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ABSTRACT

In this study, the necessity for a productive, efficent and satisfactory
performence of the employees within the present day organizations in addition
to their profitable and rational activities, has been emphasized, and as a result

some techniques developed.

In businesses since allowing employees to work within a democratic
atmosphere will lead to making participation more attractive and increasing
efficient efforts satisfaction for work will be easier to attain. In this respect,
compulsory schooling for the employees, improving their abilities and making
them more active should be considered. Businesses that favor for participative
management are likely to be luckier against the competetive circumstances

changing rapidly.

Businesses are to be prepared for environmental conditions that
keepchanging. Considering the organizations and the environment interacting
with each other, Organizations can be said to be forced to transform. So,
organizational development is a process to respond to this sort of changes.

Organizational development besides considering the development of structural

v



and technological elements deeply involve in human relations and organizational

culture.

Organizational development appears to be participative technique. It
is the development of the staff that is regarded to be aimed in participative
management and it is expected to increase the organizational productivity and
efficiency. In both, the objective is to develop the organization as a whole. In our
study, it seems beneficial to point out the common and participating aspects of

these two techniques.
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GIRiS

Yonetim bilimi alaninda pek ¢ok aragtirma yapilmig, yeni teoriler,
yaklagimlar, disiplin ve teknikler geligtirilmistir. Bu teori, yaklagim, disiplin ve
tekniklerin uygulanabilirligiyle ilgili yapilan aragtirmalar sonucunda olumlu ve
olumsuz goriigler sunulmugtur. Giiniimiizde artik 6nemi anlagilmug olan etkili ve

verimli ¢alismaya afirlik verilmeye baglanmasi yargisina varilmugtir.

Isletmeler, i¢ ve dig cevre faktérlerinin baskisi altinda, diger
igletmelerle rekabet edecek diizeyde olabilmek, pazar paymnin ¢nemli bir
boliimiine sahip olabilmek ve yagamlarimi idame ettirebilmek icin kendilerini
gelistirmek zorundadirlar. Tiim igletmeler, etkili ve verimli ¢aligma sonucunda
istedikleri amaglara ulagmanmin miimkiin olduguna inanmali ve Kkaliteli insan
giicine kargi, kaliteli iiriin elde etmek temel alinmalidir. Bagka bir deyigle
igletmelerde, katilmaya, iiretmeye ve gelistirmeye tesvik eden bir organizasyon

yapist olugturulmahdir.

Bu ¢aligmada, etkililik ve verimliligin temel alindif katilmah yonetim
ve oOrgiit geligtirme konularina deginilmig, ortak ve birbirini tamamlayan y6nleri

tizerinde durulmugtur.



OZET

Bu ¢aligmada, giiniimiizde kérl, rasyonel ¢aligmanmin yanminda, Orgiit
igindeki caliganlarin verimli, etkili ve etkin c¢aliyjmasimin gereklilifi lizerinde

durulmug, yapilan ¢aligmalar sonucu bazi teknikler gelistirilmigtir.

Isletmelerde personelin, demokratik bir ortamda caligmasi,
katihmeihgin 6zendirilmesi verimli ve etkili galigmay1 artiracag igir. ig tatmininin
gerceklegmesi kolaylagacaktir. Bu konuda ¢ahganlarin egitilmesi, geligtirilmesi
ve aktif hale getirilmesi gerekmektedir. Katilmali yonetim geklini benimseyen

igletmeler, hizh bir gekilde degigmekte olan rekabet sartlarina kargi daha gansh
olacaklardir.

¥ Degigen ¢evre gartlarina kargt igletmelerin hazithkhi  olmas:
gerekmektedir. Orgiit ile ¢evrenin kargilikh etkilesim igerisinde oldugunu
diigiiniirsek; orgiitleri de degisime zorlamaktadir. Iste érgiit gelistirme, bu tiir
degisikliklere cevap verme siirecidir. Orgiit geligtirme, yap1 ve teknolojik
unsurlarin geligtirilmesine 6nem vermekle beraber daha ¢ok, drgiit igindeki

begeri iligkiler ve orgiit kiiltiiriiyle ilgilenmektedir.

I



Orgiit gelistirme katilmali yonetim teknigi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Katilmali ydnetimde personelin geligimi amaglamr ve bu
gelisgimden orgiit verimlilifi ve etkililiginin artirilmasi beklenir. Her ikisinde de
amag, bir biitiin olarak orgiitii geligtirmektir. Caligmamizda, bu iki teknigin ortak

ve birbirlerini tamamlayan y6nlerinin belirtilmesi yararli gériillmiigtiir.

I



Birinci béliimde, katilmali y6netimin tamim, tarihi geligimi, amaglar,
igletmelerin hangi teknikleri kullanarak verimli ve etkili bir sekilde, belirledigi

amaglara ulagabilecegi konularina deginilmigtir,

Ikinci bolimde, orgiit geligtirmeye kavramsal olarak bakilmig, Bu
kavrama dayah disiplinlere, degisimin Orgiite etkilerine, bunun diginda, Orgiit

gelistirme siireci, amaglan, miidahale tekniklerine yer verilmistir.

Ugiincii boliimde, katilmah yonetim ve érgiit gelistirmenin biitiinlegik
bir degerlendirmesi yapilarak, bu iki teknigin ortak temel yonelimlerine dayah

kargilagtirmal bir degerlendirmede bulunulmugtur.

Son bolim olan dordiincii boliimde, belirlenen bir igletmede
katilmali yonetim ve orgiit gelistirme tekniklerinin hangi sartlarda uygulandify,
verimlilik ve etkilili§i ne derece sagladify, ilk kademe caliganlariyla anket,
yoneticilerle gbriigme yontemleriyle aragtirma  yapilnig,  istatistiksel
degerlendirmeler yardimuyla katimali yonetim-Orgiit geligtirme  iligkisi

kurulmugtur.



KATILMALI YONETIMIN KURAMSAL TEMELLER{

Katilmali yonetim ile ilgili uygulamada ya da teoride pek ¢ok
aragtirma yapilmig; bunun sonucunda bazi goriiy ve sonuglar ortaya gikmugtir.
Kullanilabilirlii konusunda ve hangi organizasyon bigimlerinde yararli sonuglarla
kargilagilacagi goriigleri iizerinde tartigmalar olmugtur. Bu durum, katilmah
yonetim konusunun tam olarak agklanamamasi ve anlagilamamasindan

kaynaklanmaktadir.

Bu béliimde, katilmali ydnetim kavramina; benzer ya da farkh oldugu
kavramlarla birlikte yer verilip, katilmali yonetimin derinlemesine incelenmesine

gecilecektir.



A. KATILMALI YONETIiMLE ILGiLl KAVRAMLARIN ANALIZ1

Politika, bilim, teknoloji ile ilgili kurumsal olarak birlegik bir
toplumda yagamaktayiz. Kigisel yagam tarzlan ve insanlarin davramg yapilari bu
unsurlardan etkilenmektedir. Orgiit icinde de durum farkli degildir. Degisen
gevre faktorleri yeni tekniklerin, yaklagim ve disiplinlerin dogmasina neden
olmaktadir. Katilmali yonetim de bu tekniklerden birisidir.

1. Yonetim Kavram

Insanlarin sonsuz ihtiyag ve beklentilerine kargilik, sahip olduklan
kaynaklar yetersiz kaldif gibi; ihtiyag giderici kaynaklar arttik¢a beklentiler de
artmaktadir. O halde insanlarin biyolojik, fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarinin ve
beklentilerinin kargilanmasi1 yoniinde birtakim Dbireyler tarafindan bu
faaliyetlerin organize edilmesi yiikiimliiligii ortaya gikmaktadir. Bir imalat
igletmesi veya bir hizmet i§l§tmesipde yﬁrﬁiﬁleh faaliyetlerde veya ydiriitilecek
faaliyetlerin planlanmasinda, caliganlarin gorevlerinin hiyerargik bir diizen
igerisinde belirlenmesinde, sacti;;MBTc}iirTsEraégil; bicimsel olmayan iligkilerin

koordine edilmesi yonetimin ¢aligma alanina girmektedir.

Her organizasyonda; bir iiriin veya hizmeti verimli, kaliteli olarak
tilketiciye sunma amaci vardir. Hizmeti saglamak igin bolimler, iglerini
yuriitmek igin kural ve ydnetmeliklér sistemine sahip bir yapiya ihtiyag duyar,
mal ve hizmet iiretmek ’iqin gerekli tiim faaliyetleri iizerine alan insanlara
gereksinimi vardir. Amag, yapi ve insanlar -bireyler- hakkinda biitiin bu kararlan
veren yonetimdir. Asafida birlestirici bir kaynak olarak yonetim gosterilmigtir

Q).

1 Martin BUCKLEY, The Sructure of Business, (London: Pitman Pub., 1990), s. 176.



Sekil I-1

Birlegtirici Bir Kaynak Olarak Yonetim

YONETIM

Insanlar | Materyaller

Teknoloji Para

Kaynak: Martin BUCKLEY, The Sructure of Business, (London:
Pitman Pub., 1990), s. 176.

Igerisinde bulundugumuz c¢agmm 6nemli konulanndan birisi de
organize ¢abalarin hakimiyetidir (2). Boyle olunca ’organize etme’ mevcut
igletmelerde bir amag nitelifi kazanmakta, bunun yaninda biitiin organize
faaliyetlerde rol alacak bireylere ihtiyag duyulmaktadir. Organize faaliyetler,
igletmenin yapisini, politikalarim, stratejilerini belirleyen bireyler tarafindan
yiiriitiilir. Planlanan faaliyetlerin igletmenin amacina uygun bir gekilde
gerceklegebilmesi o igletmede caligan bireylerin yine bir takim bireyler
tarafindan yonlendirilmesine, denetlenmesine, koordine edilmesine ve gerekirse
egitilmesine baghdir. Yonetim, en yalin ve gegerli anlamiyla ’bagkalar1 vasitasiyla

i§ gormek’ olarak tammlanmaktadir (3).

Ic ve dig gevresel faktdrlerden etkilenen bir igletmenin siyasal,

toplumsal, tekn'olojik, kiiltiirel degismelere uyum saBlayacak bir organizasyon

2 Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, C. I, (Eskigehir: Birlik Ofsct Yayincilik, 1992),
s. 3.

3 OZALP, Yoneticilikte Cesitli Roller: Henry Mintzberg’in Yaklagim, Eskigehir Anadolu
Universitesi LLB.F. Dergisi, C. IX, S. 1-2, 1991, 5.29.



yapisi olugturmasi gerekmektedir. Bu mekanizmayr igletme yéneticileri
olugturacaktir. Ortak bir amag igin birlikte gahgilan her yerde yénetime ihtiyag
duyulacaktir (4). O halde yonetim igini gergeklegtirecek bir kimsenin

igletmelerde gorev almas: zorunluluk olacaktir.

Giiniimiizde insan faktOriiniin, degisen gevre kosullarimin karmagik
bir hale gelmesine paralel olarak karmagik bir konum almasi, sendika
baskilarinin artmasi, yoneticilerin igletmelerde sorumluluklarimin artmasi

sorununu ortaya ¢ikarmaktadir.

Organizasyon hiyerarsisi igerisinde, seviyeleri itibariyle yoneticiler;
{ist yonetici, orta yonetici ve alt yonetici olmak iizere tige ayrilmaktadir (5): Ust
yonetici, ¢copunlukla planlama ve amaglarin saptanmasi gorevini iistlenir; orta
yonetici, iist yoneticinin kullandifi zamam 6zel projeler haline doniigtiiriir; alt
yonetici, zamanlarinin ¢ofunu bu projelerde ¢aliganlar1 yonlendirme ve

denetleme ile gegirir.

Yonetxcmm orgamzasyon u;mde ustlendigi rol; insan faktorunun gun
gegtlkge onemmm artmaSI yonetlcl-yonetllen arasinda etkm b1r 1let1§nmn
" kurulmasinmin gerekhhgl ile énem kazanarak artmugtir. Henry Mintzberg,
" yonet1c11enn ug tir grup davramg1 iginde oldugunu ve ii¢ gesit rcl oynadifim
belirtmektedir.

4 BUCKLEY, s. 177.
5 OZALP, Yéneticilikte..., s. 29.



Sekil I-11

Yoneticinin Rolleri

BICIMSEL YETKI
VE
STATU

BIREYLERARASI HABERLESME || KARAR VERICI
ROLLER ROLLERI ROLLER
1-Temsil 4-Monitdr 7-Isletme Sahipligi
2-Onder 5-Yayiahk 8-Sorun Cdzlct
3-irtibat 6-Sszcll 9-Kaynak Dagiuci

10~-Anlastirica

Kaynak: Inan OZALP, Yoneticilikte Cesitli Roller: HemXIMintzbcr 'in
Yaklagimy, s. 36 aynica bkz. Henry MINTZBERG, The Manager’s Job:
Folklore and Fact, Harvard Business Review, C. LIII, S4
(Temmuz-Agustos 1975), ss. 49-61.

Degisimin izlenemeyecek diizeyde hizhi arttify ¢agimizda orgiitler,
yapisinda kurulan ve kurulmas: gereken bigimsel iligkilerin yamsira; bigimsel
olmayan iligkilerin 6ne}ni1 ~ kazanmas ile yonetimleri; igbirlikgi, kai'_arlar,a‘
katllma‘ya’ gﬁdﬁiéyeh, demokrétik bir nitelik kazanmaya baglamugtir, Caliganlarin
"yaptiklan isten zevk almasi, etkin, verimli hale gelmesi, ekip ruhuna sahip
bireylere ihtiya¢ oldugunu gﬁstermektedir.\ Giiniimiiz geligen 6rgﬁtlérinde

saglanmasi gercken ydnetim tarzi budur; katilan, dreten ve geligtiren olmaktir,



2. Katilma Kavram

"Katihm, kigilerin kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya ve
onlar igin sorumluluk paylagmaya yiireklendiren bir grup ortaminin igine zihinsel

ve duygusal agidan igerilmeleri" olarak tammlanabilir (6).

Katilim, s6zkonusu katiimcilarin ’katilabilecekleri’ ancak ’tiim olarak
ele gegiremeyecekleri’ ve ’gegirmemeleri gereken’ karar verme sistemine iligkin

bir siireg, faaliyet veya karar verme sistemi olarak tamimlanabilir (7) .

Katilma kavramu ile ilgili bir kaynak, "katilma, tek bir kavram degildir
fakat, bir organizasyonun cesitli kademelerinde karar verme siirecinde
gosterilebilen birbirini etkileyen elemanlann varhifiyla olugmaktadir. Katilma
kavraminin temel ii¢ eleman, etki, etkilesim ve bilginin paylagimidir ve bunlar

onemi gerektirir." geklinde bir agitklamada bulunmugtur (8).

Katilma kavramlarimin tiimiinde yer alan ’ortak sorun ¢6zme’ eylemi,
"yoneticinin kendi olanaklariyla ¢ozebilecegi sorunlan ¢ézme gorevini, etkililik ve
 verimlilii artirmak amaciyla yonetim hiyerargisindeki ortal: organlara
devretmesi" geklinde agiklanabilir (9).

Katilhm ekip ¢aligmasim destekleyen bir faaliyet, bir sistemdir.
Katthmin en iyi sonuglari, degigimin kabul edilmesi ve uygun ekip ruhunun

saglanmasidir.

6 Keith DAVIS (Gev. Kemal TOSUN), Isletmede Insan Davramgi, 5.Bask, (Istanbul :
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Igletme iktisadi Enstitiisii Yaymu : 57, 1977), s. 184.

7 C. F. LAMMERS (Ccv. Tomris SOMAY), Organizasyonlarda lki Demokratiklesme
Kavram: Ozyonetim ve Katilma, Istanbul Universitesi Yonetim Dergisi, Yil. 2, S. 7, 1978,
s.79.

8 T. D. WALL - J. A. LISCHERON, Worker Participation : A Critique Of The Literature
And Some Fresh Evidence, (London: McGraw Hill Co., 1977), s5.36-37.

9  Kurthan FiSEK, Yonetime Katilma, (Ankara: TODAIE Yay. no. 158, 1977), s.61.



3. Katilmah Yonetim Kavram

Giiniimiizde, ’insan’ faktoriinden etkin yararlanma kaydiyla verimlilik
arigmin  saglanmasi1 yargisi, igletmelerde ¢aligma hayatinin iyilegtirilmesine

yonelik modern yaklagimlarin geligtirilmesine neden olmugtur.

Ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal cevresel faktorlerdeki
degigsmelerin Orgiitleri etkilemesi, buna kargihlk aym faktorleri biinyelerinde
bulunduran érgiitlerin de, gevreye uyum ve etkileme istemleri, katilmal yonetim

konusuna duyarhilis ortaya ¢ikarmugtir.

Daha iyi bir toplum diizeni, daha demokratik yagam ve daha verimli
orgiitler, yonetime katilmanin olumlu sonuglan olarak gosterilirken; yonetim igin
gerekli otoritenin sarsilacag), ¢catiymalann artacaf, maliyetlerin yiikselecegi, yeni
sorumluluklar ~ yiiklenen  personelin | bocalayacag),  yabancilagmanin
onlenemeyecegi gibi iddialar da olumsuz sonuglar olarak yansitilinaktadir(10).
Olumlu ve olumsuz yonleri oldugu iddia edilen katilmah yénetim nedir? Bu
kavramdan énce yonetime katilma kavramim aciklamakta yarar vardir:
Yonetenlerle yonetilenlerin dzel miilkiyetge simrlanmig bir alanda igbirligi
yapmalarimi ve giderek emek ve\rimliligini artirmalarim 6ngdren ydnetime
katilmanin 6rgiit igi iliskilerin/dﬁzenlenmesinde kendisiqe gore aymnct ozellikleri
bulunan bir 6rgiitlenme geklidir (11). Bu saptamadan sonra katilmali yénetimin
¢aligmamizdaki tanimuni su gekilde yapabiliriz: Katilmali yénetim, organizasyonu
ve igleri etkileyen sorunlarin ¢oziimii igin insan diigiincelerini birlegtiren siireci

tasarlayan bir terimdir (12).

10  Nurettin KALDIRIMCI, Yonetim Etkinligi Bakumindan Yonetime Katilma, Erciyes
Universitesi L.LB.F. Dergisi, S. 7, (Temmuz 1985), s. 87.

11  FISEK, ss. 32-33.

12  Dale S. BEACH, Personnel : The Management Of People At Work, (New York :
MacMillan Pub. Co., Inc., 1975), s. 554.



Bu durumda katilmali yonetimle yonetime katilma arasinda bir farkin
oldufunu belirtmek gerekir. Yonetime katilma, klasik yénetim anlayigina, yani
tiim yetki ve kararlarin yéneticilerde pldugu yonetim anlayigina gesitli nedenlerle
ve bazen ¢aliganin katnlmasiair. Katilmalt yonetim ise 6nceden katthma olarak

tasarlanan bir yonetim seklidir, bagka bir deyisle katlllmcﬂl‘k, katilmali
yonetimin -KY- 6ztinde ve dogasindadir ve siireklidir.

4. Katilmah Yénetim Klasik Yonetim Kargilagtirmasi

Isin daha ¢ok fiziksel yoniiyle ilgilenen klasik yonetim anlayigiyla igin
insan yﬁﬁiim'i ele alan katilmali yénetim arasinda siireg itibariyle bir farklihin
olmasi dogal olarak da bir farklihfi ortaya g¢ikarmaktadir. Klasik yonetim ve
katilmali yoOnetimi yapisal boyutlariyla kargilagtiran bir tablo, agafida

gosterilmektedir.
Tablo I-1
Katilmaly Yonetim-Klasik Yonetim Kargilagtirmas:
Kaulmah  Klasik
YAPISAL OZELLIKLER Yonetim Y 8netim
1-Y&netim alan Genis: Dar .
2 -Hiyerarsik basamak Az Fazla
3-Yonetim elemanlarimn tretken Yuksek Dastk
- isgbren sayisina orani '
4 -Merkezcillesme Az Fazla
S-Diger bslumlerle etkilesim dizeyi  Yiksek Dastik
6 -Bicimsel kurallarin &nemi Distk Yiksek
7-Gdrev-Orun tamumnun acikhi Az Fazla
8-Haberlesmenin icerigi Damsma  Aciklay:a
ve bilgi emir ve karar
9-Calisanlarin nitelik farklhihklar Az Fazla
10-Uzmanlik otoritesi Guclis Zayif
11-Kisisel ve biirokratik otorite Zayf G(lclu

Kaynak: lsmet S. BARUTCUGIL, Teknolojik —Yenilik ve
Aragtirma-Geligtirme Yonetimi, (Bursa: Bursa Universitesi Basimewi,
1983), s. 10#den A. KIESER, Management of Product Innovation;
Strategy, Planning and Organization, International Management Review,
1974/1, s. 15.
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B. KATILMALI YONETIiMIN TEMEL YONELIMLERI

Katilmal: yénetimin iki temel ¢ikigt vardir. Bunlardan birincisi, siyasal
ve ekonomik demokrasinin yaminda, igletmede de demokrasiyi saglamaktir.
Ikinci ¢ikis1 ise katihmciligin saglanmasi ve sonugta ok sayida goriig iiretilmesi,
planlara katilan personelin uygulamada daha dikkatli olmasiyla igletmede
verimliligin ve etkililigin artinlmasidir. Hatta tiim olarak igletmenin
gelistirilmesidir. Bu iki saptamadan hareketle ¢aligmanin bu kisminda iki 6nemli

faktor, katilmah yonetimin temel yonelimleri olarak iglenmeye ¢aligilacaktir.

1. Demokrasi Saglamasi

Giinimiizde en gegerli yonetim geklinin demokrasi oldugu
bilinmektedir. Bir iilkenin demokrasi ile yonetilmesi igletmelerin de demokratik
bir konuma getirilmelerini gerekli kilar. Ulkeyi demokrasiyle yénetmek
gerekiyorsa, igletmeleri de demokrasiyle yonetmemek eksikliktir. Ancak,
igletmelerdeki demokratik yonetimle iilkelerin demokratik yonetimi arasinda

uygulama yéniiyle farkliliklarin oldugunu da belirtmemiz gereklidir.

Insan, yarg: giicii olan bir varliktir. Bu giicii, insamin bilgi diizeyi yani
kiiltiir seviyesi belirler. Yarg giicii veya kiiltiirel diizeyi yiiksek olan bir insanin

kendi diigiincelerini ifade etmek istemesi demokrasinin geregidir (13).

Hawthorne c¢aligmalariyla baglayan ve Likert ve McGregor gibi
aragtirmacilarin gahgmalariyla gii¢lendirilmig olarak ¢ogunlukla liderlik, denetim
sekli ve kiigiik grup karar verme iizerine agirhk verilmig ve sonugta demokratik

denetim, ¢alisan oryantasyonu ve katihimc liderlik kavramlan ortaya gikmugtir

(14).

13 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Isletme Fak. Yay. No. 236, 1991), s. 329,
14 T.D.WALL -J. A, LISCHERON, s. 11.
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Katilimcr yonetimin otokratik bir yonetim bigimini benimsemig bir
igletmede uygulanabilmesi daha da onemlisi bagariya ulagmasina imkan yoktur.

Bunun en bilyiik nedeni, katihme: yénetimin demokrasiyi savunmasidir.

Katilmal yOnetimle ilgili yapilan aragtirmalar igletmelerde, astlarin
iistlerine glivenmedikleri ve onerileri dikkate almadiklanyla ilgilidir. Bunun da
ancak, iistlerin dogru veya yanlhs, iyi veya kotii tiim fikirlerin kolayca, korkmadan
soyleyebilecekleri bir atmosfer yaratmakla miimkiin olabilecegini ortaya
c¢ikarmaktadir. Ancak bu sekilde ¢aliganlarin fikirlerinin hesaba katildif: hissine

kapilmalan saglanabilecek, bdylece 6nemli oldugunun bilincine varacaklardir

(15).

2. Bir Biitiin Olarak igletmeyi Geligtirme

Isletmeyi bir biitiin olarak geligtirme, o orgiitte cahigan personelle de
dogrudan ilgilidir. Personelin verimli ve etkili bir gekilde ¢algabilmesi de

igletmenin yénetim yapisi ile ilgili bir konudur (16).

Katilmali yoénetimin giiven, iy tatmini, olumlu davramglar, ig
kazalarinda azalig sagladigimi yapilan aragtirmalar gostermigtir (17). Bu durum,
her orgiitiin verimli oldugu sonucunu ¢ikarmamakla beraber katilimer yonetimin
yaminda c¢alganlar arasinda yiiksek ba§£nya ulagma amacrun olmasi
gerekmektedir (18).

15 Donna BROWN, Why Participative Management Won’t Work Here, Managemet Review,
The American Management Association, (June 1992), ss. 42-46.

16 Ali AKDEMIR, Katulmal: Yénetim ile Verimlilik Geligtirme, Diinya Gazeteéi, 8 Temmuz
1992, s 4.

17  Merle-Robert J. DONNEL, Quality Circles-The Latest Fad or Real Winner?, Business
Horizons, C. 27/3, (May-Junc 1984), ss. 48-52.

18  Jack J. HOLDER Jr.(Cev. Fulya AYKAR), Oybirligi ile Karar Verme, Yonetim Dergisi,
Yil. 2, S. 7, 1978.
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Personelin amaglannin igletme amaglanyla 6zdeglegtirilmesi halinde,
igletmeyi bir biitiin olarak gelistirme siirecine ge¢ilmiy olmaktadir. Bu da ige
yonlendirme, o6diil, ast-iist arasindaki saglam iletigim, personel egitiminin
gelistirilmesi yardimiyla saglanabilir. Yapilan aragtirmalar sonucunda katilmali
yonetimin, difer verimlilik ve etkililik gelistirme araglarina gére daha fazla
verimlilik ve etkililigi geligtirdigi ortaya konulmugtur (19).

Sekil I-IIT

Verimliligi Artiwmada Etkililik Olgiileri
isgoren Katihm Programlan | 3.61

Daha iyi iletisimler 41
Daha lyi Isgoren-
Y onetim ihgskileri 4.45

Egitimin Artinimas 4.46

Kalite Gelistirilmesi | 4.81

Otomasyon Artist | 5.02

Verimlilik Tesvik 513

Verimlilik Gelistirmede Temel Unsurlar

Planlan
Maliyet Azaltm
Prgiramlan 6.01 5
Skala Olcutd 1=Cok Etkin
Ar-Ge Artsi| 628 10=Az Etkin
10 S

1
Kaynak: J. B. MINER-V. P. LUCHSINGER, Introduction To
Management, (Columbus, Ohio : Beel Anal Howell Co. Press, 1985), ss.
505-506 ayrica bkz. Norman BODEK, Productivity Newsletter, Summer
1981.

C. KATILMALI YONETIMIN TARIHI GELISMESI

Bugiine kadar diinyada, farkli gegmigleri olan ve uygulanabilirlikleri

denenmig katilmali yonetim gekilleri bulunmaktadir. Bunlar, endiistriyel

19  J.B.MINER ve V. P. LUCHSINGER, Introduction To Management, (Ohio: Beel Anal
Howell Co. Press, 1985), ss. 505-506.



demokrasi, kira katilma, 6zyonetim, Oneriler sistemi, sendikal katilma ve igletme

diizeyinde katilma olarak gésterilebilir.

