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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 
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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 benefidal to point out the common and participating aspects of 

these two techniques. 
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GIRiş 

Yönetim bilimi alanında pek çok ara§tırma yapılmı§, yeni teoriler, 

yakla§nnlar, disiplin ve teknikler geliştirilmiştir. Bu teori, yakla§ım, disiplin ve 

tekniklerin uygulanabilirliğiyle ilgili yapılan ara§tırmalar sonucunda olumlu ve 

olumsuz görüşler sunulmu§tur. Günümüzde artık önemi anla§ılffil§ olan etkili ve 

verimli çalışmaya ağırlık verilmeye ba§lanması yargısına varılmı§tır. 

İ§letmeler, iç ve dış çevre faktörlerinin baskısı altında, diğer 

işletmelerle rekabet edecek düzeyde olabilmek, pazar payının önemli bir 

bölümüne sahip olabilmek ve ya§amlarını idame ettirebilmek için kendilerini 

geli§tirmek zorundadırlar. Tüm İ§letmeler, etkili ve verimli çalı§ma sonucunda 

istedikleri amaçlara ula§manın mümkün olduğuna inanmalı ve kaliteli insan 

gücüne karşı, kaliteli ürün elde etmek temel alınmalıdır. Ba§ka bir deyi§le 

işletmelerde, katılmaya, üretmeye ve geli§tirmeye teşvik eden bir organizasyon 

yapısı olu§turulmalıdır. 

Bu çalı§mada, etkililik ve verimliliğin temel alındığı katılmalı yönetim 

ve örgüt geliştirme konularına değinilmiş, ortak ve birbirini tamamlayan yönleri 

üzerinde durulmu§tur. 



ÖZET 

Bu çalı§mada, günümüzde karlı, rasyonel çalı§manın yanında, örgüt 

içindeki çalı§anların verimli, etkili ve etkin çalı§masımn gerekliliği üzerinde 

durulmu§, yapılan çalı§malar sonucu bazı teknikler geli§tirilmi§tir. 

~İ§letmelerde personelin, demokratik bir ortamda çalı§ması, 

katılımcılığın özendirilmesi verimli ve etkili çalı§mayı artıracağı içirı İ§ tatmininin 

gerçekle§mesi kolayla§acaktır. Bu konuda çalı§anların eA!!Jl.m~si, geli§tirilmesi 

ve aktif hale getirilmesi gerekmektedir. Katılmalı yönetim §eklini benimseyen 

i§letmeler, hızlı bir §ekilde degi§mekte olan rekabet §artlanna karışı daha §anslı 

olacaklardır. 

ynew§en çevre §artlarına kar§ı İ§letmelerin hazırlıklı olması 

gerekmektedir. Örgüt ile çevrenin kar§ılıklı etkile§im içerisinde oldugunu 

dü§ünürsek; örgütleri de deği§ime zorlamaktadır. İ§te örgüt geli§tirme, bu tür 

deği§ikliklere cevap verme sürecidir. Örgüt geli§tirme, yapı ve teknolojik 

uııSurlarm geli§tirilmesine önem vermekle beraber daha çok, örgüt içindeki 

be§eri ili§kiler ve örgüt kültürüyle ilgilenmektedir. 
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Örgüt geli§tirme katılmalı yönetim tekniği olarak kar§ımıza 

çıkmaktadır. Katılmalı yönetirnde personelin geli§imi amaçlanır ve bu 

geli~imden örgüt veriınliligi ve etkililiginin artırılması beklenir. Her ikisinde de 

amaç, bir bütün olarak örgütü geli§tirmektir. Çalı§mamızda, bu iki tekniğin ortak 

ve birbirlerini tamamlayan yönlerinin belirtilmesi yararlı görülmü§tür. 
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Birinci bölümde, katılmalı yönetimin tanımı, tarihi geli§imi, amaçları, 

i§letmelerin hangi teknikleri kullanarak verimli ve etkili bir §ekilde, belirledigi 

amaçlara ul~abileceği konularına değinilmiştir. 

İkinci bölümde, örgüt geliştirmeye kavramsal olarak bakılnıı§, Bu 

kavrama dayalı disiplinlere, degişimin örgüte etkilerine, bunun dışında, örgüt 

geli§tirme süreci, amaçları, müdahale tekniklerine yer verilmi§tir. 

Üçüncü bölümde, katılmalı yönetim ve örgüt geli§tirmenin bütünle§ik 

bir degeriendirmesi yapılarak, bu iki teknigin ortak temel yönelimlerine dayalı 

kar§ıl3.§tırmalı bir degerlendirmede bulunulmu§tur. 

Son bölüm olan dördüncü bölümde, belirlenen bir İ§letmede 

katılmalı yönetim ve örgüt geli§tirme tekniklerinin hangi §artlarda uygulandığı, 

verimlilik ve etkililiği ne derece sagladıgı, ilk kademe çalışanlarıyla anket, 

yöneticilerle goruşme yöntemleriyle ar~tırma yapılmış, istatistiksel 

değerlendirmeler yardımıyla katılmalı yönetim-örgüt geliştirme ilişkisi 

kurulmuştur. 
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B. . . B··r· ırıncıo um 

KATILMALI YÖNETiMiN KURAMSAL TEMELLERİ 

Katılmalı yönetim ile ilgili uygulamada ya da teoride pek çok 

ara§tırma yapılmış; bunun sonucunda bazı görüş ve sonuçlar ortaya çıkmıştır. 

Kullanılabilirliği konusunda ve hangi organizasyon biçimlerinde yararlı sonuçlarla 

karşıla§ılacağı görüşleri üzerinde tartışmalar olmuştur. Bu durum, katılmalı 

yönetim konusunun tam olarak açıklanamaması ve anla§ılamamasından 

kaynaklanmaktadır. 

Bu bölümde, katılmalı yönetim kavramına; benzer ya da farklı oldugu 

kavramlarla birlikte yer verilip, katılmalı yönetimin derinlemesine incelenmesine 

geçilecektir. 
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Şekil I-I 

Birleştirici Bir Kaynak Olarak Yönetim 

YöNETtM 

Insanlar Materyaller 

' 

Teknoloji Para 

Kaynak: Martin BUCKLEY, 'Ibe Srudure of Business, (London: 
Pitman Pub., 1990), s. 176. 

İçerisinde bulunduğumuz çağın önemli konularından birisi de 

organize çabaların hakimiyetidir (2). Böyle olunca 'organize etme' mevcut 

işletmelerde bir amaç niteliği kazanmakta, bunun yanında bütün organize 

faaliyetlerde rol alacak bireylere ihtiyaç duyulmaktadır. Organize faaliyetler, 

işletmenin yapısını, politikalarını, stratejilerini belirleyen bireyler tarafından 

yürütülür. Planlanan faaliyetlerin işletmenin amacına uygun bir şekilde 

gerçekle§ebilmesi o İ§letmede çalı§an bireylerin yine bir takım bireyler 

tarafından yönlendirilmesine, denetlenmesine, koordine edilmesine ve gerekirse 

eğitilmesine bağlıdır. Yönetim, en yalın ve geçerli anlamıyla 'ba§kaları vasıtasıyla 

iş görmek' olarak tanımlanmaktadır (3). 

İç ve dış çevresel faktörlerden etkilenen bir işletmenin siyasal, 

toplumsal, tektlolojik, kültürel de~şmelere uyum sa~layacak bir organizasyon 

2 İnan ÖZALP, Yönetim ve Organizasyon, C. I, (Eskişehir: Birlik Ofsct Yayıncılık, 1992), 
s. 3. 

3 ÖZALP, Yöneticilikle Çeşitli Roller: Henry Mintzberg'in Yaklaşımı, Eskişehir Anadolu 
Üniversitesi I.I.B.F. Dergisi, C. IX, S. 1-2, 1991, s.29. 
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yapısı olu§turması gerekmektedir. Bu mekanizmayı i§letme yöneticileri 

oluşturacaktır. Ortak bir amaç için birlikte çalışılan her yerde yönetime ihtiyaç 

duyulacaktır ( 4 ). O halde yönetim İ§ini gerçekle§tirecek bir kimsenin 

İ§letmelerde görev alması zorunluluk olacaktır. 

Günümüzde insan faktörünün, degişen çevre koşullarının karmaşık 

bir hale gelmesine paralel olarak karmaşık bir konum alması, sendika 

baskılarımn artması, yöneticilerin işletmelerde sorumluluklarımn artması 

sorununu ortaya çıkarmaktadır. 

Organizasyon hiyerarşisi içerisinde, seviyeleri itibariyle yöneticiler; 

üst yönetici, orta yönetici ve alt yönetici olmak üzere üçe ayrılmaktadır (5): Üst 

yönetici, çog-tınlukla planlama ve amaçların saptanması görevini üstlenir; orta 

yönetici, üst yöneticinin kullandığı zamarn özel projeler haline dönüştürür; alt 

yönetici, zamanlarının çog-tınu bu projelerde çalı§anları yön1endirme ve 

denetleme ile geçirir. 

Yöneticinin organizasyon içinde üstlendiği rol; insan faktörünün gün 

geçtikçe öneminin artması, yönetici-yönetilen arasında etkin bir iletişiiDin 

kurulmasımn gerekliliği ile önem kazanarak artmıştır. flenry Mintzberg, 

yöneticilerin üç tür grup davramşı içinde oldugunu ve üç çeşit ml oynadığım 

belirtmektedir. 

4 BUCKLEY, s. 177. 

5 ÖZALP, Yöneticilikte ... , s. 29. 
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Şekil I-II 

Yöneticinin Rolleri 

BIÇIMsEL YETKI 
VE 

STATü 

BİREYLERARASI HABERLESME KARAR VERid 
ROllER ROllERI ROllER 

ı-Temsil +Monitör 7-lsletme Sahipiili 
2-Önder 5-Yayıcılık B-Sorun ÇözQcü 

3-lrtibat 6-Sözcü 9-Kaynak Dal!tıcı 
ı o-Anlaştırıcı 

Kaynak: İnan ÖZALP, Yöneticilikle Çeşitli Roller: Henry Mintzberg'in 
Yaklaşımı, s. 36 ayrıca bkz. Henry MINTZBERG, The Manager's Job: 
Folklore and Fact, Harvard Business Review, C. Llll, S.4 
(Temmuz-Ağustos 1975), ss. 49-61. 

De~i§imin izlenemeyecek düzeyde hızlı arttı~ı ça~ımızda örgütler, 

yapısında kurulan ve kurulması gereken biçimsel ili~kilerin yanısıra; biçimsel 

olmayan ili§kilerin önem kazanması ile yönetimleri; İ§birlikçi, kararlaı:a 

katılmaya güdüleyen, demokratik bir nitelik kazanmaya b~lamı~tır~ Çalı~anlann 

yaptıkları i§ten zevk alması, etkin, verimli hale gelmesi, ekip ruhuna sahip 

bireylere ihtiyaç oldu~unu göstermektedir. Günümüz geli~en örgütlerinde 

saglanması gereken yönetim tarzı budur; katılan, üreten ve geli~tiren olmaktır. 
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2. Katılma Kawamı 

"Katılım, kişilerin kendilerini grup amaçlarına katkıda bulunmaya ve 

onlar için sorumluluk paylaşmaya yüreklendiren bir grup ortamımn içine zihinsel 

ve duygusal açıdan içerilmeleri" olarak tamrnlanabilir (6). 

Katılım, sözkonusu katılımcıların 'katılabilecekleri' ancak 'tüm olarak 

ele geçiremeyecekleri' ve 'geçirmemeleri gereken' karar verme sistemine ilişkin 

bir süreç, faaliyet veya karar verme sistemi olarak tamrnlanabilir (7) . 

Katılma kavramı ile ilgili bir kaynak, "katılma, tek bir kavram degildir 

fakat, bir organizasyonun çeşitli kademelerinde karar verme sürecinde 

gösterilebilen birbirini etkileyen elemaniann varlıgıyla olu§maktadır. Katılma 

kavramımn temel üç elemam, etki, etkileşim ve bilginin paylaşımıdır ve bunlar 

önemi gerektirir." şeklinde bir açıklamada bulunmuştur (8). 

Katılma kavramlaorun tümünde yer alan 'ortak sorun çözme' eylemi, 

"yöneticinin kendi olanaklarıyla çözebilecegi sorunları çözme görevini, etkililik ve 

verirnliligi artırmak amacıyla yönetim hiyerar§isindeki ortal: organiara 

devretmesi" §eklinde açıklanabilir (9). 

Katılım ekip çalışmasım destekleyen bir faaliyet, bir sistemdir. 

Katılımın en iyi sonuçları, degişimin kabul edilmesi ve uygun ekip ruhunun 

saglanmasıdır. 

6 Keith DA VIS (Çev. Kemal TOSUN}, Işletmede Insan Davranaşa, 5.Baskı, (Istanbul : 
İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi İşletme İktisadı Enstitüsü Yayım : 57, 1977), s. 184. 

7 C. F. LAMMERS (Çev. Tomris SOMA Y), Organizasyonlarda İki Demokratikleşme 
Kavramı: Özyönetim ve Katılma, Istanbul Onlversltesl Yönetim Dergisi, Yıl. 2, S. 7, 1978, 
s.79. 

8 T. D. WALL ~ J. A. LISCHERON, Worker Partlclpatlon: A Crltlque Of1br Uterature 
And Some Fresb Evldence, (London: McGraw Hill Co., 1977), ss.36-37. 

9 Kurthan FİŞEK, Yönetime Katılma, (Ankara: TODAİE Yay. no. 158, 19n), s.61. 
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3. Katılmalı Yönetim Kavramı 

Günümüzde, 'insan' faktöründen etkin yararlanma kaydıyla verimlilik 

artı§ımn sağlanması yargısı, i§letmelerde çalı§ma hayatımn iyile§tirilmesine 

yönelik modern yaklil§ımların geli§ tirilmesine neden olmu§tur. 

Ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal çevresel faktörlerdeki 

deği§melerin örgütleri etkilemesi, buna kar§ılık aym faktörleri bünyelerinde 

bulunduran örgütlerin de, çevreye. uyum ve etkileme istemleri, katılmalı yönetim 

konusuna duyarlılığı ortaya çıkarmı§tır. 

Daha iyi bir toplum düzeni, daha demokratik y~am ve daha verimli 

örgütler, yönetime katılmamn olumlu sonuçları olarak gösterilirken; yönetim için 

gerekli otoritenin sarsılacağı, çatı§maların artacağı, maliyetierin yükseleceği, yeni 

sorumluluklar yüklenen personelin bocalayacağı, yabancıl~mamn 

önlenemeyeceği gibi iddialar da olumsuz sonuçları olarak yansıtılnıaktadır(lO). 

