.

Anketimize katilan denekler katilimli yénetim bi¢iminin uygulanmasinda
egitimin yaninda, demokratik bir toplum yapisinin ve demokratik cagdas bir
yoneticinin de katilimli yonetim siirecinde etkili olacagini belirtmelerine karsin,
orgiitlerde egitim faaliyetlerine gereken 6nemin verilmedigini de belirtmektedirler.

Calisanlarin yonetime her konudaki goriis ve diistincelerini agik¢a ifade

edebildikleri bir ortamda sendikal faaliyetlerinde etkinligini azaltacagina, daha
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onceki boliimlerde deginmistik. Uygulamada “Hangi tlir yonetime katilma bigimi
etkili olur?” seklindeki soruya aldiimiz cevaplarin daha ¢ok sendikal katilma ve
temsilciler araciligiyla, seklinde cevaplar verildigini gérmekteyiz. Burada bireylerin
dusiincelerini yonetime kabul ettirmede orgiitlenmenin gerekliligi inancin yaygin
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Tek tek bireylerin diigiincelerini ySnetime agiklamada
korku ve stipheleri oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Katiliml1 yonetim big¢iminin oOrgiitlerde etkinligi artiracagi konusunda
calisanlar bir takim olumlu diisiincelere sahip olsalar da, uygulamada katilimh
yonetim bigiminin aragtirma yaptigimiz Nigde Sanayi Isletmelerinde heniiz tam
anlamiyla yerlesemedigini, bunun i¢in bir ¢ok yapisal ve islevsel siireglerin

yasanmasi ve gelistirilmesi gerektigini gérmekteyiz.
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SONUC VE ONERILER

Geleneksel yonetim anlayist isgiicliniin hep maddi yo6niinii ele almigtir.
Maddi yOnden tatmin edilen iggiiclinlin verimliliginin de aymi sekilde artacag:
diistiniilmiistiir. Yillarca siiren aragtirmalar; iggliciintin diger tiretim faktorleri gibi
fiziksel kosullarin iyilestirilmesinin sonucunda artmadigi, hatta belli bir noktadan
sonra aym seviyede kalan {iretimin, disme egilimi bile gosterebildigini
aciklamaktadir. Bu arastirmalar sonucu, insamin manevi yonleri bulunan ¢ok
karmasgik yapiya sahip bir varlik oldugunun farkina varilmigtr.

Begeri iliskiler tizerinde ¢alisgan uzmanlar; maddi degerlerin yaninda
insanin manevi yonlerden de ele alinmadig: slirece, higbir zaman tam kapasiteyle
caligtirtlamayacag sonucuna varmiglardir.

Bugiin isletmelerde fiziki sartlarin iyilestirilmesinin yaninda ¢alisanlarin
manevi yoénden de tatmin edilmesinin yollar1 aranmaktadir. Bir insanin maddi
ihtiyaglarini tespit etmek ve gidermek manevi ihtiyaclarina gére oldukga kolaydir.
Insanlarin i¢ diinyalarini, neler diisiindiiklerini, hangi araglarla manevi ihtiyaglarinin
giderilmesi gerektigini belirlemek olduk¢a zor bir istir. Bugiin ¢agdas isletmeler
calisanlarinin maddi ihtiyaclarindan sonra manevi . ihtiyaglarimin  karsilanmasi
gereginin ¢ok Onemli oldugu gercegini kavramislardir.

Teknolojinin geligsmesi ile birlikte fiziki gii¢ kullanilarak yapilan isler
makinelere terkedilmis ve fikri giiciin fiziki giicten ¢ok daha etkili oldugu gercegi
kabul edilmisgtir.