Endiistriyel demokrasi, yonetime katilma, kira katilma, Ozyonetim,
birlikte yonetim kavramlariyla yakin ilgisi olmakla beraber hepsinden ’geni§ bir
anlam’ nitelifi tagimaktadir (20). Yoneticilere gore endiistriyel demokrasinin
tammu, ’Orgiitiin verimliliine ve bilylimesine yol agma olasihiffi yiiksek oOrgiit
bireylerinin goriiglerinin yonetimde gozoniinde bulundurulmas’ geklinde

yapilmugtir (21).

Kdra katilma, bireylerin galigtiklan igletmeden kir almalan olarak
tammlanabilir. Kira katilmanin gesitli gekilleri vardir. En 6nemlileri : Halka
agik hisse senetlerinin bir kismunin o igletmede ¢ahganlara satilmasi, digeri
tesvik primleri ve primli iicret sistemleridir. Ilkinde, igletme sermayesine
calisgamin para varliiyla katilmasi, digerinde gahgamin caligma saatleri iginde

belirli bir performans gistermesi beklenmektedir (22).

Bir ideoloji olarak karsjimiza qikan oOzyonetim, yofun bir gekilde
yaganan Yugoslavya uygulamasim akla getirmektedir. En genel anlamiyla, ’bir
isletmenin, o igletmeyi olugturan bireyler tarafindan ya dogrudan dogruya ya da

20 1. Atilla DICLE, Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, (Ankara: ODTU Yay. No
35, 1980), 5.18.

21  DICLE, s.19 ayrica bkz. Eric RHENMAN, Industrial Democracy and Indusirial
Management: Technology and Democratic Society, (London: Tavistock, 1968), ss.1-6 ve
133-136.

22 ilhan ERDOGAN, Iscinin Yonetime Katilmasinin Sosyo-ekonomik ve Sosyo-politik Agidan
Incelenmesi, Yonetim Dergisi, Yil. 2, S. 7, 1978, s. 30.
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temsilcileri araciiiyla yonetilmesidir’ geklinde tammlanir (23). Ozyénetimle
ilgili bagka bir tamm da ’sadece ekonomik degil aym1 zamanda politika kavramini
ortadan kaldirarak, her agamada insanlarin iglerini kendi ellerine almalarina
olanak verecek bigimde ona yeni igerik kazandiran radikal bir déniigiimdiir’

seklinde yapilmugtir (24).

Oneriler sistemi, verimliligin artinlmas1 ve igletme harcamalarmmn
kisilmas: igin iggilerin goriiglerine bagvuran, iggi-igveren igbirlifini de iggilerin

gorig bildirmesi ilkesine dayandiran diizenlemelerin genel adidir (25).

Sendikal katilma, yasal olarak katilmali yonetim gekillerinden biridir.
Personelin istihdam sorunlar, saglik ve giivenlik 6nlemleri, sosyal yardim, iicret
gibi konularin iggdren temsilcileriyle toplu sozlesmeler aracihfivla goriigiliip
karara vanldig bir katihm geklidir (26).

Isletme diizeyinde katimali yonetim, son yillarda geligen, diger
katilmal yénetim gekillerinden farkh olarak personelin, bireysel veya grup igi
yonetimin igletme ve personele iligkin kararlara katilmasidir (27). Burada iyi bir
iletisim, motivasyon, demokrasi, verinﬂilik ve etkililik artiginin  saglanmasi
beklenmektedir (28). En yaygin uygulama teknikleri, kalite ¢emberleri, otonom
galiyma gruplary, ig dizaym gibi tekniklerdir.

23 DICLE, s.18.

24  Henri ARVON (Cev. Fikret BASKAYA), Ozyonetim, (Istanbul: fletisim Yaynlan, 1991),
s. 8 ayrica bkz. Y. BOURDET ve A. GUILLERM, L’autogestion, Seghers, 1975, s. 3.

25  FISEK, s. 43 aynca bkz. William S. WILCOX, What Are Suggestion System For?,
Readings In Personel Administration (der Pigors, Myers ve Malm), McGraw-Hill Book
Co., N.Y,, 1959, s. 520.

26  Sinan ARTAN, Isletmelerde Isgorenlerin Yonetime Katilmas: ve Tiirkiye’deki Uygulama,
Yeni Iy Diinyasy, S. 11, (Eylil 1980).

27  AKDEMIR, Etkili ve Verimli l§gﬁrdiirme Araa Olarak Katilmah Yénetimi Uygulama
Teknikleri, (Kiitahya : Anadolu Universitesi Yay. No. 560, 1992), s. 41.

28  Nezihe TIMUR, lgletme Seviyesinde Isginin Yonetime Katimast, Istanbul Oniversitesi
Isletme Fak. Dergisi, C. III, S. 2, (Kasim 1974), s. 53.



D. KATILMALI YONETIMDEN PERSONEL VE
YONETIMIN BEKLENTILERI
Katilmali yonetimin bir igletmede uygulanmas: halinde 6rgiit iginde
bazi beklentiler sézkonusudur. Bunlar, personelin katilmah yénetimden

beklentileri ve yonetimin katilmali ydnetimden beklentileridir.

1. Personelin Beklentileri

"Verimlilik ve etkilili§i artirma yontemi’ olarak agiklanan katilmali
yonetimin orgiit icindeki bireyleri, ekip galigmasina yonlendirmesi beklenir ve
istenir. Belli bir soruna pek ok gorily agisiyla yaklagilmasi, deisik agilardan
¢oziimler iretilmesi, orgiit icinde ¢aligan bireylerin o sorun iizerinde beraberce

diigiinmeleri ve gerekli karan vermeleri ile somutlagir.

Bireylerin yaraticiliklarim bir anlamda dogal yeteneklerini kullanma,
geligtirme imkam yaratan katilmali yonetim teknigiyle hem 6rgiit hem birey igin
olumlu sonuglar olusacak, sadece fiziksel yeteneklerden degil aym1 zamanda

diigiinsel yeteneklerden de yararlanma imkam elde edilecektir.

Orgiitteki bireylerin eitim yetersizligi ve katilmali yonetimin egitme
islevi gormesi bagka bir gerekge olarak kargimiza gtkmaktadir (29). Orgiit icinde
kargilagilan kalite, verimlilik ve etkililik sorunlarnin ¢oziilerek maliyet
azaltiminin  saglanmasi1 konusu o Orgiite iye bireylerin kiiltir ve egitim
diizeylerinin yiikseltilmesine baghdir. Iste bu gikig noktasinda katilmali yénetim

bu iglevi yani egitimi geligtirme iglevini gérmektedir.

Giiniimiiz degigen kogullarina uyum saplayabilmek ve gelismeleri
takip edebilmek bilyiimeye aday bir igletmenin o6rgiit yapisina Ornek

olusturabilir. Oyleyse igletmenin y6netiminden sorumlu bir yéneticinin bunu

20  AKDEMIR, Etkili ve Verimli..., s. 25.
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bagarabilmesi yetki ve sorumluluklarinin bir kismum gégertmesiyle miimkiin
olabilecektir. Bir malin iiretimi, piyasaya yeni ¢ikarilacak bir mal veya hizmet
gibi kararlarda pek ¢ok boéliimiin goriiglerinin alinmasi, gerektiginde sorunun
qﬁzﬁmﬁ igin ekip olugturma, sorun ¢ozme konusunda caliganlarin motive
edilmesi gibi konular yoneticiler ile personel arasinda uygun bir diyalogun
kurulmasini gerektirir. Boylelikle de yoneten-ydnetilen arasinda olas1 gatigmalar,

katilmali yénetimle onlenebilecektir.

2. Yonetimin Beklentileri

Katilmali ydnetim yaklaggmina dayanan bir yénetim yapisimn
igletmelerde tasarlanmasinin temel gerek¢e ya da beklentisi, etkililik ve
verimlilik artigidir. Verimlilik ve etkililik artigt da tim ekonomik igerikli
igletmelerin temel amaglan arasindadir. Dolayisiyla katilmali yonetimden
yonetimin temel beklentisi, amaglara ulagmaktir., Aymt zamanda amaglara

miimkiin olabildigince verimli ve etkili ulagmaktir (30).

Isletme yonetiminin bir amaci da, igletmede ¢aliganlar arasinda uyum
saglamaktir, Katilmali yénetim bu amaca da hitap etmektedir. Katilmali yonetim
aracihfiyla personel, birlikte ¢alijma nedeniyle dogal olarak diyaloga girerek
beraberce sorunlara c¢oéziimler iretip, uygulayacaklardir. Bu ise onlann
yakinlagmasim saglayip, amag birlii nedeniyle g¢atigmalarimi Onleyecektir.
Dolayisiyla yoneticilerin katilmali yonetimden bir beklentileri de ¢aliganlar arasi

uyumun saglanmasidir.

Degisime uyum ve degigimin igletme igerisinden tiretilmesi, katilmali
yonetimin yoOnetimden bir diger beklentisi olarak karsimiza qkmaktadir.
Kaulmali yonetimle motive edilen personel, igletme iginde deisimi yaratici

goriigler iretip dig gevredeki degisime uyum saglayacaklan gibi; dig gevredeki

30 AKDEMIR, Kaulmal Yénetim..., s. 4.
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degisimi etkileyeceklerdir. Katilmali yonetimde bagari kriterlerinden birisi,
"deBisimi yaratma’ oldufundan personel, yalmzca rutin igleri istenildigi gibi
gergeklegtirmekle kalmayip; aym1 zamanda geligtirici ¢abalara da girigeceklerdir.
Boylelikle de degigimi iiretme gergeklegebilecektir. Sonugta ise yonetimin,

“igletme igerisinde degigimi saglama’ amac1 gergeklegmis olacaktir (31).

E. KATILMALI YONETIMIN UYGULAMA KOSULLARI

Toplum iginde bireyler siirekli birbirleriyle iletigim halindedir.
Tligkide bulunurken gruplar olusur. Gruplann olusmasina, bireylerin yagadiklan
ortak olaylar, aymi duygu ve aligkanliklan, kiiltiirleri etki eder. Aym: {iniversitenin
aym bolimiinde okumug olmak, aym yuvayr paylagan iki ey olmak veya orgiit
igimde ast-iist iligkisi icerisinde bulunmak o6rnek verilebilir. Isletmenin
amaglarina ulagabilmesi, verimlilik ve etkililigi, kdr artiggm saglayabilmesi,
kararlara katilan personele sahip olabilmesi ile olasidir. O halde toplumun bir
pargas: olan orgiitte siirekli tatmin edilmeye gereksinim duyan bireyler arasinda
siirekli iletisim saglanacak, iletisimde kopukluklarin 6nlenebilmesi aym kiiltiir
seviyesindeki bireylerle olabilecegi igin epitim gelistirilecektir. Asagida, zaten
modern bir Orgiit yapisina sahip bir igletmede varolmasi gereken dolayisiyla
katilmah y6netimin uygulanabilirlifinin kosullan olan egitim, édil ve iletisim

agiklanmugtir.

1. Egitim
Egitimin geligtirilmesi, sadece katilmali ydnetimi uygulayan igletmeler

icin degil uygulamayan pek ¢ok isletme igin de gegerlidir.

31 AKDEMIR, isletmelerde Degigimi Planlama ve Kontrolde Kullamilan Teknikler, Diinya
Gazetesi, 9 Agustos 1991, s. 4.
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Aragtirmalar, yoneticiler bagta olmak iizere c¢aliganlarin katiimali
yonetim hakkinda bilgileri olmadifii igin bagan saglayamadifim géstermektedir
(32). O halde, orgiit hiyerargisinin en iist kademesinden en alt kademesine kadar
biitiin &rgiitiin egitilmesi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Caliganlarin nitelikli
kararlar verebilmeleri, yoneticilerin ise bu kararlan analiz edebilme bilgi ve
kiiltiirine sahip olmalan gerekmektedir. Caliganlarin, orgiit politikas1 ve
yonetimine katilabilmeleri, ancak diigiinsel faaliyetlerinin geligtirilmesi igin

egitilmesiyle miimkiin olacaktir.

Yonetici ve personele orgiit kiiltiirii, verimlilik, iirlin ve Orgiit
gelistirme, iletigim, grup g¢alhgma teknikleri, katthmc yoénetimde gorev ve
sorumluluklar, motivasyon gibi konularda verilecek egitimden sonra degigime

karg: tepkileri analiz edilerek destekleyici ve engelleyici faktorlerin belirlenmesi
gerekmektedir (33).

2. Odiil

Katilmali yonetimde bir uygulama kogulu olan 6dil, katiimah
yonetim sonucunda gerek caligan gerek ydnetici tarafindan kargilikhh olarak
alimir. Eger personel, kendinin almasi gereken kararlarin sorumlulufunun
bilincine varirsa, kendine giivenildigi hissine kapilirsa, igini benimseyecek ve
daha sik1 bir gekilde sanlacaktir. Yoneticinin amaci; o6rgiit verimliligi ve iiriin
kalitesini geligtirmek, maliyet azaluminda bulunmak ve dolayisiyla kar artigim
saglamak oldugu igin  personelin  sayesinde amacina  ulagacaktir.
Yonetici-yonetilen arasindaki amag birliginin gerceklesebilmesi, her iki taraf igin

motive edici bir unsurdur.

32  BROWN, ss. 42-46.

33  Abdullah CAN, I, Verimlilik Kongresi, bildiriler, "Caligma Hayatimn Kalitesinin
Geligtirilmesi", (Ankara; MPM Yay. No. 454, 1991), ss. 92-93.
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| Personeli orgiit iginde, aktif ve istekli bir gekilde kararlara katilan
birey olarak gorebilmek igin iy uyugmazliklarnnin giderilmesi, yeterli iicret ve
sadece bir arag degil amag olarak da ihtiya¢ duyuldugunun hissettirilmesi halinde
i doyumunun saglanmasi, birlikte 6§renme siirecine igbirligini destekleme gibi

konularin ele alinmas: gerekmektedir.

Katihmcilarin katilmal yénetimle psikolojik benlik gereksinimlerini
tatmin edecek demokratik bir ortama kavugmalari oOrgiitiin etkililik ve
verimliligini artiracaktir (34).

3. lletigim

Insana dayah modern yonetim anlayigina sahip katilmali yénetimin

dogru uygulanabilmesinin bir garti da iletigimdir.

Iletisim oyle bir bagdir ki, kimi bireyleri birbirine yaklagtinrken;
kimilerini birbirlerinden uzaklagtirabilir. Bu duruma bireylerarasindaki kiiltiir
farkhhklan, ilgi, tutum ve davramiglardaki farkliliklar neden olmaktadir. Orgiit
iginde ¢ahganlarin birbirleriyle veya grup igi etkilesimleri, uyum iginde
¢aligmalar, iligki kurmalan, genel anlamuyla &rgiit kiiltiirine baghdir. Uyumlu
bir iletigimi de 6rgiit yoneticileri saglayabilir (35). Iletisim araglan, ¢ahganlarin
etkili olabilecegi bigimde hazirlanmah ve boylelikle fikirlerini agik ve segik bir

sekilde ifade edebilecei ortam olugturulmaldir.

Katilmahh  yonetimde iletigim, kararlarin  olugturulmasinda
bireylerarasinda fikir, bilgi ve duygu alg-verigi bicimsel veya bigimsel olmayan

iletisime ornek tegkil etmektedir (36). Calisanlara diiglinme ve yargilama

34 EREN,s. 330.

35  ilker BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, (Istanbul: Sistem Yaymncilik, 1992),
s. 73.

36 EREN,s. 285.



bakimindan goriiglerini bildirmeden 6nce yeterli zaman aralifi tantyan uygun bir
iletigim saglanmalidir. Boylece, yonetici-yonetilen arasinda kurulan iletisim ve
isbirliginin  geligtirilmesiyle ~orgiitiin  sorunlarina daha yakin olan alt
kademelerdeki gahganlar araciifiyla daha gergekgi ve ekonomik karar verme

olanaklarina ulagilacaktir,

F. KATILMALI YONETIM TEKNIKLERI

Katilmali yonetimle ilgili, bugline kadar pek ¢ok teknik
geligtirilmigtir. Katilmali yonetimin tarihi siirecinde kargilagilan geligmeler,
diinya capinda aragtirmaci ve bilim adamina konu tegkil etmig, geligtirdikleri
teknikler, yaraticilarinin isimleriyle amlmugtir. Pek ¢ok igletme bu teknikleri,
kendi orgiit yapilarina uyumlagtinip uygulanabilirlii kamtlanan teknikleri
kullanmuglardir. Bu ¢aligmada teori ve uygulama ayirimina gore katilmal

yonetim teknikleri iki boyutta incelenmistir.

1. Teoride Katilmah Yonetim Teknikleri
a. Kurt Lewin’in Gii¢ Alam1 Analizi

Bu katilmali y6netim tekniginin temelinde birbirine zit iki grup
giiciinden bahsedilmektedir. Kurt Lewin’in gelistirdigi bu teoride 6rgiit, bu iki z1t
grup giiciiniin gatigma alam olarak tammlanmaktadir. Nitelikleri bakimindan bu
giicler, sosyal ve psikolojik baski unsurlarindan bagka birsey degildir. Bu
giiglerden birinci gruba girenlere siriikleyici gigler, ikinci gruba girenlere
kistlayria1 giigler adh verilmigtir (37).

Siiriikleyici giigler, érgiitsel giigleri belirli bir yone itici rolii oynarlar.

Kisitlayic1 giigler ise siiriikleyici giiglerin etkisini ve hizim azaltan giiclerdir.

37 EREN,s. 37.
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Organizasyon siiriikleyici gii¢leri toplaminin kisitlayic1 giiglerin toplamina egit
oldugu noktada dengeye ulagmaktadir (38).

Her igletmede, bilindigi ilizere temel amag, verimlilik ve etkililigi
artirmak, oOrgiit ve iiriin gelistirmek, kir artigm saglamaktir. Ancak bunu,
personeli ige tegvik ederek, igten zevk almalanm'f\Saglayarak, kararlara katilmay
baski uygulamadan istikrarl bir ortam saflayarak gerceklestirmek en dogru
yoldur. Katilmahh yoénetim uygulanan bir igletmenin yoéneticisi amacina
ulagabilmesi i¢in katilmali y6netimin uygulama kogullarim gézoniine almadan
personeline ¢aligmasimi kisitlayict giicler; baskuyla, karmagik iletigimle, grup igi ve
bireylerarasi bozuk iligkilerin kuruldupu bir g¢ahgma atmosferini yaratmasi
halinde, igten aynlmalar, devamsizliklar, ige ge¢ kalmalar artacak, bu da
igletmenin amacina ulagsmasim giiclestirecektir. Aksi durumda, sirikleyici giicleri

artirarak dengeyi saglamak yéneticinin elindedir.

b.Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Giidilleme lizerine ¢ahgmalarda bulunan Amerikah psikolog
Frederick Herzberg’in geligtirdigi bu teori personelin, g¢ahgtify Orgiitte yaptifi
isten tatmin oldugu ve olmadify konularla ilgilidir. Herzberg, motive edici ve

hijyen faktorler adin verdigi iki gruptan sdzetmektedir.

Cift faktor kuramina konu tegkil eden motive edici faktorler, isin
kendisini, karar verme yetki ve sorumluluunun verilmesi, ilerleme imkénlan,
statli, bagarma ve tamnma gibi faktorleri kapsamaktadir (39). Herzberg bu

faktorleri, personeli ige oOzendiren, o6rgiite baflayan igsel faktorler olarak

38 BIRDAL-AYDEMIR, ss. 27-28.

39  Tamer KOCEL, Igletme Yoneticiligi; Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davramg,
(istanbul: Isletme Fak. Yay. No. 205, 1989), s. 308.



tanimlamaktadir. Organizasyon iginde belirli baz1 etmenlerin varhig doyuma yol

agarken, yoklugu higbir etki yaratmamaktadir (40).

Gift faktor kuramina konu tegkil eden diger bir faktér olan hijyen
faktorler, iicret, maag, cahyma kogullary, ig giivenligi, kétii yonetim politikasi,
grup-i¢i ve iistle anlagmazhiklar gibi igle ilgili olmakla beraber igin diginda
gelisen faktorleri kapsamaktadir (41). Herzberg bu faktorleri, personeli
kotimser kilan, iginden sofutan digsal faktérler olarak tammlamaktadir.
Organizasyon iginde bazi etmenlerin yoklufu personeli kotiimser yapip
doyumsuzluga neden olmaktadir. Ancak bunlarin varhf giidillememekte, tek

bagina doyum saglamamaktadir (42).

Kargit teoriler, genel olarak motivasyonun karmagik konusunu
basitlegtirdigi iin elegtirilmigtir. Oncelikle insanlarin ihtiyaglar1 degigir. Astlarin
hemen hemen higbiri, yoneticiler gibi aym ihtiyaglarla motive edilmeyeceklerdir.
Daha da 6tesi, astlar arasinda onlarin kigisel durumlarindan kaynaklanan kigisel
farklhiliklar olabilir. Kigisel ihtiyaclarla bir ast grubunu motive etme, pek ¢ok
yoneticinin yaraticthigim tiiketecek bir gorevdir. Ikinci olarak astlar, gercekte
birbirleriyle uyumlu olarak hareket etmeyeceklerdir. Bugiin gecerli motive edici
faktorler, onlan motive etmede gelecek hafta bagansiz olabilir (43). Herzberg’in
cift faktor teorisi agagidaki sekilde goriilmektedir.

40  EREN,s. 391

41 KOCEL, s. 308.

42  EREN,s. 391

43 BUCKLEY, s. 230.
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Kaynak: Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Cilt II, (Eskigehir:
Eg., Saj., ve Bil. Arag. Caligmalan Vakfi Yay., 1987), s. 277.
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c.Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, orgiitlerin ve yiiriirlilikte olan yoénetim sistemlerini ve

yonetici davramiglarim Sistem 1, Sistem 2, Sistem 3 ve Sistem 4 olmak iizere dort
sistem geligtirmigtir (44):

Sistem 1 de, istismarci-otoriter olarak tanimlanan ydneticiler, astlarina
giivenmez, kararlara katilmaya ¢ok az olanak verir. Ceza ve baski uygular, 6diilii

¢ok nadir verir. Haberlegme, yukaridan agagiya dofrudur. Bigimsel orgiitiin
amaglarina karg1 bigimsel olmayan o6rgiitlesmelere gidilir.

44  EREN;,s. 35.



Yoneticinin yardimsever otoriter seklinde adlandinldify Sistem 2 de,
astlara giiveni vardir. Bazi kararlarin alt kademelerde verilmesine izin
verilmektedir. Odiil verdikleri gibi giiglii cezalar da verirler. Alinan kararlarin
uygulamp uygulanmadis sik sik kontrol edilir. Haberlegme yazilhi olup yogunlugu
agagiya dogrudur. Danmigma, ¢ok az ger¢eklegmektedir.

Sistem 3 de damgmaci niteliindeki yonetici, tam olmasa da astlarina
giivenmektedir. Astlarin iistleri adina kontrol, gorev ve sorumlulugu vardir.
Yonetimin  befenmedifi cesitli kararlar kargisinda astlar, bir grup
olugturabilirler. Giidiileme araci olarak 6diil ve hafif cezalar verilmektedir.

Sonunda Sistem 4 de yani katihmac tarzini uygulayan yoneticilerin
astlara giiveni vardir. Astlanin goriig ve 6nerilerini her zaman alirlar. Tletigim,
Yatay ve dikey olarak gerceklesmektedir. Karar verme, tiim orgiite yayllmugtir.

Bigimsel olmayan gruplar olugsmaktadir.

d.Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzimi Geligtirme Olgegi

Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tarafindan tasarlanan ve Orgiit
geligtirme ile ilgili egitim programlannda kullamlan bu model, igletmenin
bagarnya ulagmasina yonelik sistematik bir yaklagimdir. Blake ve Mouton, sirayla
yoneticilerin ve orgitiin etkililigini artirmak igin degigimin, Orgiitin temel

kiiltiiriinde ele alinmas: gerektigi diigiincesindedir (45).

Bu model, yoneticilerin davramglarninda agirlik verdikleri faktorleri,
iiretime yonelik olma ve kigileraras: iliskilere yonelik olma seklinde iki grupta
incelemigtir. Bu faktorlerle ilgili dereceler 5 boliime ayrnilmgtir (46). Sonugta

agapidaki matriks elde edilmigtir.

45 Donald F. HARVEY- Donald R. BROWN, An Experiential Approach to Organization
Development, Third Edition, (New Jersey : Prentice-Hall Co., 1988), s. 363.

46 KOGEL, s. 266.



Sekil I-V
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Kaynak: Sherman BOHLANDER, Managing Human Resourse, (Ohio:
South-Western Pub. Co., 1992), 5. 481 aynca bkz. Robert R. BLAKE-
Jane 8. MOUTON, The anagerial Grid Figure From The
Managerial Grid Ill: The Key To Leadership Exellence, (Houston:
Gulf Pub. Co., 1985), s.12.

Matrikse gore gesitli yonetici gekillerini gu gekilde agiklayabiliriz
47):

o (1.1) yonetici sekli, etkinligi olmayan bir y6netici profili gizer.
Hem iiretim hem de insanlar konusunda ¢ok az duyarhihk
gosterirler.

e (9.9) yonetici sekli, hem iiretim hem de insanlara iligkin en
yiiksek etkinligi gosterir.

e (1.9) yonetici gekli, iiretim 6lgegine duyarl: degildir. Onlar igin,
emri altindaki insanlarin memnuniyeti dnemlidir.

o Oldukga otokratik olan (9.1) yonetici gekli, insanlara karg1 daha
az duyarh olmasina kargin iiretim olgegine ¢ok 6nem verir.

47  AKDEMIR, Etkili ve Verimli...., s. 46.



e.Douglas McGregor’un Y Teorisi

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen Y teorisinde yoneticilerin
rolli, gahganlann orgiitsel amaglara ulagmada ¢aba harcarken kendi amaglarina
en iyi gekilde ulagabilecek ortamu saflamaktir. Bu nedenle oOrgiit, ¢aliganlara
daha fazla baghlik, astlar ve yodneticiler arasinda daha fazla iletigim ve karar

vermede daha fazla katihim saglamak igin yapilandinlacaktir (48).
Y teorisi bagh altinda toplanan varsayimlar gunlardir (49):

o Fiziksel ve diigiinsel ¢caba harcama, oyun ve dinlenme kadar
dogaldur.

o Disaridan kontrol ve ceza tehdidi, orgiitsel amaglara ulagmaya
yonelik gabay: ortaya gikaran tek arag degildir. Kisiler,
belirledikleri amaglara ulagmada kendi kendini kontrol etmeyi
ve yonetimi uygulayacaktir.

¢ Normal bir insan, uygun sartlar altinda 6grenir, sadece
sorumlulugu kavramay: degil aym zamanda aramay1 da dgrenir.

o Oldukga yiiksek derecede hayalgiiciinii uygulama kapasitesi ve
orgiitsel problemlerin ¢6ziimiinde yaraticilik, geni§ gapta 6rgiit
icinde dafitilir.

o Modern endiistriyel yasam gartlarinda normal bir insamn
diigiinsel potansiyeli kismen kullamlir.