Olumlu ve olumsuz yönleri olduğu iddia edilen katılmalı yönetim nedir? Bu 

kavramdan önce yönetime katılma ~avramım açıklamakta yarar vardır: 

Y önetenlerle yönetilenlerin özel · mülkiyetçe sımrlanmı§ bir alanda i§ birliği 
' 

yapmalarım ve giderek emek verimliliğini artırmalarım öngören yönetime 

katılmamn örgüt içi ili§kilerin düzenlenmesinde kendisi~e göre ayıncı özellikleri 

bulunan bir1 örgütlenme §eklidir (ll). Bu sapıamadan sonra katılmalı yönetimin 

çalı§mamızdaki tammım §U §ekilde yapabiliriz: Katılmalı yönetim, organizasyonu 

ve İ§leri etkileyen sorunların çözümü için insan dü§üncelerini birle§tiren süreci 

tasarlayan bir terimdir (12)., 

10 Nurettin KALDIRIMCI, Yönetim Etkinliği Bakımından Yönetime Katılma, En:iyes 
Üniversitesi t.l.B.F. Dergisi, S. 7, {Temmuz 1985), s. 87. 

ll FİŞEK, ss. 32-33. 

12 Dale S. BEACH, Personnet : 'llıe Maııagemeot or People At Work, (New York : 
MacMillan Pub. Co., Ine., 1975), s. 554. 

9 



Bu durumda katılmalı yönetimle yönetime katılma arasında bir farkın 

olduğunu belirtmek gerekir. Yönetime katılma, klasik yönetim anlayı§ına, yani 

tüm yetki ve kararların yöneticilerde olduğu yönetim anlayı§ına çe§itli nedenlerle 
' ) 

ve bazen çalı§anın katılmasidır. Katılmalı yönetim ise önceden katılımcı olarak 

tasarlanan bir yönetim §eklidir, ~a§ka bir deyi§le katılımcılık, katılmalı 

yönetimin -KY- özünde ve dogasındadır ve süreklidir. 

4. Katılmalı Yönetim Klasik. Yönetim K.ar§ıla§tırması 

İ§in daha çok fiziksel yönüyle ilgilenen klasik yönetim anlayı§ıyla i§in 

insan yönünü ele alan katılmalı yönetim arasında süreç itibariyle bir farklılıgın 

olması dogal olarak da bir farklılıgı ortaya çıkarmaktadır. Klasik yönetim ve 

katılmalı yönetimi yapısal boyutlarıyla kar§tla§tıran bir tablo, a§agida 

gösterilmektedir. 

Tablo 1-1 

Katılmalı Yönetim-Kidsilc Yönetim Karşılaştırması 

IKLER Katılmalı Klasik 
Y APlSAL ÖZELL Yönetim Yönetim 

1-Yönetim alanı Geniş. l)a.ı:__ 

2 -Hiyerarşik basamak Az Fazla 
3-Yönetim elemanlaruun üretken Yüksek DosOk. 

· işgören sayısına oranı 
4 -Merkezcilleşme Az Fazla 
5 -Di~er bölümlerle etkileşim düzeyi Yüksek DUsUk 
6 -Bicirnsel kurallarin önemi DosOk. Yüksek 
7 -Görev-orun tarumırun acıklı~ Az Fazla 
8-Haberiesmenin iceriii Daru$ma AcıkJay:.:.:ı. 

ve bilgi emir ve karar 
9-Calısanların nitelik farklılıklan Az Fazla 
10-Uzmanlık otoritesi GUclU Zayıf 

ll-Kişisel ve bürokratik otorite Zayıf GUclU 

Kaynak: İsmet S. BARUTÇUGİL, Tekq,ol~jik. ~eoilik. v~ 
Araştırma-Geliştirme Yönetimi, (Bursa: Bursa Unıversıtesı Basımevı, 
1983), s. 104'deo A. KIESER, Management of Product lnnovation; 
Strategy, Planning and Organization, International Maoagemeot Review, 
1974/1, s. 15. 
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B. KATILMALI YÖNETIMIN TEMEL YÖNELIMLERİ 

Katılmalı yönetimin iki temel çıkı§ı vardır. Bunlardan birincisi, siyasal 

ve ekonomik demokrasinin yanında, i§letmede de demokrasiyi saglamaktır. 

İkinci çıkı§ı ise katılımcılığın sağlanması ve sonuçta çok sayıda görü§ üretilmesi, 

planlara katılan personelin uygulamada daha dikkatli olmasıyla i§letmede 

verimliligin ve etkililigin artınlınasıdır. Hatta tüm olarak i§letmenin 

geli§tirilmesidir. Bu iki sapıamadan hareketle çalı§manın bu kısmında iki önemli 

faktör, katılmalı yönetimin temel yönelimleri olarak i§lenmeye çalı§ılacaktır. 

1. Demokrasi Sağlaması 

Günümüzde en geçerli yönetim §eklinin demokrasi oldugu 

bilinmektedir. Bir ülkenin demokrasi ile yönetilmesi i§letmelerin de demokratik 

bir konuma getirilmelerini gerekli kılar. Ülkeyi demokrasiyle yönetmek 

gerekiyorsa, İ§letmeleri de demokrasiyle yönetmemek eksikliktir. Ancak, 

i§letmelerdeki demokratik yönetiınle ülkelerin demokratik yönetimi arasında 

uygulama yönüyle farklılıkların oldugunu da belirtmemiz gereklidir. 

İnsan, yargı gücü olan bir varlıktır. Bu gücü, insanın bilgi düzeyi yani 

kültür seviyesi belirler. Yargı gücü veya kültürel düzeyi yüksek olan bir insanın 

kendi dü§üncelerini ifade etmek istemesi demokrasinin geregidir (13). 

Hawthorne çalı§malarıyla ba§layan ve likert ve McGregor gibi 

ara§tırmacıların çalı§malarıyla güçlendirilmi§ olarak çoğunlulda liderlik, denetim 

§ekli ve küçük grup karar verme üzerine agırlık verilmi§ ve sonuçta demokratik 

denetim, çalı§an oryantasyonu ve katılımcı liderlik kavramlan ortaya çıkmı§tır 

(14). 

13 Erol EREN, Yönetim ve Organizasyon, (İstanbul: İ§letme Pak. Yay. No. 236, 1991), s. 329. 

14 T. D. WALL- J. A. LISCHERON, s. ll. 
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Katılımcı yönetimin otokratik bir yönetim biçimini benimsemiş bir 

işletmede uygulanabilmesi daha da önemlisi ba§arıya ula§masına imkan yoktur. 

Bunun en büyük nedeni, katılımcı yönetimin demokrasiyi savunmasıdır. 

Katılmalı yönetimle ilgili yapılan ara§tırmalar işletmelerde, astıarın 

üstlerine güvenmedikleri ve önerileri dikkate alınadıklanyla ilgilidir. Bunun da 

ancak, üstlerin dogru veya yanlış, iyi veya kötü tüm fikirlecin kolayca, korkmadan 

söyleyebilecekleri bir atmosfer yaratınakla mümkün olabilecegini ortaya 

çıkarmaktadır. Ancak bu şekilde çalışanların fikirlerinin hesaba katıldıgı hissine 

kapılmaları saglanabilecek, böylece önemli oldugunun bilincine varacaklardır 

(15). 

2. Bir Bütün Olarak Işletmeyi Geliştirme 

işletmeyi bir bütün olarak geliştirme, o örgütte çalışan personelle de 

dogrudan ilgilidir. Personelin verimli ve etkili bir şekilde çalışahilmesi de 

işletmenin yönetim yapısı ile ilgili bir konudur (16). 

Katılmalı yönetimin güven, iş tatmini, olumlu davranışlar, iş 

kazalarında azalış sagladıgını yapılan ara§tırmalar göstermiştir (17). Bu durum, 

her örgütün verimli oldugu sonucunu çıkarmamakla beraber katılımcı yönetimin 

yanında çalışanlar arasında yüksek ba§arıya ula§ma amacının olması 

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 AKDEMİR, Katılmalı Yönetim ile Verimlilik Geliştirme, Dünya Gazetesi, 8 Temmuz 
1992, s.4 .. 

17 Merle-Robert J. DONNEL, Quality Circles-The Latest Fad or Real Wioner?, Business 
Horizons, C. 2713, (May-Junc 1984), ss. 48-52. 

18 Jack J. HOLDER Jr.(Çev. Fulya A YKAR), Oybir~ ile Karar Verme, Yönetim Dergisi, 
Yıl. 2, S. 7, 1978. 
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Personelin amaçlannın i~letme amaçlarıyla özde~le~tirilmesi halinde, 

i§letmeyi bir bütün olarak geli§tirıne sürecine geçilmi§ olmaktadır. Bu da ~e 

yönlendirme, ödül, ast-üst arasındaki saglam ileti§im, personel egitiminin 

geli§tirilmesi yardımıyla saglanabilir. Yapılan ara§tırmalar sonucunda katılmalı 

yönetimin, diger verimlilik ve etkililik geliştirme araçlarına göre daha fazla 

verimlilik ve etkililigi geli§tirdigi ortaya konulmu§tur (19). 

Şekil I-III 

Verimliliği Artırmada Etkililik Ölçüleri 

1 isgören K.atıhm Programlan } 3.61 

] 1 Daha İyi iletisimler J4.11 
~ . -

] 
~ 
] 

i 
t:) 

Daha Iyi ıs~ören­
Y önetim i lı · kileri 

jf:titimin Artıniması 14.46 
1 Kalite Geliştirilmesi J-4.81 

j Otomasyon Artısı j 5.02 

V eriıniilik Tesvik SJJ 
Planlan 

Skala ÖlcUtO l=Cok Etkin 
lO=Az Etkin 

10 5 ı 
Kaynak: J. B. MINER-V. P. LUCHSINGER, lotroduction To 
Managemeot, (Columbus, Ohio : Beel Anal HoweU Co. Press, 1985), ss. 
505-506 ayrıca bkz. Norman BODEK, Productivity Newsletter, Summer 
1981. 

C. KATILMALI YÖNETiMIN TARIHI GELIŞMESI 

Bugüne kadar dünyada, farklı geçmi§leri olan ve uygulanabilirlikleri 

denenmi§ katılmalı yönetim §ekilleri bulunmaktadır. Bunlar, endüstriyel 

19 J. B. MINER ve V. P. LUCHSINGER, lotroduction To Maoagement, {Ohio: Beel Anal 
HoweU Co. Press, 1985), ss. 505-506. 
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demokrasi, kara katılma, özyönetim, öneriler sistemi, sendikal katılma ve i§letme 

düzeyinde katılma olarak gösterilebilir. 

Endüstriyel demokrasi, yönetime katılma, kAra katılma, özyönetim, 

birlikte yönetim kavramlarıyla yakın ilgisi olmakla beraber hepsinden 'geni~ bir 

anlam' niteliği ta§ımaktadır (20). Yöneticilere göre endüstriyel demokrasinin 

tanımı, 'örgütün verimliliğine ve büyümesine yol açma olasılığı yüksek örgüt 

bireylerinin görü§lerinin yönetirnde gözönünde bulundurulması' §eklinde 

yapılmıştır (21). 

Kdra katılma, bireylerin çalıştıklan işletmeden kar almaları olarak 

tanımlanabilir. Kara katılmanın çe§itli §ekilleri vardır. En önemlileri : Halka 

açık hisse senetlerinin bir kısmının o i§letmede çalı§anlara satılması, diğeri 

te§vik primleri ve primli ücret sistemleridir. İlkinde, i§letme sermayesine 

çalışanın para varlığıyla katılması, diğerinde çalışanın çalışma saatleri içinde 

belirli bir performans göstermesi beklenmektedir (22). 

Bir ideoloji olarak karşımıza çıkan özyönetim, yoğun bir şekilde 

ya§anan Yugoslavya uygulamasını akla getirmektedir. En genel anlamıyla, 'bir 

işletmenin, o işletmeyi oluşturan bireyler tarafından ya doğrudan doğruya ya da 

20 t. Atilla DİCLE, Endlistrlyel Demokrasi ve Yönetime Katılma, (Ankara: ODTÜ Yay. No 
35, 1980), s.18. 

21 DiCLE, s.19 ayrıca bkz. Eric RHENMAN, lndustrial DemCM:racy and Industrlal 
Management: TechnoiORY and DemCM:ratk SCM:iety, (London: Tavistock, 1968), ss.1-6 ve 
133-136. 

22 İlhan ERDOÖAN, İşçinin Yönetime Katılmasının Sosyo-ekonomik ve Sosyo-politik Açıdan 
İncelenmesİ, Yönetim Dergisi, Yıl. 2, S. 7, 1978, s. 30. 
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temsilcileri aracılığıyla yönetilmesidir' şeklinde tanımlanır (23). Özyönetimle 

ilgili ba§ka bir tanım da 'sadece ekonomik değil aynı zamanda politika kavramını 

ortadan kaldırarak, her a§amada insanların işlerini kendi ellerine almalarına 

olanak verecek biçimde ona yeni içerik kazandıran radikal bir dönüşümdür' 

şeklinde yapılmıştır (24). 

Öneriler sistemi, verimliliğin artırılması ve i§letme harcamalarımn 

kısılması için işçilerin görü§lerine ba§vuran, i§çi-i§veren i§birliğini de İ§çilerin 

görü§ bildirmesi ilkesine dayandıran düzenlernelerin genel adıdır (25). 

Sendikal katılma, yasal olarak katılmalı yönetim §ekillerinden biridir. 

Personelin istihdam sorunları, sağlık ve güvenlik önlemleri, sosyal yardım, ücret 

gibi konuların i§gören temsilcileriyle toplu sözle§meler aracılığıyla görü§ülüp 

karara varıldığı bir katılım §eklidir (26). 

işletme düzeyinde katılmalı yönetim, son yıllarda gelişen, diğer 

katılmalı yönetim §ekillerinden farklı olarak personelin, bireysel veya grup içi 

yönetimin işletme ve personele ilişkin kararlara katılmasıdır (27). Burada iyi bir 

ileti§im, motivasyon, demokrasi, verimlilik ve etkililik artışımn sağlanması 

beklenmektedir (28). En yaygın uygulama teknikleri, kalite çemberleri, otonom 

çalışma grupları, İ§ dizaynı gibi tekniklerdir. 

23 DiCLE, s.18. 

24 Henri ARVON (Çev. Pikret BAŞKA YA), Özyönetim, (İstanbul: İletişim Yayınları, 1991), 
s. 8 ayrıca bkz. Y. BOURDET ve A. GUILLERM, L'autogestion, Seghers, 1975, s. 3. 

25 FİŞEK, s. 43 ayrıca bkz. William S. WILCOX, Wbat Are Suggestion System For?, 
ReadingsIn Personel Adıninistration (der Pigors, Myers ve Malm}, McGraw-Hill Book 
Co., N.Y., 1959, s. 520. 

26 Sinan ARTAN, İşletmelerde İşgöreolerin Yönetime Katılması ve Türkiye'deki Uygulama, 
Yeni Iş Dünyası, S. 11, (Eylül1980). 

27 AKDEMİR, Etkili ve Verimli lşgördürme Aracı Olarak Katılmala Yönetimi Uygulama 
Teknikleri, (Kütahya: Anadolu Üniversitesi Yay. No. 560, 1992), s. 41. 

28 Nezihe TİMUR, İşletme Seviyesinde İşçinin Yönetime Katılması, Istanbul Onlversltesl 
Işletme Fak. Dergisi, C. III, S. 2, (Kasım 1974), s. 53. 
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D. KATILMALI YÖNETİMDEN PERSONEL VE 
YÖNETiMIN BEKLENTiLERİ 

Katılmalı yönetimin bir i§letmede uygulanması halinde örgüt içinde 

bazı beklentiler sözkonusudur. Bunlar, personelin katılmalı yönetimden 

beklentileri ve yönetimin katılmalı yönetimden beklentileridir. 