Gintimiiz isletmeleri kiyasiya rekabetin yasandigi, giligliiniin zayifi
ortadan kaldirdipi, hata yapma, yanhs karar alma firsatinin bulunmadigi, miisteri
memnuniyetini her geyin lizerinde tutmak zorunda olduklar1 bir ortamda varliklarini
stirdiirmektedirler. Boyle bir ortamda ayakta kalmak, tim kaynaklari etkili bir
bigimde kullanmaya baghdir. Isletmelerin en degerli en etkili kaynag: ise isgiictidiir.
Bu kaynak etkili ve verimli kullamilirsa isletme piyasada varligini siirdiirebilecek,
biiyiiylip gelisebilecektir.

Isletmelerdeki tim c¢aliganlarin fikri ve fiziki tiim yeteneklerinden
faydalanmak, boylece isletmeyi verimli ve etkin bir yapiya kavusturmak, isletme

yonetiminin en temel gorevleri arasindadir.
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[sletmede galisan her personel isletme agisindan ayr bir yetenek, ayri bir
beyin demektir. Iste bu yeteneklerin bir araya getirilmesi onlarin isletme sorunlariyla
ilgili bir hale getirilmesi, katilimli y6netim bi¢iminin igletmelerde uygulanmasi ile
gerceklesebilir.

Bu y6netim bigimi demokrasinin yerlestigi, egitimli insanlarin bulundugu
toplumlarda sik¢a goriiliicken, gelismemis ve gelismekte olan iilkelerde, otoritenin
kaybedilecegi korkusuyla stipheyle yaklasilan bir kavramdur.

Toplumlar demokratiklesme siirecini tamamladiklarinda, isletmelerde
gerekli sartlar yerine getirildiginde katihimli y6netim g¢alisanlarin performanslarini
artirmada en etkili bir ara¢ olacaktir.

Isletme yoneticileri gelecek tizerine bugiin yatirim yapmay: beceremezler
ise Varhklaﬁm stirdtirmeleri oldukga zorlasabilir. Gelecekte var olmayi diistinen her
6rgiit1'in, calisanlarinin goériis ve diiglincesine 6nem vermesi, ¢alisanlarini orgiitsel
sorunlarla ilgili bir duruma getirmesi ve bu amagla gerekli altyapiyr bugiinden
hazirlamasi gereklidir.

Nigde Sanayi isletmelerinde gerceklestirdigimiz bir arastirmanin
sonuglarina gore, -genelleme yapimasinin Ornekleme alaniyla sinirli olmasiyla
birlikte- isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu katilimli y6netim anlayigindan uzaktir. Bu
aragtirmadan elde ettigimiz diger 6nemli sonuglar asagida yer almaktadir.

Nigde’de faaliyette bulunan sanayi isletmeleri ¢ogunlukla emir komuta
tip organizasyonlar seklinde oOrglitlenmiglerdir. Yoneticiler sikintiya distiikleri
konularda kurmaylardan faydalanma yoluna gittiklerini belirtmekle birlikte, bu
kurmay olarak nitelendirilen kisilerin, bilimsel ¢aligmalar yapan, akademik kariyere
sahip kisiler olmadiklarini sdyleyebiliriz. Yo6neticilerin kurmay diye nitelendirdikleri
kigilerin igletmede uzun zamandan beri gorev yapan, giivenilir, isletme faaliyetleri
konusunda bilgisi ve tecriibesi bulunan personel ya da igletme biinyesinde g¢aligan
diger boélim yoneticilerinden olustugunu gérmekteyiz.

Isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi ya da aksakliklarin giderilmesi
ve gerekli diizeltmelerin yapilmasinda yoneticiler, isletme ile ilgili her tiirlii
sorunlarin ¢dziimiinde  Oncelikle c¢alisanlarin  goriis ve Onerilerini  almalar

gerekirken, sadece personelle ilgili olarak ortaya c¢ikan sorunlarin ¢dziimiinde
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caligsanlarin goriislerine  bagvurmaktadirlar ki, bu durum - ¢alisanlarin
motivasyonlarina olumsuz yansimaktadir.