48 BUCKLEY,s. 210.

49  Derek TORRINGTON- Jane WEIGHTMAN, The Business Management, (London:
Prentice-Hall International, Inc., 1985), s. 112,
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f.Z Tipi Organizasyonlar

ABD ve Bat iilkelerinde sanayilesme ile ortaya ¢ikan yogun igboliimii
ve gehirleyme sonucu aile, adet ve ahigkanhklar gibi baglar zayiflamigtir. Caligma
hayatimin kigi yagaminda 6nemli rol oynamasi, ¢alijma adet ve ahigkanliklan,
ahlak kurallan gibi faktorlerin de zedelenmesine neden olmugtur. Toplumsal

yapida siiregelen bu farkliliklar sonucu, Z tipi organizasyonlar geligtirilmigtir.

Genel olarak Z teorisini benimseyen organizasyonlar, orgiit-igi
kiiltiirlerinde biiyllk ¢apta uyuma ulagmig organizasyonlardir. Uzun vadeli
istihdama sahip olmaya; bigimsel olarak belirtiimemigse de émiirboyu istihdama
egilimlidirler. Modern bilgi ve muhasebe sistemleri, formal planlama, amaglara
gore yonetim gibi konularla ilgilenir. Karar verme siirecinde oybirlifine énem
vermekle beraber agik ve ortilii kararlarin bir dengeye oturtuldugu goriiliir.
Kararlann gergek etkilerinin analizini yaparken aym zamanda bu karann uygun
olup olmadiff, igletmeye uygun olup olmadifi sorunlari ciddi bir dikkatle
sekillenirler. Z tipi organizasyonlarda karar, ortak alinabilir fakat, karar igin en
fazla sorumluluk bir kigide bulunur. Kigisel sorumlulukla ortak karar verme
bilesimi, bir giiven atmosferini ister. Sosyal ve siyasal esitlik Z tipi
organizasyonlarinin diger bir ozelligidir. Yavag degerleme ve terfi ile birlikte,
uzmanlagmamig mesleki geligme sdzkonusudur (50). Caliganlar arasinda giiven
duygusunu olugturan bir yonetim sistemine dayanmaktadir. Bu organizasyon
yapisina sahip igletmelerde birincil amag kér degildir. Kararlanin demokratik bir
sekilde alinmasi, bilgilerin geni§ alanlara yayilmasi, igbirligi rubunu
geligtirmektedir. Caliganlar iistii tarafindan kontrol altinda bulundurulmadan,

kendi kendilerine otonom olarak ¢aligmakta ve yonetime giivenmektedirler (51).

50 EREN, ss. 89-93.
51 BIRDAL-AYDEMIR, ss. 42-43.



A tipi organizasyonlar yani klasik Amerikan organizasyonlar ile Z tipi
organizasyonlann ortak 6zelligi, ikisinde de sorumlulugun bireylere verilmesidir.
Z tipi organizasyonlann Japon organizasyonlarindan ayiran temel ozellik ise,

Japon organizasyonlarinda sorumluluklar, bireylere degil gruplara verilmektedir
(52).
g.C. Argyris’in Olgunlagma Teorisi

Argyris’in olgun olmayan-olgun olan insan teorisi olarak adlandirdif
bu teori, kigilerin olgun olmayandan olgun olana dogru gelistigine dayamir. Bu iki

durum agafida gosterilmistir.

Tablo I-11

Olgun-Olgun Olmayan Insan Kargilagtirmas:

Olgun Olmayan ———— Olgun

Pasiflik Aktiflik

Bagimhhk Bagimsizhk

Siurh davranma Bir cok sekilde davranma
Duzensiz, ylzeysel ilgi Derin ilgi

Kisa ddnemli bakis Uzun donemli bakis
Astlik durumu Esit veya Ustlik durumu
Kendi duyarlihgindan Kendini kontrol etme ve
yoksunluk duyarh olma

Kaynak : G. A. COLE, Management Theory and Practice, Second
Edition, (Guernsey : DP. Pub. Ltd., 1988), s. 56.

Klasik organizasyonun kigiler iizerindeki etkisi, pasif, bagimli, asthk
durumunu benimser olgun olmayan davramglarda bulunmalarinin beklenmesidir.
Olgun kisiler igin bu ortam, igteki kirginhin baghca kaynagidir. Bu kirginlik,

formal hiyerarsiye kargi galisan informal organizasyonlarin yaratilmasi gibi,

52  Olgun KIRGIL, Kalite Kontrol Gruplar Semineri, "Kalite Kontrol Gruplan I¢in Gerekli
Yonetsel ve Organizasyonel Alt Yapt Olarak Z Tipi Organizasyonlar", (Ankara: MPM Yay.
No. 320, 1989), ss. 105-106.



bireylerin kargilagtiklar1 zorluklari en aza indiren informal yollar aramaya
yoneltmektedir (53).

h.Charles Perrow’un Rutin ve Rutin Olmayan s Simflamasi

Perrow’a gore bir organizasyonda amaglan ger¢eklestirmek igin
yapilan igler, rutin ve rutin olmayan igler olmak iizere iki gruba aynlmaktadir
(54):

Rutin igler i yapmak igin kullamlacak metod ve tekniklerle ilgili
belirsizlikler ok azdir. Isi yaparken izlenecek yollarin ve siirece girecek

girdilerin ne oldugu belirli ve 6nceden kestirilebilir.

Rutin Olmayan igler de ise bunun tam tersine degisik sorunlara kargi
kullanilacak metod ve tekniklerin belirli olmamakla beraber siirece girecek

girdilerin ne olacafi da 6nceden kestirilemez.

h.Vroom-Yetton-Jago Yaklagimi

Ilk olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973’de ortaya
atilmug, giniimiizde Vroom ve Arthur G. Jago tarafindan geligtirilmig olan bu
liderlik modeli, sadece liderin karar verirken astlarin fikirlerini alan bir gériige
sahip olmasiyla ilgilidir. Modelin amaglar, astlarda da karann kabul edilmesi

igin garanti saglarken kararin kalitesini korumakur (55).

Bu model hangi sayida astin, kararlara katilmalar igin tegvik edilmesi

gerektiginin, durumun ozelliklerine bagl oldufunu varsayar. Bagka bir deyigle

53  G.A.COLE, Management Theory and Practice, Second Edition, (Guernsey : DP. Pub.
Ltd., 1988), s. 57.

54 KOGEL, s. 148.

55  Gregory MORHEED-Ricky W. GRIFFIN, Organizational Behavior, (Boston: Houghton
Miffin Co., 1989), s. 336.



higbir karar verme siireci, tiim durumlar igin en iyi degildir. Bir lider, her

problemin nitelifini degerlendirdikten sonra hangi sayida astin katilacagim

belirleyen uygun bir karar gekli saptar. Bu modelde 5 degisik yonetim bigimi

geligtirilmigtir (56):

Al ;

All ;

Cl:

CIl:

GII :

Yonetici karar tek bagina verir
Yoneticiler astlardan bilgi alir fakat, karan kendi verir

Yonetici problemi astlariyla bireysel olarak paylagir ve bilgi ve
degerlendirme igin onlara damgir. Astlar bir grup olugturmaz ve

yonetici, karan tek bagina alir.

Yonetici ve astlar problemi tartigmak igin bir grup olugtururlar

fakat karari yonetici alir.

Yonetici ve astlar problemi tartiymak igin bir grup olugtururlar

ve karan grup alir.

Vroom ve Yetton modelinde liderlik modeliyle kullamilmas: gereken

8 degisken soru biciminde goyle siralanmugtir (57):

Kararin niteligi ne derece 6nemlidir?
Astin karara katilimi ne derece 6nemlidir?
Iyi derecede karar alabilmek igin yeterli bilgiye sahip misiniz?

Problem iyi yapilandirildi mu?

56 MORHEED-GRIFFIN, s. 337.
57 MORHEED-GRIFFIN, s. 338.
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o Kendi kendine karar aliyorsa astlarin karara katilmasim istiyor
mu?

¢ Problemin ¢oziimiinde ulagilan 6rgiitsel hedefleri astlar
paylagirlar m?

e Tercih edilen ¢6ziimlere iligkin astlar arasinda ¢atigma olabilir
mi?

e Astlar iyi derecede karar almak igin yeterli bilgiye sahip mi?

Asagida bu sorulara cevap vermede kullamlabilecek yonetim

bigimlerini gosteren liderlik modeli goriilmektedir.

Sekil I-VI

Vroom-Yetton-Jago Liderlik Modeli

Kaynak : Gregory MORHEED - Ricky W. GRIFFIN, Organizational
BelZ:vior, (Boston: Houghton Miffin Co., 1989), s. 339.
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QR : Quality Requirement : Nitelik Sart1

CR : Commitment Requirement : Uygunluk Sart1
LI : Leader’s Information : Liderin Bilgisi

ST : Problem Structure : Problem Yapisi

CP : Commitment Probability : Uygunluk Olasihigt
GC : Goal Congruence : Amag¢ Uygunlugu

CO : Subordinate Conflict : Ast Catigmasi
SI : Subordinate Information : Ast Bilgisi

2. Uygulamada Katilmah Yonetim Teknikleri
afy Zenginlegtirme

Aragtirmacilar, ¢aliganlann i tatmini ve verimlilikle ilgili kisa vadeli
goziimler yaminda bu sorunlara uzun vadeli ¢6ziimler getirmenin gerekli
oldufunu diglinmiiglerdirr Bu wuzun vadeli ¢6ziimlerden birisi de i§

zenginlegtirmedir.

Herzberg, i§ zenginlestirmesini bir i§ igerisinde motive edici
faktorlerin kurulmas: anlaminda gérmektedir. Herzberg’in bu goriigii, bir insanin
iginde olmas1 gereken bagari, benimseme ve sorumluluk igin olanaklar

saglamaktadir (58). Herzberg teorisine bagh olarak ig zenginlestirme yaklagimu,

58 COLE,s. 139.



personelin i§ miicadelesi, sorumlulufu ve otonomisini artirarak dikey ig

geniglemesini vurgular (59).

Genellikle olumlu sunuglann alindif i§ zenginlegtirmede problemler,
teorinin yetersizligini, uygulamadaki giigliikleri, teknolojik ve bireysel farkhliklan
gérmeme bagansizhif1 seklinde ortaya ¢tkmaktadir (60).

Is zenginlegtirmenin aksine i§ genigletme, kisaca aym kademedeki
iglerin yatay geniglemesidir. Iy rotasyonu, iy genigletmenin bir seklidir. Bagka
bir deyigle, aym kademedekilere ek gorevler verilmesidir (61).

Is rotasyonu gibi is genigletme de kisa vadeli bir stratejidir. Is
genigletmenin savunucular, pek ¢ok iglerdeki sikicihik ve doyumsuzlugu, farkh

gorevler igine yapilanmig kisa ig donemlerinde saptanabildigini kabul etmiglerdir
(62).

Yoneticiler ve aragtirmacilar, ihtiyag duyulan becerilerin ¢esitliligini
ve faaliyetlerin sayisim artirarak monotonluk ve sikicihfin azaltilacafi gibi ig
tatmininin en iist seviyede gerceklesecegini beklemiglerdir. Bununla beraber
elestirilerin bir kismu ig genigletmenin sadece, verimlilifi artirmak ve toplam
iggiiciinii diigiirmek igin yonetim tarafindan kullamlan farkh bir ara¢ oldugunu
iddia etmektedir (63).

59  Andrew D. SZILAGYI - Marc J. WALLACE, Organizational Behavior and Performance,
5. Edition, (London: Scott, Foresman and Company, 1990), s. 185.

60 SZILAGYI- WALLACE, s. 185.
61  COLE,s. 140.

62 SZILAGYI - WALLACE, s. 170.
63  SZILAGYI - WALLACE, s. 171.



b.Is Rotasyonu

Isin rotasyonu, caliganlar tarafindan yerine getirilen gorevlerin
aralarinda kargilikhi degistirilebilir olugu, igin akiginda herhangi bir aksamaya

olanak tanimadan personelin bir gérevden bagka bir goreve aktarilmasidir (64).

Yonetim, farkh igler arasinda ¢ahganlarin i§ rotasyonunun onlarin
bagka beceriler ve toplam iiretim siirecine daha iyi bir perspektif
geligtirmelerine olanak tamyarak sikiclik ve rutinlifi en aza indirebilecegini
diigiinir (65).

Is rotasyonu, cok biiyiik bir probleme kisa vadeli bir ¢6ziim oldugu
icin ne igler ne de personelin beklentileri, biiylik ¢apta degigtirilemez.
Monotonluk ve sikicilik kisa bir dénem igin rahatlatilabilir fakat, rutinlik
kalicidir (66).

c.ly Dizaym

Bilimsel yonetimin imalattaki modern i uygulamalan Uzerine etkisi
¢ok bilyiik olmugtur. Bize birakugi miraslardan biri igin, konu ile ilgili kigilerin
duyduklan gereksinim ve beklentilerini kargilamaktan ¢ok teknolojiyi kullanilir

hale getirmek amaciyla tasarlanmasidir (67).

Onemli olan, ihmal edilen insan fakt6riinii motive etmenin, bir
igletme igin ne kadar gerekli oldugudur. Insan ve teknoloji ikilisinin uyumunun

saglanmasi ihtiyaci, birbirlerine gereksinimlerinin anlagilmasi, katilmali yonetim

64 SZILAGYI- WALiACE, s. 169.

65 AKDEMIR, Etkili ve Verimli..., s. 76.
66 SZILAGYI - WALLACE, s. 170,

67 COLE, s. 136.
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‘tekniklerinden sadece biri olan igin dizaym ve igin dizaymm geligtirmeyi

gindeme getirmigtir.

Bireyin kendi igine yiiklenmesi ve kendi igiymig gibi ele almasi igin

bir biitiin olugturmak amaciyla i§, gérev ve sorumluluklar dizisinin biraraya

getirilmesi siirecidir (68). Asagida, iy dizaymmn genel gergevesi goriilmektedir:

Sekil I-VII

Is Dizayrarun Genel Cergevesi

ooy o (G B

Gorev Cesidi

Girev Oronomisi

Gorev Karmasikhg

Gorev Zoriugu GUrev Basarm
Giwev Kimligt Verinlilik
Gorev Foaksiyonlan Etkililik
Sorumiuluk Yeterlik

Otorite lsgbren Tepkisi
Bilgi Al Tatmin

Cahsma Metodlar Devamsizhk
Koordinasyon Gereksinimleri Degisi
Migkiler

Digerieriyle Nigki

Arkadagik Firsatlar

Ekip Gereksinimleri p-__-_@

|———————"1s Dizayn Boyutan }—Performans Cikulart—|

Kaynak: Andrew D. SZILAGYI-Marc J. WALLACE, Organizational
Behavior and Performance, 5. Edition, (London: Scott, Foresman and
Company, 1990), s. 165.

Sonug olarak igin dizayn edilmesi, igletmede etkililik ve verimliligi

saglamada ¢ahganlardan daha fazla yararlanmak igin iglerinden zevk almasi ve

diger gereksinimlerinin kargilanmasi yoluyla gorev ve sorumluluklarimn

belirlenmesi siireciyle ilgilidir.

68 TORRINGTON - WEIGHTMAN, s. 245,



d.Amaglara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim terimi, 1950’lerde Peter Drucker’in Yonetim

Uygulamalan adlh kitabinda kullanilmugtir. Organizasyonlarla kigisel yonetim

amaglarimi  birbirine uyumlagtirmayr hedefleyen bir yonetim ilkesi olarak

goriilmiigtir (69).

Amaglara gore yonetim, Orgiitiin amaglara ulagma ihtiyacindan ve

yoneticilerin kigisel olarak sonuglarina katilma ve iglerinde yiikselme olanaklan

arama ihtiyaglarindan ortaya ¢tkmug bir sistemdir (70).

Amaglara gore yonetimin temel unsurlan agagida siralanmigtir (71):

o Personel amaglanyla 6rgiit amaglarim uyumlagtiracak gekilde
amagclann belirlenmesi

e Amaglar, teknoloji ve personel arasinda bir denge kurularak
faaliyet planlamas: yapma.

o Yapilan faaliyetlerin amaglara uygunlufunu saptama siireci olan
penyodik gozden gegirme.

o Kargilikhi tartigarak amaglarin ne derece gergeklestifi ve ne
yapilmas: gerektiginin ortaya konuldugu performansin
degerlendirilmesi.

Amaglara gore yonetimin en o6nemli 6zelliklerini ise su gekilde

siralayabiliriz (72):

69 KOCEL, s. 347.

70  COLE, s. 125.

71  OZALP, ss. 267-278.
72 COLE,s. 118.
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o Faaliyetten ¢ok sonuglar iizerinde yogunlagir

o Isletme ve boliim amaglarimin bireysel yonetici amaglarina
doniigtiiriilmesi mantifiyla gelisir.

¢ Yonetim performansim artirma yollan arar.,

e.Kalite Kontrol Cemberleri

Japonya’da gelisen ve tim diinyaya yayilan kalite kontrol
¢emberlerinin insamin amag¢ olarak da kullamilmasi gerektigini, igletmede
verimlilik ve etkililifin, katilhmcilifin tegviki i¢in bunun sart oldugunu

savunmugtur.

Kalite kontrol ¢emberleri kargilikh olarak, paylagilmig kalite
problemlerine ¢oziimler onermek, beraberce tartigmak, analiz etmek igin
periyodik olarak toplanan goniilli ¢ahgan grubudur (73). Kalite kontrol
gemberleri; yonlendirme komitesi, ¢gember iiyeleri, lider, rehber olmak iizere
dort organdan meydana gelir. Baglica amaglar1 ise motivasyonun saglanmasy,
¢aliganlar arasindaki uyugmazhift gidermek, galiganlarla igletme ydnetimini
uyumlagtirma, igletmenin sorunlarim saptama ve ¢Oziim onerilerini geligtirme,

personelin geligtirilmesi olarak siralanabilir (74).

Bir orgiitte kalite kontrol ¢emberlerinin uygulama siireci 5 safhada

incelenebilir (75):
e Programin tamtilmasi, katithimeilarin egitime tabi tutulmasi

e Problemin segimi, tanimi ve ¢6ziimii

73 HARVEY-BROWN, s. 344,

74  OZALP, lslctmelerde Kalite Kontrol Cemberleri Uygulamas, Eskigehir Anadolu
Oniversitesi LLB.F, Dergisl, C. VI, 8. 2, (Kasum 1988), ss. 84-89.

75  Olgun KIRGIL-Nurdogan ARKIS, Turkiye’de Sorun Cozme Gruplarimn Uygulanabilmesi
I¢in Gerekli Yonetim ve Organizasyon Ozellikleri, (Ankara: MPM Yay. No. 346, 1986), s. 8.



o Problemin ¢6ziimiiniin veya 6neminin yénetime sunulmas,
onayin alinmasi

o Karara baglanan ¢ziim veya onerilerin uygulanmasi

 Kalite kontrol ¢emberlerinin tiim 6rgiite yayginlagtirilmas,
stirekliliginsalanmasi

f.Otonom Caliyma Gruplan

Islerinin 6zellikleri nedeniyle birarada ¢ahigmalani gerekli olan
¢aliganlanin ekip olugturmalani durumudur. Beraber ¢aliganlarin, birbirlerinin
ihtiyaglarim daha iyi anlayacaklan igin, iglerin ve gorev iligkilerinin ekipler

tarafindan belirlenmesi mimkiin olmaktadir (76).

Otonom ¢aliyma grubu kavraminda genel olarak gruplar ig¢in énemli
unsur kabul edilen igbirligi ve kargihikh iligkiler o6zellifinin yamsira grup
bagimsizlig unsuruna da rastlanir. Bagimsiz kavramu ile planlama, diizenleme ve

kontrol fonksiyonlarinin bu isi yapan kigilere devredilmesi anlagilmaktadir (77).

Otonom galigma gruplan, Ingiliz bilim adamu Eric Trist'in
sosyoteknik sistemler teorisi olarak adlandirdifn kavramun bir boliimiidiir.
Sosyoteknik sistemler teorisinin temel varsayimi, herhangi bir orgiitiin biri teknik
digeri sosyal olmak iizere iki sistemi igermesidir. Makinalar, yo6netim
prosediirleri, veri sistemleri, araglar, tagiyicilar teknik sistemi; insanlarin

davraniglari, inang ve duygulan ise sosyal sistemi olugturmaktadir. Tiim sistemin

76  Omer DINCER, Orgiit Geligtirme (Teori, Uygulama ve Teknikler), (Istanbul : Timag
Basim, 1992), s. 145.

77  Sacit ADALI Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katilmah Yénetim, (istanbul : Tirk
Diinyas1 Aragtirma Vakfi Yay. No. 21, 1986), ss. 95-96.
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uyum iginde ve yiiksek performansh olarak gahgabilmesi icin bu iki alt-sistemin
uygun bir §eki1de birlestirilerek sorumlulugun g¢ahganlara dagitiimas: otonom
¢alisma gruplarimn temelini belirlemektedir (78).

Otonom ¢aliyma gruplan, iretimin miktar ve kalite itibariyle
olgiilebilir olmas), agik ve ¢ok boyutlu haberlesme yapisimin kurulabildigi zaman
uygulanabilir. Ayrica teknoloji ve iretim teknikleri de bafimsiz ¢aligmaya firsat
verecek gekilde olmalidir (79).

g.Personelin Yiikseltilmesi

Bir personelin bulundufu orundan, gorev yetki ve sorumluluklan daha
¢ok olan bagka bir oruna yiikselmesi, Ustlerin onun hakkinda olumlu
dugiincelere sahip oldupunu gosterir. Kisinin ¢ahgmalarinda gosterdigi
performans, 6grenim diizeyi, deneyimleri yiikseltilmesine konu olan faktérlerden

sadece birkag tanesidir (80).

Yeni ig normal olarak iicret ve statiide bir artig saglar ve: daha fazla
yetenek ister veya daha fazla sorumluluk yiikler. Yiikseltme, personelin yetenek
ve becerilerini daha etkili kullanmay: saglar ve gahiganlara yiikselme olanaklan
tammak, iyi bir performans igin tegvik edici bir etmendir. Personel yiikseltmede
liyakat ve kidem olmak iizere iki temel faktor rol oynar (81).

78  Neal HERRICK, Joint Management and Employee Participation, Labor and Management
at the Crossroads, (Oxford : Jossey-Bass Pub., 1990, ss. 242-243 .

79  DINCER, s. 146.

80  Turgay ERGUN, Kamu Yéneticilerinin Yetistirilmesi, (Ankara: TODAIE Yay. No. 224,
1988), s. 132.

81  Sherman BOHLANDER, Managing Human Resources, Ninth Edition, (Ohio:
South-Western Pub. Co., 1988), s. 241.



Ikinci Boliim
ORGUT GELISTiRMENIN KURAMSAL TEMELLERI

Toplumdaki bireyler arasinda iletigimi gergeklestiren
telekominikasyonun gelistigi, fiberoptik baglantilariyla iletisimin saglandifi

gliniimiizde, kiiltiir degigiminin ¢ok yogun olarak yagandifim sdylemeliyiz.

~—.

farkhiliklar  bireyler aracilifiyla igletmel»ér\e-:;;\“ de yansimakta ve sonugta
igletmelerde ¢ahganlar, bulunduklan Orgiitiin kiiltiiriinii de etkilemektedirler.
Orgiitii olugturan bireyler, kiiltiirii olusturmada oynadiklan roliin farkinda
olmayabilirler. Bunun nedenlerinden bir tanesi, kiiltiir farkhlagmalarina
duyarlilik géstermeyen organizasyonlarm varhfidir. Orgiit gelistirme, galiganlar
arasindaki farkhi kiiltiirler nedeniyle olugabilecek ¢atigmalara planh gekilde

miidahale ederek, orgiitte saghkh bir iletigim atmosferinin olugmasina galigir.
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Toplumlarin ve igletmelerin saghikli bir ortamda faaliyetlerini
siirdirmelerinde etkili olan iletigim konusunda katkilan bulunan orgiit
geligtirmeye duyarhlik gosterilerek, derinligine incelenmesi gereklidir. Bu

duyarlilifi 6ncelikle igletmeler gistermelidir.

Orgiit geligtirme konusunu derinlemesine inceleyebilmek igin orgiit

gelistirme ile ilgili kavramlan agiklamak her bakimdan gereklidir.

A. ORGUT GELISTIRME iLE ILGILI KAVRAMLARIN ANALiZI

Teknolojik, politik, bilimsel ve sosyolojik degigiklikler, orgiitlerin de
uyumunu gerektirir. Orgiitler sosyo-teknik sistemlerdir. Bu durumda, orgiitlerin
tanimlanmasi ve ozelliklerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Orgiite dayal
degigme, geligtirme gibi disiplinler igin Once orgiit-organizasyon kavramlari

iizerinde durulmalidir,

1. Organizasyon Kavram

Insanlanin sonsuz ihtiyaglan olmakla birlikte bunlann tamamim
kargilamak hi¢bir zaman miimkiin degildir. Ciinkii, kargilanan ihtiyaglar, yeni
ihtiyaglarin dogmasina yol agacaktir. Cesitli ihtiyaglarin bir kismum, bir takim

ekonomik faaliyetler sonucunda igletmeler kargilarlar.

Isletmeler yagamlanm siirdiirmeyi, biiyimeyi ve geligmeyi
amaglarlar. Amaglarin gergeklegtirilmesi i¢in de bazi sgartlanin saglanmasi
gerekir.  Faaliyetlerin - ve  ortamin, bireylerin  birbirleriyle uyum iginde
calisabilecekleri gekilde diizenlenmesi, kisacasi ¢aligma gartlarimin uygun hale

getirilmesi gereklidir. Biitiin bunlar iyi bir organizasyonla gergeklesir.
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Organizasyon kavramimin genel kabul goérmiig iki anlam wvardir:
Bunlardan birincisi; yap: ve iskelet, 6nceden planlanmug iligkiler toplulugu olarak
organizasyon, diferi; bu yapimin olugturulma siirecini, bir seri faaliyeti organize

etme faaliyetleri geklindeki bir sosyal sistem olarak organizasyondur (82).

Bir orgiit igerisinde insanlarin belirlenen amaglara ulagmak igin
birbirleriyle koordineli ve igbirlik¢i gekilde galigtiklar: ve iligkide bulunduklan
kurulu bir yap1 ve bilingli planlamaya sahip bir sistemdir (83).

Oranizasyonlar amag, yapt ve teknolojiye gore degisebilirler.
Asapidaki gekil, bir orgiit yapisim gostermektedir.

Sekil II-T
Bir Organizasyon Modeli
Cevre Organizasyon Cevre
Materyaller | 1 lasan O 1 Amaclar
ate nputlar utputiar
Teknoloji LU LU
Kaynaklar Ihtiyaclar

Kaynak: Raymond E. MILES, Theories Of Management: Implications
For Organizational Behavior And Development, (New York :
McGraw-Hill, Inc., 1975), s. 9.

Sekilden de goriilebilecedi gibi, organizasyon yapisim teknoloji ve
insan olugturmaktadir. Bu iki kritik unsur, diy ¢evreden materyal ve diger
kaynaklan alarak belirli bir doniigim siirecinde yarattiy ¢iktilari yine dig gevreye
sunmaktadir. Boylelikle de orgiitlerin iki boyutlu dig gevreyle iligkileri oldugu

gortliir.