1. Personelin Beklentileri 

'Verimlilik ve etkililiği artırma yöntemi' olarak açıklanan katılmalı 

yönetiıiun örgüt içindeki bireyleri, ekip çalı§masına yönlendirmesi beklenir ve 

istenir. Belli bir soruna pek çok görü§ açısıyla yakla§ılması, deği§ik açılardan 

çözümler üretilmesi, örgüt içinde çall§an bireylerin o sorun üzerin1e beraberce 

dü§ünmeleri ve gerekli kararı vermeleri ile somutla§ır. 

Bireylerin yaratıcılıklarını bir anlamda dogaı yeteneklerini kullanma, 

geli§tirme imkanı yaratan katılmalı yönetim tekniğiyle hem örgüt hem birey için 

olumlu sonuçlar olu§acak, sadece fiziksel yeteneklerden değil aynı zamanda 

dü§ünsel yeteneklerden de yararlanma imkanı elde edilecektir. 

Örgütteki bireylerin eğitim yetersizliği ve katılmalı yönetimin eğitme 

İ§levi görmesi ba§ka bir gerekçe olarak kar§ımıza çıkmaktadır (29). Örgüt içinde 

kar§ıla§ılan kalite, verimlilik ve etkililik sorunlarının çözülerek maliyet 

azaltımımn sağlanması konusu o örgüte üye bireylerin kültür ve eğitim 

düzeylerinin yükseltilmesine bağlıdır. İ§te bu çıkı§ noktasında katılmalı yönetim 

bu i§levi yani eğitimi geli§tirme İ§levini görmektedir. 

Günümüz deği§en ko§ullarına uyum sağlayabilmek ve geli§meleri 

takip edebilmek büyümeye aday bir i§letmenin örgüt yapısına örnek 

olu§turabilir. Öyleyse İ§letmenin yönetiminden sorumlu bir yöneticinin bunu 

29 AKDEMİR, Etkili ve Verimli ... , s. 25. 
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ba§arabilmesi yetki ve sorumluluklarımn bir kısmım göçertmesiyle mümkün 

olabilecektir. Bir malın üretimi, piyasaya yeni çıkanlacak bir mal veya hizmet 

gibi kararlarda pek çok bölümün görü§lerinin alınması, gerektiginde sorunun 

çözümü için ekip olu§turma, sorun çözme konusunda çalı§anlann motive 

edilmesi gibi konular yöneticiler ile personel arasında uygun bir diyalogun 

kurulmasım gerektirir. Böylelikle de yöneten-yönetilen arasında olası çatı§ınalar, 

katılmalı yönetimle önlenebilecektir. 

2. Yönetimin Beklentileri 

Katılmalı yönetim yak.la§ımına dayanan bir yönetim yapısımn 

i§letmelerde tasarlanmasımn temel gerekçe ya da beklentisi, etkililik ve 

verimlilik artı§ıdır. Verimlilik ve etkililik artı§ı da tüm ekonomik içerikli 

i§letmelerin temel amaçları arasındadır. Dolayısıyla katılmalı yönetimden 

yönetimin temel beklentisi, amaçlara ula§maktır. Aym zamanda amaçlara 

mümkün olabildiğince verimli ve etkili ula§maktır (30). 

İ§letme yönetiminin bir amacı da, i§letmede çalı§anlar arasında uyum 

sağlamaktır. Katılmalı yönetim bu amaca da hitap etmektedir. Katılmalı yönetim 

aracılığıyla personel, birlikte çalı§ma nedeniyle doğal olarak diyaloğa girerek 

beraberce sorunlara çözümler üretip, uygulayacaklardır. Bu ise onların 

yakınla§masım sağlayıp, amaç birliği nedeniyle çatı§malanm önleyecektir. 

Dolayısıyla yöneticilerin katılmalı yönetimden bir beklentileri de çalı§anlar arası 

uyurnun sağlanmasıdır. 

Deği§ime uyum ve deği§imin İ§letme içerisinden üretilmesi, katılmalı 

yönetimin yönetimden bir diğer beklentisi olarak kar§ımıza çıkmaktadır. 

Katılmalı yönelimle motive edilen personel, i§letme içinde deği§imi yaratıcı 

görü§ler üretip dı§ çevredeki deği§ime uyum sağlayacaklan gibi; dı§ çevredeki 

30 AKDEMİR, Katılmalı Yönetim ... , s. 4. 
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degişimi etkileyeceklerdir. Katılmalı yönetirnde b~arı kriterlerinden birisi, 

'degişimi yaratma' oldugundan personel, yalnızca rutin işleri istenildigi gibi 

gerçekleştirmekle kalmayıp; aynı zamanda geliştirici çabalara da girişeceklerdir. 

Böylelikle de değişimi üretme gerçekleşebilecektir. Sonuçta ise yönetimin, 

'işletme içerisinde degişimi saglama' amacı gerçekleşmiş olacaktır (31 ). 

E. KATILMALI YÖNETIMiN UYGULAMA KOŞULLARI 

Toplum içinde bireyler sürekli birbirleriyle iletişim halindedir. 

İli§kide bulunurken gruplar olu§ur. Grupların olu§masına, bireylerin y~adıkları 

ortak olaylar, aynı duygu ve alışkanlıkları, kültürleri etki eder. Aynı üniversitenin 

aym bölümünde okumu§ olmak, aynı yuvayı payl~an iki e§ olmak veya örgüt 

içimde ast-üst ilişkisi içerisinde bulunmak örnek verilebilir. İşletmenin 

amaçlarına ul~abilmesi, verimlilik ve etkililigi, k~r artışım sa~layabilmesi, 

kararlara katılan personele sahip olabilmesi ile olasıdır. O halde toplumun bir 

parçası olan örgütte sürekli tatmin edilmeye gereksinim duyan bireyler arasında 

sürekli ileti§im sağlanacak, ileti§imde kopuklukların önlenebilmesi aynı kültür 

seviyesindeki bireylerle olabileceği için eğitim geli§tirilecektir. A.§ağıda, zaten 

modern bir örgüt yapısına sahip bir işletmede varolması gereken dolayısıyla 

katılmalı yönetimin uygulanabilirliğinin koşulları olan eğitim, ödül ve iletişim 

açıklanmı§tır. 

1. Eğitim 

Egitimin geliştirilmesi, sadece katılmalı yönetimi uygulayan işletmeler 

için değil uygulamayan pek çok işletme için de geçerlidir. 

31 AKDEMİR, İşletmelerde Değişimi Planlama ve Kontrolde Kullanılan Teknikler, Dünya 
Gazetesi, 9 Ağustos 1991, s. 4. 
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Ara§tırmalar, yöneticiler ba§ta olmak üzere çalı§anların katılmalı 

yönetim hakkında bilgileri olmadıgı için ba§arı saglayamadıgını göstermektedir 

(32). O halde, örgüt hiyerarşisinin en üst kademesinden en alt kademesine kadar 

bütün örgütün egitilmesi sorunu ortaya çıkmaktadır. Çalı§anların nitelikli 

kararlar verebilmeleri, yöneticilerin ise bu kararları analiz edebilme bilgi ve 

kültürüne sahip olmaları gerekmektedir. Çalı§anların, örgüt politikası ve 

yönetimine katılabilmeleri, ancak dü§ünsel faaliyetlerinin geli§tirilmesi için 

egitilmesiyle mümkün olacaktır. 

Yönetici ve personele örgüt kültürü, verimlilik, ürün ve örgüt 

geli§tirme, ileti§im, grup çalı§ma teknikleri, katılımcı yönetirnde görev ve 

sorumluluklar, motivasyon gibi konularda verilecek egitimden sonra degi§ime 

kar§ı tepkileri analiz edilerek destekleyici ve engelleyici faktörlerin belirlenmesi 

gerekmektedir (33). 

2. Ödül 

Katılmalı yönetirnde bir uygulama ko§ulu olan ödül, katılmalı 

yönetim sonucunda gerek çalışan gerek yönetici tarafından karşılıklı olarak 

alınır. Eger personel, kendinin alması gereken kararların sorumlulugunun 

bilincine varırsa, kendine güvenildigi hissine kapılırsa, İ§İni benimseyecek ve 

daha sıkı bir §ekilde sarılacaktır. Yöneticinin amacı; örgüt verimliligi ve ürün 

kalitesini geli§tirmek, maliyet azaltımında bulunmak ve dolayısıyl~ kM' artı§ını 

sağlamak olduğu ıçın personelin sayesinde amacına ula§acaktır. 

Yönetici-yönetilen arasındaki amaç birliğinin gerçekle§ebilmesi, her iki taraf için 

motive edici bir unsurdur. 

32 BROWN, ss. 42-46. 

33 Abdullah CAN, 1. Verimlilik Kongresi, bildiriler, "Çalışma Hayatının Kalitesinin 
Geliştirilmesi", (Ankara: MPM Yay. No. 454, 1991), ss. 92·93. 

19 



Personeli örgüt içinde, aktif ve istekli bir şekilde kararlara katılan 

birey olarak görebilmek için İ§ uyu§mazlıklannın giderilmesi, yeterli ücret ve 

sadece bir araç değil amaç olarak da ihtiyaç duyuldugunun hissettirilmesi halinde 

İ§ doyumunun saglanması, birlikte ögrenme sürecine i§birligini destekleme gibi 

konuların ele alınması gerekmektedir. 

Katılımcıların katılmalı yönetinıle psikolojik benlik gereksinimlerini 

tatmin edecek demokratik bir ortama kavu§maları örgütün etkililik ve 

verimliligini artıracaktır (34). 

3. lleti§im 

İnsana dayalı modern yönetim anlayı§ına sahip katılmalı yönetimin 

dogru uygulanabilmesinin bir §artı da ileti§imdir. 

İleti§im öyle bir bagdır ki, kimi bireyleri birbirine yakla§tınrken; 

kimilerini birbirlerinden uzakla§tırabilir. Bu duruma bireylerarasındaki kültür 

farklılıkları, ilgi, tutum ve davranı§lardaki farklılıklar neden olmaktadır. Örgüt 

içinde çalı§anların birbirleriyle veya grup içi etkile§imleri, uyum içinde 

çalı§maları, ili§ki kurmaları, genel anlamıyla örgüt kültürüne baglıdır. Uyumlu 

bir ileti§imi de örgüt yöneticileri sağlayabilir (35). İleti§im araçları, çalı§anların 

etkili olabileceği biçimde hazırlanmalı ve böylelikle fikirlerini açık ve seçik bir 

şekilde ifade edebileccgi ortam oluşturulmalıdır. 

Katılmalı yönetirnde ileti§im, kararların oluşturulmasında 

bireylerarasında fikir, bilgi ve duygu alış-verişi biçimsel veya biçimsel olmayan 

ileti§ime örnek te§kil etmektedir (36). Çalı§anlara düşünme ve yargılama 

34 EREN, s. 330. 

35 İlker BİRDAL-Nilgün A YDEMİR, Yönetim Teorileri, (İstanbul: Sistem Yayıncılık, 1992), 
s. 73. 

36 EREN, s. 285. 
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bakımından görü~lerini bildirmeden önce yeterli zaman aralığı tanıyan uygun bir 

iletişim sağlanmalıdır. Böylece, yönetici-yönetilen arasında kurulan ileti~im ve 

işbirliğinin geliştirilmesiyle örgütün sorunlarına daha yakın olan alt 

kademelerdeki çalışanlar aracılı~ıyla daha gerçekçi ve ekonomik karar verme 

olanaklarına ula§ ılacaktır. 

F. KATILMALI YÖNETIM TEKNIKLERİ 

Katılmalı yönetimle ilgili, bugüne kadar pek çok teknik 

geliştirilmiştir. Katılmalı yönetimin tarihi sürecinde karşılaşılan gelişmeler, 

dünya çapında araştırmacı ve bilim adamına konu teşkil etmiş, geliştirdikleri 

teknikler, yaratıcılarının isimleriyle anılmıştır. Pek çok işletme bu teknikleri, 

kendi örgüt yapılarına uyumlaştınp uygulanabilirli~i kanıtlanan teknikleri 

kullanmışlardır. Bu çalışmada teori ve uygulama ayırınuna göre katılmalı 

yönetim teknikleri iki boyutta incelenmiştir. 

1. Teoride Katılmalı Yönetim Teknikleri 

a. Kurt Lewin'in Güç Alanı Analizi 

Bu katılmalı yönetim tekniğinin temelinde birbirine zıt iki grup 

gücünden bahsedilmektedir. Kurt Lewin'in geliştirdiği bu teoride örgüt, bu iki zıt 

grup gücünün çatışma alanı olarak tanımlanmaktadır. Nitelikleri bakımından bu 

' güçler, sosyal ve psikolojik baskı unsurlarından başka birşey değildir. Bu 

güçlerden birinci gruba girenlere sürükleyici güçler, ikinci gruba girenlere 

kıstlayıcı güçler adı verilmi§tir (37). 

Sürükleyici güçler, örgütsel güçleri belirli bir yöne itici rolü oynarlar. 

Kısıtlayıcı güçler ise sürükleyici güçlerin etkisini ve hızını azaltan güçlerdir. 

37 EREN, s. 37. 
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Organizasyon sürükleyici güçleri toplamının kısıtlayıcı güçlerin toplamına e§it 

olduğu noktada dengeye ula§maktadır (38). 

Her işletmede, bilindigi üzere temel amaç, verimlilik ve etkililigi 

artırmak, örgüt ve ürün geli§tirmek, kAr artı§ını sa~lamaktır. Ancak bunu, 
J\ 

personeli i§e te§vik ederek, İ§ten zevk almalarını sa~layarak, kararlara katılmayı 

baskı uygulamadan istikrarlı bir ortam sağlayarak gerçekle§tirmek en do~ 

yoldur. Katılmalı yönetim uygulanan bir İ§letmenin yöneticisi, amacına 

ula§abilmesi için katılmalı yönetimin uygulama ko§ullanm gözönüne almadan 

personeline çalı§masını kısıtlayıcı güçler; baskıyla, karma§ık iletişimle, grup içi ve 

bireylerarası bozuk ili§kilerin kuruldu~u bir çalı§ma atmosferini yaratması 

halinde, İ§ten ayrılmalar, devamsızlıklar, İ§e geç kalmalar artacak, bu da 

i§letmenin amacına ul~masını güçle§tirecektir. Aksi durumda, sürükleyici güçleri 

artırarak dengeyi sa~lamak yöneticinin elindedir. 

b.Frederick Herzberg'in Çift Faktör Teorisi 

Güdüleme üzerine çalı§malarda bulunan Amerikalı psikolog 

Frederick Herzberg'in geli§tirdi~i bu teori personelin, çalı§tı~ı örgütte yaptıgı 

İ§ten tatmin olduğu ve olmadı~ı konularla ilgilidir. Herzberg, motive edici ve 

hijyen faktörler adım verdigi iki gruptan sözetmektedir. 