Calisanlan isletme faaliyetleriyle ilgili bir duruma getirip, daha fazla
sorumluluk sahibi yapmak i¢in, isletme diizeyinde egitim faaliyetlerine gereken
onemin verilmesi gerekir. Oysa arastirma yaptifimiz igletmelerde gordik ki,
yo6neticiler sahip olduklar1 sorumlulugun fazlalifindan sikayet etmelerine karsin, bu
sorumlulugun bir boliminii astlara devretmek yoniinde gerekli ¢abay1
gosterememektedirler.

Calisanlarin yaptiklan iste elde ettikleri basar1 ya da basarisizliklar
yoneticiler tarafindan bilinmesine ve gerekli degerlendirme yapilmasina ragmen,
degerlendirme sonuglari ¢aliganlara agiklanmamakta ve gerekli diizeltme islemi
yapiimamaktadir. Dolayisiyla ¢aliganlar basarilarinin yéneticiler tarafindan dikkate
alinmayacagi ve takdir edilmeyecegi diisiincesiyle, calisma sevk ve arzularim
6nemli 6lgiide kaybetmektedirler.

Bu olumsuzluklari ortadan kaldirabilmek amaciyla isletmelerde:

Emir- komuta tip organizasyonlarda bilgi akis1 yukaridan asagiya dogru
isler, oysa orgiitlerde bilginin her yonde akisim1 saglamak gerekir. Astlarin yonetime
katilmasim1 saglamak, isletme verimliligini ve etkinligini artirmak, calisanlar
isletmeyle ilgili bir duruma getirebilmek ve motivasyonlarina katkida bulunmak i¢in
dikey orgitlenme yapisindan kurtulmak gereklidir. Dikey organizasyonlarla bu
durumun saglanmasi miimkiin degildir.

Isletme faaliyetlerinin gelistirilmesinde uzmanlardan faydalanma yoluna
gidilmeden Once, yoOneticiler igin aksayan ve gelistirilmesi gereken bélimleri
hakkinda, ¢alisanlarin goriis ve 6nerilerini incelemeye alabilirler. Bunun sonucunda
hem igletme maliyetleri Onemli oOlglide diisebilecek, hem de ¢alisanlarin
motivasyonlarina ¢nemli katkilar saglanabilecektir. Bu konuda niversite-sanayi
igbirligine gidilebilmesi bilimsel teorik bilgilerin uygulamada kullamlabilmesini
saglayabilecektir. Bu sayede tiniversitelerde iiretilen bilgiler kullanilmadan, teoride
kalmasi yerine, yarar saglar duruma getirilebilecektir. Sanayinin katkis1 sonucunda
da, orijinal bilimsel bilgiler ve yeniliklerin iiniversitelerde gelistirilebilmesi daha

kolay olabilecektir.
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Yoneticiler ¢alisanlarim sinirli zaman araliklariyla degerlendirmeye tabi
tutmaktadirlar. Bu durum degerlendirmenin objektifligine dogruluguna golge
diistirmektedir. Oysa amirler ¢aliganlarin faaliyetlerini her an degerlendirmeye tabi
tutmal ve elde ettigi verileri belli zaman araliklarinda degerlendirerek, sonuglari
calisanlara uygun bir bicimde agiklamalhdirlar. Bu sayede personel kendi 6z
degerlendirmesini yapabilecek ve olumsuz davramglarimi ortadan kaldirmaya
caligabilecektir.

Amirlerin y6netim konusundaki yetenek ve basarilarim1 degerlendirme
isini ise ¢aliganlar yapmalidir. Clinkii ¢aliganlarin basar1 ya da basanisizliklarinda en
biiyiik paya onlar sahiptirler.

Diger yandan ¢aliganlardan daha fazla faydalanmak, verimliliklerini
artirmak icin onlarm yeteneklerini ortaya cikaracak egitim faaliyetlerine gereken
onem verilmelidir. Boylece egitilmis personele yoneticiler sorumluluklarinin bir
kisminm1 devretme imkami bularak, ayrintilar ile ugragsmak zorunda kalmazlar. Bu
durum isletme etkinligini 6nemli dl¢tide artirir.