82 KOCEL, ss. 12-13.
83 BEACH,s. 161

43



anlamda orgiitsel degigme yaraticilik, yenilik yapma, biiyiime ve geligme gibi olay
ve olgulann tiimiinii igine alacak gekilde genig kapsamlidir (85).

Orgiitsel degigmeyle ilgili bagka bir tammda goyledir: Yapi, davramg
ve teknolojiyi degistirerek Orgiit iginde tim kigi ve gruplarin performansini
geligtirmek igin yonetim tarafindan planh bir girigimdir ve tiim organizasyonu
etkiler. (86).

Degisme dogal bir olay veya olgu olmasi nedeniyle orgiitlerin ve
yoneticilerin mutlaka uyma zorunluluklan vardir. Degisime uyum saglamanin
bilingli bir siirecini tammlamak igin orgit geligtirme kavram kullamlmaktadir
(87).

3. Orgit Geligtirme Kavrami

Insanlar dogar, biiyiir, yagar ve oliirler. Bu dogal siireg, orgiitler igin
de gegerlidir. Orgiitler de kurulurlar, geligirler, yasamlanm siirdiiriirler ve
kendilerinden daha geligmig, daha yenilikgi, daha esnek, daha katihmc: bir
orgitiin yonetimine girebilirler. Bununla birlikte orgiitler, degisime uymalan

halinde insanlar igin dogal bir yazg olan yokolma durumuna gelmeyebilirler.

Richard Beckhard’a gore orgiit geligtirme -OG- planh, orgiit ¢apinda,

iist kademeden yonetilen, orgiit etkililik ve verimliligini artirmak igin, davramg

85  Ulkii-Atilla DICLE, Orgiitsel Degisim, Verimlilik Dergisi, MPM Yay., C. 2, S. 3, Ankara,
1973, s. 671.

86  Peter LORENZI, Practicing Managing For Performance : A Student Involvement And
Application Guide to Accompany Managing For Performance, (Plano, Texas : Business
Pub., Inc., 1983), s. 215.

87 COLE,s. 174,
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bilimini kullanarak érgiitiin siireclerinde planl miidahaleler olarak tanimlanan
bir ¢abadir (88).

OG ile ilgili bir tamm da goyledir: OG, biiyiime ve geligme igin
Orgiitsel amaglarla kigisel arzulan birlestirerek igletmenin baganya ulagma

girigimidir (89).

OG siklikla yeniden orgiitlenme, yonetim ve yonetici gelistirme,
personel yetigtirme gibi konularla kangtinlmaktadir. Kugkusuz bu tekniklerle

benzerlikleri bulunmakla beraber OG bu konulardan farklidir. Bu nedenle

OG’yi tam olarak kapsamayan tekniklere iligkin agiklamalarin yapilmasinin

yararli olacag kamsindayiz (90):

o OG, degisime mikro bir yaklagim degildir. Ornegin, yonetim
gelistirme, kisisel davramgi degigtirme amachdir halbuki OG
yonetsel tarzda tiim orgiit ¢apinda orgiitii gelistirmeyi hedefler
ve makro amaglarda odaklagir.

o OG, herhangi bir teknikten bagka bir seydir. OG damigmanlar,
yonetim egitimi, kalite ¢emberleri, veya i§ zenginlestirme gibi
pek ¢ok teknikleri kullanirken tek bir teknik OG disiplinini
temsil etmez.

o OG, tesadiifi degiiklikleri icermez. OG planh degisimi igerir.
Sistemli problem analizine ve degerlendirmesine sahiptir.

o OG, moral ve davramglan gelistirmekten daha fazlasim
amaglar. OG tiim orgiit saglip1 ve etkinligine yonelik gabasinin

88  Richard BECKHARD, Organization Development : Strategies and Models,
(Massachussets : Adisson-Wesley Pub. Co., 1969), 5. 9.

89 HARVEY-BROWN,s. 3.
9  HARVEY-BROWN,s. 4.



6gesi olarak artmug ortak doyumu icerebilir fakat diger etkililik
faktdrlerini de kapsar.

Orgiitlerin kir saflama, yagama ve biiyiime gibi amaglan vardir, fakat

tiyelerin aym zamanda bagarmak igin tatmin olmamug ihtiyaglarimi kargilama,

orgiit icinde gerceklestirilecek kariyer amaglarina ulagma istekleri vardir.

Oyleyse OG, orgiit ve kiginin birlikte yararlanabilecegi bir degigme siirecidir.
Asagidaki tablo, OG alaninin temel 6zelliklerini gostermektedir (91):

Tablo II-1

OG Alarumin Temel Ozellikleri

Ozellikler

figi Alam

1.Planl degisme

2.ksbirligi yaklasim
3.Performans oryantasyonu

4.Isgiich oryantasyonu
S.Sistern yoklasim

6.Bilimsel metod

Degisiklikler, amaclara ulagmak
icin ydneticiler tarafindan planlanir,

Isbirligi ve katlm icerir.
Performans: gelistirme ve artirma
yollarina ydneliktir.

Artan hrsat ve insan potansiyelini
kullanmaya yoneliktir.

Unsurlar arasinda ilivki ve
mikemmellik.

Bilimsel yaklasunlam uygulama
deneyimini destekler.

Kaynak: Donald F. HARVEY-Donald R. BROWN, An Experiential
Approach To Organization Development, Third Edition, (New Jersey :
Prentice-Hall International, Inc., 1988), s. 5.

OG aym zamanda, insan gii¢ ve yeteneklerinin arzulanan belirli

amagclarla yogunlagtirilmasimin bir yoludur. Birgok orgiit, belirli bir amaca dogru

yola ¢ikmakta ancak, zamanla bireysel amaglar Orgiitsel amaglardan One

gecmekte ve orgiit ¢okmeye baglamaktadir. OG, 6rgiitiin gerek duydugu tiim

enerjinin bireyler tarafindan goniillii olarak verilmesi gerektigi goriigii ile grup ve

orgiit amaglarinin belirlenmesi siirecinde bireyin istek ve gereksinimlerini temel

91 HARVEY-BROWN,s. 5.
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girdiler olarak kabul eder. Amaglarin olugturulmasina katilan ve amaglara
baglilik duyan her orgiit iiyesi, enerjisinin ¢ok daha biiyiik bir kismim bu ortak

amaca yoneltecektir (92)

OG faaliyetleri uzun ve karmagik bir siiregtir. Bu durumu aym
zamanda, toplumun kiiltiiri, 6rgiitiin yapisi, ihtiya¢ duyulan damigmanin beceri
ve konulara yaklagimi, ¢6ziim bekleyen problemlerin dzellikleri belirler. O halde
her orgiitte OG siireci farkli gekil ve safhalarda ele alinabilir. Veri toplama,
teshis ve sonuglarin olgiimii olarak ifade edilen OG siireci biraz daha belirgin
haliyle agagidaki sekilde gosterilebilir.

Sekil II-IT

Bir OG Siireci Modeli

Degisim
Stratejisi
Gelistirme
Problem Organizasyon Geri
Tammlanﬂi’ Teshisi Bildirim Miudahele

L Dicme ve J
Degerlendirme

Kaynak: Harold KOONTZ, Cyril O’'DONNELL, Heinz WEINRICH,
Essentials Of Management, Fourth Edition, McGraw-Hill Book Co.,
1986, s. 344’de H. M. F. RUSH tarafindan uyarlannug Organization
Development : A Reconnaissance (New York : National Industrial
Conference Board, Inc., 1973), s. 6.

B. ORGUT GELISTIRMENIN KRITIK UNSURLARI

OGyi, kisaca insanin teknolojiye uyumiu hale getirilmesi igin yapilan
bilingli degisiklikler olarak tamimlarsak; bir orgitte OG faaliyetlerinin

uygulanmas: sonucunda meydana gelen degigiklikler, belirlenen amag veya

92  BARUTGUGIL, 5. 105°den J. K. FORDYCE-R. WEIL, Managing With People, Addison
Wesley, 1971, s. 15-16.



amaglar dogrultusunda planh ve bilingli olarak yénlendirilen degisikliklerdir.
Yonlendirmeye yardimer olacak uzman niteligindeki kigi veya kigilerle igbirligi

OG faaliyetlerinin bir pargasim olugturmaktadir.

O halde OG’nin kritik unsurlan; planh degisme, damsmanlik ve
orgiitsel 6grenim baghiklari altinda ele alinmalidir.

1. Planh Degigme

Toplum, siirekli bir degigim siireci igerisindedir. Pek ¢ok siyasal,
kiiltiirel, ekonomik degismeler olmakta, bireyler ve dolayisiyla érgiitler bu
degisimden etkilenmektedirler. Bu nedenle 6nemli olan, degigimin olumlu
yonlerini yapilariyla uyumlu hale getirip, olumsuz ydnlerine kargt da hazirhikli

olmaktir. Bu da degigimin yonetimiyle miimkiin olabilmektedir.

Planh defigme bir bireyin, grubun, orgiitiin ya da daha genig bir
toplumsal diizenin, gegerli durumunu doprudan etkilemek ve bagka bigime

doniigtirmek igin gdsterdigi, planli ve amagh bir ¢aba olarak tammlanmaktadir
(93).

Bennis’e gore planh degisme, toplumsal problemleri ¢6zmek igin
sosyo-teknolojiyi kullanan bir metoddur. Bu metod, sistematik bilgi ve faaliyet,
ve segenekleri olugturma amaci i¢in uygun insan davramglarina yonelik bilgiyi
igerir (94).

Degisimin yOnetimi, sistematik bir siireci kapsar: 1) Degisime
zorlama 2) degisim ihtiyacom tammlama, 3) problemi teshis etme, 4)

alternatifleri belirleme, 5) simirlart tanimlama, 6) bir metod segme, 7) degigime

93 Hayri ULGEN, lgletmelerde Organizasyon likeleri ve Uygulamasi, (Istanbul : Isletme
Fakiiltesi Yay., 1990), s. 167.

94  Warren G. BENNIS, Changing Organizations, (New York : McGraw-Hill Co., 1966), s. 81.
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direnci 6nleme, 8) degigimi yonetme ve birlegtirme. Orgiitsel degisimi digaridan
orgiitiin pazari, teknoloji ve genel gevre etkilerken; igeriden bireyler ve siiregler
etkilemektedir. Degisim teknikleri Orgiitsel yapi, insan veya teknoloji iizerine
odaklanir. Yapisal degigiklikler igin dogasinda, yapiyr béliimlendirme veya yatay
dikey iligkilerde yapilmug olabilir. Davramgsal degisiklikler ekip olugturma,
siire¢ damgmanhify, duyarlihk egitimi veya ige yonelik analizi kapsar. Teknolojik
degisiklikler kaynaklan iiriin veya hizmetlere doniistiren yontemleri,
bilgi-siiregleme araglarim etkiler. Liderlik durumu, formal organizasyon veya
orgiit kiiltiri  degigimi sinirlayabilir veya kolaylagtirabilir. Degisimin
zamanlamasi ve degisim alani, degisikligin uygulanmasinda gozoniine alinmah ve

degisiklikler o zaman kontrol edilmelidir (95).

2. Damgmanhk

Isletmeler, karar vermek igin karar organlarmin bilgi, beceri ve
deneyimlerinden yararlanamadiklarinda, digandan igiinci  bir  kiginin
tarafsizligina ihtiyag duyabilmektedirler. Damigmanhk hizmeti sistematik, detayh,
analitik, disiplinli, agamalar halinde, siirekli olarak uzmanlar tarafindan
yapilmalidir. Bu ihtiyacin temelinde teknolojik, siyasal, ekonomik ve kiiltiirel
degismelerin hizli bir gekilde artmasi sonucu organizasyon yapisinin bu
degisikliklere uyumunun saglanmaya cahgilmasi, iligkilerin artmasi ve yapimn

karmagik hale gelmesi yatmaktadir.

Teknolojik, sosyal, ekonomik degigimlere igletme yoneticileri, rutin
eylemler nedeniyle yonelmeyebilirler. Bu durumda, digaridan bir uzmamn yorum
ve analizine bagvurmak bir zorunluluk haline gelir. OG’de de bu amagla ve orgiit
igi sorunlann daha saglikh olarak degerlendirmek amaciyla uzmanlardan
yararlanilir. Geligtirici faaliyetlerin tasarlanmast ve yiiriitimiinde disarnidan

uzmanlardan yararlanilmasi ve bu uzmanlarn tesbitinin yapilmasinda her

95  LORENZI, s. 215.



bakimdan yarar bulunmaktadir. Yukanda da belirlemeye galisgtifimiz gibi 6rgiit
tiyeleri mevcut normlar igerisinde faaliyetlerini siirdiirmeyi amaglar ve sonugta

normlan yiikseltmeyi gézard: edebilirler.

Bir igletmede bir sorunun ¢6ziimiinin agik¢a bilinmeyisi, orgiitte
gorily farkhliklarimin olmasi, yeni fikirlere ihtiya¢ duyulmas: gibi durumlarda
damgmanin yarari bulunmaktadir. Yeni uzmanlar, yeni imkénlar ve yeni fikirler

demektir.

Darmigmanhk hizmeti agamalann,

miigteri ile ilk goriigmenin yapildi), hizmet planlama ve teklifinin

sunulmasi, damigmanlik sdzlegmesinin hazirlandif baglangig,

gergekleri aragtirmak ve analizini yapmak, sorunlarin aynintilariyla

incelendigi teghis etme,

sorunlara ¢oziimlerin geligtirildigi ve degerlendirildigi, uygun ¢6ziim
teklifinin sunuldugu ve uygulama agamasinin planlandif1 hareket

planlama,

uygun ¢Oziim teklifinin incelendigi ve egitimin gergeklestigi

uygulama ve

damgmanin genel bir degerlendirmede bulundugu, sonug raporunun
hazirlandif), taahhiit edilen iglerin tamamlandig ve bir takip
planlamasinin yapildif1 sonug.

olmak iizere siralayabiliriz (96).

96  Neil HURLEY- Mustafa COLAKOGLU, Damigmanhk Hizmetlerinin Etkin Kullani,
(Ankara : KOSEM, 1991), s. 27.
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Ugiincii taraf veya degigme uzmam diyebilecegimiz kiginin olasi
rolleri, yiiksek derecede yodnlendirici, lider tarzt rolden ydnlendirici olmayan

damgman roliine kadar degisir (97).

3. Orgiitsel Ogrenme

Bir kiginin davramgmna gosterdigimiz digsal ve igsel tepki,
dogumumuzdan baglayarak yagamilan tiim donemlerdeki etkilegimin bir sonucu
olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu etkilegim, yajamin sonuna kadar devam edecektir.
Giinliik yagamda oldugu gibi, i§ yagaminda da orgiit iiyeleri arasindaki bigimsel
ve bigimsel olmayan iligkilerde nasil davranmamuz gerektigine, yagadifimiz bu
siire¢ sayesinde karar veririz. Bu 6grenme siirecinde olay ve olgular1 dogru veya

yanlig, iyi veya kot olarak algilanz ve bunu yagantimiza yansitinz.

Oprenme siirecine gevresel faktorlerin etki etmesi kagimlmazdir.
Teknolojik, sosyolojik, politik degigmeler, geligmeler olumlu veya olumsuz bir
etki olugturmaktadir. Konumuzu olugturan orgiitiin Ofrenme siireci igin de
durum aymdir. Organizasyonun en iist kademesinden en alt kademesine kadar

her birey, bu siireci yagamaktadir.

Ogrenme, zaman iginde tecriibeyle meydana gelebilecegi gibi, bu
siireg planlanarak hizlandirilabilir. Ofrenme siirecini hizlandirmak igin i§ hayati
oncesi, lisans lisansiistii egitim v.b,; ig hayatinda hizmetigi egitim programlarina
bagvurulmaktadir. Egitim programlan, her kademe -iist, orta ve alt- i¢in ayn ayri
hazirlanmaktadir. Ayrica OG damsmani, 6rgiit, personel ve yoneticileriyle OG
siirecini hazirlarken ve uygularken etkilegimi sirasinda 6grenme siirecine katk
saglayacaf gibi OG birikiminin saglanmasi igin 6rgiit personeline verecegi planh

egitim de 6grenme etkisi saglayacaktir.

97 COLE,s. 179.
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Ogrenme kigide motivasyon yaratmaktadir (98). Yeni bilgiler 6grenen
birey, 6grenmeyi bir siireg olarak algilayip, yenilik icin giidiilenecektir.

C. ORGUT GELISTIRMENIN YONELIMLERI

Degisime uyum saglamanin bilingli bir siireci olan OG, 6rgiit gapinda
gergeklestirilir ve orgiitlerde g¢aligan insanlarin incelenmesiyle ilgilidir. Buna
gore OG’nin yénelimleri planh defigim miidahalesi, davramg bilimleri
tekniklerinden yararlanma, biitiin olarak oérgiiti geligtirme baghklann altinda

incelenmisgtir.

1. Planh Degisim Miidahalesi

Miidahale kavramimi tammlayarak soze baglamakta yarar vardir:
Miidahale siiregelen iligkiler sistemine, bireyler ve gruplar arasina onlara yardim
etmek amaciyla girmektir (99). Ozetle, OG bakigtyla miidahale, orgiitlerdeki
personel, teknoloji, yonetim sorunlarim ¢ozme ya da aym konulan geligtirme
amaglanyla bir takim degisiklikleri yapma ve uygulama gabasidir. Fakat bu
tammun bir sakincast vardir ki bu da, i¢ ve dig damigman yardimu olmaksizin
orgiitiin kendisine birgeyler yapma olanaf vermemesi, digeri, damsman;érgiit
tyeleri arasinda igbirligini reddetmesidir. Miidahale kavrami daha ¢ok uygulayici
icin uygun olan herhangi bir 6grenme teknigi veya metodunu tanimlamak igin
kullamlir (100).

98  Birol BUMIN, Orgiit Geligtirme, (Ankara : Ankara Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi
Yay., 1979), s. 81.

99  Chris ARGYRIS, Intervention Theory And Method : A Behavioral Science View,
Addison-Wesley Pub. Co., 1973, s. 15.

100 Wendell L. FRENCH-Cecil H. BELL, Organization Development Behovioral Science
Interventions For Organization Improvement, Second Edition, (New Jersey : Prentice Hall,
Inc., 1978), 5.101.
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Orgiit yapisim  gelistirmede pek ¢ok miidahale tekniBi
kullanilmaktadir. Bu teknikler, personelin fiziki ve teknolojik gevresi iizerinde
yogunlagarak daha iyi bir calijma ortami saflanmasina yardimci olmaktadur.
Miidahale teknikleri, Orgiitii bir biitin olarak ve parcalara aywrarak
incelemektedir. Orgiitleri yapisal siiregsel olarak ele alip, orgiitiin sosyal yap1 ve
siirecini gelitirerek etkili bir ¢aligma ortamu saglamak ile ilgilidir (101). Izleyen

sayfada miidahale tekniklerine iligkin bir tablo olugturulmugtur.

Tablo II-IT
OG Miidahale Teknikleri
Teknikler
aligma Alani
Gallg Orgat Sistemine lligkin |Orgit Alt-Sistemine liigkin
Kigi-drgot-gruptan olugan * Lawrance ve Lorschun « Ig Dizaym
£ £ | alic sistemin fiziki ve teknik DBurumsalik Modeli « Sorumluluk Merkezleri
ey ;E ;omslinli. 3;’:'uov v; borl * Sosyo-teknik sistemler « Alternatif Galigma Saatleri
® sorumluluklanmni, haberlegme |  Matriks Organizasyon . ;
% 2 | ve bilgi sistemierini esas ali. | « Kazang Paylagma Planlan| ° Dedertendime Merkezien
&2 Scanlon
> £ Duncan
’g, -] « Amaglara Gore YBnetim
O =2
Oriak amaglann ® Yonetim Tarzini Geliglirme
gergeklegtinlebilmesi igin Olgedi * Davranig Degigtirme
galrakli bfagtls_ri v'eI teknik ® Tutum Arastirmasi ve * Etkilegim Analizi
gaigma faaliyetiennin Geribesieme * Soreg Danigmanhi
e butanuna esas aiv. * Rensis Likert Sistem-4 | | Duyarhiik Egtimi
2" é * Probiem Teghis Toplantilan| Tartigma Gruplan
= 'i:?:m'.nml\:ml'r:asu * Hayat vo Maslek Planiamas
£ o esinin Ztin o Arabulma Teknikleri
[V 5
3 P * Kalite Kontrol Gemborleri | ooy oo 'van o
5z * Emeklilik Programlan
n 3 C :
-— 123
5= ¢ Takim Kuma Madahaleleri
© * Rol Gdrigme
o Rol Analiz Teknigi
« 0G'ye Gestaht Yaklagimi
© Gruplararasi Takim
» Orgit Problemlerini Yansitma
Teknidi

Kaynak: Ayrntih bilgi icin bkz. Omer DINCER, Orgiit Geligtirme
(Teori, Uygulama ve Teknikler), (Istanbul : Timag Basim, 1992), ss.
119-240. .

101 DINCER, s. 118.



Lawrance ve Lorsch'un Durumsalhk Modeli ve Sosyo-teknik
Sistemler bir teknikten ¢ok oOrgiitte kargilaglan problemleri teghis etme
yaklagim: olarak kullamilmaktadir. Kazang Paylagma Planlari, Amaglara Gore
Yonetim, Matriks Organizasyon ise Orgiitiin biitiiniine iligkin dogrudan
uygulanabilecek OG miidahaleleleridir. Orgiit sistemine iligkin siireglerle ilgili
miidahale tekniklerinden Caliyjma Hayatimin Kalitesinin Artinlmasi, amag ve
varsayim olarak OG’ye benzemektedir. Orgiitiin alt-sistemlere iligkin siireglerle
ilgili miidahale teknikleri kigi, grup ve gruplararast iliskilere yonelik olmak lizere
incelenmektedir. Kisi ve kigileraras: iligkilere yonelik olanlarin ¢oBu, psikolojik
tekniklerdir. Bunlar arasinda yer alan Gestalt Yaklagimi, OG’ye katkida bulunan
damgmanin Kkigilere yonelik kullanabilecegi bir davramg ve yaklagim tarzidir
(102).

2. Davramyg Bilimleri Tekniklerinden Yararlanma

Is hayatinda calisanlar hedefe ulagmak igin igbirligi yaparlar. Bu
durumda ast ve ist olmak iizere iki taraf arasinda orgiitsel bir iligki vardir. Bu
iligkinin temelini verimlilii artinc, iy doyumunu saglayial iligkiler olugturur.
Orgiit icinde verimliligi artinci igbirliginin saglanmasi, ekonomik, psikolojik ve
sosyal yonden doyumu saplamayl amag edinen bir biitiinliigin olmasi, kargihkh
hak ve sorumluluklara dayanan bir ¢ahgma ortamimn saflanmasi amaglar

gergeklegtirilmelidir.

OG biiyiik olgiide davramyg bilimlerine ait teknik ve yaklagimlardan
yararlamir. Giinkii OG, 6rgiit igindeki bireyin sosyolojisi ve psikolojisini dikkate
alir. Bir énceki konuda sozii edilen miidahale tekniklerinden bir kismu davramg
teknikleri kapsamina girmektedir.

102 DINGER, ss. 119-240.
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OG ve diger davramyg bilim teknikleri arasindaki temel fark,
organizasyonu etkilegim ve iligkili unsurlarini tiim bir sistem olarak gormektir.
OG orgiitlerde fonksiyonel yapisal, teknik ve personel iligkilerine bir sistem
yaklagimi uygulamasidir (103).

Calhiganin birey olarak ve grup igindeki tutum ve davraniglan davranig
bilimlerinin temelini olugturmaktadir. O halde OG c¢aligmalariin temel
amaclan agafidaki gibi siralanabilir (104):

« Orgiit iiyeleri arasinda giiven ve kargihkli destegi pekistirmek

o Sorunlan erteleme veya gérmezlikten gelme yerine bunlan
tartigarak ¢ozme ahigkanlifim yerlestirmek

o Orgiit igindeki oruna bagh otoriteyi bilgi ve beceriye bagli
otorite ile giiglendirecek ortam yaratmak

o lletigimi her yonde gelistirmek
¢ Kisisel 6zendirme ve doyum diizeylerini yiikseltmek

« Orgiit iiyelerine ortaya ¢ikan sorunlara rutin olmayan, 6zgiin ve
yaratici ¢bziimler arama yaraticihifimi kazandirmak

o Birey ve grup olarak ¢aliganlarin sorumluluk diizeylerini
yiikseltmek

3. Biitiin Olarak Orgiitii Geligtirme

OG, planh degigimi gergeklestirmek igin grup siiregleri kullanarak

orgitiin tim kiiltiiri iizerinde odaklasan bir miidahale staratejisi olarak

103 HARVEY-BROWN, ss. 44-45.
104 BARUTGUGIL, s. 105.



tammlanmaktadir (105). OG’de érgiitiin bir biitiin olarak geligtirilmesinin
yorumu 6zetle sudur: OG’de afirlikh olarak davramg bilimleri tekniklerinden
yararlamldig) igin, sanki yalmizca gahigan personelin geligtirilecegi yorumu ortaya
gtkar. Ancak temel amag, Orgiitin biitin olarak etkililigini, verimliligini
gelistirmektir. Biitiin olarak geligtirilecek 6rgiit unsurlan ise personel, teknoloji
ve yonetim kiiltiiriidiir. Teknolojiye yapilan miidahale sonucunda insanin uyumu
icin personelin geligtirilmesi s6z konusudur. Personeli gelistirme yéneliminde
analiz edilebilmesi icin yonetim yaklagminda depisiklik soz konusu olabilir.
Ornegin otokratik yénetim yaklagimi yerine katilmahh yonetim kiiltirii
benimsenip ¢aligan, verimlilik gelistirme kararina igtirak ettirilebilir. Sonugta
hem personel, hem teknoloji hem de yonetim kiiltiirii geligtirilerek, tiim 6rgiitiin
geligtirilmesi amaglanmug olur. Esasinda kigilerin geligtiriimesindeki bir amag da
orgiitiin geligtirilmesidir.

D. ORGUT GELISTIRME SURECIH

En iyi olarak nitelendirilebilecek OG siireci yoktur. Her organizasyon

yapist, kiiltiirii, yaganilan problemler bu siireci olugturmaktadir. Genel olarak iig '

asamada anlatilmaktadir.

1. Veri Toplama

Orgiit, bagan ve bagarisizhf) konusunda bir takim bilgilere sahiptir.
Bu bilgiler, iiretime iligkin bilgilerse; sapmalarn bulmak ve optimizasyonu
saglamak amagtir; eger sosyal yapiya iliskin bilgilerse; ¢aliganlanin bigimsel ve
bigimsel olmayan iligkilerine yonelik deger, norm ve tutumlarim inceleyerek

orgilitiin  kiiltiirine  yonelik  deisim olan OG uygulamasimn yapilip

105 DAVIS, s. 234,
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yapilmayacafina karar vermek gerekecektir. Orgiitin veri toplamay:

siireklendirmesi halinde istenilen degisimi saglamak kolaylagacaktir.