Çift faktör kuramma konu te§kil eden motive edici fakJörler, İ§İn 

kendisini, karar verme yetki ve sorumlulugunun verilmesi, ilerleme imkanları, 

statü, ba§arma ve tanınma gibi faktörleri kapsamaktadır (39}. Herzberg bu 

faktörleri, personeli i§e özendiren, örgüte ba~layan içsel faktörler olarak 

38 BİRDAL-A YDEMİR, ss. 27-28. 

39 Tamer KOÇEL, Işletme Yöneticili~; Yönetici Geliştirme, Organizasyon ve Davranış, 
(İstanbul: İşletme Fak. Yay. No. 205, 1989), s. 308. 
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tanımlamaktadır. Organizasyon içinde belirli bazı etmenlerin varlıgı doyuma yol 

açarken, yoklugu hiçbir etki yaratınamaktadır ( 40). 

Çift faktör kuramma konu teşkil eden diger bir faktör olan hijyen 

faktörler, ücret, maaş, çalışma koşulları, iş güvenligi, kötü yönetim politikası, 

grup-içi ve üstle anla§mazlıklar gibi işle ilgili olmakla beraber işin dışında 

gelişen faktörleri kapsamaktadır (41). Herzberg bu faktörleri, personeli 

kötümser kılan, işinden sogutan dı§sal faktörler olarak tanımlamaktadır. 

Organizasyon içinde bazı etmenlerin yoklugu personeli kötümser yapıp 

doyumsuzluga neden olmaktadır. Ancak bunların varlıgı güdülememekte, tek 

ba§ına d oyum saglamamaktadır ( 42). 

Karşıt teoriler, genel olarak motivasyonun karma§ık konusunu 

basitle~tirdigi için eleştirilmiştir. Öncelikle insanların ihtiyaçları degişir. Astıarın 

hemen hemen hiçbiri, yöneticiler gibi aynı ihtiyaçlada motive edilmeyeceklerdir. 

Daha da ötesi, astlar arasında onların kişisel durumlarından kaynaklanan kişisel 

farklılıklar olabilir. Kişisel ihtiyaçtarla bir ast grubunu motive etme, pek çok 

yöneticinin yaratıcılıgını tüketecek bir görevdir. İkinci olarak astlar, gerçekte 

birbirleriyle uyumlu olarak hareket etmeyeceklerdİr. Bugün geçerli motive edici 

faktörler, onları motive etmede gelecek hafta ba§arısız olabilir (43). Herzberg'in 

çift faktör teorisi a§agıdaki §ekilde görülmektedir. 

40 EREN, s. 391. 

41 KOÇEL, s. 308. 

42 EREN, s. 391. 

43 BUCKLEY, s. 230. 
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Herzberg'in Işe Karşı Tutumu Etkileyen Faktörleri 
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Kaynak: İnan ÖZALP, Yönetim ve Organizasyon, Cilt II, (Eskişehir: 
Eğ., Sağ., ve Bil. Araş. Çalışmalan Vakfı Yay., 1987), s. 277. 

c.Rensis Likert'ın Sistem 4 Modeli 

Likert, örgütlerin ve yürürlülükte olan yönetim sistemlerini ve 

yönetici davranı~lanru Sistem 1, Sistem 2, Sistem 3 ve Sistem 4 olmak üzere dört 

sistem geliştirmiştir (44): 

Sistem 1 de, istismarcı-otoriter olarak tanımlanan yöneticiler, astıanna 

güvenmez, kararlara katılmaya çok az olanak verir. Ceza ve baskı uygular, ödülü 

çok nadir verir. Haberle§me, yukarıdan a§agıya dogrudur. Biçimsel örgütün 

amaçlarına karşı biçimsel olmayan örgütle~melere gidilir. 

44 EREN, s. 35. 
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Yöneticinin yardımsever otoriter §eklinde adlandırıldıgı Sistem 2 de, 

astıara güveni vardır. Bazı kararların alt kademelerde verilmesine izin 

verilmektedir. Ödül verdikleri gibi güçlü cezalar da verirler. Alınan kararların 

uygulanıp uygulanmadıgı sık sık kontrol edilir. Haberleşme yazılı olup yogunlugu 

a§ağıya doğrudur. Danışma, çok az gerçekle§mektedir. 

Sistem 3 de danışmacı niteliğindeki yönetici, tam olmasa da astiarına 

güvenmektedir. Astiarın üstleri adına kontrol, görev ve sorumlulugu vardır. 

Yönetimin beğenmediği çe§itli kararlar kar§ısında astlar, bir grup 

oluşturabilirler. Güdüleme aracı olarak ödül ve hafif cezalar verilmektedir. 

Sonunda Sistem 4 de yani katılımcı tarzını uygulayan yöneticilerin 

astıara güveni vardır. Astiarın görü§ ve önerilerini her zaman alırlar. İleti§im, 

Yatay ve dikey olarak gerçekleşmektedir. Karar verme, tüm örgüte yayılmıştır. 

Biçimsel olmayan gruplar olu§maktadır. 

d.Blake ve Mouton'un Yönetim Tarzını Geliştirme Ölçeği 

Robert R. Blake ve Jane S. Mouton tarafından tasarlanan ve örgüt 

geliştirme ile ilgili eğitim programlarında kullanılan bu model, i§letmenin 

ba§arıya ula§masına yönelik sistematik bir yakla§ımdır. Blake ve Mouton, sırayla 

yöneticilerin ve örgütün etkililiğini artırmak için deği§imin, örgütün temel 

kültüründe ele alınması gerektiği düşüncesindedir ( 45). 

Bu model, yöneticilerin davranışlannda ağırlık verdikleri faktörleri, 

üretime yönelik olma ve kişilerarası ilişkilere yönelik olma şeklinde iki grupta 

incelemiştir. Bu faktörlerle ilgili dereceler 5 bölüme ayrılmıştır (46). Sonuçta 

a§ağıdaki matriks elde edilmiştir. 

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

46 KOÇEL, s. 266. 
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(47): 

Şekil I-V 

Yönetim Tarzını Geliştirme Ölçeği 

lnsanla 6 

h&ill $ ll\.. 5.5 
güt Adarm 

"' 
Vöoetimi 

3 
2 . ı 
~"-EtklnllAI Olmayuı_ -Otokratlk Görev 

1 lj YM_ J Yre'iL"ileıi 
1

9.1 
DüşQk 1 2 3 .4 :> 6 ., 8 9 Yüksek 

Uretimle Ilgili 
Kaynak: Sherman BOHLANDER, Maoagiog Human Resourse, (Ohio: 
South-Wcstern Pub. Co., 1992), s. 481 ayrıca bkz. Robert R. BLAKE­
Jane S. MOUTON, 11ıe Mao~&Kerhd Grid l''lgure l''rom The 
Maoagerial Grid lll: The Key To Leadership Exelleoce, (Houston: 
Gulf Pub. Co., 1985), s.12. 

Matrikse göre çeşitli yönetici şekillerini şu şekilde açıklayabiliriz 

• (1.1) yönetici şekli, etkinliği olmayan bir yönetici profili çizer. 

Hem üretim hem de insanlar konusunda çok az duyarlılık 

gösterirler. 

• (9.9) yönetici şekli, hem üretim hem de insanlara ilişkin en 

yüksek etkinligi gösterir. 

• (1.9) yönetici şekli, üretim ölçeğine duyarlı değildir. Onlar için, 
emri altındaki insanlarm memnuniyeti önemlidir. 

• Oldukça otokratik olan (9.1) yönetici şekli, insanlara karşı daha 

az duyarlı olmasına karşın üretim ölçeğine çok önem verir. 

47 AKDEMİR, Etkili ve Verimli .... , s. 46. 
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e.Douglas McGregor'un Y Teorisi 

Douglas McGregor tarafından geli§tirilen Y teorisinde yöneticilerin 

rolü, çalı~anlann örgütsel amaçlara ul~mada çaba harcarken kendi amaçlarına 

en iyi şekilde ul~abilecek ortamı saglamaktır. Bu nedenle örgüt, çalışanlara 

daha fazla baglılık, astlar ve yöneticiler arasında daha fazla ileti§im ve karar 

verınede daha fazla katılım saglamak için rapılandınlacaktır ( 48). 

Y teorisi başhgı altında toplanan varsayımlar şunlardır ( 49): 

• Fiziksel ve dü~ünsel çaba harcama, oyun ve dinlenme kadar 

dogaldır. 

• Dışarıdan kontrol ve ceza tehdidi, örgütsel amaçlara ulaşınaya 

yönelik çabayı ortaya çıkaran tek araç degildir. Kişiler, 

belirledikleri amaçlara ul~mada kendi kendini kontrol etmeyi 

ve yönetimi uygulayacaktır. 

• Normal bir insan, uygun şartlar altında ögrenir, sadece 

sorumlulugu kavramayı degil aynı zamanda aramayı da ögrenir. 

• Oldukça yüksek derecede hayalgücünü uygulama kapasitesi ve 

örgütsel problemierin çözümünde yaratıcılık, geni§ çapta örgüt 

içinde dagıtılır. 

• Modem endüstriyel y~am şartlarında normal bir insanın 

dü§ünsel potansiyeli kısmen kullanılır. 

48 BUCKLEY, s. 210. 

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

ABD ve Batı ülkelerinde sanayileşme ile ortaya çıkan yogun işbölümü 

ve §ehirle§me sonucu aile, adet ve alı§kanlıklar gibi baglar zayıflamı§tır. Çalı§ma 

hayatının ki~i y~amında önemli rol oynaınası, çalı§ma adet ve alı§kanlıklan, 

ahlak kurallan gibi faktörlerin de zedelenmesine neden olmu§tur. Toplumsal 

yapıda süregelen bu farklılıklar sonucu, Z tipi organizasyonlar geli§tirilmi§tir. 

Genel olarak Z teorisini benimseyen organizasyonlar, örgüt-içi 

kültürlerinde büyük çapta uyuma ula§mt§ organizasyonlardır. Uzun vadeli 

istihdama sahip olmaya; biçimsel olarak belirtilmemi§se de ömürboyu istihdama 

eğilimlidirler. Modern bilgi ve muhasebe sistemleri, formal planlama, amaçlara 

göre yönetim gibi konularla ilgilenir. Karar verme sürecinde oybirliğine önem 

vermekle beraber açık ve örtülü karariann bir dengeye oturtuldugu görülür. 

Kararların gerçek etkilerinin analizini yaparken aynı zamanda bu karann uygun 

olup olmadıgı, i§letmeye uygun olup olmadığı sorunları ciddi bir dikkatle 

§ekillenirler. Z tipi organizasyonlarda karar, ortak alınabilir fakat, karar için en 

fazla sorumluluk bir ki§ide bulunur. Kİ§İsel sorumlulukla ortak karar verme 

bile§imi, bir güven atmosferini ister. Sosyal ve siyasal e§itlik Z tipi 

organizasyonlarının diğer bir özelliğidir. Yava§ değerleme ve terfi ile birlikte, 

uzmanla§mamı§ mesleki geli§me sözkonusudur (50). Çalı§anlar arasında güven 

duygusunu olu§turan bir yönetim sistemine dayanmaktadır. Bu organizasyon 

yapısına sahip i§letmelerde birincil amaç kar değildir. Kararların demokratik bir 

§ekilde alınması, bilgilerin geni§ alanlara yayılması, İ§birliği ruhunu 

geli§tirmektedir. Çalı§anlar üstü tarafından kontrol altında bulundurulmadan, 

kendi kendilerine otonom olarak çalı§makta ve yönetime güvenmektedirler (51). 

50 EREN, ss. 89-93. 

51 BİRDAL-A YDEMİR, ss. 42-43. 
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A tipi organizasyonlar yani klasik Amerikan organizasyonları ile Z tipi 

organizasyonların ortak özelliği, ikisinde de sorumluluğun bireylere verilmesidir. 

Z tipi organizasyonları Japon organizasyonlarından ayıran temel özellik ise, 

Japon organizasyonlarında sorumluluklar, bireylere değil gruplara verilmektedir 

(52). 

g.C. Argyris'in Olgunla§ma Teorisi 

Argyris'in olgun olmayan-olgun olan insan teorisi olarak adlandırdığı 

bu teori, kişilerin olgun olmayandan olgun olana doğru geliştiğine dayanır. Bu iki 

durum rujağıda gösterilmi§tir. 

Tablo 1-11 

Olgun-Olgun Olmayan Insan Karşılaştırması 

Olgun Olmayan 

Pasiflık 

Baiımlılık 
Sınırlı davranma 
Düzensiz. yüzeysel ilgi 
Kısa dönemli bakıs 
Astlık durumu 
Kendi duyarlıhimdan 
yoksunluk 

Olgun 

Aktiflık 
Baiımsızlık 
Bir c:ok sekikle davranma 
Derin ilgi 
Uzun dönemli bakıs 
Esit veya üstlük durumu 
Kendini kontrol etme ve 
duyarlı olma 

Ka~ak : G. A. COLE, Management Theoı-y and Practice, Second 
Editıon, (Guernsey: DP. Pub. Ltd., 1988), s. 56. 

Klasik organizasyonun ki~iler üzerindeki etkisi, pasif, bağımlı, astlık 

durumunu benimser olgun olmayan davranı~larda bulunmalarının beklenmesidir. 

Olgun ki~iler için bu ortam, işteki kırgınlığın başlıca kaynagtdır. Bu kırgınlık, 

formal hiyerarşiye karşı çalışan informal organizasyonların yaratılması gibi, 

52 Olgun KIRÇIL, Kalite Kontrol Gruplan Semineri, "Kalite Kontrol Grupları İçin Gerekli 
Yönetsel ve Organizasyonel Alt Yapa Olarak Z Tipi Organizasyonlar", (Ankara: MPM Yay. 
No. 320, 1989), ss. 105-Ul6. 

29 

-l 



bireylerin kaqıla§tıkları zorlukları en aza indiren informal yollar aramaya 

yöneltınektedir (53). 

h.Charles Perrow'un Rutin ve Rutin Olmayan İş Sınıftaması 

Perrow'a göre bir organizasyonda amaçları gerçekleştirmek için 

yapılan i§ler, rutin ve rutin olmayan işler olmak üzere iki gruba ayrılmaktadır 

(54): 

Rutin işler i yapmak için kullanılacak metod ve tekniklerle ilgili 

belirsizlikler çok azdır. İ§i yaparken izlenecek yolların ve sürece girecek 

girdilerin ne olduğu belirli ve önceden kestirilebilir. 

Rutin Olmayan işler de ise bunun tam tersine değişik sorunlara karşı 

kullanılacak metod ve tekniklerin belirli olmamakla beraber sürece girecek 

girdilerin ne olacağı da önceden kestirilemez. 

h.Vroom-Yetton-J ago Yaklaşımı 

İlk olarak Victor Vroom ve Philip Yetton tarafından 1973'de ortaya 

atılmı§, günümüzde Vroom ve Arthur G. Jago tarafından geliştirilmiş olan bu 

liderlik modeli, sadece liderin karar verirken astıarın fikirlerini alan bir görü~e 

sahip olmasıyla ilgilidir. Modelin amaçları, astiarda da kararın kabul edilmesi 

için garanti sağlarken kararın kalitesini korumaktır (55). 