Katilimli ydnetim bi¢iminin uygulanmasinda yoneticinin sahip oldugu
yonetim felsefesi de oldukga onemli oldugundan, orgiitlerde katihmli yOnetim
biciminin uygulanabilmesi i¢in bagkalarimin diisiincesine énem veren, demokratik
cagdas yoneticilerin istihdamina 6nem vermek gerekir.

Giiniimiizde isletme yénetimi, o kadar karmagik bir yaptya kavusmustur
ki, yoneticilik egitimi almig yetenekli kisiler dahi, isletme yonetimi konusunda
yetersiz kalmaktadirlar. Bu yogun rekabet ortaminda isletmenin etkinligini ve
basarisini saglayacak yeni yonetim teknikleri, ¢alisanlarin verimliliklerini artiracak
yeni araglarin kullanilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmugtir.

Calisanlar1 motive ederek verimliligi artiran, isletmeyle ¢aliganlar
biitiinlestiren, bu sayede 6rgiitsel ¢atismalar1 ortadan kaldirarak, isletmelerde olumlu
bir hava estiren, ¢alisanlarla yoneticileri birbirine yakinlastiran, bilgi akiginmn her
yonde isledigi bir ortam olugturma gibi bir ¢ok konuda etkili olan katiliml1 y&netim
bi¢imi, gerekli altyapi hazirlandifi takdirde, yoneticilerin basarilanm artirmada
kullanilabilecek dnemli bir yénetim teknigidir.

Cesitli ideolojilere sapmadan, iggiiclintin fiziki yeteneklerinin yaminda

fikri yeteneklerinden de faydalanarak, isletmeler bu yogun rekabet ortaminda
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kaliteyi, verimliligi, etkinlifi ve basarty1 katilimhi yonetim sistemi sayesinde
gergeklestirebileceklerdir.
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EKLER
EK:1
ISLETMELERDE CALISANLARIN PERFORMANSLARINI ARTIRMA VE
PERFORMANSLARINI DEGERLENDIRMEDE KATILIMLI YONETIMIN
ONEMI VE NiGDE SANAYI ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA
ORNEGI

Sayin yonetici ve diger ¢alisanlar,

Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda
Yiiksek Lisans (Master) Ogrenimi yapmaktayim. Ogrenimim tez asamasina baslamis
olup, konu olarak, Isletmede Calisanlarin Performanslarimi Artrma ve
Performanslarim1 degerlendirme de Katilimli Yonetimin Onemi ve Nigde Sanayi
Isletmelerinde Bir Uygulama’y1 segmis bulunmaktayim.

Bu ¢aligmada, Isletmelerde ¢alisanlarin, performanslarim artirma ve
performanslarint degerlendirmede katilimli yonetim tekniginin isletmelere ve
calisanlara saglayacag katkilar ele alinmigtir. Bu amagla hazirladigimiz anket formu
ilisiktedir. Bu ankete verilecek cevaplarin bu konuda galisma yapacak kisilere ve
isletmelere katkilar saglayacagina inaniyoruz. Sahsimiz ve isletmenizle ilgili bir
degerlendirmeye gidilmeyecektir.

Bu nedenle, anket sorularini dikkatle okumaniz ve size en uygun gelen
segenedi isaretlemenizi rica ediyoruz.

Gostereceginiz ilgiye simdiden tesekkiir ederiz.