Veri toplama, kendi bagina bir planh miidahale olarak kabul
edilebilir. OG’de veri toplamada ybéntem segimi, asafidaki degigkenlere gore
belirlenmelidir (106):

o Hangi teknik, istenilen zamanda verileri saglar? Verileri
toplamak i¢in ne kadar zaman verilebilir?

o Verileri toplamada s6z konusu maliyetler nelerdir?
o Orgiitiin veya grubun ihtiyaclanna hangi teknik daha ¢ok uyar?

e Orygiltiin niteligi -kiltiir ve degerler- nedir? Kapah ya da agik hangi
kiiltiir yapisina sahiptir?

2. Tesghis

Beklenenle gergeklegenin ve Orgiitsel ¢evreyle dig gevrenin
kargilagtinimasi sonucunda anlamh bir fark s6z konusu ise problem var
demektir. Algilanan problemle teshis edilen problem kargilagtinldifinda

farkliliklar meydana gelmigse durum yeniden gozden gegirilmelidir.
Problemin teghisi siirecinde dort temel unsur vardir (107):

o Orgiitiin algiladify sorunlar
o Orgiit amaglan

o Orgiitiin kaynaklan

106 BUMIN, s. 95.
107 BUMIN, s. 95.



¢ Damgmanin kaynak, zaman ve bilgisi

Problemin teghisi sonucunda degigmenin hangi yénde olacag, nasil
bir sonu¢ beklendifi belirlenmelidi. Bu durum, mevcut problemin
kavranmasinda yardimc: olacaktir. Problem tamimlandiktan sonra ¢aliganlarla
goriigme, anket gibi metod ve tekniklerle, yargilamasiz ve elegtirisiz her tiirli

alternatif ¢dziimler geligtirmeye tesvik edilmeli ve degerlendirilmelidir (108).

3. Yonetim Tarzim Geligtirme Olgegi ve Sonuclarin Olgiimii

Alternatif ¢o6ziim belirlendikten sonra 6nceki yapimn eksikliklerini
giderecek ideal yap: belirlendikten sonra bu ideal yapiya ulagmak igin yapilacak
degisikliklerin uygulama planimin hazirlanmasi ile kullamilacak miidahale teknigi
ve ilgili kigiler belirlenecektir. Planli miidahale teknifi olarak kargimiza gikan

Yonetsel 6lgek kavramm 1. Bolimde Teoride Katilmah Yonetim Teknikleri

baghigi altinda incelenmigtir. Bu béliimde sonuglarin dlgiimii incelenecektir.

Planlar eyleme gegirildikten sonra sikhikla ydnetim ekibi ve
damgmanin kontrolii gerekmektedir. Giigliikkler ve yanhg anlagilmalanin olmasi
kagimlmazdir. Bunlar, kontrol mekanizmasiyla ¢abuk kaydedilip ele ainmahdir
(109). Amaglarla elde edilen sonuglar kargilagtinlir. Ortaya ¢ikan degisiklik
sonunda arzu edilen davramglann giiglenip giiclenmedigi ve degisime uyum
saglamip saplanmadifi olgulir. Eger sonuglar bagansizsa bunun nedenleri
aragtirihr (110).

Bazi OG uzmanlan, OG’nin nesnel bir bicimde olgiilemeyecegini

savunmaktadirlar. Bu bir bakima dogrudur. Insan davramlarna iligkin bir

108 DINCER, s. 67.
109 COLE, s. 178.
110 DINGCER, s. 69.
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degisimi nesnel bir diizlem igerisinde gérmek yanhg olacaktr. Eger konu, OG
uygulamalan sonucunda yapilan anketlerin degerlendirilmesi ise olgiim daha

somutlagtinlabilir (111).

OG’de uzman kisilerce yapilacak algilama testleri, eylem aragtirmas,
OG’yi dlgmede kullanilan baglica tekniklerdir (112). Eylem aragtirmasi, bir siireg
veya devam eden olaylar ve eylemler serisi olarak taimlanmaktadir. Hem bir
yaklagim ve model, hem de bir siireg olarak; eylem aragtirmas, bir aragtrmaci ya
da degigim uzmarmmn yardimiyla ve bilimsel ¢aligma ve bulgulardan yararlanarak,
degiisime konu olan sistemin; bagka bir deyisle orgiitiin, kendi sorunlanna yine
kendisinin ¢oziim aramasi, gereksinim duyulan degisimi yine kendisinin

gerceklestirmeye ¢aligmas: seklinde tanimlanabilir (113).

E. ORGUT GELISTIRMENIN UYGULAMA KOSULLARI ‘

Orgiit iginde degigimi gergeklestirmek igin planlama yaparken
caliganlar bu duruma direng gosterebilir. Bunu 6nlemek igin gahganlar, OG
hakkinda bilgilendirilmeli, kendilerine ihtiya¢ duyuldugunu hissetmeli ve bu
konuda giidiilenmelidirler. Fakat aha sistem dedigimiz grup-orgiit-bireyin
damgmanla uyumlu iligkisi OG bagansim saglayicr unsurdur. Egitim ve siirekli

iletigim i¢inde olmak 6rgiitiin varlifim siirdiirmesi igin gerekli gartlardir.

111 Sera OZBASAR, Yonetime Katlmanin iglerlik ve Etkinligini Artiracak Yontemler Olarak
Orgiitsel Geligtirme ve Yonetsel Geligtirme, Yonetim Dergisi, Yil 2, S. 7, 1978, s. 61.

112 BUMIN, s5.106-107.

113 Ulkii DICLE, Bir Orgiit Gelistirme Yontem Ve Stratejisi Olarak Eylem Aragtirmas,
ODTU Geligme Dergisi, S.11, Ankara, Spring 1976, 5.29.



1. Egitim

OG faaliyetlerinin bagan sartlarindan biri egitimdir. Kugkusuz
orgiitiin kiiltiiri ile ihtiya¢ duyulan {igiincii kiginin -damgman- bu konuda bilgi,

deneyim ve kiiltiiriiniin rolii vardir.

Orgiit cahsanlan, OG faaliyetlerine katilmada yeteri kadar hazirhkh
ve goniillii olmalidirlar. Bunu saglamada bagvurulacak egitime ilgi duymah, OG
faaliyetleri i¢in kullanilan birer deney olarak gérmemelidirler (114).

Kigsisel etkililik iizerine yogunlagan degigme ¢abalari, informal efitim
programlarindan ileri derecede giiglii yonetici gelistirme programlarina kadar
degigir. Bunlar OG’nin becerilerini, yeteneklerini ve giidiileme diizeylerini
gelistirmek igin tasarlanan faaliyetleri igerir. Amaglar, gelistirilmis teknik
beceriler ve geligtirilmig kigi yeterliligidir. Boyle degisim ¢abalari, ayni zamanda
organizasyon iiyeleri arasinda geligmig liderlik, karar verme veya problem

¢6zmeye yoneltilebilir (115).

OG faaliyetlerine baglamadan 6nce programun amaci ve Ozellikleri
hakkinda bilgiler verilmelidir. Kisa dénem sonuglan igin bir takim tegvikler
verilmelidir (116).

Orgiit icinden veya digindan segilecek damgmanda aranacak temel
ozellikler, bu karmagik siireci yiiriitecek kiiltiir, tecriibe ve yetenege sahip
olmasi, iyi bir egitim almig olmasidir. Bunun diginda karar verici durumunda

oldupu i¢in objektif degerlendiriciligi gozoniinde tutulmalidur.

114 BENNIS, s. 145.
115 HARVEY-BROWN, s. 41,
116 BUMIN, s. 105.
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2. Organizasyona Sistem ve Durumsallik Yaklagimi

Sistem teorisi Orgiitsel ¢ahymamin kavramsal bir gbriindigiind verir.
Ancak yonetici, belli bir orgiitiin alt-sistemlerininin ilgili ¢evrede birbirleriyle
aynt ayr1 nasil iligkili olduklarim ve 6zel problemlerini en iyi gekilde nasil ele
alinacagim bilmek zorundadir. Durumsallik teorisi boyle farkhilhiklarin mevcut
oldufunu ve etkili yonetimin bir sistem iginde neleri igerdiginin bagka bir
sistemde neler igermedifini tamimlar. Durumsallik gorigleri, belli bir
organizasyonun 6zelliklerini vurgulama egilimindedir ve bir degisiklik programim
organize etmek ve yonetmek icin kiginin o belli ortamdaki gartlann gézéniinde
bulundurmas gerektigini 6nerir (117).

Sistem yaklagimi, yonetim bilimi agisindan biitiin yonetsel olgularin,
aralarinda kargiikh iligki bulundugunu ve etkilegimlerinin bir biitiin

olugturdugunun ve bu biitiiniin sistemli olarak incelenmesidir.

Sistem yaklagimimin temel ozelliklerini goyle siralayabiliriz (118):
Sistem yaklagimi, bir ekip ¢aligmasidir. Sistem yaklagimim iyi bilen bir bir ekibe
ihtiyag vardir. Bu yaklagim, yaratict olmalidir. Sorunlarin karmagikhif, tek bir
¢Oziim olmasi, yaraticithft gerektirir. Edinilen tecriibelerin sistem yaklagimim
yonlendirdigi, sekillendirdigi igin gorgiildiir. Eyleme doniik olmahdir. Eylemler

gerek amaglan gerek ihtiyaglar dizisini tatmin edici yonde olmahdir.

Durumsallik yaklagimi tiim durumlarda en iyi yonetim gekli
bulunmadifim ileri siirer. Sarta bagh gesitli iligki tiplerini tammlar ve duruma
bagh degigiklik igin genel goziimler Onerir. Aym zamanda OG uygulayicisimun

kargilagmasi olasi gesitli durumlan anlama ve teghis etme gibi belli kavramsal

117 HARVEY-BROWN,s. 33.

118 Fevzi SURMELI, Finansal Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi Alt Sistemi Uygulamash,
(Eskigehir : ITIA Yay., 1978), s. 17.
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yeteneklere dayamir. Durumsallik goriigii, yoneticilerin farkli  béliimsel
birimlerde farkh boYutlarda olabilen durumlarla kargilagtiim ileri siirer. Farkh
motivasyon diizeyleri ve farkl ¢atigma potansiyeli olan degisik dereceleri vardir.
OG’ye durumsallik yaklagimi cesitli damgmanlik gekilleri, miidahale teknikleri
ve stratejilerinin etkinlifinin duruma gore degigecegini ileri siirer. Ele alinmasi
gereken durumsallik degiskenleri ve ilgili konuya verilmesi gereken afiirhik, ele
alinmakta olan problemin tiiriine bagh olacaktir. Personelin egitim diizeyi,
degisimi yaratma potansiyeli ve becerisi, orgiitiin organik ya da mekanik yapisi
OG’nin uygulanmasinda ve tekniklerinin belirlenmesinde bir takim farkliliklar
yaratabilir (119). Durumsallik yaklagimina gére orgiit yapisi, bagimlh degigkendir,
ve ig ve dig faktorlerin etkisi altinda gekillenir (120).

3. lletigim

o0

OG’nin bagar1 kosullarindan bir digeri de iletigimdir. Egitici
niteligindeki damgman ile alc sistem arasindaki uyumlu igbirliginin

saglanmasinda temel olan iletigimin gerekliligidir.

Damgmanin davramg bilimleri konusunda uzman olmasi bunu
kolaylagtirabilecek gibi goziikse de kiiltiiriin her orgiitte farklihk gosterebilecegi
unutulmamalidir. Bu durumda c¢ahsanlardan gelebilecek farkh tepkilere
hazirlikli olmahdir. Alici sistemle damgman arasindaki uyumlu bir beraberlik

kurulamamast alict sistemin 6grenmesini de giiglestirecektir (121).

Bagka bir deyisle, etkin bir etkilesim kurulmasinda Orgiit

personelinin psikolojisi ve sosyolojisi onemlidir. Bu nedenle OG siirecinde

119 HARVEY-BROWN, s. 33.
120 KOGEL, s. 123.
121 DAVIS, ss. 559-560.
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Bagka bir deyigle, etkin bir etkilesim kurulmasinda &rgiit
personelinin psikolojisi ve sosyolojisi énemlidir. Bu nedenle OG siirecinde
uygulanacak ekip ve damgmanin bu psikolojisi ve sosyolojisinin iyi anlagilmasi

gereklidir.

F. ORGUT GELISTIRMENIN UYGULAMA TEKNIKLERI

1. Ekip Geligtirme

Orgiitlerin baganlt olabilmesi, aym ortamda cahisan bireylerin
iligkilerine baghdur. Orgiit iginde pek ¢ok kisi siirekli veya gegici olarak biraraya
gelerek ¢ahgmaktadirlar.

Isletmelerin bagansi, gahganlann birbirleriyle uyumlu bir gekilde
cahismalarina baghdir. isdeki uyum, iletisim ve ekip geligtirme ile miimkiindiir.

Ekibin amaci, problem ¢bzmektir.

Ekip gelistirme, yonetim ve ilk astlardan olusan dogal grubun
toplantilartyla daha da tegvik edilir. Damgman veya degigim goérevlisi, kigilerin
yiizylize  iletigimiyle saglanan  kargihkli  giivenin  grup igleyiginin
geligtirilmesindeki 6nemini ve degerini gérmelerine neden olur. Damigmanin

rehberligiyle daha iyi bir uygulama saglanir (122).

Ekip geligtirmenin amact, ekip liyelerinin problemleri teghis ve analiz
etmek ve ekip siireglerini geligtirmek igin olanak saglamaktir (123). Her iiyenin
iki grup toplantisina katilma hakki vardir: Birinde ast, digerinde iist rolii oynar
(124).

122 DAVIS, ss. 237-238.
123 HARVEY-BROWN, s. 271.
124 DINCER, s. 168.



Ekip geligtirme faaliyetleri genellikle eylem aragtirmast modelini
kullanur. Bilgi toplama, geri besleme ve eylem planlama olmak iizere iig siireci
vardir. Bu siiregler, farkli durumlarda farkh gekiller alir (125). |

2. Siire¢ Damgmanh$

Siire¢ damigmanlify, i§ gruplanmin daha etkin olmasina yardim eden
bir OG uygulayict becerisidir (126). Siire¢ damgmanhgimin 6zelliklerinden biri,

orgiitiin problemlerini tammayi ve sonra kendi ¢oziimlerini bulmay: 6gretmesidir.

Siire¢ damgmanhifi gruba, problemlerini anlayabilmesi ve bunlarla
ilgii uygun ¢oziimler bulabilmesi igin yardimc: olmayr amaglayan bir
damigmanlik yaklagimidir. Alict ile ilk iligkiyi kurar, iligkiyi tammlar, yer ve
metod seger, veri toplar ve problemi teghis eder, miidahale eder ve son olarak
iligkisini azaltir veya bitirir. Siire¢ damgmanlif, baglica alti degigik grup siireci

uzerinde durur:

o Haberlegme

e Grup iiyelerinin rol ve fonksiyonlan
¢ Karar verme ve problem ¢ézme

¢ Grup normlan ve geligmesi

o Liderlik

o Isbirligi ve rekabet

125 BECKHARD,s. 28.
126 HARVEY-BROWN,s. 177.
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Yukarida belirtilen alti1 grup siirecini kisaca, geribesleme, mevcut ve
ideal durumlanin belirlenmesi ve Ogrenme olarak li¢ 6gede incelemek miimkiindiir
(127):

3. Amaglara Gore Yonetim

Bu boliimde OG tekniBi olarak kargimiza ¢ikan bu teknik 1. Boliimde,
Uygulamada Katilmah Yonetim Teknikleri baghif altinda incelenmigtir.

4. iy Zenginlegtirme

Bu boliimde OG teknigi olarak kargimiza gikan bu teknik I. Boliimde,
Uygulamada Katilmali Yonetim Teknikleri bagh$ altinda incelenmistir.

S. Duyarhhk Egitimi

Duyarlihk egitimi yoneticilerin liderlik, grup ve organizasyon
durumlarinda kigileraras1 yetenekleri artirmak icin kullamlmaktadir. Temel
diigiince, kigilerarasi iletigimde neden-sonug iligkilerini aragtirmak, denemek ve

ogrenmek igin bir gruptan yararlanmay igerir (128).

OG’nin ilk déneminde, duyarlilik ve T-Grubu egitim tekniklerine
biiyiik bir giiven duyuluyordu. Aragtirmacilar, kisilerarasi becerileri geligtirmek,
insancil degerleri kazandirmak igin, kii¢iik gruplarda daha etkili bir 6grenme

fonksiyonu olan bu egitim geklini ortaya gikardilar (129).

127 DINGER, ss. 201-204’den ayrica bkz. Edgar H. SCHEIN, Process Consultation: It’s Role
In Organization Development, Addison-Wesley Pub., Mass, 1969, ss. 9-13-70-78-79-129-135.

128 HARVEY-BROWN, ss. 221-222,
129 MINER-LUCSHINGER, ss. 280-281.



Duyarhlik egitimi, 6frenmeyle ilgili amaglarina ulagabilmek igin
T-Gruplarim kullanir. Duyarlilik egitiminin ilk ortaya gikisi ve odak noktasi, T
gruplandir. Duyarhlik egitimi, sadece T-Gruplarindan olugmaz. Rol oynama,

vak’a ¢aligmalan, grup-igi egzersizleri i¢eren bir laboratuvar ¢ahgmasidir (130).

J. M. Nicholas galigmasinda duyarhilik egitimini,
aragtirma-geribesleme, ekip geligtirme, yonetsel 6lgek ve birden ¢ok miidahale
tekniginin esit 6nemde kullamldifs ¢ok yonlii teknikler arasinda personelin

davranigi ve verimlilik yoniinden en etkili ydntem olarak degerlendirmigtir (131).

6. Gruplar ve Béliimleraras: Igbirligini Geligtirme -

Isletmelerin bagansi icin orgiit, bolim ve bireylerin birbirleriyle
iligkileri o6nemlidir. Soyle ki, bir boélimiin performansi, diger béliimiin
performansimt olumlu veya olumsuz bir gekilde etkiler. Miihendisligin iiretimi,

satin almanin iiretimi, iiretimin pazarlamay etkiledigi gibi.

Her organizasyon, boliimler, departmanlar, birimler vz gruplardan
olugan bir sistemdir. Her birinin kendine ait amaglar, kurallan, davramglan ve
giidiileri vardir. Bu dogrultuda gereksinimleri de farkhidir. Kigisel gereksinimler
diginda boliimsel gereksinimler de rol oynamaktadir. Onemli olan orgiitiin
amaglariyla gerek kigisel gerek boliimsel amaglarim bir biitiin olarak ele almak
ve degerlendirmektir. Bu nedenle boliim, grup, birim ve kigilerin birbirleriyle
isbirligi yaparak g¢aligmalarimi saglamak ve iligkilerini geligtirmek ig¢in ortam
olugturulmahdir. Formal gruplarn yanisira informal gruplann olugmasina izin

vererek sorunlarin ¢oziimiine ulagmak kolaylagacaktir.

130 DINCER, s. 207°den ayrica bkz. Charles SEASHORE, What is Sensitivity Training, (der)
R. GOLEMBIEWSKI ve A. BLUMBERG, Sensitivity Training : Readings About
Concepts and Applications, F. E. Peacock Pub. Inc,, I1I, 1972, 5. 14.

131  Siikrii OZEN, Orgiit Geligtirme Miidahale Yontemlerinin Etkinligini Olgmeye Yonelik
Calismalann Degerlendirilmesi, TODAIE Dergisi, C.24, S.2, (Haziran 1991), Ankara, s.67.
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sncii Bolis

ORGUT GELISTIRME VE KATILMALI YONETIM
YAKLASIMLARININ VERIMLILIGE YONELIK
KARSILASTIRMALI INCELENMESI

Giiniimiiziin en gegerli yonetim gekli, demokrasidir. Demokrasinin
Ozii, bireylerin kendi kendilerini yonetmesi, ybénetimde s6z sahibi olmalan,
diigiincelerini ozgiirce ifade edebilecekleri bir ortamda yagamlarim idame
ettirmelerini ifade eder. Bu gekilde yagayan insanlar, daha dinamik ve degigimi
kolay benimseyebilen bir yapiya sahip olacaklardir. Aym gekilde toplumun en
kiigiik yap: taglan aileler ve orgiitlerde de durum aymdir. Demokratik yapiya
sahip bir aile ortaminda biiyiiyen insan, gerek sosyal hayatinda gerek i

yasaminda uyumlu olacak, hem tek bagina verecefi kararlarda hem de difer

insanlarla beraber galigirken bagimsiz karar verebilme yetisinde olabilecektir.



-

Cagimizda degisiklikleri, Orgiitlerde bireyler siiriklemektedir. Yeni
teknolojiler bireyi giiglendirmigtir. Ancak teknolojik degisim orgiitte, kigileri
emeginin kargthfim gérme ve kendinden gururlanma duygusundan yoksun
birakabilecegi gibi, iglerine yabancilagabilir ve doyumsuz da olabilirler. Bu
nedenle, personelin teknolojiye uyumu sarttir. Orgiit gelistirmeye verilmesi

gereken 6nem, bunun sonucudur.

A. KATILMALI YONETIM VE ORGUT GELISTIRME

KARSILASTIRMASININ GEREKLILIGI

Degisen diinyada, biiyiik oOlgekli makinalan igeren mekanik
teknolojiden elektronik teknolojiye gegis, ulagim, iletigim ve bilgi iglem
konularindaki geligmeler, yaygin otomasyon uygulamalar, fiziksel gii¢ yerine
zihinsel giic 6n plana g¢ikmug, karar verme ve yaraticihik gibi 6zellikler 6nem
kazanmigtir. Demokratiklegme bilincinin yaygmla.smasxyla; merkeziyetgilik yerini
ademi merkeziyetgilige, temsili demokrasi de katilimc1 demokrasiye birakmigtir
(132).

OG, bir KY teknigidir. KY uygulamasini kolaylagtiracak, etkililigi ve
verimlili§i saglayacak ‘yﬁnte"mler dizisinden birisidir. OG, birey, grup ve tiim
sistemi ele almasiyla orgiit gapinda planh bir degigimi uzun dénemde saglayarak
orgiitsel etkililik ve verimliligi hizlandirmaktadr.

KY, orgiit iginde personelin karar verme siirecine katilmasini
saplayarak etkililik ve verimlilii artiracak bir yaklagim, OG ise bu amaca
ulagmasim saflayacak bir teknik olarak beraber incelenmesi gerekmektedir
(133).

132 TamerMUFTUOGLU, Tirkiye’de Kiicik ve Orta Olgekli Sanayi Igletmeleri Sorunlar ve
Oneriler, (Ankara : Konrad Adenauer Vakfi, 1989) ss. 25-28.

133 OZBASAR, ss. 59-60.
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OG, herseyden énce giiniimiiziin hizli, ve ¢evresel ve orgiitsel
degisimine uyumun bir 6n kogulu ve degisim ydnetiminin bir yoludur. OG’nin
metodolojisi, degisiklikten etkilenen bireylerin orgiitle uyum iginde ¢alimasidir.
Burada, biiyliyen tutum ve davramglar uyanlir ve hizlandinhr. Biiyiimenin
beraberinde getirdigi temel ozellik, bireye ve bagh olarak da érgiite sorunlara ve
olanaklara yaratict bakiy yetenegi kazandirmasidir (134). KY'de de aym

yonelimde degisimi igletme igerisinden personelin gergeklestirmesi amaglamir.

B. KATILMALI YONETIM VE ORGUT GELISTiRME
KARSILASTIRMA KRITERLERIi
Yonetim, bir igbirligi, bir grup ve karsihikli etkilenme siirecidir.
Kargihikh etkilenme, aym kademedeki personel arasinda olabilecepi gibi farkh
kademede caligan personel arasinda da olabilir. Bu etkilenme, yoneticinin yetki
veya yetkilerini astlanyla paylagmalarimn bir sonucudur. Paylagim, yoneticilerin
kigiliklerine, insanlarin degigimi algilayig bigimlerine, yonetim felsefelerine,

fiziksel, moral yetenek ve niteliklerine bagl olacaktir (135).

KY uygulanabilirligi icin ast-list amag¢ dengesinin varhf ¢ok
onemlidir. Denge kurulamadifs takdirde, astlar tarafindan kararlar
benimsenmeyebilir. ve yerine getirilemeyebilir. Bu nedenle orgiitte, bireylerin
duygu ve diigiincelerini kolaylikla paylagabilecekleri ortak bir kiiltiiriin veya
kiiltiir dengesinin olugturulmasi gerekmektedir. Kiiltiir olusumu ancak OG ile

gerceklegtirilebilir.

Isletme sorunlarmi, 6rgiitii olugturan birbirine bagh alt sistemler

biitiinii olarak ii¢ kademede incelemek mimkiindiir (136):

13¢ BARUTCUGIL, s. 105.

135 Kemal TOSUN, Yonetime Katilmanin Diigiinsel Temelleri, Yonetim Dergisi, Yil 2, 8.7,
Istanbul 1978, s. 4.

136 KOCEL, Yonctim ve Organizasyon Teorileri Agisindan Yonetime Katilma, Istanbul
Universitesi igletme Fakiltesi Dergisi, C. V11, S. 2, (Kasim 1978), s. 168.
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o Teknik diizey, iglerin fiilen yapildif1 ve teknik rasyonelligin esas
alindif) kademe.

o Kurumsal diizey, igletmenin kisa ve uzun vadeli amaglan ile
politikalarim belirleyen kademe.

e Orgiitsel diizey, isletmenin amag ve politikalarini uygulanabilir
hale getiren teknik diizey ile kurumsal diizey arasinda
koordinasyonu saglayan kademe.

Teknik ve orgiitsel diizeydeki KY, ig verimliligini ve tatminini artirma
amacim gergeklegtirirken kurumsal diizeydeki KY, bir gesit gii¢ dengelemesiyle
igletmenin uzun vadede izleyecegi yolun belirlenmesinde personele s6z hakki

vermesidir.

Verimliligi artirma, siirekli, uzun siireli ve stratejik bir gereksinmedir.
Davramg bilimciler verimliligi artirmanin, OG ile miimkiin oldugunu
diisiinmektedirler (137). KY ve OG uygulamasinin temel beklentileri, egitim
saflanmasl, igletme igi ¢atigmayr onleme, degisimin yonetimi, verimlilik artig,
personelin diigiinsel yeteneklerinden yararlanma, igletme ‘igi demokrasiyi

saflama, birlikte etkin karar alma geklinde belirtilebilir.

C. TEMEL YONELIMLER BAKIMINDAN
KATILMALI YONETIM VE ORGUT GELISTIRMENIN
VERIMLILIGE YONELIK KARSILASTIRMALI INCELENMESI
Hem OG hem de KY’nin amaglarini; drgiitin her boliimiinde sorun
¢bzme ortam yaratmak, oOrgiit capinda gruplar ve kigilerarasinda giiglii bir yap1
olusturmak, igbirligi ¢abalarim artirmak, 6rgiit ¢abalarina ulagmada rekabetgi bir

ortam yaratmak, personelin etkililik ve verimlilifini artirmak oldufunu

137 ~ E. B. SIBSON (Cev. Sinan ARTAN), Igletmelerde Isgiicii Verimliliginin Artirilmasi,
(Eskigchir : Bilim Tcknik Yaymevi, 1991), s. 26.
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2. Igletmeyi Bir Biitiin Olarak Geligtirme Yoniinden

Isletmeyi bir biitiin olarak ele almak, teknolojideki hizli ilerleme,
pazarlanin geniglemesi, sosyal ve politik degigikliklerin bir sonucudur. Orgiitlerin
siirekli olarak c¢evre kosullarina uymalan, degismeleri ve biiyliimeleri igin
zorlayic1 birer etkendirler. Bu degigim siireci, iyi bir gsekilde ele alimip
Oziimsenmek isteniyorsa, yalmzca bazi kigi ve gruplarin degil tiim Orgiitiin

gelistirilmesi gerekmektedir.