Bu model hangi sayıda astın, kararlara katılmaları için te§vik edilmesi 

gerektiğinin, durumun özelliklerine bağlı olduğunu varsayar. Ba§ka bir deyişle 

53 G. A. COLE, Management 11ıeory and Practice, Second Edition, (Guernsey: DP. Pub. 
Ltd., 1988), s. 57. 

54 KOÇEL, s. 148. 

55 Grcgory MORHEEO-Ricky W. GRIFFIN, Organlzatlowal Behavlor, (Boston: Houghton 
Miffm Co., 1989), s. 336. 

30 



hiçbir karar verme süreci, tüm durumlar için en iyi degildir. Bir lider, her 

problemin niteligini degerlendirdikten sonra hangi sayıda astın katılacağım 

belirleyen uygun bir karar şekli saptar. Bu modelde 5 degişik yönetim biçimi 

geliştirilmiştir (56): 

AI: Yönetici kararı tek başına verir 

All: Yöneticiler astiardan bilgi alır fakat, kararı kendi verir 

cı : yönetici problemi astlarıyla bireysel olarak paytaşır ve bilgi ve 

degerlendirme için onlara damşır. Astlar bir grup oluşturmaz ve 

yönetici, kararı tek başına alır. 

Cil : Yönetici ve astlar problemi tartışmak için bir grup oluştururlar 

fakat kararı yönetici alır. 

GII : Yönetici ve astlar problemi tartışmak için bir grup oluştururlar 

ve kararı grup alır. 

Vroom ve Yetton modelinde liderlik modeliyle kullamlması gereken 

8 değişken soru biçiminde şöyle sıralanmıştır (57): 

• Kararın niteligi ne derece önemlidir? 

• Astın karara katılımı ne derece önemlidir? 

• İyi derecede karar alabilmek için yeterli bilgiye sahip misiniz? 

• Problem iyi yapılandırıldı mı? 

56 MORHEED-GRIFFIN, s. 337. 

57 MORHEED-GRIFFIN, s. 338. 
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• Kendi kendine karar alıyorsa astiarın karara katılmasını istiyor 

mu? 

• Problemin çözümünde ula§ılan örgütsel hedefleri astlar 

payla§ırlar ını? 

• Tercih edilen çözümlere ili~kin astlar arasında çatı~ma olabilir 
'? ını. 

• Astlar iyi derecede karar almak için yeterli bilgiye sahip mi? 

.A§agıda bu sorulara cevap verınede kullanılabilecek yönetim 

biçimlerini gösteren liderlik modeli görülmektedir. 

Şekili-VI 

V room-Yetton-Jago Liderlik Modeli 

Kaynak : Gregory MORHEED - Ricky W. GRIFFIN, Orpnizationıd 
Behılvior, (Boston: Houghton Miffm Co., 1989), s. 339. 
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QR : Quality Requirement : Nitelik Şartı 

CR : Commitment Requirement : Uygunluk Şartı 

LI : Leader's Information : Liderin Bilgisi 

ST : Problem Structure : Problem Yapısı 

CP : Commitment Probability : Uygunluk Olasılıgı 

GC : Goal Congruence : Amaç Uygunlugu 

CO : Subordinate Conflict : Ast Çatışması 

SI : Subordinatc Information : Ast Bilgisi 

2. Uygulamada Katılmalı Yönetim Teknikleri 

a.İş Zenginleştirme 

Araştırmacılar, çalışanların iş tatmini ve verimiilikle ilgili kısa vadeli 

çözümler yanında bu sorunlara uzun vadeli çözümler getirmenin gerekli 

oldugunu düşünmüşlerdir. Bu uzun vadeli çözümlerden birisi de iş 

zenginleştiernedir. 

Herzberg, İ§ zenginleştirmesini bir iş içerisinde nıotive edici 

faktörlerin kurulması anlamında görmektedir. Herzberg'in bu görüşü, bir insanın 

işinde olması gereken başarı, benimseme ve sorumluluk için olanaklar 

sağlamaktadır (58). Herzberg teorisine bağlı olarak iş zenginleştirme yaklaşımı, 

58 COLE, s.139. 
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personelin İ§ mücadelesi, sorumlulugu ve otonomisini artırarak dikey İ§ 

geni§lemesini vurgular (59). 

Genellikle olumlu sunuçların alındıgı i§ zenginle§tirmede problemler, 

teorinin yetersizligini, uygulamadaki güçlükleri, teknolojik ve bireysel farklılıkları 

görmeme ba§arısızlıgı §eklinde ortaya çıkmaktadır (60). 

İ§ zenginle§tirınenin aksine iş geni§letme, kısaca aynı kademedeki 

işlerin yatay genişlemesidir. İş rotasyonu, iş genişletmenin bir şeklidir. Başka 

bir deyi§le, aynı kademedekilere ek görevler verilmesidir (61). 

İş rotasyonu gibi iş genişletme de kısa vadeli bir stratejidir. İş 

genişletmenin savunuculan, pek çok i§lerdeki sıkıcılık ve doyumsuzlugu, farklı 

görevler içine yapılanmış kısa iş dönemlerinde saptanabildigini kabul etmişlerdir 

(62). 

Yöneticiler ve ara§tırmacılar, ihtiyaç duyulan becerllerin çe§itliligini 

ve faaliyetlerin sayısını artırarak monotonluk ve sıkıcılıgın azaltılacagı gibi İ§ 

tatmininin en üst seviyede gerçekle§ecegini beklemişlerdir. Bununla beraber 

eleştiriterin bir kısmı iş genişletmenin sadece, verimliligi artırmak ve toplam 

İ§gücünü düşürmek için yönetim tarafından kullanılan farklı bir araç oldugunu 

iddia etmektedir (63). 

59 Andrew D. SZILAGYI- Marc J. WALLACE, Orgaoizatiooal Bebavior and Performaoce, 
5. Edition, (London: Scott, Foresrnan and Company, 1990), s. 185. 

60 SZILAGYI- WALLACE, s.185. 

61 COLE, s. 140. 

62 SZILAGYI- WALLACE, s.170. 

63 SZILAGYI • WALLACE, s.171. 
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b.lş Rotasyonu 

İşin rotasyonu, çalı§anlar tarafından yerine getirilen görevlerin 

aralarında karşılıklı degiştirilebilir oluşu, işin akışında herhangi bir aksamaya 

olanak tanımadan personelin bir görevden başka bir göreve aktarılmasıdır (64). 

Yönetim, farklı işler arasında çalışanların iş rotasyonunun onların 

başka beceriler ve toplam üretim sürecine daha iyi bir perspektif 

geli§tirmelerine olanak taruyarak sıkıcılık ve rutinligi en aza indirebilecegini 

düşünür ( 65). 

İ§ rotasyonu, çok büyük bir probleme kısa vadeli bir çözüm oldugu 

için ne işler ne de personelin beklentileri, büyük çapta de~iştirilemez. 

Monotonluk ve sıkıcılık kısa bir dönem için rabatiatılabilir fakat, rutinlik 

kalıcıdır ( 66}. 

c.lş Dizaynı 

Bilimsel yönetimin imalattaki modern iş uygulamaları üzerine etkisi 

çok büyük olmuştur. Bize bıraktıgı miraslardan biri işin, konu ile ilgili kişilerin 

duydukları gereksinim ve beklentilerini karşılamaktan çok teknolojiyi kullanılır 

hale getirmek amacıyla tasarlanmasıdır ( 67). 

Önemli olan, ihmal edilen insan faktörünü motive etmenin, bir 

işletme için ne kadar gerekli oldugudur. İnsan ve teknoloji ikilisinin uyumunun 

saglanması ihtiyacı, birbirlerine gereksinimlerinin anlaşılması, katılmalı yönetim 

64 SZILAGYI- WALLACE, s. 169. 

65 AKDEMİR, Etkili ve Verimli ... , s. 76. 

66 SZILAGYI- WALLACE, s. 170. 

67 COLE, s. 136. 
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tekniklerinden sadece biri olan İ§İn dizaynı ve İ§in dizaynını geli§tirmeyi 

gündeme getirmiştir. 

Bireyin kendi işine yüklenmesi ve kendi işiyıniş gibi ele alması için 

bir bütün oluşturmak amacıyla iş, görev ve sorumluluklar dizisinin biraraya 

getirilmesi sürecidir (68). Aşağıda, iş dizaynının genel çerçevesi görülmektedir: 

Şekil I-VII 

Iş Dizaynının Genel Çerçevesi 

Görev kıı:rtıt ('imi Uııslcıırıe 

Görev Cesidi 
Görev Olonomisi 
Görev K~ 
Görev Zorlu&u Görev ...... 
<riınıv Kımııaı V oıriıı.UW. 
~y l'otaluıiyocıloan Etklllllk 

Sonımluluk Yeterlik. 
Otorite lqörea Tepkilll 
Di1gi AkQ1l Tatmin 
Calı5ma Metodlan Devamsıziıiı 
Koordiııuyon Genıbiniıııleri Depim 

llillkiler 
l>ijerlerlyle Dişkl 
Arkadıı.:idık Fnarlan 
l'ldp Gereksinimleri Qırl Baleıııe 

ı------Iş Dizayn Boyutlan ------t-Perf01'11181111 Cıktılıırı -1 

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

Sonuç olarak işin dizayn edilmesi, işletmede etkililik ve verimliliği 

sağlamada çalışanlardan daha fazla yararlanmak için işlerinden zevk alması ve 

diğer gereksinimlerinin karşılanması yoluyla görev ve sorumluluklarının 

belirlenmesi süreciyle ilgilidir. 

68 TüRRINGTON- WEIGHTMAN, s. 245. 

36 



d.Amaçlara Göre Yönetim 

Amaçlara göre yönetim terimi, 1950'lerde Peter Orueker'ın Yönetim 

Uygulamaları adlı kitabında kullanıJmı§tır. Organizasyonlarla ki§isel yönetim 

arnaçiarım birbirine uyumla§tırmayı hedefleyen bir yönetim ilkesi olarak 

görülmü~tür ( 69). 

Amaçlara göre yönetim, örgütün amaçlara ula§ma ihtiyacından ve 

yöneticilerin ki~isel olarak sonuçlarına katılma ve i~lerinde yükselme olanakları 

arama ihtiyaçlanndan ortaya çıkmı~ bir sistemdir (70). 

Amaçlara göre yönetimin temel unsurları a§agıda sıralanmı~tır (71): 

• Personel amaçlarıyla örgüt amaçlarını uyumla§tıracak §ekilde 

amaçların belirlenmesi 

• Amaçlar, teknoloji ve personel arasında bir denge kurularak 

faaliyet planlaması yapma. 

• Yapılan faaliyetlerin amaçlara uygunlugtınu saptama süreci olan 

periyodik gözden geçirme. 

• Kar~ılıklı tartı§arak amaçların ne derece gerçekle~tigi ve ne 

yapılması gerektigiDin ortaya konuldugıt performansın 
değerlendirilmesi. 

Amaçlara göre yönetimin en önemli özelliklerini ise §U şekilde 

sıralayabiliriz (72): 

69 KOÇEL, s. 347. 

70 COLE, s. 125. 

71 ÖZALP, ss. 2b7-278. 

72 COLE, s. 118. 
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• Faaliyetten çok sonuçlar üzerinde yogıınl~ır 

• İ§letme ve bölüm amaçlarının bireysel yönetici amaçlarına 
dönü§türülmesi mantı~yla geli§ir. 

• Yönetim performansını artırma yollan arar. 

e.Kalite Kontrol Ç~mberleri 

Japonya'da geli§en ve tüm dünyaya yayılan kalite kontrol 

çemberierinin insanın amaç olarak da kullanılması gerektigini, i§letmede 

verimlilik ve etkililigin, katılımcılıgın te§viki için bunun §art oldugunu 

savunmuş tur. 

Kalite kontrol çemberieri kar§ılıklı olarak, payla§ılmı§ kalite 

problemlerine çözümler önermek, beraberce tartı§mak, analiz etmek için 

periyodik olarak toplanan gönüllü çalı§an grubudur (73). Kalite kontrol 

çemberleri; yönlendirme komitesi, çember üyeleri, lider, rehber olmak üzere 

dört organdan meydana gelir. B~lıca amaçları ise motivasyonun saglanması, 

çalı§anlar arasındaki uyu§mazlı~ı gidermek, çalı§anlarla i§letme yönetimini 

uyumla§tırma, işletmenin sorunlarını saptama ve çözüm önerilerini geli§tirme, 

personelin geliştirilmesi olarak sıralanabilir (74 ). 

Bir örgütte kalite kontrol çemberierinin uygulama süreci 5 safhada 

incelenebilir (75): 

• Programın tanıtılması, katılımcıların egitime tabi tutulması 

• Problemin seçimi, tanımı ve çözümü 

73 HARVEY-BROWN, s. 344. 

74 ÖZALP, İşletmelerde Kalite Kontrol Çemberieri Uygulaması, Eskişehir Anadolu 
Oulvenılteıd l.I.B.t', Dergiıd, C. VI, S. 2, (Kasım 1988), ss. 84-89. 

75 Olgun KIRÇIL-Nurdoğan ARKIŞ, Türkiye'de Sorun Çözme Gruplannın Uygulanabilmesi 
Için Gerekli Yönetim ve Organizasyon Özellikleri, (Ankara: MPM Yay. No. 346, 1986), s. 8. 
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• Problemin çözümünün veya öneminin yönetime sunulması, 
onayın alınması 

• Karara bağlanan çözüm veya önerllerin uygulanması 

• Kalite kontrol çemberierinin tüm örgüte yaygınl~tırılması, 
sürekliliğin sağlanması 

f.Otonom Çalışma Gruplan 

İşlerinin özellikleri nedeniyle birarada çalışmaları gerekli olan 

çal~anların ekip olU§turmaları durumudur. Beraber çalışanların, birbirlerinin 

ihtiyaçlarım daha iyi aniayacakları için, işlerin ve görev ilişkilerinin ekipler 

tarafından belirlenmesi mümkün olmaktadır (76). 

Otonom çalışma grubu kavramında genel olarak gruplar için önemli 

unsur kabul edilen işbirligi ve karşılıklı ilişkiler özelliginin yanısıra grup 

bağımsızlığı unsuruna da rastlanır. Bağımsız kavramı ile planlama, düzenleme ve 

kontrol fonksiyonlarımn bu işi yapan kişilere devredilmesi anl~ılmaktadır (77). 

Otonom çalışma grupları, İngiliz bilim adamı Eric Trist'in 

sosyoteknik sistemler teorisi olarak adlandırdığı kavramın bir bölümüdür. 

Sosyoteknik sistemler teorisinin temel varsayımı, herhangi bir örgütün biri teknik 

digeri sosyal olmak üzere iki sistemi içermesidir. Makinalar, yönetim 

prosedürleri, veri sistemleri, araçlar, t~ıyıcılar teknik sistemi; insanların 

davranışları, inanç ve duyguları ise sosyal sistemi oluşturmaktadır. Tüm sistemin 

76 Ömer DİNÇER, Örgüt Geli~tirme (Teori, Uygulama ve Teknikler), (İstanbul: Timaş 
Basım, 1992), s. 145. 

n Sacit ADALI, Daha Iyi Hizmet Görme Açısmdao Katılmalı Yönetim, (İstanbul : Türk 
Dünyası Araştırma Vakfı Yay. No. 21, 1986), ss. 95-96. 
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uyum içinde ve yüksek performanslı olarak çalı~abilmesi için bu iki alt-sistemin 

uygun bir ~ekilde birle~tirilerek sorumluluğun çalı~anlara dağıtılması otonom 

çalı~ma gruplannın temelini belirlemektedir (78). 