Hazirlayan Danisman
Cuma ERSANGUR Yrd. Dog. Dr. Esen GURBUZ
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NIGDE SANAY] ISLETMELERINDE KATILIMLI YONETIM BiCIMININ
UYGULANABILIRLIGINI BELIRLEMEK AMACIYLA HAZIRLANMIS
ANKET SORU FORMU

1) Cahstiginiz isyerindeki mevkiniz nedir?
( ) Ust kademe yonetici
( ) Orta kademe yonetici
() Alt kademe yonetici
() Isgdren veya memur
2 ) Bu isyerinde kag yi1ldir ¢calistyorsunuz?
()lilaSyil
()6ilal0yil
()1lila15yil
()16ila20yil
( ) 21 ve daha yukarisi
3 ) Son bitirdiginiz okula gore égrenim durumunuz nedir?
() Ilkégretim
( ) Lise veya dengi
( ) Meslek Yiiksek Okulu
( ) Lisans
( ) Yiiksek lisans
( ) Doktora
4 ) Eger yonetici iseniz, ka¢ yildir yoneticilik yapmaktasiniz ?
(H)lilaSyil
()6ilal10yil
()11ila20 vyl
( )21ila30yil
()31 ve daha yukaris:
5) Bu igyerinde kag kisi caliymaktasimiz ?
()1lila50
()511la100
( ) 1011la 500
( ) 501 ila 1000
( ) 1000 ve daha yukarisi
6 ) Isyerinin drgiitlenme yapisi asagidakilerden hangisine uygundur ?
( ) Emir komuta tipi organizasyon
( ) Emir komuta ve danigma tipi organizasyon
() Yetkinin ¢ok kisi tarafindan bolusiildiigli organizasyon tipi (Fonksiyonele tip
organizasyon)
( ) Proje tip organizasyon
7) Isletmenin ihtiya¢ duydugu personeli hangi kaynaklardan
karsilamaktasiniz?
( ) Kurum i¢indeki personelin terfi ettirilmesi
() Kurum igi personelin terfi etmesi ve yerine dis kaynaklardan eleman saglanmas:
() Isletme disindan ige uygun eleman segerek
( ) Diger ( Liitfen belirtiniz)
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8 ) isletmenizde ¢ahsanlari motive etmede hangi yontem veya yontemler
uygulanmaktadir? (Birden fazla secenek isaretlenebilir.)
( ) Ucret, Prim ya da ikramiye verilmesi
( ) Goérevde yiikselme (terfi)
( ) Basarilarinin takdir edilmesi
( ) Calisana deger verildiginin gdsterilmesi
( ) Diger (Liitfen belirtiniz.)
9) Yapilan isin etkin ve verimli bir hale getirilebilmesi icin isle ilgili olarak
kimlerden faydalanma yoluna gitmektesiniz?
() Isi bizzat yapan isin icinde bulunan personelden
( ) Bu konuda egitim gérmiis uzman teknik elemanlardan
( ) Ustabagi, sef gibi alt kademe yo6neticilerden
( ) Danigman veya kurmaylardan
( ) Diger (Liitfen belirtiniz.)
10 ) Isletmede abman hangi tiir kararlan ¢ahsanlariniza agiklamaktasmiz?
( ) Personel alimy, isten ¢ikarilma, terfi gibi ¢aligsanlar ilgilendiren kararlar
( ) Orgiitte planlanan degisim ve yenilik ile ilgili kararlar
( ) Isletmenin ve galiganlann gelecegine yonelik alinacak her tiirlii kararlar
() Isletme biinyesinde alinan tiim kararlar
11 ) “Yonetici faaliyet siirecinde her ne durumda olursa olsun alms oldugu
kararlari sonuna kadar savanmah uygulamahdir.” Goriisiine katilip
katilmadiginiz liitfen belirtiniz.
( ) Katiliyorum
( ) Tamamen katiliyorum
( ) Fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Hi¢ katilmiyorum
12 ) “Sorumlulugun tamam yéneticilerde olmahdir. Cahsanlar sorumluluk
almak zorunda degildir.”Goriisiine katihip katilmadiginizi liitfen belirtiniz.
() Katiliyorum
( ) Tamamen katiltyorum
( ) Fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Hig katilmiyorum
13 ) Cahsanlan rencide etmeden, amir rolii oynamadan, yapilan isin basarili ya
da basarisiz oldugunun isi yapan kisilere aciklanmasi onlarin
motivasyonlarina sizce nasil yansir?
( ) Caliganlarin motivasyonlarini artirir.
( ) Calisanlarin motivasyonlarini azaltir.
( ) Yonetime kargi tepki gosterirler, savunmaya gegerler.
( ) Yonetimi sabote etmeye kalkigirlar
14 ) isletmenizde hangi tiir performans degerleme yontemi kullanilmaktadir?
( ) Amir emri altinda ¢alisanlar1 degerlendirir.
( ) Caliganlar amirlerini; amirler de galisanlarim degerlendirir.
( ) Performans degerlendirme islevi sinavla yapilir
( ) Yapilan igte elde edilen basar diizeyine gore belirlenir
( ) Diger (Liitfen belirtiniz.)
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15) Cahisanlarin performanslarmin artirilmasinda asagidakilerden hangi
yontem veya yontemleri kullanmaktasmiz ? (Birden fazla secenek
isaretlenebilir)