Isletmeye getirilen veya iiretilen yeni bir teknolojiden bireylerin,
gruplarin egitimine kadar tiim orgiitii bir biitin olarak ele alip degigimi
benimsemek ve benimsetmek yoneticilerin izleyecekleri politika ve stratejilere
uygun bir gekilde degerlendirilmeli, yontem ve teknikler, belirlenmelidir.
Demokratik ve damigmaci bir ortamda ve esnek bir organizasyon yapisina sahip

bir isletmede bu siire¢ daha hizhi ilerlemektedir.

Baglangigta KY’de personelin gelisimi amaglanir ve ba gelisimden
orgiit verimlilii ve etkinliginin artirllmas1 beklenir. Nitekim OG’nin de temel
yonelimi, bir biitiin olarak o6rgiitii geligtirmektir. Teknolojiyi,personeli, yonetimi

geligtirmekten amag, sonugta biitiin olarak orgiitii geligtirmektir.

3. Etkinlik ve Etkililik Yoniinden

Etkinlik ve etkililifin tammlarim yapmakta yarar vardir. Etkinlik,
meveut kaynaklarin kullammu ile ilgili bir kavramdir. Etkililik ise amaglara

ulagma ile ilgili bir kavram olarak kargimiza gikmaktadir.

Etkinlik, yararh giktilarin -mal ve hizmetler- iiretilmesinde kullanilan

iscilik, hammadde ve malzeme, digandan saglanan fayda ve hizmetler gibi
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kaynaklarin ne derece etkin kullamldif ile ilgilenir. Bu olgiit igletmeye, nerede
oldugunu gostermeye olanak saglar (139). Verimliligin saglanmasi, biiyiime ve
geligme giicliniin kazanilmasi, ¢evreye uyum ve rekabet edebilme niteliklerinin
varhif), personelin tatmini ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi etkenligin
saglandifinin gostergeleridir (140).

Etkililigin ise iki boyutu vardir (141):

e Dabha iyi bir drgiitlenme ve yonetim tekniklerinin kullanilmast
aracilifiyla daha yiiksek performans standartlarina ulagilmasi.
Nasil daha iyi olabilinz? sorusuna cevap arar.

o Igsel ve digsal kisitlamalar ortadan kaldirilirsa ideal potansiyelin
hedef olarak alinmasi. Bagka ne yapilabilir? sorusuna cevap arar.

Bu iki kavram, verimliligin bilegenlerini olugturmaktadir. KY ve
OG’nin temel amaglarindan birisi, birey, grup ve sistemin etkin, etkili ve verimli
caligmasim saglamaktir. OG’de ve KY’de teknolojik ve personele iligkin
geligtirmelerin tamaminin amaci, kaynaklan daha rasyonel kullanma ve amaglara
ulagma derecesini artirmaya yoneliktir. Dolayisiyla hem OG’nin, hem de KY’nin

temel yonelimleri etkinlik, etkililik ve verimliligi artirmaktir.

4. Motivasyon Yoniinden

Isletmelerde calisgan personelin 6rgiitle iligkilerinin sadece bir ig

sozlesmesine dayali olmasi, duygusal bir baghlifin olmamas: halinde o igletmede

139 1. Melih BAS - Ayhan ARTAR, Isletmelerde Verimlilik Denetimi, (Ankara : MPM Yay.
No. 435, 1991), s. 34.

140 KALDIRIMCI, s. 87.
141 BAS - ARTAR, 5. 35.
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KY ve OG caligmalarimin bagarili olmast miimkiin degildir. Isletmeye baglilik;

personelin ig yapma isteklerinin fazla olmasi, ig tatminin saglanmasiyle ilgilidir.

Aragtirmalar, motivasyon diizeyinin yliksek oldufu igletmelerde alt
kademe yoneticilerinin personele giiven duydugu, ¢alisganlarin birbirlerine olan
giivenlerinin fazla olduu, personel arasindaki iletigimin giigli oldugu ve
¢aligsanlarin kendi kendilerini kontrol edebildigini géstermistir (142).

Motivasyon, kisilerin belirli bir amac1 gergeklegtirmek iizere kendi
arzu ve istekleri ile davranmalar1 olduguna gore bir yonetici, astlarim, drgiitsel
amaglan gergeklestirecek gsekilde davranmaya sevketmelidir (143). KY ve
OG’de  kullamlan tekniklerin  tamami, personel  motivasyonunun
hedeflemektedir. Dolayisiyla OG ve KY’de, personeli &rgiit amaglarina

yonlendirmede motivasyondan yararlamlmaktadir.

§. Catigma Yonetimi Yoniinden

Bireylerin birbirleriyle uyumlu, igbirligi halinde c¢aliymalan igin
yoneticilerin boyle bir ortamn saglamalan gereklidir, fakat bu zordur. Gerek
astlarin iistlerle gerek astlarin astlarla iyi iletisim kurabilmesinde KY ve OG

uygulamalart 6nemli bir rolii iistlenmigtir.

Yoneticilerin teknik bilgi ve yoneticilik niteliklerinden yoksun
olmalar, astlarim yetigtirmek ve geligtirmek igin hicbir ¢aba harcamayan, istek
ve sikayetlerine diigiincelerine énem vermeyen yapida olmalari ve astlarnmn
bunu hissetmesine neden olmalan sonucu igletmeye ve ige baghliklan, ig

tatminin ve iiretkenligin azaldig1 gozlenmigtir (144).

142 KIRCIL - ARKIS, ss.17-18.
143 KOCEL, lgletme Yéoneticiligi,..., s. 301.

144  Giilten INCIR, Calisanlarn 1 Doyumu Uzerine Bir inceleme, (Ankara : MPM Yay. No.
401, 1990), ss. 55-56.
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Catigmayr Onlemeyi amaglayan bir stratejiyi, Orgiitiin igbolimii
ilkesini degerlendirerek uygulamak gerekmektedir. Kendisine verilen isi iyi bir
sekilde yapmak, iist yonetimin sagladifi ddiiller ve kit kaynaklardan daha fazla
yararlanmak igin her birey ve grup bir dereceye kadar rekabete girmektedir.
Igbolimi bile, gruplararasi ve bireylerarasi iletigimin azalmasi ve algisal
yamlmalarin ortaya ¢ikmasina engel olamamaktadir. Buna ragmen igletme
yoneticilerinin Orgiit iginde, igbirlik¢i bir ortamin ve fonksiyonel gruplarn
yaratilmas: uygulamalarimi gézden uzak tutmamasi ve bazi 6nlemleri de almasi
gerekecektir (145). Tiim orgiit etkenligine ve buna katkida bulunan béliimlerin
oynadify role daha fazla afirlik verilmesi ve bdliimlerin kendi bireysel
etkenliklerinden ¢ok, genel amaca ulagmada yarattiklari yararlan iizerinden
degerlenmelidir. Gruplararast etkilesim ortam yaratilarak iyi bir iletigim

kurulmas: halinde orgiitsel verimlilik ve etkililife ulagmak miimkiin olacaktir.

KY ve OG uygulamalari, yénetici ve asti arasinda bir yakinlagma
saglayarak personel arasinda benlik kavramumn geligmesini saglamaktadir. Cinkii
her iki yaklagimda da katilimcilik, birlikte iggorme dogal olarak gergeklesmekte
birlikte ¢ahgan personel ve yoneticiler arasinda dogal yakinlagma saglamakta ve

gatigma, baglangigta 6nlenmektedir.

6. Degisimin Yonetimi Yoniinden

Teknolojik, kiiltiirel, siyasal ve sosyal degisiklikler nedeniyle
bireylerin, toplumlarin ve igletmelerin yagamlarim uyumlu bir sekilde devam
ettirebilmeleri gerekmektedir. Isletmeler yenilikleri biinyelerine aktarmadan
once, personeli yeniliklerden olumsuz yonde etkilenmelerini ve yenilige

direnmelerini 6nleyen bir yap1 olusturmalan gereklidir.

145 Edgar F. SCHEIN (Gev. A. SAGTURK - §. OZ-ALP) , Orgiitsel Psikoloji, (Eskigehir :
ITIA Yay. No. 147, 1976), ss.121-122.
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Cahganlarin, grup halinde veya kigisel olarak yenilikleri
kabullenmeleri, direnmemeleri icin Orgiitiin esnek bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir. Katihmer bir yonetim ve orgiitii geligtirmeye yonelik siirekli

egitim programlan bdyle bir yapinin olugmasim saglayabilecektir.

Planlanmayan degisimlerin orgiitiin biinyesine kabul edilebilmesi igin
kendi amaglanina uygun bir sekle doniigtiirilmesinde OG boyutlanyla ¢aba
gosterilmektedir. Bu degigim, kalite kontrol g¢emberleri, otonom c¢aligma
gruplar, egitim seminerleri gibi ¢esitli KY teknikleri seklinde glindeme gelebilir.
Bu durumu planh hale getiren KY ve OG ruhudur. Ciinkii degisimler,
beklenmeyen bir dénemde gerceklesebilir. Ongoriilmeyen bir degigimi, planh bir
sekilde orgiite kazandiran KY ve OG’dir.

7. Moral Yoniinden

Bulundugumuz yiizyila kadar insan iligkileri, insan dogasi, insamn
duygusal ve zihinsel tatmini, katkida bulunma giidiisiine sahip birey olarak insan,
grubu, bir sistem olarak orgiitii ve toplumu olugturan insan kavramu, arag gibi
kullanilmugtir. Giiniimiizde insanlar artik, sorumluluk verilerek, diiglince ve
duygularina 6nem verilerek, kararlara katilmaya motive edilmeli ve Kigisel
tatmin saglandiktan sonra bundan igletme amaglarnimn gergeklegtirilmesinde

yararlamlmalidir.

Oyleyse orgiit iginde yoneticiler, gahganlarin birbirleriyle iletigim
kurmalarimi ve béylece igbirlifi ortaminda saghkhi bir ekip ¢aligmasim
desteklemelidirler ki bireyler kendilerini geligtirebilsinler. Etkin ve verimli bir
caligma, farkl bilgi ve yeteneklere sahip insanlardan olugan ekipler tarafindan
yiriitillebilir (146). Bireysel olarak kendini geligtirebilen ve igletmeye katkida

bulundupuna inanan personel, moral ydniinden giiglenecektir,

146 Peter F. DRUCKER (Cev. A. OZDEN - N. TUNALI), Etkin Yéneticilik, (Istanbul : ETI,
Yon Yaymncilik, 1992), ss. 87-88



lletigim, ekip caligmasi, personelin egitimi, gelisimi ve yetistirilmesi
ve sonugta orgiit verimliligini hedef alan KY ve OG uygulamalanyla personelin
moralini giiglendirmek miimkiin olacaktir.

8. Egitim Yoniinden

Yapilan aragtirmalar, KY’nin baganisiz olmasina neden olan
etkenlerden Dbirinin yetigmiy insan giicliniin azhifindan ileri geldigini
gostermektedir (147). Cozimii ise, daha iyi egitilmig personelin alinmasi, mevcut
degerlendirilemeyen personelin daha fazla katkida bulunabilecekleri bagka
gorevlere atanmasi veya egitim programlarimn giiglendirilmesi ve siirekli hale
getirilmesidir (148)

Isletmelerin verimli ve etkili gahgabilmeleri igin geligtirilen
tekniklerin, igletmelerin mevcut ekonomik, sosyal durumu, amaglari, politika ve
stratejileriyle ilgili personeli bilgilendirmek amaciyla siirekli bir sisteme dayanan
epitim programlarimin uygulanmasi gereklidir. Aksi halde, heterojen bir Grgiit
kiiltiirine sahip igletmenin geligtirilmesi ve bu amagla farkli kiiltiirdeki

insanlarin 6rgiit amacina yonlendirilmesi zor olacaktir.

KY ve OG’nin iglevini iki boyutta incelemek dogru olacaktir. ilk
boyutu, KY ve OG tekniklerini uygulamadan o6nce kisilerin bu teknikler
hakkinda bilgilenmeleri, bagka bir deyigle teknigin veya tekniklerin, nerede,
nigin, nasil, kimlere uygulanaca konusunda egitim goérmeleridir. Ikinci boyutu

ise, KY ve OG’nin benimsenmesi, teknikleri sayesinde goriig bildiren, tartigan,

147 BROWN, ss. 42-46.

148  Firuz Demir YASAMIS, Cukurova Projesi Deneyimleri Iyginda Bclediyelerde
Reorganizasyon ve Orgiit Geligtirme, Tiirk ldare Dergisi, Yil 60, S. 378, Ankara,
(Mart 1988), s. 445.
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caligan personel, egitilmig, yetigtirilmis ve gelistirilmig olurlar. Boylece orgiit
kiiltiirtinde istenen dlgiide homojenlik salanacaktir (149).

9. Kullanilan Teknikler Yoniinden

OG ve KY’de kullanilan tekniklerin bazilar farkli, bazilar da aymdir.
Ornegin iki yaklagimda da sistem yaklagimy, egitim ve katihmciliktan yararlamilir.
Kullanilan tekniklerin tamamuinin amaci, bir biitiin olarak orgiitii geligtirmektir.
Dolayisiyla farkli da olsa kullamlan tekniklerin yonelimi aymidir. Sozgelimi,
OG’nin duyarlilik egitiminde teknolojik yeniliklere personelin uyumu igin

gahgilir ve teknolojik yeniliklerden en Ust diizeyde yararlanma amaglanr (150).

KY’nin kalite kontrol ¢emberlerinde personel egitiminden personelin
teknolojiyi daha verimli kullanmast amaglamr. Sonugta Onem verilen konu,

verimliliktir, bir biitiin olarak orgiitii geligtirmektir (151).

10. igletme ve Personel Amaglarim Uyumlagtirma Yoniinden

Toplumu insanlar olugturmaktadir. Tiim insanlar okullar, dernekler,
igletmeler, hastaneler gibi gesitli orgiitler iginde yagarlar. Birey gerekli yetenek,
gii¢, zaman ve dayamklihfa sahip olmadifindan, kendi ihtiyaglarim kargilamada
bagkalarina gereksinim duymaktadirlar. Bireyler ¢abalarim birlestirirlerse,

beraber olduklarinda tekbaglarina olduklarindan daha etkin olurlar.

En biiyiik orgiit olan toplum, gesitli bireylerin faaliyetlerini
uyumlagtirarak kendi iiyelerinin ihtiyaglanm kargilayabilmektedir. Orgiit

kavramumn temelinde igbirligi, ortak bazi amaglarin gerceklestirilmesi, gabalarin

1499 OZALP, Isletmelerde Kalite ..., ss. 82-83.
150 DINCER, ss. 119-240,
151 DINGCER, s. 210.
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uyumlagtinimasi1 ve yetki ve sorumlulufun basamaklagtinilmasi yer almaktadir
(152). Oyleyse personelin gerek bireysel amaglar, gerek grup amaglar,
igletmenin amaglanyla denge icinde olmahdir. Igletme yoneticileri ve ¢ahganlar,
kargilikli olarak birbirlerinin amaglan konusunda bilgi sahibi olmalidirlar.
Saglam bir iletigim ve bilgi ahgverigiyle bunu saglamak miimkiindiir. Genel
olarak igletmenin amaci verimliligi, kirhilif ve etkililigini artirip, isletmenin uzun
donemde bu ii¢ unsuru en iist diizeye gikarmaktir. Igletme bu amaglara
ulagmada ¢ahsanlardan, istedikleri igleri severek yapmasim beklerler. Caliganlar
da yonetimden, igle ilgili sorunlan belirleyip, ¢6ziimler Onerip, uygulamaya
koyuldugunda ve olumlu bir sonug elde edildiginde gerek maddi gerek manevi
destek ve tatmin beklerler. Kararlara katilan, iireten ¢ahganlar, kendilerinden
yapilmasim istedikleri igleri yaptiklarinda igletme yonetimiyle bir amag birligi
olugturulacaktir. KY ve OG uygulamalarina dayanarak orgiit iginde boyle bir

galigma ortami kurulacaktir.

11. Demokrasinin Saglanmasi Yoniinden

Katilmaci ve demokratik yonetim giiniimiizde, ilkelerin, orgiitlerin
ideal yonetim geklidir. Bu yonetim geklini érgiitte dengeli bir gekilde uygulamak

ve benimsetmek ¢ok zordur.

Insan onuru kavramu, bir érgiitte sozii edilen psikolojik unsurlardan
¢ok farkhdir. Biitiin insanlar, gahigtifr ¢evrede sayginlik kazanmak, dlriist iligkiler
kurmak isterler. Her birey, kendine o6zgi kigilife sahiptir. Bir igletmede
cahiganlarin birey olarak bitiinliiklerine saygih olmak, ihtiyaglanm, adalet
duygusuna dayah gidermek, insan onurunu korur. Insan onuru, Kkisilige,
diigiincelere, kararlara saygiyl, bir igin niteliklerine uygun kisilik ozelliklerine
sahip olmayi, diger insanlarla birlegerek bir ekip galigmasi gergevesinde, galigtifi
yerin sorumluluk duygusunu yiiklenmeyi gerektirir. Orgiitte béyle niteliklere

152 SCHEIN, s. 9.



sahip kigilerin bulunmasi demokrasiyi de beraberinde getirecektir. Yoneticiler,
ige alimlarda, bu o6zelliklerin varlifina énem verecek veya mevcut personelin

egitilmesi, yetigtirilmesi ve geligtirilmesi uygulamalariyla saglanacaktir.

KY ve OG'de amaglarmn katilmaa bir gekilde uygulanmasi
benimsendigi igin, demokratik davranma, bu iki yaklagimin temelinde vardur.

D. KATILMALI YONETIM VE ORGUT GELISTIRME
YAKLASIMLARININ BUTONLESIK DEGERLENDIRILMESH

Bir igletmede verimi artirnnci igbirliginin saglanmasi, ekonomik,
psikolojik ve sosyal yonden doyuma ulagmayr amag¢ edinen bir biitiinliigiin
olmasi, demokratik bir galisma ortamum destekleyen bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir.

Biitiin diinya ilkelerini etkiledigi gibi orgiitleri de etkileyen hizh
depigimin kaynaklandii 5 6nemli alan gunlardir (153):

o Bilgi patlamasi

o Uretimin hizli eskimesi

o Isgiicii yapisindaki degisiklik

o Kigsisel ve sosyal konulara ilginin biiyiimesi
o Islerin uluslararas: 6zelliginin artmasi

Hizli bilgi geligimi, bizim bilgimizi ¢ok yetersiz duruma
diigiirmektedir. Bu yiizden orgiitler de hizla yetersizlesmektedir. Bilgi
gelismesindeki agin iz, hizli teknoloji, Gretimde hizli degigimi ortaya

gikarmaktadir. Eskime nedeniyle orgiitlerin de kendi iiretimlerini gartlara uyum

153 John NAISBITT - Patricia ABURDENE, Degigen Diinyada 1990’larn On Yeni Hedefi,
Megatrends 2000, Biiyiik Yénelimler, (Istanbul : Form Yay., 1991), ss. 18-57.
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saglayacak sekilde ve hizda diizenlemeleri, hayatta kalabilmek igin zorunlu
olmaktadir.

Beckhard, haberlegmedeki patlamanin, uzmanlagmadaki artigin,
organizasyon yapilarindaki yatay dikey degigimlerin, caligmamn yapisindaki
degisimlerin hizli degigime etken oldugunu belirtmektedir (154).

KY ve OG caligmalan, verimliligi artirmak, orgiitleri daha uyumlu
yapmak, personele daha iyi ig tatmini salamak ve biiyiiyen sorunlan ¢ézmek igin
geligtirilen yaklagimlardir.

Giinlimiiz yofun depisim ortaminda degigime ulagmak, degigimi
isletmeye kazandirmak, degigimi 6ngérmek, planlamak ve igletme igerisinden

gergeklestirmek amaglariyla OG ve KY yaklagimlarindan yararlanilmahdr.

154 BECKHARD, ss. 34-35.
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Dérdiincii Bslim

BRiSA
BRIDGESTONE SABANCI LASTIK SANAYI VE TICARET A.S.’DE
GERCEKLESTIRILEN KATILMALI YONETIM
CALISMALARININ ORGUT GELiISTIRME YONUYLE
INCELENMESI

Caligmamizin bu boliimii, kuramsal ¢ergeveden yararlanarak OG ve
KY uygulamasi olan bir igletmenin incelenmesi ve degerlendirilmesini

kapsamaktadir.

BRISA isletmesindeki arastirmayr iceren bu béliim, iki boyutta
incelenmistir. Birinci boyutta igcilerin degerlendirmesini yapmak amaciyla anket
sorulan diizenlenmiy ve isgilerle ylizyiize yontemiyle goriisiilmigtiir. Ikinci
boyutta, gozlem ve goriigme yontemleriyle yoneticilerin degerlendirilmesinin

allinmasmma cahgilmugtir. Yoneticiler ig¢in hazirlanan 10 seruda gériigleri ve
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igletmelerindeki KY ve OG caligmalanmin gézlenmesine ve KY ve OG

uygulamasindan sonraki geligmelerin alinmasina calgilmigtir. Uygulamalarin

degerlendirilmesinin eklenmesiyle genel bir tesbit yapilmugtir.

A. ARASTIRMANIN AMACI

Amag, igletmede KY ve OG g¢aligmalarinin yapilip yapumadigini,
yapihyorsa, hangi KY ve OG tekniklerinin uygulandigimi, KY ve OG
uygulamalarina verilen &6nem, KY ve OG uygulamalannin caliganlarin
verimliligine, igletmenin de kirhiligina olan etkisini, gesitli aragtirma yéntemleri

aracilifiyla incelemektir.

B. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma, BRISA BRIDGESTONE - SABANCI Lis:ik Sanayi ve
Ticaret A.S.’de yapilmigtir. Isletmede iradi olarak segilen 30 kigilik bir iggi

grubunu ve ¢esitli sefliklerin yoneticilerini kapsamaktadir.

C. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirma, anket ve goriigme yontemleriyle yapilmigtir. Anket, 30
isciye yonelik hazirlanmig, ayrica eitim seminerleri aracihfiyla kargilikh
tartigma imkidm saglanmuigtir. Goriigmeler, insan kaynaklan gefi, retim gefi,
yonetim hizmetleri gefi, personel sefi ile ayr ayn yapilmigtir. Anket, 13 sorudan

olugmaktadir. Yéneticilere yonelik olarak ise 10 soru hazirlanmugtir.

D. iSLETME HAKKINDA BILGILER

1974 yilinda tamamen yerli sermayeyle ve 5000 adet halk ortafiyla
kurulan, LASSA Listik Sanayi ve Ticaret A.S. adiyla 1988’¢ kadar iiretimini
siirdiirmiigtir. LASSA’min teknolojisi, o tarihlerde diinyamn ileri lastik
teknolojisine sahip bir Amerikan sirketi olan B.F. Goodrich ile yapilan lisans
anlagmas ile giiclendirilmigtir. LASSA léstik fabrikasinda kuruluy agamasinda
giinde 2500 adet iretim kapasitesine sahiptir. Son yillarda yaklag:x 70.000 ton



yillik kauguk igleme kapasitesi ile Tiirkiye’de kurulu diger lastik fabrikalarinin

-Good Year, Prelli- kapasitelerinin toplamina yakin bir kapasiteye ulagmugtir.

1930’larda kurulmug olan Japon sermayesi ve teknolojisine dayah
BRIDGESTONE Sirketi ile 1988 yilinda imzalanan ortaklik anlagmasiyla
BRISA BRIDGESTONE Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S. adiyla iiretimine
devam etmektedir. BRISA diinya siralamasinda 1987°de 29. sirada yer alirken,
1988’de 24. siraya, en son olarak 1992’de 16. siraya yiikselmigtir. Temel hedef,
toplam kalite kontrol politikas1 cergevesinde, iriin ve hizmet kalitesinin

saglanmasi igin insana sayginin gergeklegtirilmesidir.

Bu birlesmeden sonra  teknolojisi Japon  teknolojisine
déniigtiiriilmiigtiir. Yine bu tarihten sonra 1 no’lu fabrika binasina 2 no’lu ek bir
fabrika binas: inga edilmistir. BRISA’da ¢elik kusakli radyal binek lastikleri,
celik kugakli genig tabanli radyal lastikler, tekstil kugakh radyal binek léstikleri,
capraz kath binek lastikleri, ¢elik kugakh radyal minibiis-kamyonet léstikleri,
otobiis-kamyon lastikleri, traktér 6n ve arka lastikleri, yol ve i§ makinalar
lastikleri iretilmektedir. Yaklagik 600 lastik tiirii imal edilmektedir. 1992 yili

iiretimine ait bilgiler agagida verilmigtir:

Uretim kapasitesi : 4.000.000 adet
1995 yili sonunda iiretim kapasitesi, 6,5 milyon adet olarak planlands.

Uretilen (fiili) dig lastik : 3.300.000 adet
Tiirkiye’nin lastik sektoriiniin kurulu kapasitesi : 11.500.000 adet
Tiirkiye’nin 14stik talebi : 6.000.000 adet

Goriildiigi gibi BRISA, Tirkiye’nin lastik talebinin yaklagik %67’sini
kargilayabilecek iiretim kapasitesine sahiptir. Asagidaki tablo, igletmenin yurtici
pazar paymm gdstermektedir.
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Tablo V-1

Isletmenin Yurtigindeki Pazar Pay

BRISA 25
BRIDGESTONE 3 %‘
GOODYEAR-FULDA || 35 ‘i‘
PIRELLI 24 It
PETLAS 4
ITHALAT o "9 P

BRISA, Izmit-Adapazan karayolunda Késekdy mevkiinde yaklagik 2
milyon metrekarelik bir alanda kurulu KENTSA olarak adlandirilan organize
sanayi bolgesinde yer almaktadir. KENTSA; BRISA -Japonya ve Tiirkiye-,
KORDSA -Tiirkiye ve Tiirkiye, DUSA -A.B.D. ve Tiirkiye-, BEKSA -Belgika ve
Tiirkiye- tesislerini, I-BIMSA -AB.D. ve Tiirkiye- bilgi iglem merkezini,
ARGESA lastik aragtirma ve gelistirme merkezini ve tim KENTSA
¢aliganlarinin yararlanabilecegi sosyal tesisleri icermektedir. Bu igletmelerden
KORDSA, BRIiSA’'ya lastik takviye malzemesi olan kord bezini; DUSA,
KORDSA'ya nylon kord bezinin girdisi olan NY 6.6 endiistriyel ipligi; BEKSA
ise celik kugakll lastik yapimunda kullamlan gelik kordu iireterek BRISA’nmn
ihtiyacim kargilamaktadir. I-BIMSA, tiim bu tesislere bilgi akigim diizenleyerek
entegrasyona katkida bulunurken, ARGESA, BRISA biinyesinde daha kaliteli ve
ucuz lastik iiretilmesinde, diinyadaki gelisme ve degisiklikleri izlemekte ve elde

etme yollarim aragtirmaktadir.