Otonom çalı~ma grupları, üretimin miktar ve kalite itibariyle 

ölçülebilir olması, açık ve çok boyutlu haberleşme yapısının kurulabildiği zaman 

uygulanabilir. Ayrıca teknoloji ve üretim teknikleri de bağımsız çalı§maya fırsat 

verecek ~ekilde olmalıdır (79). 

g.Personelin Yükseltilmesi 

Bir personelin bulunduğu orundan, görev yetki ve sorumluluklan daha 

çok olan ba§ka bir oruna yükselmesi, üstl~rin onun hakkında olumlu 

dü~üncelere sahip olduğunu gösterir. Kişiriin çalı~malannda gösterdiği 

performans, öğrenim düzeyi, deneyimleri yükseltilmesine konu olan faktörlerden 

sadece birkaç tanesidir (80). 

Yeni i~ normal olarak ücret ve statüde bir artı§ sağlar ve: daha fazla 

yetenek ister veya daha fazla sorumluluk yükler. Yükseltme, personelin yetenek 

ve becerilerini daha etkili kullanmayı sağlar ve çalı§anlara yükselme olanakları 

tanımak, iyi bir performans için te§vik edici bir etmendir. Personel yükseltmede 

liyakat ve ladem olmak üzere iki temel faktör 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 DİNÇER, s. 146. 

80 Turgay ERGUN, Kamu Yöneticilerinin Yetiştirilmesi, (Ankara: TODAİE Yay. No. 224, 
1988), s. 132. 

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

ÖRGÜT GELİŞTİJ,{MENİN KURAMSAL TEMELLERİ 

Toplumdaki bireyler arasında ileti§imi gerçekle§tiren 

telekominikasyonun geliştigi, fiberoptik baglantılarıyla iletişimin sağlandıgı 

günümüzde, kültür degişiminin çok yogun olarak yaşandıgım söylemeliyiz. 

Toplumsal yaşam sürecinde )cültür degişiminin neden oldugu 

farklılıklar bireyler aracılıgıyla İ§letmelere'\ de yansımakta ve sonuçta 

işletmelerde çalı§anlar, bulundukları örgütün kültürünü de etkilemektedirler. 

Örgütü oluşturan bireyler, kültürü oluşturmada oynadıkları rolün farkında 

olmayabilirler. Bunun nedenlerinden bir tanesi, kültür farklılaşmalarına 

duyarlılık göstermeyen organizasyonların varlığıdır. Örgüt geliştirme, çalışanlar 

arasındaki farklı kültürler nedeniyle oluşabilecek çatışmalara planlı şekilde 

müdahale ederek, örgüttesağlıklı bir ileti§im atmosferinin olu§masına çalı§ır. 
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Toplumların ve i~letmelerin sa~lıklı bir ortamda faaliyetlerini 

sürdürmelerinde etkili olan ileti§im konusunda katkılan bulunan örgüt 

geli§tirmeye duyarlılık gösterilerek, derinligine incelenmesi gereklidir. Bu 

duyarlılığı öncelikle i§letmeler göstermelidir. 

Örgüt geli§tirme konusunu derinlemesine inceleyebilmek için örgüt 

geli§tirme ile ilgili kavramlan açıklamak her bakımdan gereklidir. 

A. ÖRGÜT GELİŞTİRME İLE İLGİLİ KA VRAMLARIN ANALİZİ 

Teknolojik, politik, bilimsel ve sosyolojik deği§iklikler, örgütlerin de 

uyumunu gerektirir. Örgütler sosyo-teknik sistemlerdir. Bu durumda, örgütlerin 

tanımlanması ve özelliklerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Örgüte dayalı 

deği§me, geli§tirme gibi disiplinler için önce örgüt-organizasyon kavramları 

üzerinde durulmalıdır. 

1. Organizasyon Kavramı 

İnsaniann sonsuz ihtiyaçlan olmakla birlikte bunlann tamamım 

kar§ılamak hiçbir zaman mümkün değildir. Çünkü, kar§ılanan ihtiyaçlar, yeni 

ihtiyaçlann doğmasına yol açacaktır. Çe§itli ihtiyaçların bir kısmını, bir takım 

ekonomik faaliyetler sonucunda işletmeler kar§ılarlar. 

İşletmeler yaşamiarım sürdürmeyi, büyürneyi ve geli§meyi 

amaçlarlar. Amaçların gerçekle§tirilmesi için de bazı §artların sa~lanması 

gerekir. Faaliyetlerin ve ortamın, bireylerin birbirleriyle uyum içinde 

çalı§abilecekleri §ekilde düzenlenmesi, kısacası çalı§rna §artlannın uygun hale 

getirilmesi gereklidir. Bütün bunlar iyi bir organizasyonla gerçekleşir. 
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Organizasyon kavraırumn genel kabul görmüş iki anlamı vardır: 

Bunlardan birincisi; yapı ve iskelet, önceden planlanmış ilişkiler toplulugu olarak 

organizasyon, diğeri; bu yapımn oluşturulma sürecini, bir seri faaliyeti organize 

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

Bir örgüt içerisinde insanların belirlenen amaçlara ul~mak için 

birbirleriyle koordineli ve i§birlikçi §ekilde çalı§tıkları ve ili§kide bulundukları 

kurulu bir yapı ve bilinçli planlamaya sahip bir sistemdir (83). 

Oranizasyonlar amaç, yapı ve teknolojiye göre değişebilirler. 

A.§ağıdaki şekil, bir örgüt yapısım göstermektedir. 

Çevre 

Materyaller 

Kaynaklar 

Şekil II-I 

Bir Organizasyon Modeli 

Organizasyon Çevre 

lnsan 
lnputlar ( ) Outputlar Amaclar 

) Teknoloji_ ) , 
•htiyaclar 

lnsan 

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

Şekilden de görülebilecegi gibi, organizasyon yapısım teknoloji ve 

insan oluşturmaktadır. Bu iki kritik unsur, dış çevreden materyal ve diger 

kaynakları alarak belirli bir dönüşüm sürecinde yarattıgı çıktıları yine dış çevreye 

sunmaktadır. Böylelikle de örgütlerin iki boyutlu dış çevreyle ilişkileri oldugu 

görülür. 

82 KOÇEL, ss. 12-13. 

83 BEACH, s. 161. 
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anlamda örgütsel deği§me yaratıcılık, yenilik yapma, büyüme ve geli§me gibi olay 

ve olguların tümünü içine alacak §ekilde geni§ kapsamlıdır (85). 

Örgütsel deği§meyle ilgili ba§ka bir tanımda §öyledir: Yapı, davranı§ 

ve teknolojiyi de~iştirerek örgüt içinde tüm kişi ve grupların performansını 

geli§tirmek için yönetim tarafından planlı bir giri§imdir ve tüm organizasyonu 

etkiler. (86). 

Değişme doğal bir olay veya olgu olması nedeniyle örgütlerin ve 

yöneticilerin mutlaka uyma zorunlulukları vardır. Deği§ime uyum sağlamanın 

bilinçli bir sürecini tanımlamak için örgüt geliştirme kavramı kullanılmaktadır 

(87). 

3. Örgüt Geliştirme Kavramı 

İnsanlar doğar, büyür, ya§ar ve ölürler. Bu doğal süreç, örgütler için 

de geçerlidir. Örgütler de kurulurlar, geli§irler, ya§amlanm sürdürürler ve 

kendilerinden daha geli§mi§, daha yenilikçi, daha esnek, daha katılımcı bir 

örgütün yönetimine girebilirler. Bununla birlikte örgütler, deği§ime uymaları 

halinde insanlar için doğal bir yazgı olan yokolma durumuna gelmeyebilirler. 

Richard Beckhard'a göre örgüt geli.§tirme -ÖG- planlı, örgüt çapında, 

üst kademeden yönetilen, örgüt etkililik ve verimliliğini artırmak için, davranış 

85 Ülkü-Atilla DiCLE, Örgütsel Değişim, Verimlilik Dergisi, MPM Yay., C. 2, S. 3, Ankara, 
1973,s.671. 

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

87 COLE, s. 174. 
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bilimini kullanarak örgütün süreçlerinde planlı müdahaleler olarak tanımlanan 

bir çabadır (88). 

ÖG ile ilgili bir tanım da şöyledir: ÖG, büyüme ve gelişme için 

örgütsel amaçlarla kişisel arzuları birleştirerek işletmenin başanya ulaşma 

girişimidir (89). 

ÖG sıklıkla yeniden örgütlenme, yönetim ve yönetici geliştirme, 

personel yetiştirme gibi konularla karıştırılmaktadır. Ku§kusuz bu tekniklerle 

benzerlikleri bulunmakla beraber ÖG bu konulardan farklıdır. Bu nedenle 

ÖG'yi tam olarak kapsamayan teknikiere ilişkin açıklamaların yapılmasımn 

yararlı olacağı kanısındayız (90): 

• ÖG, deği§ime mikro bir yakla§ım değildir. Örneğin, yönetim 

geli§tirme, ki§isel davram§ı değiştirme amaçlıdır halbuki ÖG 
yönetsel tarzda tüm örgüt çapında örgütü geliştirmeyi hedefler 

ve makro amaçlarda odaklaşır. 

• ÖG, herhangi bir teknikten başka bir §eydir. ÖG dam§manları, 

yönetim eğitimi, kalite çemberleri, veya iş zenginleştiriDe gibi 

pek çok teknikleri kullamrken tek bir teknik ÖG disiplinini 

temsil etmez. 

• ÖG, tesadüfi değişiklikleri içermez. ÖG planlı değişimi içerir. 

Sistemli problem analizine ve değerlendirmesine sahiptir. 

• ÖG, moral ve davranışları geli§tirmekten daha fazlasım 

amaçlar. ÖG tüm örgüt sağlığı ve etkinliğine yönelik çabasımn 

88 Richard BECKHARD, Organization Development: Strategies and Models, 
(Ması;achusscls: Ac.liı;son-Wcslcy Pub. Co., 1969), s. 9. 

89 HARVEY-BROWN, s. 3. 

90 HARVEY-BROWN, s. 4. 
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öğesi olarak artmış ortak doyumu içerebilir fakat diğer etkililik 

faktörlerini de .kapsar. 

Örgütlerin kar sağlama, ya§ama ve büyüme gibi amaçlan vardır, fakat 

üyelerin aynı zamanda başarmak için tatmin olmamış ihtiyaçlarını karşılama, 

örgüt içinde gerçekleştirilecek kariyer arnaçianna ula§ma istekleri vardır. 

Öyleyse ÖG, örgüt ve kişinin birlikte yararlanabilecegi bir degişme sürecidir. 

A§agıdak.i tablo, ÖG alanının temel özelliklerini göstermektedir (91): 

Tablo ll-I 

ÖG Alanının Temel Ozellikleri 

Özellikler ıısı Alanı 

l.Pianlı deiisme De&işiklikler, amaçlara ulaşmak 
için yöneticiler tarafından planlarıır. 

2.b;birligl yaklaşımı b;blrli&l ve katılımı lcerlr. 
J.Perforrrıans oryantasyonu Performansı geliştirme ve artırma 

yollarına yöneliktir • 

.... b;ıııcll oryantasyonu 

6.Bilimsel metod 

Artan rırsat ve insıuı potansiyelini 
kullanmaya yöneliktir. 

Unııurlıu- IU"IIIilndli ü~i ve 
mllkemmeUik. 
Bilimsel yaklaşımlan uygulama 
deneyimini destekler. 

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

ÖG aynı zamanda, insan güç ve yeteneklerinin arzulanan belirli 

amaçlarla yogDnla§tırılmasının bir yoludur. Birçok örgüt, belirli bir amaca dogru 

yola çıkmakta ancak, zamanla bireysel amaçlar örgütsel amaçlardan öne 

geçmekte ve örgüt çökmeye ba§lamaktadır. ÖG, örgütün gerek duydugu tüm 

enerjinin bireyler tarafından gönüllü olarak verilmesi gerektigi görüşü ile grup ve 

örgüt amaçlarının belirlenmesi sürecinde bireyin istek ve gereksinimlerini temel 

91 HARVEY-BROWN, s. 5. 
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girdiler olarak kabul eder. Arnaçiann olu~turulmasına katılan ve amaçlara 

bağlılık duyan her örgüt üyesi, enerjisinin çok daha büyük bir kısmım bu ortak 

amaca yöneltecektir (92) 

ÖG faaliyetleri uzun ve karm~ık bir süreçtir. Bu durumu aym 

zamanda, toplumun kültürü, örgütün yapısı, ihtiyaç duyulan dam~mamn beceri 

ve konulara yakl~ımı, çözüm bekleyen problemierin özellikleri belirler. O halde 

her örgütte ÖG süreci farklı ~ekil ve safhalarda ele alınabilir. Veri toplama, 

te~his ve sonuçların ölçümü olarak ifade edilen ÖG süreci biraz daha belirgin 

haliyle a§ağıdaki şekilde gösterilebilir. 

Şekil //-11 

Bir ÖG Süreci Modeli 

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 tarafından uyarlanmış Organization 
Development : A Reconnaissance (New York : National lndustrial 
Conference Board, Ine., 1973), s. 6. 

B. ÖRGÜT GELİŞTİRMENİN KRITIK UNSURLARI 

ÖG'yi, kısaca insanın teknolojiye uyumlu hale getirilmesi için yapılan 

bilinçli değişiklikler olarak tammlarsak; bir örgütte ÖG faaliyetlerinin 

uygulanması sonucunda meydana gelen degişiklikler, belirlenen amaç veya 

92 BARUTÇUGİL, s. lOS'den J. K. FORDYCE-R. WElL, Managlns Witb People, Addison 
Wesley, 1971, s. 15-16. 
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amaçlar doğrultusunda planlı ve bilinçli olarak yönlendirilen değişikliklerdir. 

Yönlendirmeye yardımcı olacak uzman niteliğindeki kİ§İ veya kişilerle işbirliği 

ÖG faaliyetlerinin bir parçasını oluşturmaktadır. 

O halde ÖG'nin kritik unsurları; planlı değişme, danışmanlık ve 

örgütsel öğrenim b~lıkları altında ele alınmalıdır. 

1. Planlı Değişme 

Toplum, sürekli bir degi~im süreci içerisindedir. Pek çok siyasal, 

kültürel, ekonomik deği~meler olmakta, bireyler ve dolayısıyla örgütler bu 

deği§imden etkilenmektedirler. Bu nedenle önemli olan, deği§imin olumlu 

yönlerini yapılarıyla uyumlu hale getirip, olumsuz yönlerine karşı da hazırlıklı 

olmaktır. Bu da değişimin yönetimiyle mümkün olabilmektedir. 