( ) Calisanlar her konudaki goriis ve diisiincelerini yonetime 6zgiirce agiklama
imkan bulabilmektedirler

( ) Caliganlara 6denen iicretin yeterli olmasi performanslarini olumlu etkilemekte

( ) Calisanlara kurum igerisinde yiikselme imkanin1 saglanmakta

() Demokratik bir ¢aligma ortami saglanmaktadir.

( ) Diger (Lutfen belirtiniz)

16 ) Katilimh yonetim sizce nedir?

( ) Calisanlarin drgiitsel sorunlarin ¢6ziimiine diisiince katkisinda bulunma
stirecidir

( ) Caliganlar1 motive etme aracidr.

( ) Catigmalan azaltip orgiitsel biitiinl{igli saglama aracidir.

( ) Katiliml1 yonetim bir tiir aldatmacadar.

17) Isletmenizde yonetimle ilgili kararlara kimler katilmaktadr?
( ) Vasifsiz isgiicii
() Vasifl Isgiicii
() Ustabagi, sef gibi alt kademe yoneticiler
() Isletmede galigan tiim yoneticiler
() Higbir ayrim yapilmaksizin tiim ¢alisanlar

18 ) isletmede ortaya ¢ikan hangi tiir sorunlarin ¢éziimiinde ¢calisanlar: goriis ve
diisiincesine basvurmaktasiniz?

( ) Planh degisim ve yenilikler durumunda
() Rutin iglerde goriilen aksakliklar nedeniyle
( ) Denetim ve rutin kontrollerde

() Gerekmedikge higbir zaman

( ) Diger (litfen belirtiniz)

19 ) Katilimli yonetim ile ilgili yol yontem ve siiregleri ¢alisanlara
benimsetmede hangi tiir yontemleri kullanmaktasimiz?

( ) Katiliml yénetimi ¢aliganlara benimsetmeye gerek yoktur.
( ) Hizmet I¢i egitim

() Toplantilar araciligiyla

( ) Sozlii ve yazili emirlerle

( ) Bagka bir yontemle ( liitfen belirtiniz)

20 ) Katilimh yonetim siirecinde en 6nemli gorev ve sorumluluk kimlere

diismektedir?