E. ISLETMENIN YONETIM ve ORGANIZASYON YAPISI
HAKKINDA BIiLGILER

Kapsam digt ve kapsam i¢i olmak izere yaklagk 1500 kigiyi
biinyesinde barindiran BRISA’da fonksiyonlara gore organizasyon mevcuttur.

Kapsam dig1 olanlar, beyaz yakal tabir edilen memurlan; kapsam igi olanlar,



mavi yakali dedigimiz igcilerden olugmaktadir. Yonetim Kurulu, Genel Miidiir,
Genel Miidir Yardimclan, Direktorler, Sefler, Miihendisler, Formenler ve
Supervizorler yonetim basamaklarini olugtururlar. Yonetime iligkin organizasyon

semas! Ek-3’de gosterilmigtir.

BRiSA’da haftalik ¢aligma siiresi, 45 saattir ve fabrikada gahsanlarin
biiyiik bir boliimiiniin ¢ahigma kogullan, bagh bulunduklan sendika ile yapilan
toplu i sozlegmesi cergevesinde diizenlenmektedir. Personelin biiyikk bir

boliimii vardiya ile gahigirken, digerleri devaml giindiizcii olarak ¢aligmaktadir.

BRISA, Japonya ile birlestikten sonra Japonya’nin yénetim ve
organizasyon yapisimt benimsemeye baglamig ve yapi, yavag yavag olugturulmaya
cahgilmgtir. Isletmenin organizasyonundaki en 6nemli degigim, Japonya
BRIDGESTONE lastik girketi ile birlegmeden once iiretim kademesinde,
miihendisler bulunuyordu. Isciler, formenlige kadar yiikselebiliyordu. 1988’den
sonra mithendisler iiretim kademesinden alindilar. Tabandan yetigtirilen ve
yiikselme agamasina gelmig iggiler supervizor olarak gorev almaya bagladilar.
Amag, giiniimiiz Japon yonetim felsefesine gore, yiiksek performans gosteren her

igcinin ylikselme hakkinin olmasidir.

F. ISLETMENIN KATILMALI YONETIM CALISMALARININ ORGUT
GELISTIRME YONUNDEN KARSILASTIRILMASI

I. Cahiganlara Uygulanan Anket Formunun Dikiim ve
Degerlendirilmesi

BRISA isletmesinin ¢esitli boliimlerinde istthdam edilen 30 iggiye
OG ve KY ile ilgili 13 soruyu kapsayan anket formu sunulmus, yiizyiize gériiyme
30 kiginin igletme kapsamuinda yiiriitilen egitim program: siiresince edinilen

gozlemlerle desteklenmigtir. Anket sorulan Ek-1'de gosterilmigtir.

2., 4. ve 9. sorularn sayisal degerlendirilmesinde, agirhikh ortalama
yardimiyla yiizdeleri hesaplanmug, difer sorularda ise direkt yiizde metodu

kullamlmugtir.
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Ilgili sorularm dokiimii ve degerlendirilmesi agagida gosterilmigtir:

Tablo 1V - 11

Isletme Sorunlanmin Tesbitinde ve Coziimler Uretilmesinde Cahganlann
Goriglerine Bagvurulmasi Gereklidir midir?

Iscilerin %97si "gereklidir" cevabim verirken %3’lik grup KY’nin
gereksiz oldugunu belirtmigtir. Asagida bu degigkenlere iligkin grafik verilmigtir,




Tablo 1V - Il

Isletme Sorunlanimin Tesbitinde ve Coziimler Uretilmesinde Cabiganlann
Goriiglerine Bagvurulmas: Nigin Gereklidir?

Degiskenler Yogunluk) %

CunkU bir igi en iyi yapan bilir

Cahsanlarin dlisiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin
Cahganlarin cfitimini safflamak igin

Ustlcric astlar arasinda diyalogu ctkinlestirmek igin
Verimliligi geligtirmek igin

Astlaria astlar arasinds diyaloffu gelistirmek icin
Cunkl bir igi en iyi yapan bilir

13 67.83

Cunki bir igi en iyi yapan bilir ve
Cahsanlarin diislinsel yetencklerinden yararlanmak igin

Ciinkil bir isi en iyi yapan bilir ve
Verimliligi gelistirmek icin

CunkU bir igi en iyi yapan bilir ve
Cahsanlarin efitimini sajflamak icin

Clinkl bir igi en iyi yapan bilir

Cahsanlarin dlisiinsel yetencklerinden yararlanmak igin
Cahisanlarmn cfitimini saglamak igin

Ustlerle astlar arasinda diyalofu etkinlestirmek igin

— . —

Ciinki bir igi en iyi yapan bilir
Verimliligi geligtirmek igin
Astlarla astlar arasinda diyaloffu gelistirmek igin

Clinkl bir ipi en iyi yapan bilir

Calhisanlarm diisiinsel yetencklerinden yararlanmak igin
Uistierle astlar arasinda diyalofu etkinlegtirmek igin
Verimliliffi gelistirmek igin

Astlarla astlar arasinda diyalofu gelistirmek icin

ClinkU bir igi en iyi yapan bilir

Calhiganlarin diisiinsel yetencklerinden yararlanmak icin
Calisanlarmn cffitimini saflamak igin

Verimliligfi gelistirmek icin

Ciinkii bir igi en iyi yapan bilir

Ustlerle astlar arasinda diyalofu etkinlestirmek icin
Verimlilifi gelistirmek icin

Astlarla astlar arasinda diyalofu gelistirmek i¢in

Cabhganlarin diislinsel yeteneklerinden yararlanmak igin

Higbiri 1 | 09 l

Toplam 30 100

l

KY’nin gerekli oldupuna inanan grubun cevapladifx bu soruda tabloda
da gorildigi gibi %67.83i sirasiyla “"glinkii bir i§i en iyi yapan bilir",
"cahganlann diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak i¢in", "¢aliganlarin egitimini
saplamak igin", "listlerle astlar arasinda diyalogu etkinlestirmek igin", “verimliligi
gelistirmek igin" ve "astlarla astlar arasinda diyalogu geligtirmek igin" cevaplarim

neden olarak gostermiglerdir.
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%4.34’1i "¢linkii bir ii en iyi yapan bilir" cevabim vermiglerdir.

%3.4T’si cevap olarak "giinki bir igi en iyi yapan bilir" ve "galiganlarin

diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin" i vermiglerdir.

Yine %3.47si "giinkii bir igi en iyi yapan bilif" ve “verimliligi

gelistirmek igin" cevaplanm vermislerdir.

KY’nin gerekli oldugunu diigiinenlerin %1.74™i "ciinkii bir igi en iyi
yapan bilir" ve "galiganlarin egitimini saglamak icin" cevaplarim neden olarak

gostermiglerdir.

Kalan grubun %3.47’si "ciinkii bir igi en iyi yapan bilir", "gahisanlarin
diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin", "calisanlann egitimini saglamak
igin", ve ‘iistlerle astlar arasinda diyalogu gelistirmek igin" cevaplarim

vermiglerdir.

Iscilerin geri kalan %4.34%ti "glinkii bir igi en iyi yapan bilir",
"galiganlarin diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin", "iistlerle astlar arasinda
diyalopu etkinlegtirmek igin", "verimliligi geligtirmek igin" ve "astlarla astlar

arasinda diyalogu geligtirmek igin" cevaplarim1 neden olarak gostermiglerdir.

%3.47si "glinkii bir igi en iyi yapan bilir" "gahganlarin diigiinsel
yeteneklerinden yararlanmak igin", "alisanlarin egitimini saglamak icin", ve

"verimliligi geligtirmek igin" cevaplarim neden olarak gostermiglerdir.

Diger %2.60’Lik bir grup, "¢iinkii bir i§i en iyi yapan bilir", "verimliligi
geligtirmek igin" ve "astlarla astlar arasinda diyalogu geligtirmek igin" cevaplarn

vermiglerdir.

fggilerin %3.47’si "giinkii bir igi en iyi yapan bilir", "Ustlerle astlar
arasinda diyalogu geligtirmek igin", "verimliligi gelistirmek igin" ve "astlarla astlar

arasinda diyalogu geligtirmek igin” cevaplarii neden olarak gostermiglerdir.
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%0.9’luk bir grup, KY'nin neden gerekli oldugu konusunda

"gahganlarin  diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin" cevabim yeterli
goérmiiglerdir.

Son %0.9’luk grup, KY’nin gereksiz oldugunu diigiindiiklerinden bu
soruyu cevaplamamuglardir.

Tablo IV - IV

KY Teknikleri Uygulaniyor mu?

Ankete katilan 30 kisilik ig¢i grubunun hepsi KY tekniklerinin
galigtiklan igletmede uygulandifini belirtmiglerdir.

Tablo IV -V
Hangi KY Teknikleri Uygulaniyor?
Degiskenler | Yogunluk
Kalite Kontrol Cemberleri l
Kalite Kontrol Cocmberleri
Is Rotasyonu (kismen)

s Dizaym ve
Diger

Kalite Kontrol Cemberleri
Is Rotasyonu (kismen) ve
Difier
Kalite Kontrol Cemberleri
Otonom Calipma Gruplar
Iy Rotasyonu (kismen)

Iy Dizaym ve

Diger

Kalite Kontrol Cemberleri ve
Digfer

Kalite Kontrol Cemberleri
Otonom Calhsma Gruplar ve
Difer

Kalite Kontrol Cemberlers |
Otonom Caliyma Gruplarm
I3 Rotasyonu (kismen) ve
i3 Dizaym

Toplam

-
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Tabloda da goriildigii gibi, 6rnek alinan ig¢i grubunun %?21.73'i,
igetmelerinde sadece kalite kontrol ¢emberlerinin uygulandigim belirtmiglerdir.
%17.40'1 kalite kontrol ¢emberleriyle birlikte kismen ig rotasyonunun, i dizaym
ve difer KY tekniklerinin uygulandifimi ifade etmiglerdir. %13.04’i kalite
kontrol ¢emberlerinin yamsira kismen i§ rotasyonu ve diger KY tekniklerinin
uygulandiini, geriye kalan grubun %21.73’ii kalite kontrol ¢emberleriyle birlikte
otonom ¢aligma gruplan, kismen i§ rotasyonu, i§ dizaym ve diger KY
tekniklerinin uygulandigini ifade etmiglerdir. %5.80’i kalite kontrol gemberleri
ve diger KY tekniklerinin uygulandifimi belirtmekle beraber, %8.70'i kalite
kontrol ¢emberlerinin yanisira otonom g¢aligma gruplan ve difer KY
tekniklerinin uygulandifim ifade etmiglerdir. Kalan %11.60’lik ig¢i grubu ise
degiskenlerin hepsini igaretleyerek tiim KY tekniklerinin uygulandigim

belirtmiglerdir.

Tablo IV - VI

Isletmenin Gelisimi Amaciyla KY’yi Uygulamak Igin
Iscinin Egitimi Gerekli midir?

Deglskenler

Gereklidir

Anket uygulanan ig¢i grubunun %97’si KY igin egitimin gerekli
oldugunu diigiiniirken %3’ti gerekli olmadifim diigiinmektedir. Asagida bu

degiskenlerin degerlendirilmesine iligkin grafik verilmigtir.

Gereklidir D




Tablo 1V - VII
KY ve OG Igin Uygulanacak Eitim Programimi Kimler Vermelidir?

Isletme icinden bir yénetici ve
isletme disindan bir damsman

Bilmiyorum

KY ve OG igin epitim programum isletme iginden bir yoneticinin
vermesinin yeterli olacagim diigiinenlerin yiizdesi %37’ye karsilik gelirken hem
igletme icinden bir yonetici hem de isletme digindan bir damigmaninin vermesi
gerektigini  diigiinenlerin  ytizdesi ise %63’tir. Bu degigkenlerin
degerlendirilmesine iligkin grafik agagidadur.

fslctme iginden bir y8netici ve
ipletme duigindan bir d. D

fsletme icinden bir ybnetici



Tablo IV - VIII

Degisim Kararlannda Gérigleriniz Alinmali nudir?

Degiskenler “ Yogunluk "
Alnmahdir I l
Ahnmamahdir - - ! 5‘

Bilmiyorum 1 3 "
Toplam 30 100 |

Ankete katilanlarin %97’si goriiglerinin alinmasim isterken, %3’lik
bir grup, bu konuda higbir fikir belirtmemigtir. Asagida bu degiskenlerin

degerlendirilmesine iligkin grafik verilmigtir.
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Tablo IV - IX

Degisim Kararlaninda Katilim, Karann Etkinligini Artinr mi?

Arurir

Artirmaz | S5
Bilmiyorum “ -
Toplam I 30

Anket grubunun %83’ katthmin kararin etkinlifini artiracagint

diigiiniirken, geriye kalan %17, artirmayacafim diigiinmektedir. Bu degigkenlerin

degerlendirilmesine iligkin grafik agagidadir.

/747,
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Tablo IV - X

Bir Isletmede En Onemli Unsur Nedir?

Deglskenler Yogunluk
Personel

deeum

Teknolop

Para

Personel ve Yonetim

Yonetim ve Teknoloji

r-Nl-—--NA

Personel, Yénetim ve Teknoloji

Hepsi 17

Toplam 30 l

Ankete katilan 6rnek iggi grubunun %S.71’inin igletme igin en énemli
unsurun personel oldugunu ifade ederken, %11.43’i ybnetimin, %S5.71’i
teknolojinin, %2.86’s1 paranin 6nemli oldugunu belirtmigtir.

Geriye kalan %S5.71’lik grup hem personel hem de yonetimin 6nemli
oldugunu diigiiniirken, %11.43’liikk grup, hem ydnetim hem de teknclojiyi 6nemli
gormektedir. Igcilerin %8.57’si hem personel hem yonetim hem de teknolojinin
onemli oldugunu ifade etmiglerdir. Kalan %48.57, personel, yénetim, teknoloji ve

paranin tiimiiniin 6nemli oldugunu belirtmiglerdir.



Tablo IV - XI

Size Olanak Tamindiginda Isletme Iginde Degigiklikleri
Gergeklegtirebilir misiniz?

(e e e e e et g

Degiskenler

Gergeklestiririm

Gerg¢eklestiremem

Bilmiyorum

—Toplam

Tabloda da goriildigi gibi 6rnek ig¢i grubunun %741, olanak
tanindifinda igletme iginde degigiklikleri gerceklestirebileceklerini %13’
gergeklestiremeyecegini ifade etmiglerdir. Kalan %13’liik grup, bu konuda hicbir

fikir belirtmemiglerdir. Asagida bu degerlendirilmelerin bir grafigi verilmigtir.

W

Bumiyorum
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Tablo IV - XII

Degisimi Isletme Digindan Getirmek mi, Yoksa
Isletme Iginde Uretmek mi Yararlidir?

Degiskenler
Disaridan

Yogunluk

Wl

Iceriden

lkisi de olmahdir 15
Toplam 30

Depgisimi digaridan getirmenin yararhh oldugunu diigiinenler, grubun

%3’inii olugtururken, 9%47’si igeride iiretmenin daha yararh oldugunu

diiginmektedir. Grubun geriye kalan %50’si ise deBisimi hem digaridan

getirmenin hem de igeride iiretmenin yararh olacagim ifade etmiglerdir.

Degerlendirmelere iligkin grafik agagidadir.

# Inini da olmahdir D
Igoriden
Diparidan
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Tablo IV - XIIT

KY, Isletmede Arzulamir Olgiide Uygulamiyor mu?

Degiskenler Yogunluk y 4
Uygulamyor 24 80
| Uygulanmiyor S5 17
Bazen 1 3
Toplam 30 100

Cevaplarin  %80'i KY’nin igletme iginde arzulanir Olglide
uygulandigini, %17’si arzulanir dlgiide uygulanmadifini ifade ederken, %3’ii ise

bazen uygulandifim Dbelirtmigtir. Asafida bu degigkenlere iligkin grafik

verilmigtir.

//:’

V.,
’// Uygulamyor D
Uygulanmiyor
Bazen



Tablo IV - XIV

Isletmenizdeki KY Uygulamalan, Psikolojik Aldatma Araci
Olarak Uygulaniyor mu?

e —— e

Yogunluk

Degiskenler

Evet _ 3 10
Hayr o 27 90
Toplam 30 100

Ankete katilan ig¢i grubunun %10°u KY uygulamalarimn psikolojik
aldatma araci olarak uygulandifi sorusuna evet cevabi verirken, %901 haywr

cevabi vermigtir. Bu degigkenlere iligkin grafik agafida verilmigtir,

N i

2. Yoneticilerle Yiiriitillen Goriigmelerin Degerlendirilmesi

BRISA igletmesinde yonetim kademelerinde yer alan yonetim

hizmetleri, personel, insan kaynaklan ve iiretim gefleriyle yiizyiize goriigmeler

sonucunda, hazirlanan 10 sorunun bir deBerlendirmesi yapilmugtir. Sorular

Ek-2’de verilmigtir.
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1988 yilinda Japon BRIDGESTONE Léstik Sanayi ve Ticaret A.S. ile
LASSA’nin birlegmesinden sonra KY ¢aligmalarina baglayan BRISA’da, Japon
yonetim yapisim olugturmak igin incelemeye baglanmug ve ozellikle kalite
kontrol ¢emberleri dedigimiz konu iyilestirme g¢emberleri adiyla uygulanma
agamasina gecilmigtir. Siirekli geligtirme ve iyilestirme olarak belirlenen toplam

kalite kontrol felsefesi ¢ergevesinde, iiriin ve galigan verimliligi temel alinmgtir.

KY g¢aligmalar, performans ve rekabette daha iistiin bir bagan
saglamak, igletmenin iiriin ve faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmek ve en ekonomik
diizeyde tutmak ve miigteri ihtiyaclanm tam zamaminda kargilamak igin
baglatilmugtir. 1988 6ncesi mevecut pazar paymm genigletmenin, daha verimli ve
kaliteli iiriin elde etmekle saglanabilecegi bilinciyle Japon teknolojisi ve
bilgisinden yararlanmaya karar verilmigtir. Tirk kiiltiir yapis1 ile Japon kiiltiir
yapist arasindaki farkliliklar nedeniyle igletme ydneticileri tarafindan yapilan
aragtirmalar ve ¢aligmalar sonucunda katilmec1 bir Orgiit yapisimn
olugturulmasina baglanmig, iyilestirme ¢emberlerinin nasid uygulandifina yonelik

Japon uzmanlar tarafindan egitim programlar hazirlanmigtir.

Isletme, biinyesinde insana saygt y1 temel alan toplam kalite kontrol
cercevesinde dort komite kurulmugtur: Kaizen Komitesi -lyilegtirme
Cemberleri-, Amaglara Goére Yonetim Komitesi, Kalite Giivenilirligi Komitesi,
Maliyet Planlama Komitesii KY ¢ahgmalann bu komiteler aracilifiyla
yiiriitilmektedir. Uygulanan baghca KY teknikleri sunlardir; Iyilegtirme
¢emberleri, amaglara gore yonetim, kismen i§ rotasyonu, kismen ig genigletme,
kismen ig zenginlegtirme, personel yiikseltimi, Personel temini, segimi, transfer
ve terfiinde ise insan kaynaklan gefligi tarafindan, psikoteknik se¢gme ve
degerlendirme sistemi gergevesinde hazirlanan kigisel testler uygulanmaktadir.
BRISA’da egitim, iletigim, iyilestirme ve geligtirme toplam kalite kontrol
anlayisi ile egdeger kabul edilmigtir. Kapsam igi ve kapsam digi personel igin
hazirlanan egitim programlan hergiin belirli saatler arasinda yerine

getirilmektedir. En alttan en iste kadar her kademede yer alan personel,
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igletmenin tarihi geligiminden lastik iiretiminde kullanilan teknikler, yonetim
tekniklerine kadar her tirli egitime alinmaktadir. Egitimciler igletme iginde
yonetim kademesinden olabilecegi gibi, isletme digindan uzmanlardan da
yararlanilmaktadir. Birlesmeden sonra, igletmenin teknolojik ve sosyal yapisinda
| ~ degigiklikler yapilmigtir. Bu konuda Tirkiye ¢apinda mevcut yénetim
damigmanhg yapan igletmelerle igbirliginde bulunulmug fakat sonug alinamamg
ve Japon uzmanlarin bilgi ve yeteneginden yararlamlmgtir. Isci, formen ve
yoneticilerden olugan gruplar, BRIDGESTONE’un iiretim siireci, teknik ve
orgiit yapisint incelemek igin bir siire Japonya’ya gonderilmig ve ayni amagla
Japonya’dan Tiirkiye’ye personel gonderilmigtir. Gerek teknolojik, gerek sosyal
degisiklikleri igletmeye kazandirirken ve benimsetmeye ¢algirken KY
teknikleriyle birlikte kullanilan OG teknikleri agagida verilmistir:

Tablo 1V - XV

Isletmede KY Teknikleriyle Uygulanan OG Teknikleri

T A T S ——

Tutum Degistirme ve
fkna Etme Program

Yonetim Teknikleri ve lyilestirme Cemberleri ve

Cafidag Y¥netim Liderlik Effitimi
I3 Hayat1 ve Sorumluluklar Toplam Kalite Kontrol Egitimi
Kalite ve Verimin Artinlmas: Kalite Teknikleri

o ————

ISO~9000 Kalite Sistemi
Uzman Auditor Efitimi
1s GUvenligi Egitimi
Eleman Niteliklerinin Geligtirilmesi (| ® Y2nMn savunma, is kazalarindan i

dofan hukuki ve cezai
J__________________ sorumluluklar

Time Manager Isbas ve Tazeleme Egitimi |

I Bblim ve Kisilerin Sorumiuluklarina
Yonelik Egitim

i snlivi ietiri o Formen/Supervisor sorumluluklan,
Yinetimde Etkinlifin Geligtirilmesi satig sefleri teknik cgitimi,
yeni bayiler teknik efitimi,
ll neczaretgl cfitimi gibi

Yonetim Teknikleri ve Liderlik

ﬂN
k
|
|

i

Yonetim ve sendika arasindaki iligkilerde agiklik politikas
izlenmektedir. Igletmenin verimliligine, karhiligina iligkin her tiirlii bilgiler, aylik,
alt1 aylik ve yxlilk periyodlar halinde 6 igyeri temsilcisi, sube ve genel merkez

yoneticilerinin yer aldif1 toplantilarda goriigiilmektedir.
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Uretim ve miihendislik direktorliigii ile kalite giivenilirlik
direktorliigii, su konuda veriler elde etmektedir: Gergeklegen ve gergeklegmesi
gereken iiretim miktar,, adam sayisi, adambagina iiretim miktari, hurda miktan,
enerji tiikketimi gibi defiskenler iizerinde proses analizi kontrolii gibi kalite
giivencesi Oziinde onleyici faaliyet ve sistemleri inceleyen istatistiksel tekniklerle
¢aligmaktadirlar. Maliyet azaltimi, kalite yiikseltiminin saflanmasina katkida
bulunacak yeni iiretim siiregleri planlamakta ve uygulamaktadir. 1988 itibariyle
1992 artig ve azaliglan agagidaki tabloda gosterilmigtir

Tablo 1V - XVI

Uretimle Ilgili Degiskenlerin 1988 Yili Endeksli 1992 Yili Artig ve Azalglan

Urctin Kapasitesi
— e

Adam S-ylu

Adambag Uretim Miktar: (ton/adam)

FPuel~oil
EBaerji Tuketimi
Elektrik

Bunun diginda personel gefliinden alinan verilere gére devamsizhik
1988°'de % 13.5 iken 1992’de % 12.6’ya digmiigtir. Bu geligmeler, KY
cahigmalarimin 1988’den itibaren baglamasindan sonra elde edilmigtir. 1988-92

yillar arasi adambag iiretim miktan grafigi asagida verilmistir.
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Seldl IV - I

Adambagi Uretim Miktanndaki Grafiksel Gelisme

Uretim Miktar1
(ton/adam)

125 A

18

115
i1a
113

110

o Direkt
0 Toplam
> O iIndirckt

v Y -

88 89 S0 91 92 Yillar

Gerek KY gerek OG tekniklerinin uygulanmasinda elde edilen verim
artigy, iggiye toplu i soézlesmesi zamam iicret artin olarak yansitihyor.
Cozimlenen bir sorunun niteligine gore gelistirilen puanlandirma sistemi

gergevesinde yemekli toplantilar diizenlenmektedir.

Isletmede bir miigteri denetim sistemi geligtirilmigtir. BRISA’min
iriin satiggnda bulunduBu her miigteri igletmelerden birer denetim kurulu,
igletmenin temel politikalarim, faaliyet konusu iiretimin kapasitesi, iiriiniin
kalitesi konusunda incelemelerde bulunmaktadir. Bu feedback sistemi
gercevesinde daha kaliteli iiriin elde etmede verimli isgiiciiniin gereklilifi
bilincine varilmig ve bagan saglanmigtir. Hemen hemen hergiin diizenlenen
egitim seminerleri bu tiir verimlilik geligtirici ¢aliymalara eklenince igletmenin
toplam kalite kontrol bilincini yayma ve A@pa’mh onde geleri igletmeleri

arasina girme amaci gergekle§meye baglamugtir.
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3. Uygulamalarin Genel Degerlendirilmesi

Igcilerle ve yoneticilerle yapilan anket ve goriigmeler, ve edinilen
gozlemler sonucunda igletmenin katihme bir yonetim yapisina sahip oldugu ve
katihmcihfin 6neminin bilincinde oldugu goriilmektedir. Iyilegtirme ¢emberleri
gibi kararlqra katilimu tegvik eden en az bir KY teknigini Tiirkiye’de sistemli ve
bilingli birPgekilde uygulayan igletmelerin azhif1 dikkate alindifinda, 107’ye varan
cember sayist ile BRISA'mn, KY tekniklerialaninda onciiliik yaptifim

sOyleyebiliriz.

Isgorenler icin hazirlanan ankete verilen cevaplan inceledigimizde,
yaklastk %67’lik bir ig¢i grubu, igletme sorunlarinin tesbitinde ve ¢Oziimler
iiretilmesinde ¢aliganlarin goriiglerine nigin bagvuruldugu konusunda "¢linkii bir
igi en iyi yapan bilir", "¢ahganlann diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin",
"¢aliganlarin egitimini saglamak igin", "lstlerle astlar arasinda diyalogu
etkinlestirmek igin", "verimlilifi gelistirmek igin" ve "astlarla astlar arasinda
diyalogu geligtirmek igin" cevaplanm uygun bulmuglardir. Biitiin bu cevaplar,
isletmede bilgi akigimn siirgit oldugunu, ¢ahsanlarin fikirlerine dnem verildigini
ve ¢aliganlarin bu durumun bilincinde oldugunu, her igletme i¢in 6énem verilmesi
gereken verimlilik degiskeninin temel amaglardan biri oldugunu gdstermektedir.
Kaliteli insan kaliteli iriinler iiretecegi bilinci igletme yoneticileri tarafindan
benimsenmis ve ¢aliganlara bu vdii§i‘mce verilmigtir. Bu diigiince dogrultusunda
yoneticiler, tam katiimin g¢aliganlanin digiincelerinden yararlanan yonetimle
gerceklesebilecegi, kalitenin sorumlulufunun tim gahganlarin ve y6netimin
sorumlulugunda oldugu bilinciyle hareketv etmektedirler. Ayrica ydnetim
kararlar, istatistiksel verilerin sonucuna dayali olarak verilmektedir. Isletmede,
isin yapisina ve gevresel faktorlerdeki degisikliklere uyumlu hale getirilebilecek

esnek bir organizasyon yapisi olusturulmusgtur.