Planlı değişme bir bireyin, grubun, örgütün ya da daha geniş bir 

toplumsal düzenin, geçerli durumunu doğrudan etkilemek ve b~ka biçime 

dönü§türmek için gösterdiği, planlı ve amaçlı bir çaba olarak tanımlanmaktadır 

(93). 

Bennis'e göre planlı değişme, toplumsal problemleri çözmek için 

sosyo-teknolojiyi kullanan bir metoddur. Bu metod, sistematik bilgi ve faaliyet, 

ve seçenekleri oluşturma amacı için uygun insan davranı§larına yönelik bilgiyi 

içerir (94). 

Değişimin yönetimi, sistematik bir süreci kapsar: 1) Deği§ime 

zorlama 2) deği§im ihtiyacım tanımlama, 3) problemi teşhis etme, 4) 

alternatifleri belirleme, 5) sınırları tanımlama, 6) bir metod seçme, 7) değişime 

93 Hayri ÜLGEN, l§letmelerde Organizasyon Ilkeleri ve UYKulaması, (İstanbul : İ§letme 
Fakültesi Yay., 1990), s. 167. 

94 Warren G. BENNIS, Chaoging Organizations, (New York: McGraw-Hill Co., 1966), s. 81. 
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direnci önleme, 8) degi~imi yönetme ve birle~tirme. Örgütsel degişimi dışarıdan 

örgütün pazarı, teknoloji ve genel çevre etkilerken; içeriden bireyler ve süreçler 

etkilemektedir. Degişim teknikleri örgütsel yapı, insan veya teknoloji üzerine 

odaklanır. Yapısal değişiklikler işin doğasında, yapıyı bölümlendirme veya yatay 

dikey ilişkilerde yapılmış olabilir. Davranışsal değişiklikler ekip olu~turma, 

süreç danışmanlığı, duyarlılık eğitimi veya i§e yönelik analizi kapsar. Teknolojik 

değişiklikler kaynakları ürün veya hizmetlere dönüştüren yöntemleri, 

bilgi-süreçleme araçlarını etkiler. Liderlik durumu, formal organizasyon veya 

örgüt kültürü değişimi sınıriayabilir veya kolaylaştırabilir. Değişimin 

zamanlaması ve değişim alanı, değişikliğin uygulanmasında gözönüne alınmalı ve 

degi§iklikler o zaman kontrol edilmelidir (95). 

2. Danışmanhk 

İşletmeler, karar vermek için karar organlarının bilgi, beceri ve 

deneyimlerinden yararlanamadıklarında, dı§arıdan üçüncü bir kişinin 

tarafsızlığına ihtiyaç duyabilmektedirler. Danışmanlık hizmeti sistematik, detaylı, 

analitik, disiplinli, aşamalar halinde, sürekli olarak uzmanlar tarafından 

yapılmalıdır. Bu ihtiyacın temelinde teknolojik, siyasal, ekonomik ve kültürel 

değişmeterin hızlı bir şekilde artması sonucu organizasyon yapısının bu 

değişikliklere uyumunun sağlanmaya çalışılması, ilişkilerin artması ve yapının 

karmaşık hale gelmesi yatmaktadır. 

Teknolojik, sosyal, ekonomik değişimlere i§letme yöneticileri, rutin 

eylemler nedeniyle yönelmeyebilirler. Bu durumda, dışarıdan bir uzmanın yorum 

ve analizine başvurmak bir zorunluluk haline gelir. ÖG'de de bu amaçla ve örgüt 

içi sorunları daha sağlıklı olarak değerlendirmek amacıyla uzmanlardan 

yararlanılır. Geli~tirici faaliyetlerin tasarianınası ve yürütümünde dışarıdan 

uzmanlardan yararlanılması ve bu uzmanların tesbitinin yapılmasında her 

95 LORENZI, s. 215. 
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bakımdan yarar bulunmaktadır. Yukarıda da belirlemeye çalıştıgımız gibi örgüt 

üyeleri mevcut normlar içerisinde faaliyetlerini sürdürmeyi amaçlar ve sonuçta 

normları yükseltmeyi gözardı edebilirler. 

Bir i§letmede bir sorunun çözümünün açıkça bilinmeyişi, örgütte 

görü§ farklılıklarımn olması, yeni fikirlere ihtiyaç duyulması gibi durumlarda 

danışmanın yararı bulunmaktadır. Yeni uzmanlar, yeni imkAnlar ve yeni fikirler 

demektir. 

Danışmanlık hizmeti a.şamalarını, 

mü§teri ile ilk görüşmenin yapıldıgı, hizmet planlama ve teklifinin 

sunulması, damşmanlık sözleşmesinin hazırlandıgı başlangıç, 

gerçekleri araştırmak ve analizini yapmak, sorunların ayrıntılarıyla 

incelendigi teşhis etme, 

sorunlara çözümlerin geliştirildigi ve degerlendirildigi, uygun çözüm 

teklifinin sunuldugu ve uygulama aşamasımn planlandıgı hareket 

planlama, 

uygun çözüm teklifinin incelendigi ve egitimin gerçekle§tigi 

uygulama ve 

damşmamn genel bir degerlendirmede bulundugu, sonuç raporunun 

hazırlandıgı, taahhüt edilen işlerin tamamlandıgı ve bir takip 

planlamasımn yapıldıgı sonuç. 

olmak üzere sıralayabiliriz (96}. 

96 NeilHURLEY-MustafaÇOLAKOÖLU,Danışmanlak Hizmederinin Etkin Kullanımı, 
(Ankara: KOSEM, 1991), s. 27. 
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Üçüncü taraf veya değişme uzmanı diyebileceğimiz kişinin olası 

rolleri, yüksek derecede yönlendirici, lider tarzı rolden yönlendirici olmayan 

danışman rolüne kadar değişir (97). 

3. Örgütsel Öğrenme 

Bir ki§inin davranı§ına gösterdigirniz dı§sal ve içsel tepki, 

dogumumuzdan ba§layarak ya§anılan tüm dönemlerdeki etkileşimin bir sonucu 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bu etkile§im, ya§amın sonuna kadar devam edecektir. 

Günlük yaşamda oldugu gibi, İ§ yaşamında da örgüt üyeleri arasındaki biçimsel 

ve biçimsel olmayan ilişkilerde nasıl davranmamız gerektiğine, ya§adıgımız bu 

süreç sayesinde karar veririz. Bu öğrenme sürecinde olay ve olguları doğru veya 

yanlış, iyi veya kötü olarak algılarız ve bunu yaşantımıza yansıtırız. 

Öğrenme sürecine çevresel faktörlerin etki etmesi kaçınılmazdır. 

Teknolojik, sosyolojik, politik değişmeler, gelişmeler olumlu veya olumsuz bir 

etki oluşturmaktadır. Konumuzu oluşturan örgütün öğrenme süreci için de 

durum aymdır. Organizasyonun en üst kademesinden en alt kademesine kadar 

her birey, bu süreci ya§amaktadır. 

Öğrenme, zaman içinde tecrübeyle meydana gelebileceği gibi, bu 

süreç planlanarak hızlandırılabilir. Öğrenme sürecini hızlandırmak için İ§ hayatı 

öncesi, lisans lisansüstü eğitim v.b.; İ§ hayatında hizmetiçi eğitim programiarına 

ba§vurulmaktadır. Eğitim programları, her kademe -üst, orta ve alt- için ayrı ayrı 

hazırlanmaktadır. Ayrıca ÖG danı§manı, örgüt, personel ve yöneticileriyle ÖG 

sürecini hazırlarken ve uygularken etkileşimi sırasında öğrenme sürecine katkı 

sağlayacağı gibi ÖG birikiminin sağlanması için örgüt personeline vereceği planlı 

eğitim de öğrenme etkisi sağlayacaktır. 

97 COLE, s. 179. 
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ögrenme ki§ide motivasyon yaratmaktadır (98). Yeni bilgiler ögTenen 

birey, öğrenmeyi bir süreç olarak algılayıp, yenilik için güdülenecektir. 

C. ÖRGÜT GELİŞTİRMENIN YÖNELİMLERI 

Deği§ime uyum sağlamanın bilinçli bir süreci olan ÖG, örgüt çapında 

gerçekleştirilir ve örgütlerde çall§an insaniann incelenmesiyle ilgilidir. Buna 

göre ÖG'nin yönelimleri planlı değişim müdahalesi, davranış bilimleri 

tekniklerinden yararlanma, bütün olarak örgütü geliştirme ba§lıkları altında 

incelenmi§tir. 

1. Planlı Deiişim Müdahalesi 

Müdahale kavramım tammlayarak söze ba§lamakta yarar vardır: 

Müdahale süregelen ili§kiler sistemine, bireyler ve gruplar arasına onlara yardım 

etmek amacıyla girmektir (99). Özetle, ÖG bakı§ıyla müdahale, örgütlerdeki 

personel, teknoloji, yönetim sorunlanın çözme ya da aym konuları geli§tirme 

amaçlarıyla bir takım deği§iklikleri yapma ve uygulama çabasıdır. Fakat bu 

tamının bir sakıncası vardır ki bu da, iç ve dı§ dam§man yardımı olmaks~:ıın 

örgütün kendisine bir§eyler yapma olanağı vermemesi, diğeri, danı§man-örgüt 

üyeleri arasında işbirliğini reddetmesidir. Müdahale kavramı daha çok uygulayıcı 

için uygun olan herhangi bir öğrenme tekniği veya metodunu tammlamak için 

kullamlır (100). 

98 Birol BUMIN, öıııiit Geli~tirme, (Ankara : Ankara Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi 
Yay., 1979), s. 81. 

99 Chris ARGYRIS, lntervention 1beory And Method : A Behavioral Scien" 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, 
Ine., 1978), s.101. 

53 



Örgüt yapısım gelişlinnede pek çok müdahale tekniği 

kullamlmaktadır. Bu teknikler, personelin fiziki ve teknolojik çevresi üzerinde 

yoğunla§arak daha iyi bir çalı~ma ortamı sağlanmasına yardımcı olmaktadır. 

Müdahale teknikleri, örgütü bir bütün olarak ve parçalara ayırarak 

incelemektedir. Örgütleri yapısal süreçsel olarak ele alıp, örgütün sosyal yapı ve 

sürecini geli~tirerek etkili bir çalı~ma ortamı sağlamak ile ilgilidir (101). izleyen 

sayfada müdahale tekniklerine ili§kin bir tablo olu§turulmu§tur. 

Tablo II-II 

ÖG Müdahale Teknikleri 

Teknikler 
çaıı,ma Alanı 

OrgOt Sistemine llltkin Örgüt Alt-Siltemine llltkin 

Kişi-örgüt-gruplan oluşan • lawrance w lorsch'un .ı, Dizaynı 
.E ·c: alıcı sistemin fiziki ve teknik Durumsallık Modeli • Sorumluluk Merkezleri .:.: Cl> .... - çevresini, görev ve • Sosyo-teknik sistemler • Alternatif Çalışma Saatleri =1 .. -"' sorumluluklannı, haberleşme • Matriks Organizasyon • DeAertendirme Merkezleri 
~~ ve bilgi sistemlerini 1111 alır. • Kazanç Paylaşma Planlan 
ii. ., Seanton .. -
>-~ Duncan 
;s-lll •Amaçlara Gllre Yllnetim 
e> '"' o~ 

Ortak arnaçiann • Yönetim Tarzını Geliştirme ~~i ~ ki~ilıııı[aat lliakil1ıınoıılik 
gerçekleştirilebilmesi için Ölçeği • OlMinış DeAiştirme 
gerekli beşeri ve teknik • Tutum .Araştırması ve • Etkiletim Analizi 
çalıtma faaliyetlerinin Geribesleme • Sllreç DanıtmanlıOı bütününü eua alır. • Rensis Likert Sistem-4 

.E ·ı:: • Problem T •thl• Toplentılan 
• Duyarlılık EOilimi 

~~ • Tartışma Grupları ·= i!: •Çelıtm• Hayatının • Hayat '41 Mnlek Plarılamaıı Q) c: 
c""' Kaliteliinin Artıniması • .Arebulma Teknikleri ·- aı Iili- • Kilile Kontrol Çemberieri 
"ö-.!! • Stres Yilnetimi 
.~ ~ • Emeklilik Programları 
Ul~ 

Qı:ı.ııı lliakihuioıınoıılik -ı:;:, 

~~ • Takım Kurma Müdahaleleri ö • Rol Gıırıışma 
• Rol Analiz T akniOI 
• OG'ye G11talt V aklatımı 
~l!ıll!llll!iıı~ı lli~kilıııı xı:ıoıılik 

• Gruplararası Takım 
• Örgüt Problemlerini Yansıtma 

TekniOi 

Kaynak: Ayrıntılı bilgi için bkz. Ömer DİNÇER, Örgüt Geliştirme 
(Teori, Uygulama ve Teknikler), (İstanbul : Timaş Basım, 1992), ss. 
119-240. 

101 DINÇER, s. 118. 



Lawrance ve Lorsch'un Durumsallık Modeli ve Sosyo-teknik 

Sistemler bir teknikten çok örgütte kar§ıla§ılan problemleri te§his etme 

yakla§ımı olarak kullanılmaktadır. Kazanç Payla§ma Planları, Amaçlara Göre 

Yönetim, Matriks Organizasyon ise örgütün bütününe ili§kin dogrudan 

uygulanabilecek ÖG müdahaleleleridir. Örgüt sistemine ilişkin süreçlerle ilgili 

müdahale tekniklerinden Çalışma Hayatının Kalitesinin Artınlması, amaç ve 

varsayım olarak ÖG'ye benzemektedir. Örgütün alt-sistemlere ilişkin süreçlerle 

ilgili müdahale teknikleri ki§i, grup ve gruplararast ilişkilere ytJnelik olmak üzere 

incelenmektedir. Kişi ve kişilerarası ilişkilere yönelik olanların çogu, psikolojik 

tekniklerdir. Bunlar arasında yer alan Gestalt Yakla§ımı, ÖG'ye katkıda bulunan 

danışmanın kişilere yönelik kullanabilecegi bir davranış ve yakla§ım tarzıdır 

(102). 

2. Davranış Bilimleri Tekniklerinden Yararlanma 

İş hayatında çalışanlar hedefe ula§mak için işbirligi yaparlar. Bu 

durumda ast ve üst olmak üzere iki taraf arasında örgütsel bir ilişki vardır. Bu 

ilişkinin temelini verimliligi artırıcı, İ§ doyumunu saglayıcı ili§kiler oluşturur. 

Örgüt içinde verimliligi artırıcı işbirliginin saglanması, ekonomik, psikolojik ve 

sosyal yönden doyumu saglamayı amaç edinen bir bütünlügün olması, karşılıklı 

hak ve sorumluluklara dayanan bir çalışma ortamımn saglanması amaçları 

gerçekleştirilmelidir. 

ÖG büyük ölçüde davranı§ bilimlerine ait teknik ve yakla§ımlardan 

yararlanır. Çünkü ÖG, örgüt içindeki bireyin sosyolojisi ve psikolojisini dikkate 

alır. Bir önceki konuda sözü edilen müdahale tekniklerinden bir kısmı davranı§ 

teknikleri kapsamına girmektedir. 