( ) Ust kademe y6netime

( ) Orta ve alt kademe ySnetime
( ) Calisan ig¢i ve memurlara
() Tiim ¢aliganlara
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21 ) Bir orgiitte katilimh yonetimin uygulanabilmesi icin asagida
belirtilenlerden hangisi sizce gereklidir?
() Egitimli gorev ve sorumluluklara sahip ¢alisanlar
( ) Demokratik yol ve yéntemlerle ¢alisanlarina i gérdiirmeyi benimsemis bir
lider
() Saglikli isleyen bir endiistriyel iligkiler sisteminin varligi
() Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii toplumun sosyo- ekonomik yapisi
( ) Diger ( litfen belirtiniz )
22 ) Sizce hangi tiir yonetime katilma bi¢cimi daha basarih olur?
( ) Goniilli katilma
( ) Temsilciler araciligiyla katilma
() Isci- Isveren temsilcilerinin esit katildiklari bir yonetim bigiminde
( ) Sendikal faaliyetlerin yayginlagtirlmasi
23 ) Sizce ¢ahisanlar hangi konularda yénetime goriis bildirmelidirler?
( ) Teknik alanlarda
( ) Sosyal alanlarda
( ) Ekonomik alanlarda
( ) Personelle ilgili konularda
( ) Diger ( liitfen belirtiniz )
24 ) Katihmh ydnetimin uygulanmasi sonrasinda hangi sorunlar ortaya
¢ikabilir?
( ) Calisanlar kendi ¢ikarlarini isletmenin tizerinde tutabilirler
( ) Cok baglilik hizli karar almay1 engeller
( ) Yoneticilik 6zel bilgi ve deneyim ister herkeste bu yetenekler bulunmaz
( ) Yonetenle yonetilen ayriminin ortadan kalkmasina neden olur.
( ) Diger ( luitfen belirtiniz )
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ARASTIRMA ICIN ANKET UYGULANAN ISLETMELER

1.Alba Tekstil As.

2.Aska Bilici Testtil As.

3.Atabek Tekstil San Tic.Ltd.Sti

4.Baha Tekstil Tic. Ve San A.S.

5.Ultas Ent.Boya Kasar San Tic. Ltd Iplik
6.Beser Gida Mad. Tic. $ti.

7.Birko Birlesik Koyunlular Mensucat Hali Ve Iplik
8.Birsoy & Bakkalbasioglu Siit Ur.San
9. Can Gida Tic Ve San Ltd.Sti
10.Demirkol Mobilya A.S.

11.Derindz Ing.Tic.San.Ltd.Sti

12.Dogus Holding A.S.

13. Efe Beser Plastik San. A.S

14. Hisar Pompa San.

15. Izo Element Ltd. Sti.

16. Kadizadeler A.S.

17. Kegeci Tekstil San Tic Ltd.Sti

18. Modeka Mobilya San Tic. Ltd. Sti

19. Ditas AS.

20. Nigcam Ltd.Sti

21. Nigde Belediye Ekmek Fab.

22. Nigde Mesrubat Gida San Tic. Ltd.Sti
23. Nigmak Makina imalat Tic.Ltd.Sti.
24. Nigyem Entegre Hay. Yem. As.

25. Ogiin Gida Mad. Tic. A.S

26. Orcam Plastik Ambalaj San. Tic.Ltd.
27. Orteks Tekstil Uriinleri A.S.

28. Omiirpen Pvc Metal San Tic Ltd. Sti.
29. Sarteks Messucat San. Tic. As.



30. Sayan Ticaret
31. Tag San.As.

32. Makbul Day. Tiik.Mal.Paz.Ltd.Sti
33. Yapilent Ins Malz. San. Tic. Ltd.Sti

34.Yiumaz Parke Ltd.Sti.
35. Oysa Nigde Cimento As.
36. Nigbas. As.

37. Azmi Altunkaynak Mobilya Tic.Sti.

38. Doganlar Tekstil A.s.
39.Cemosan Ltd.Sti.
40.Dogru Is.Ltd.Sti.

41. Elmas Makine Ltd. Sti
42. Tekin Mobilya Ltd.Sti.
43. Turhanlar Ltd.Sti

44. Yeda Halicilik Ltd.Sti.

45. Baha Teks.Tic.ve San.Tic.As.

46. Inan San.Tic.Ltd.Sti.
47. Orteks Tekstil As.
48. Noren Enerji A.s.
49.0Okyanus San.Tic.As.
50.Nigkum Tic.Ltd.Sti
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