KY tekniklerinin verimlilige yonelik olarak kullamlan, éncelikle kalite

kontrol gemberleri iyile§tirmé gerﬁberleri adiyla uygulanmaktadir. Bugiine kadar
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toplam 107 ¢ember iyesinin %41’ goniilli olarak c¢ember c¢aliymasina
katilmgtir. 5-9 kisi arasinda defigen sayida ¢aliganin biraraya gelerek kurdugu
bu ¢emberler, iiretimden ig giivenligine kadar her konuda ortaya ¢ikan sorunlara
¢oziim tretmektedir. Uygulandify giinden bu yana ¢emberler, igletmede, isyeri
demokrasisi saflamigtir. Igletmede, ankete katilanlarin %97 gibi biiyiik bir
cogunlugu, KY igin, egitimin gerekli oldugunu diigiinmektedirler. Yéneticilerle
personel arasindaki sistemli bir iletisimin kurulabildigi isletmede, hazirlanan
bilingli egitim programlaryla kapsam igi ve kapsam dig1 ve personelin igletmenin
sosyal, teknolojik ve ekonomik geligsimi saglanmaktadir. 30 isci lizerinde yapilan
ankette, %63 c¢ogunluk, hem igletme iginden bir yoénetici, hem de igletme
digindan bir uzman tarafindan egitim programlarimin yerine getirilmesinin hem
galigan hem de igletme igin daha verimli olacaf diigiincesindedir. Bu dogrultuda
hazirlanan egitim programlarinda efitimi verilen konuya gore; igletme digindan

damigmanlara bagvurulmaktadir.

Isletmede, iiretimden yonetime kadar her kademede katihm olmakta
ve katthmi tegvik edici sistemler -iyilegtirme ¢emberleri, egitim programlar gibi-
kullamlmaktadir. Uretim siirecindeki bir deisiklik, 1astik tiretiminde kullanilan
hammaddenin degigtirilmesi veya ig giivenligi béliimii tarafindan ambulans alim
gibi kararlarda ilgili kigilerin goriiglerine bagvurulmaktadir. Isgiler arasindan
segilen 30 kigiden 997’si goriiglerinin alinmas1 gerektii diiglincesini
paylasmaktadirlar. Katithm, en alt kademeden en iist kademeye kadar her
boliimde saglanmigtir. Goriglerinin alinmasiyla %83’ kararin etkinliginin
artacapim digiinmektedirler. Nitekim KY uygulamasina bagladiktan sonra
adambag: iiretim miktarinda 1988 itibariyle 1992 toplam artist %19.7, iiretim
kapasitesinde %23 oraninda bir artig kaydedilmigtir.

Bir igletmede en 6nemli unsurlarin personel, yonetim, teknoloji ve
para oldugu digiincesini  paylaganlar, ankete katlanlarin  %48’ini
olusturmaktadirlar.  Isletmede  toplam  kalite  kontrol  anlayigimin

benimsenmesiyle boliimlerarasi tiim engellerin, iletigimsizligin azaldiy, egitim
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programlariyla, ¢ahiganlarin kigisel kiiltiirleri dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin de
arttiy goriilmigtiir. Uretim bélimiinde yapilan igten personel boliimiinde
yapilan ige kadar her bélimde ne ig yapildifh bilinmektedir. Farkli organizasyon
kademeleri igerisinde, bir béliimden digerine yatay ve dikey iligkiler giiglendigi
igin Orgiit-i¢i iletisim kolaylagmugtir. En az personel kadar yénetimin,
teknolojinin ve paranin da bir igletme igin Onemli oldugunun, ¢aliganlar

tarafindan bilinmesi, bunu gostermektedir.

Caliganlara gerekli giiven, egitim ve kiiltiiriin verilmesiyle istenen
degisimlerin gergeklestirebilmeleri ve buna tegvik edilmeleri icin gerekli ortam
saglanmugtir. Bu konuda kendine giivenenlerin ve bagarih olacaklarina
inananlarin oram, %74’diir.

Her igletmeyi etkileyen ig¢ ve dig gevre faktorlere uyum zoruniu hale
gelmigtir. Cevre faktorlerden olumsuz etkilenmeleri 6nlemek igin igletmelerin
dinamik bir yapiya sahip olmalan gerekmektedir. Bir igletme, digandan
know-how getirtebilecegi gibi, kendi olanaklann ve potansiyelinden de
yararlanmasim bilmelidir. BRISA’da ankete katilanlarin 9%50’si gerek, teknolojik
gerek yonetsel degisiklikler konusunda igletme igindeki potansiyelden
yararlamlmas: gerektigini ifade ederken, aym zamanda, igletmenin rakiplerine
gore nerede oldugunu saptama ve kargilagirma yapilarak igletme digindaki

geligmelerden de yararlanilmas: gerektigini belirtmiglerdir.

Isletmede KY tekniklerinin arzulamir élgiide uygulamyor olmasin,
caliganlarin hissetmig olmas: o6nemlidir. Ankete katilanlarin %80'i KY
uygulamalarina gerekli 6nemin verildigini diginmektedirler. Hem ¢aliganlarin
hem de yoneticilerin bu konuda istekli davranmalan igletmenin verimliligini
olumlu yonde etkilemigtir ve etkileyecektir ve BRISA’da KY’nin psikolojik
aldatma arac olarak kullamlmadifi, personelin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan
saptanmugtir. Belirli bir konuyla ilgili bilgilerini ve diisiincelerini olgmek ve
degerlendirmek ve gahganlann kararlara katihmum tegvik etmek amaciyla, bazi

durumlarda bagvurduklan bir yontem olan psikolojik aldatmanmin, ¢ahsanlarin
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%901 tarafindan hissedilmemis olmasi ¢aliganlarin sorunun ¢éziimiine ilgileri ve

verdikleri 6nemi olumlu yonde etkilemektedir.
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SONUC

Isletmelerde, daha yiiksek performans standartlarma ulagilmasi igin
daha iyi bir orgitlenme ve yonetim tekniklerinin geligtirilmesi ihiiyam
duyulmaktadir. Amag, kaynaklarin verimli ve etkili bir gekilde kullanilmasidir.
Hem ig, hem de dig gevre faktorlerinin yarattifi kisitlamalar ortadan kaldirilirsa
veya en az diizeye digiiriilebilirse, amaca ulagmak miimkiin olabilecektir.
Verimlilik geligmeleri karsilikli etkilesimleri igerir. Orgiitiin herhangi bir
boliimiindeki degisiklik, diger boliimleri etkiler. Yeni bir teknoloji transferi, yeni
bir egitim programi veya yeniden planlanmig bir iiretim siireci, verimliligi hem

niceliksel hem de niteliksel olarak etkileyecektir.

Bu ¢aligmada, verimlilik ve etkililigin niceliksel olarak saglanmasindan
cok, orgiit igindeki begeri iligkiler iizerinde durulmugtur. Ister nicelik, ister
nitelik itibariyle verimliligin, organizasyonu bir biitiin olarak etkiledigi aciktir. O

halde, verimlilik ve etkililik nasu saglanmalidir?

Cagimiz degisim cafidir ve bu defisime uyum saflamak gereklidir.
Isletmeler de bu degisimden etkilenen birimlerdir. O halde ¢apin degisim

baskisimin bir sonucu olarak cahganlan degigimde, yenilikte motive edecek,
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verimlilifi ve etkililifi siireklendirecek yonetim tekniklerine ihtiyag vardir.
Oyleyse, demokratik, katiimct bir ortamda ¢alismayr éngoren KY, cagimizin
yonetim anlayigt olarak kargimuza ¢ikmaktadir. Aragtirmada da, KY'’nin
¢ahganlara sosyal tatminden bagka, psikolojik tatmin de sagladif, ast-ast, ast-iist
iligkilerinde saglikh bir iletigim ortamu olugturdugu ve diizenli bilgi akiginin ise

egitimle saglanabildigi sonucuna vardik.

Orgiitlerin giderek daha karmagik hale gelmesi, g¢evrenin siirekli
depiserek belirsizligin artmasi, yeni teknolojilere uyum zorunluluu gibi
sebeplerle, 6rgiitiin bagarisinin artinlmasi, en azindan aym performansta devam
etmesi pek kolay olmamaktadir. Orgiit iginde tiim galganlar, sahip olunan
teknoloji, para, personel, 4det ve aligkanliklar, kisaca orgiit kiiltiiri, bir biitiin
olarak ve karsilikhi etkilesim iginde ele alinmah ve incelenmelidir. Bir biitiin
olarak orgiit kiiltiirii ve orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar, OG'nin ilgi
alami ve kapsamini olugturmaktadir. Aragtirmamizin sonucunda da hem igeriden
yoneticiler, hem de digandan danigmanlar yardimiyla OG saglanmas: gerekliligi

savunulmaktadir

KY, arastirma yaptifimiz igletmede rekabet giiciinlin artirilmasi,
saglikh bilyiime sonucunda gahgamin refah paymm artmasi politikasiyla
benimsenmistir. Diger tiim sanayi igletmeleri bu igletmenin bagarisim kabul
etmelerine ragmen, KY’yi bilingli olarak uygulayan ¢ok az igletme vardir. Bunun
en biyilk nedenlerinden biri, ydneticilerin endisesidir. Bu endige, astlarin
yoneticilerden daha fazla bagarili olmasidir. Bu bir anlamda, egitimin yetersizligi
ve Gzgiivenin olmamas: ile ilgili bir durumdur. Astin bagarili olmasi, yoneticinin
ve en onemlisi, tim bir orgiitiin baganli olmasi, etkililik ve verimlilife ulagmasi

demektir ki, arzu edilen sonug budur.

Orgiitlerin gok yonlii amaglan vardir. Bu amaglar, orgiitle iligkisi olan
kigilere ve gruplara bapli oldugu gibi 6rgiit digindan kisi ve gruplara da bagh
olabilir. igletmelerin amaglarini da yine bireyler belirlemektedir. Bir igletmenin
giicii orantisinda amaglar belirlenmektedir. Bu giig, bireylerin verimli, etkili

cahigmalan sonucu olugmaktadir. Gii¢ artirildify siirece amaglann kapsamu da
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biiyllyecek ve arzu edilen diizeye gelebilecektir. O halde insangiiciiniin 6nemi
kavranmali ve Oneriler getirebilen, kararlarda etkili olabilen ¢aligmalar

katilabilecek caliganlara destek verilmelidir.

Demokratik, katihmeci bir ortamda degisim ve yeniliklerin 6rgiit
i¢inde benimsenmesi kolaylagacak, insan iligkilerinin zedelenmesi zorlasacakur.
Verimlilii artirmada igletme ilk olarak, cahganlar arasindaki iligkilere agiklik
getirmelidir. Ikinci olarak da personelin o igletmede neyi, nasil, ne zaman, nigin
yaptifina, kimler igin ¢aligtifina iligkin bir felsefe gelistirmeli ve bu felsefe, tim
yonetici ve ¢ahsanlara iletilmelidir. Verimlilifi artirma kavramu sadece
sozciiklerde kalmamali, uygulamalarla da desteklenmelidir. Personelin,
verimlilife yénelik ¢aligmalan ve goriiglerini ortaya koymaya ve katihmciliga
tegvik edilmeli, bunu kolaylastirmak i¢in demokratik bir ortamda cahigildip
personele hissettirilmelidir.

Cahganlarin ve igletmenin amagclann ve beklentilerinin, Gnemli
derecede yiiksek c¢ahgma etkinliine dayandifi personele agiklanmahdir.
Bireylerin etkin ve verimli galigabilirligi igin her zaman yeni teknolojilere,
maliyeti diigliren yeni iiretim siireclerine ihtiya¢ vardir. Bu dururmun ¢aliganlar
tarafindan anlagilabilmesi, yeniligin benimsenebilmesi, teknolojinin ¢ahgana
uyumunun saglanmasiyla miimkiin olacaktir. Orgiit iginde caliganlarin
birbirleriyle iligkilerinin niteliyi anlagilmadik¢a davramglarin tammlanmasi ve
dolayisiyla degisime uyum ve iletigim zorlagacaktir. Bir orgiitiin sosyal ve teknik
sistemden meydana gelmesi ve birbiriyle etkilegim igerisinde olmas, aralanindaki

dengenin kurulmasim gerekli hale getirmektedir.

KY ve OG yaklagimlari, temelde bu uyumu saglamakta ve bir biitiin
olarak orgiitte etkililik ve verimliligi saglayarak gelisimi gergeklestirmektedir.
KY ve OG ruhu, iireten, gelistiren ve katilan insanlarin olugturdugu bir 6rgiit

ortamini amaglamaktadir.

111




KAYNAKLAR

ADALIL Sacit :Daha lyi Hizmet Goérme Aqsindan
KatulmaliYénetim, Istanbul : Tiirk Diinyas: Aragtirma
Vakfi Yay. No. 21, 1986.

AKDEMIR, Ali : Katilmah Yonetim Ile Verimlilik Geligtirme,
Diinya Gazetesi, 8 Temmuz 1992.

: Etkili ve Verimli isgordiirme Araa Olarak
Katilmali Yonetimi Uygulama Teknikleri, Kiitahya : Anadolu
Universitesi Yay. No. 560, 1992.

: Isletmelerde Degisimi Planlama ve Kontrolde
Kullamlan Teknikler, Diinya Gazetesi, 9 Ajustos 1991.

ARGYRIS, Chris : Intervention Theory and Method : A Behavioral
Science View, Addison-Wesley Pub. Co., 1973.

ARTAN, Sinan : Isletmelerde Iggorenlerin Yénetime Katilmast ve_
Tiirkiye’deki Uygulama, Yeni Ig Diinyasi, S. 11, Ankara (Eyliil
1980).



ARVON, Henri : Ozyonetim, stanbul : fletisim Yaymlar, 1991.

BARUTCUGIL, Ismet S. : Teknolojik Yenilik ve

Aragtirma-Geligtirme Yénetimi, Bursa Universitesi Basimevi, 1983,

" BAS 1. Melih - ARTAR Ayhan : Igletmelerde Verimlilik Denetimi,
~ Ankara : MPM Yay. No. 435, 1991.

BEACH, Dale S. : Personnel : The Management Of People At
Work, New York : MacMillan Pub. Co., Inc., 1975.

BECKHARD, Richard : Organization Development: Strategies and
Modecls, Massachusset : Addison-Wesley Pub. Co., 1969.

BENNIS, Warren G. : Changing Organizations, New York :
McGraw-Hill Co, 1966.

BIRDAL, ilker - AYDEMIR, Nilgiin : Yonetim Teorileri, Istanbul :
Sistem Yaymcilik, 1992.

BOHLANDER, Sherman : Managing Human Resources, Ohio :
South-Western Pub. Co., 1992.

BROWN, Donna : Why Participative Management Won’t Work

Here, Management Review, June 1992.

BUCKLEY, Martin : The Structure Of Business, London : Pitman
Pub., 1990.

BUMIN, Birol : Orgiit Geligtirme, Ankara : L.T.LA. Yay. No. 125,
1979.

CAN, Abdullah : L Verimlilik Kongresi, bildiriler, "Caligma
Hayatimin Kalitesinin Geligtirilmesi", Ankara : MPM Yay. No. 454,
1997,

113



COLE, G. A. : Management Theory and Practice, Second Edition,
Gucernsey : DP. Pub. Lid., 1988.

DAVIS, Keith (Cev. Kemal TOSUN) : Igletmelerde Insan
Davramgi, S. Basky, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Igletme
Iktisadh Enstitiisii Yay. No. 57, 1977.

DICLE, I. Atilla : Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma,
Ankara : ODTU Yay. No. 35, 1980.

DICLE, Ulkii : Bir Orgiit Geligtirme Yontem ve Stratejisi Olarak
Eylem Aragtirmasi, ODTU Geligtirme Dergisi, S. 11, Ankara
(Spring 1976).

DICLE, Ulkii - 1. Atilla : Orgiitsel Degisim, Verimlilik Dergisi,
MPM Yay., C. 2, S. 3, Ankara 1973.

DINCER, Omer : Orgiit Geligtirme Teori, Uygulama ve Teknikler,
Istanbul : Timag Basim, 1992.

DONNEL, Merle - Robert. J. : Quality Circles-The Latest Fad or
Real Winner?, Business Horizons, C. 27/3, (May-June 1984).

DRUCKER, Peter F. (Cev. A. OZDEN - N. TUNALI), Etkin
Yoneticilik, Istanbul, ETI, Yon Yaymecilik, 1992,

ERDOGAN, ilhan : Isginin Yénetime Katilmasinin Sosyo-ekonomik
ve Sosyo-politik Agidan Incelenmesi, Yonetim Dergisi, Y1l 2, S. 7,
Istanbul 1978.

EREN, Erol : Yénetim ve Organizasyon, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yay. No. 236, 1991.

ERGUN, Turgay : Kamu Yoneticilerinin Yetigtirilmesi, A.nkara :
TODAIE Yay. No. 224, 1988.

114



FISEK, Kurthan : Yonetime Katilma, Ankara : TODAIE Yay. No.
158, 1977.

FRENCH Wendell F. - BELL Cecil H. : Organization Development
Behavioral Science Interventions For Organization Improvement,
Second Edition, New Jersey : Prentice Hall, Inc., 1978.

HARVEY, Donald F. - Donald R. BROWN : An Experiential
Approach To Organization Development, Third Edition, New Jersey
: Prentice-Hall, Inc., 1988.

HERRICK, Neal : Joint Management an Employee Participation,

Labor and Management at the Crossroads, Oxford : Jossey-Bass
Pub., 1990.

HOLDER Jr., Jack J. : Oybirligi ile Karar Verme, Yonetim Dergisi,
Yil 2, S. 7, 1978.

HURLEY, Neil - COLAKOGLU, Mustafa : Damgmanhk
Hizmetlerinin Etkin Kullanimi, Ankara : KOSEM, 1991.

INCIR, Giilten : Cahganlarin Is Doyumu Uzerine Bir inceleme,
Ankara : MPM Yay. No. 401, 1990.

KALDIRIMCI, Nurettin : Yonetim Etkinligi Bakimindan Yénetime
Katilma, Erciyes Universitesi LIB.F. Dergisi, S. 7, Kayseri
(Temmuz 1985).

KIRCIL, Olgun - ARKIS, Nurdogan : Tirkiye’de Sorun Cézme
Gruplarmin  Uygulanabilmesi  Igin  Gerekli  Yonetim ve
Organizasyon Ozellikleri, Ankara : MPM Yay. No. 346, 1986.

115



KIRCIL, Olgun : Kalite Kontrol Gruplarn Semineri, "Kalite Kontrol
Gruplan Igin Gerekli Yonetsel ve Organizasyonel Alt Yapr Olarak
Z Tipi Organizasyonlar", Ankara : MPM Yay. No. 320, 1989.

KOCEL, Tamer : Igletme Yéneticiligi; Yonetici Geligtirme,
Organizasyon ve Davramyg, Istanbul : Istanbul Universitesi Igletme
Fakiltesi Yay. No. 205, 1989,

: Yonetim ve Organizasyon Teorileri Ag¢isindan
Yonetime Katilma, Istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Dergisi,
C. VIL, S. 2, istanbul (Kasim 1978).

KOONTZ, Harold - O'DONNEL, Cyril - WEINRICH, Heinz :
Essentials Of Management, Fourth Edition, London : McGraw-Hill
Co., 1986.

LAMMERS, C. F. (Cev. Tomris SOMAY) : Organizasyonlarda Iki
Demokratiklegme Kavrami:Oz Yénetim ve Katilma, Yonetim
Dergisi, Y11.2, S.7, Istanbul 1978.

LORENZI, Peter : Practicing Managing For Performance: A
Student Involvement and Application Guide to .Accompany

Managing For Performance, Plano, Texas : Business Pub., Inc.,
1983.

MILES, Raymond E. : Theories Of Management: Implications For
Organizational Behavior and Development, New York
McGraw-Hill, Inc., 1975.

MINER, J. B. - LUCHSINGER, V. P. : Introduction To
Management, Ohio : Beel Anal Howell Co. Press, Columbus, 1985.

116



MORHEED, Gregory - GRIFFIN, Ricky W. : Organizational
Behavior, Boston : Houghton Miffin Co., 1989.

MUFTUOGLU, Tamer : Tirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi

fsletmeleri Sorunlar ve Oneriler, Ankara : Konrad Adenauer Vakfi,
1989.

NAISBITT, John - ABURDENE, Patricia Degisen Diinyada
1990’larin On Yeni Hedefi, Megatrends 2000, Bilyilk Yonelimler,
Istanbul : Form Yay., 1991,

OZALP, Inan : Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir : Birlik Ofset
Yaymcilik, C.I, 1992.

: Yoneticilikte Cesitli Roller : Henry Mintzberger’in
Yaklagimi, Anadolu Universitesi i.I.B.F. Dergisii C. IX, S. 1-2,
Eskigehir 1991.

: Yonetim ve Organizasyon, E§., Sag., ve Bil. Arags.
Caligmalan Vakfi Yay. No. 44, C. II, Eskigehir 1987.

----------------- : Iletmelerde Kalite Kontrol Cemberleri Uygulamas,
Anadolu Universitesi I.L.B.F. Dergisi, C. VI, S. 2, Eskigehir (Kasim
1988).

OZBASAR, Sera : Yonetime Katilmammn Iglerlik ve Etkinligini
Artiracak Yontemler Olarak Orgiitsel Geligtirme ve Ydnetsel
Gelistirme, Yonetim Dergisi, Y11 2, S. 7, Istanbul 1978.

OZEN, Siikri : Orgiit Geligtirme Miidahale Yontemlerinin
Etkinligini Olgmeye Yonelik Caligmalarin Degerlendirilmesi,
TODAIE Dergisi, C. 24, S. 2, Ankara (Haziran 1991).

17,



SCHEIN, Edgar F. (Cev. A. SAGTURK - §. OZ-ALP) : Orgiitsel
Psikoloji, Eskigehir : ITIA Yay. No. 147, 1976.

SCOTT, William G. : Organizational Theory: A Behavioral Analysis
to Management, Homewood : Richard D. Irwin, 1967.

SIBSON, E. B. (Cev. Sinan ARTAN) : Isletmelerde iggiici
Verimliliginin Artirilmasi, Eskigehir : Bilim Teknik Yayinevi, 1991.

SURMELI, Fevzi : Finansal Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi
Alt Sistem Uygulamasi, Eskisehir : ITIA Yay., 1978.

SZILAGYI, Andrew D. - WALLACE, Marc J. : Organizational
Behavior and Performance, 5. Edition, London : Scott, Foresman

and Company, 1990.

TIMUR, Nezihe : Isletme Seviyesinde Iscinin Yénetime Katilmasi,
Istanbul Universitesi isletme Fakiltesi Dergisi, C. III, S. 2, Istanbul
(Kasim 1974).

TORRINGTON, Derek - WEIGHTMAN, Jane : The Business
Management, London : Prentice-Hall International, Inc., 1985.

TOSUN, Kemal : Yénetime Katilmanin Diigiinsel Temelleri,
Yonetim Dergisi, Yil 2, S. 7, Istanbul 1978.

ULGEN, Hayri : Igletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve
Uygulamas), Istanbul : Isletme Fakiiltesi Yay. No. 241, 1990.

WALL, T. D. - LISCHERON, J. A. : Worker Participation : A
Critique Of The Literature And Some Fresh Evidence, London :
McGraw Hill Co., 1977.

118

Y



I

EK-1
ISCILER iCIN HAZIRLANAN ANKET FORMU

1. Isletme sorunlarnin tesbitinde ve ¢Oziimler uretilmesinde galiganlarin gériiglerine
bagvurulmasi gerekli midir?

a. Gereklidir
b. Gerekli degildir
2. Yamtiniz gerekli ise neden?
a. Clinki bir isi en iyi yapan bilir
b. Calisanlarin diigiinsel yeteneklerinden yararlanmak igin
¢. Caliganlanin egitimini saglamak igin
d. Ustlerle astlar arasinda diyalogu etkinlegtirmek igin
e. Verimliligi gelistirmek igin
f. Astlarla astlar arasinda diyologu gelistirmek igin
g. Hicbin
3. KY teknikleri uygulaniyor mu?
a. Uygulamiyor
b. Uygulanmiyor
4. Hangi KY teknikleri uygulaniyor?
a. Kalite Kontrol Cemberleri
b. Otonom Caligma Gruplan
c. Is Rotasyonu (kismen)
d. Is Dizaym
e. Diger
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5. Isletmenin gelisimi amaciyla KY’yi uygulamak igin iggorenin egitimi
gerekli midir?

a. Gereklidir
b. Gerekli degildir
6. KY ve OG igin uygulanacak egitim programim kimler vermelidir?
a. Isletme iginden bir yonetici
b. Isletme digindan bir danigman
c. Isletme iginden bir yonetici ve isletme digindan bir danigman
d. Bilmiyorum
7. Degisim kararlaninda goriisleriniz alinmali midir?
a. Alinmahdir
b. Alinmamalidir
¢. Bilmiyorum
8. Degisim kararlarinda katilim kararin etkinligini artinr mi?
a. Artinir
b. Artirmaz

¢. Bilmiyorum

9. Bir igletmede en 6nemli unsur nedir?
a. Personel
b. Yonetim
¢. Teknoloji
d. Para

e. Hepsi
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10. Size olanak tanindiginda isletme iginde degisiklikleri gergeklegtirebilir misiniz?
a. Gergeklestiririm
b. Gergeklegtiremem
c. Bilmiyorum
11. Degigimi digaridan getirmek mi yararlidir, yoksa igeriden iiretmek mi?
a. Diganidan
b. Igeriden
c. Ikisi de olmahdir
12. KY igletmede arzulanir 6lgiide uygulaniyor mu?
a. Uygulaniyor
b. Uygulanmiyor
c. Bazen
13. Isletmenizdeki K'Y uygulamalan psikolojik aldatma araci olarak kullamliyor mu?
a. Evet

b. Hayir
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EK-2
YONETICILER iCIN HAZIRLANAN SORULAR
1. KY galigmalanini hangi gerekgelerle baglattiniz?
2. KY araci1 olarak hangi teknikleri kullaniyorsunuz?
3. KY oncest egitim uygulﬁyor musunuz? Uyguluyorsamiz egitimi kim veriyor?
4. KY konusunda sendika ve yonetici yaklagimlar nasil?

5. KY uyguladiktan sonra personel verimlilik diizeyini 6lgerek 6nceki donemle
kargilagtirma yaptiniz mi?

6. KY uyguladiktan sonra igletmenin ilgili bolimiinde gozlediginiz geligmeler nelerdir?
7. OG uygulamalan igin personel istihdam ediyor musunuz?

8. Teknolojik yenilikleri isletmeye kazandinrken hangi OG tekniklerini
kullaniyorsunuz?

9. KY ya da OG galigmalan sonucunda verimlilik artiglarindan kaynaklanan
fayday: personele nasil yansitiyorsunuz?

10. KY faaliyetlerini daha da geligtirmek igin planlarimz nelerdir?
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