102 DİNÇER, ss. 119-240. 
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ÖG ve diğer davranı§ bilim teknikleri arasındaki temel fark, 

organizasyonu etkile§im ve ili§kili unsurlarını tüm bir sistem olarak görmektir. 

ÖG örgütlerde fonksiyonel yapısal, teknik ve personel ili§kilerine bir sistem 

yakl~ımı uygulamasıdır (103). 

Çalı§anın birey olarak ve grup içindeki tutum ve davranı§ları davranı§ 

bilimlerinin temelini olu§turmaktadır. O halde ÖG çalı§malarının temel 

amaçları a§ağıdaki gibi sıralanabilir (104): 

• Örgüt üyeleri arasında güven ve kar§ılıklı desteği peki§tirmek 

• Sorunları erteleme veya görmezlikten gelme yerine bunları 

tartı§arak çözme alı§kanlıgını yerle§tirmek 

• Örgüt içindeki oruna baglı otoriteyi bilgi ve beceriye baglı 

otorite ile güçlendirecek ortam yaratmak 

• İleti§imi her yönde geli§tirmek 

• Ki§isel özendirme ve doyum düzeylerini yükseltmek 

• Örgüt üyelerine ortaya çıkan sorunlara rutin olmayan, özgün ve 

yaratıcı çözümler arama yaratıcılıgını kazandırmak 

• Birey ve grup olarak çalı§anların sorumluluk düzeylerini 

yükseltmek 

3. Bütün Olarak Örgütü Geli§tirme 

ÖG, planlı degi§imi gerçekle§tirmek için grup süreçleri kullanarak 

örgütün tüm kültürü üzerinde od~~an bir müdahale staratejisi olarak 

103 HARVEY-BROWN, ss. 44-45. 

104 BARUTÇUGİL, s. 105. 
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tanımlanmaktadır ( 105). ÖG' de örgütün bir bütün olarak geli~ tirilmesinin 

yorumu özetle ~udur: ÖG' de ağırlıklı olarak davranı~ bilimleri tekniklerinden 

yararlanıldığı için, sanki yalnızca çall§an personelin geli~tirileceği yorumu ortaya 

çıkar. Ancak temel amaç, örgütün bütün olarak etkililiğini, verimliligini 

geli~tirmektir. Bütün olarak geli~ tirilecek örgüt unsurları ise personel, teknoloji 

ve yönetim kültürüdür. Teknolojiye yapılan müdahale sonucunda insanın uyumu 

için personelin geli~tirilmesi söz konusudur. Personeli geliştirme yöneliminde 

analiz edilebilmesi için yönetim yald~ımında değişiklik söz konusu olabilir. 

Örneğin otokratik yönetim yakla§ımı yerine katılmalı yönetim kültürü 

benimserup çalışan, verimlilik geli§tirme kararına iştirak ettirilebilir. Sonuçta 

hem personel, hem teknoloji hem de yönetim kültürü geliştirilerek, tüm örgütün 

geli~tirilmesi amaçlanmı~ olur. Esasında ki~ilerin geli~tirilmesindeki bir amaç da 

örgütün geliştirilmesidir. 

D. ÖRGÜT GELIŞTIRME SÜRECI 

En iyi olarak nitelendirilebilecek ÖG süreci yoktur. Her organizasyon 

yapısı, kültürü, ya§anılan problemler bu süreci olu§turmaktadır. Genel olarak üç 

a§amada anlatılmaktadır. 

1. Veri Toplama 

Örgüt, ba§arı ve ba§ansızlığı konusunda bir takım bilgilere sahiptir. 

Bu bilgiler, üretime ilişkin bilgilerse; sapmalan bulmak ve optimizasyonu 

sağlamak amaçtır; eğer sosyal yapıya ili~kin bilgilerse; çalışanların biçimsel ve 

biçimsel olmayan İli§kilerine yönelik değer, norm ve tutumlarını inceleyerek 

örgütün kültürüne yönelik değişim olan ÖG uygulamasının yapılıp 

105 DA VIS, s. 234. 
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yapılmayacağına karar vermek gerekecektir.. Örgütün veri toplamayı 

süreklendirmesi halinde istenilen degi§imi saglamak kolayla§acaktır. 

Veri toplama, kendi ba§ına bir planlı· müdahale olarak kabul 

edilebilir. ÖG'de veri toplamada yöntem seçimi, ~ağıdaki degi§kenlere göre 

belirlenmelidir (106): 

• Hangi teknik, istenilen zamanda verileri sağlar? Verileri 
toplamak için ne kadar zaman verilebilir? 

• Verileri toplamada söz konusu maliyetler nelerdir? 

• Örgütün veya grubun ihtiyaçlanna hangi teknik daha çok uyar? 

• Örgütün niteliği -kültür ve değerler- nedir? Kapalı ya da açık hangi 

kültür yapısına sahiptir? 

2. Te§his 

Beklenenle gerçekle§enin ve örgütsel çevreyle dı§ çevrenin 

karşıl~tırılması sonucunda anlamlı bir fark söz konusu ise problem var 

demektir. Algılanan problemle te§his edilen problem kar§ıla§tınldıginda 

farklılıklar meydana gelmi§se durum yeniden gözden geçirilmelidir. 

Problemin te§hisi sürecinde dört temel unsur vardır (107): 

• Örgütün algıladığı sorunlar 

• Örgüt amaçları 

• Örgütün kaynakları 

106 BUMİN, s. 95. 

107 BUMiN, s. 95. 

S8 



• Danışmanın kaynak, zaman ve bilgisi 

Problemin te~hisi sonucunda de~şmenin hangi yönde olacagı, nasıl 

bir sonuç beklendi~ belirlenmelidir. Bu durum, mevcut problemin 

kavranmasında yardımcı olacaktır. Problem tanımlandıktan sonra çalışanlarla 

görü§me, anket gibi metod ve tekniklerle, yargılamasız ve ele§tirisiz her türlü 

alternatif çözümler geliştirmeye teşvik edilmeli ve değerlendirilmelidir (108). 

3. Yönetim Tarzını Gelittirme Ölçeği ve Sonuçlann Ölçümü 

Alternatif çözüm belirlendikten sonra önceki yapının eksikliklerini 

giderecek ideal yapı belirlendikten sonra bu ideal yapıya ulaşmak için yapılacak 

değişikliklerin uygulama planının hazırlanması ile kullanılacak müdahale tekniği 

ve ilgili kişiler belirlenecektir. Planlı müdahale tekniği olarak karşımıza çıkan 

Yönetsel ölçek kavramı I. Bölümde Teoride Katılmalı Yönetim Teknikleri 

başlı~ı altında incelenmiştir. Bu bölümde sonuçların ölçümü incelenecektir. 

Planlar eyleme geçirildikten sonra sıklıkla yönetim ekibi ve 

danışmanın kontrolü gerekmektedir. Güçlükler ve yanlış anlaşılmaların olması 

kaçınılmazdır. Bunlar, kontrol mekanizmasıyla çabuk kaydedilip ele alınmalıdır 

(109). Amaçlarla elde edilen sonuçlar karşıla§tınlır. Ortaya çıkan de~işiklik 

sonunda arzu edilen davranışların güçlenip güçlenınediği ve değişime uyum 

sağlarup sağlanmadığı ölçülür. Eğer sonuçlar başarısızsa bunun nedenleri 

araştırılır (110). 

Bazı ÖG uzmanları, ÖG'nin nesnel bir biçimde ölçülemeyeceğini 

savunmaktadırlar. Bu bir bakıma doğrudur. İnsan davranışiarına ilişkin bir 

108 DİNÇER, s. 67. 

109 COLE, s. 178. 

110 DİNÇER, s. 69. 
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değişimi nesnel bir düzlem içerisinde görmek yanlış olacaktır. Eğer konu, ÖG 

uygulamaları sonucunda yapılan anketierin değerlendirilmesi ise ölçüm daha 

somutl~tırılabilir (lll). 

ÖG'de uzman ki~ilerce yapılacak algılama testleri, eylem araştırması, 

ÖG'yi ölçmedekullanılan başlıca tekniklerdir (112). Eylem araştırması, bir süreç 

veya devam eden olaylar ve eylemler serisi olarak tanımlanmaktadır. Hem bir 

yaklaşım ve model, hem de bir süreç olarak; eylem araştırması, bir araştırmacı ya 

da değişim uzmanının yardımıyla ve bilimsel çalışma ve bulgulardan yararlanarak, 

değişime konu olan sistemin; başka bir deyi§le örgütün, kendi sorunlarına yine 

kendisinin çözüm araması, gereksinim duyulan değişimi yine kendisinin 

gerçekleştirmeye çalışması §eklinde tanımlanabilir (113). 

E. ÖRGÜT GELIŞTIRMENIN UYGULAMA KOŞULLARI 

Örgüt içinde deği§imi gerçekleştirmek için planlama yaparken 

çalı§anlar bu duruma direnç gösterebilir. Bunu önlemek için çalı§anlar, ÖG 

hakkında bilgilendirilmeli, kendilerine ihtiyaç duyuldugunu hissetıneli ve bu 

konuda güdülenmelidirler. Fakat alıcı sistem dedigirniz grup-örgüt-bireyin 

danı§manla uyumlu ili§kisi ÖG başarısını saglayıcı unsurdur. Egitim ve sürekli 

ileti§im içinde olmak örgütün varligını sürdürmesi için gerekli §artlardır. 

lll Sera ÖZBAŞAR, Yönetime Katılmanın Işlerlik ve Etkinliğini Artıracak Yöntemler Olarak 
Örgütsel Geli§tirme ve Yönetsel Geliştirme, Yönetim Dergisi, Yıl2, S. 7, 1978, s. 61. 

112 BUMiN, ss.106-107. 

113 Ülkü DiCLE, Bir Örgüt Geliştirme Yöntem Ve Stratejisi Olarak Eylem Araştırması, 
ODTÜ Gelişme Dergisi, S.ll, Ankara, Spring 1976, s.29. 
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1. Eğitim 

ÖG faaliyetlerinin b~arı §artlarından biri eğitimdir. Ku§kusuz 

örgütün kültürü ile ihtiyaç duyulan üçüncü ki§inin -danı§man- bu konuda bilgi, 

deneyim ve kültürünün rolü vardır. 

Örgüt çalı§anları, ÖG faaliyetlerine katılınada yeteri kadar hazırlıklı 

ve gönüllü olmalıdırlar. Bunu sağlamada b~vurulacak eğitime ilgi duymalı, ÖG 

faaliyetleri için kullanılan birer deney olarak görmemelidirler ( 114 ). 

Ki§isel etkililik üzerine yoğunl~an deği§me çabaları, informal eğitim 

programlarından ileri derecede güçlü yönetici geli§tirme programiarına kadar 

deği§ir. Bunlar ÖG'nin becerilerini, yeteneklerini ve güdüleme düzeylerini 

geli§tirmek için tasarlanan faaliyetleri içerir. Amaçlar, geli§tirilmi§ teknik 

beceriler ve geli§tirilmi§ ki§i yeterliliğidir. Böyle deği§im çabaları, aynı zamanda 

organizasyon üyeleri arasında geli§mİ§ liderlik, karar verme veya problem 

çözmeye yönehilebilir ( 115). 

ÖG faaliyetlerine b~lamadan önce programın amacı ve özellikleri 

hakkında bilgiler verilmelidir. Kısa dönem sonuçları için bir takım te§vikler 

verilmelidir (116). 

Örgüt içinden veya dı§ından seçilecek danı§manda aranacak temel 

özellikler, bu karma§ık süreci yürütecek kültür, tecrübe ve yeteneğe sahip 

olması, iyi bir eğitim almı§ olmasıdır. Bunun dı§ında karar verici durumunda 

olduğu için objektif değerlendiriciliği gözönünde tutulmalıdır. 

114 BENNIS, s. 145. 

115 HARVEY-BROWN, s. 41. 

116 BUMİN, s. 105. 
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2. Organizasyona Sistem ve Durumsallık Yaklaşımı 

Sistem teorisi örgütsel çalışmanın kavramsal bir görünüşünü verir. 

Ancak yönetici, belli bir örgütün alt-sistemlerininin ilgili çevrede birbirleriyle 

ayrı ayrı nasıl ilişkili olduklarını ve özel problemlerini en iyi şekilde nasıl ele 

alınacağım bilmek zorundadır. Durumsallık teorisi böyle farklılıkların mevcut 

oldu~nu ve etkili yönetimin bir sistem içinde neleri içerdiğinin ba§ka bir 

sistemde neler içermediğini tanımlar. Durumsallık görü§leri, belli bir 

organizasyonun özelliklerini vurgulama eğilimindedir ve bir deği§iklik programım 

organize etmek ve yönetmek için ki§inin o belli ortamdaki şartları gözönünde 

bulundurması gerektiğini önerir {117). 

Sistem yakla§ımı, yönetim bilimi açısından bütün yönetsel olguların, 

aralarında kar§ılıklı ili§ki bulundu~nu ve etkileşimlerinin bir bütün 

olu~turduğunun ve bu bütünün sistemli olarak incelenmesidir. 

Sistem yakla§ımının temel özelliklerini şöyle sıralayabiliriz (118): 

Sistem yakla§ımı, bir ekip çalı§masıdır. Sistem yakla§ımım iyi bilen bir bir ekibe 

ihtiyaç vardır. Bu yakla§ım, yaratıcı olmalıdır. Sorunların karma§ıklığı, tek bir 

çözüm olması, yaratıcılığı gerektirir. Edinilen tecrübelerin sistem yakla§ımım 

yönlendirdiği, §ekillendirdiği için görgüldür. Eyleme dönük olmalıdır. Eylemler 

gerek amaçları gerek ihtiyaçlar dizisini tatmin edici yönde olmalıdır. 

Durumsallık yakla§ımı tüm durumlarda en iyi yönetim §ekli 

bulunmadığım ileri sürer. Şarta bağlı çe§itli ilişki tiplerini tanımlar ve duruma 

bağlı deği§iklik için genel çözümler önerir. Aym zamanda ÖG uygulayıcısının 

karşıla§ması olası çe§itli durumları anlama ve te§his etme gibi belli kavramsal 

117 HARVEY-BROWN, s. 33. 

118 Fevzi SÜRMELİ, Finansal Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi Alt Sistemi Uygulaması, 
(Eskişehir: İTİA Yay., 1978), s. 17. 
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yeteneklere dayanır. Durumsallık goru~u, yöneticilerin farklı bölümsel 

birimlerde farklı boyutlarda olabilen durumlarla karşıla§tığım ileri sürer. Farklı 

motivasyon düzeyleri ve farklı çatı§ma potansiyeli olan değişik dereceleri vardır. 

ÖG'ye durumsallık yakla§ımı çeşitli danı§manlık §ekilleri, müdahale teknikleri 

ve stratejilerinin etkinliğinin duruma göre değişeceğini ileri sürer. Ele alınması 

gereken durumsallık değişkenleri ve ilgili konuya verilmesi gereken ağırlık, ele 

alınmakta olan problemin türüne bağlı olacaktır. Personelin eğitim düzeyi, 

değişimi yaratma potansiyeli ve becerisi, örgütün organik ya da mekanik yapısı 

ÖG'nin uygulanmasında ve tekniklerinin belirlenmesinde bir takım farklılıklar 

yaratabilir (119). Durumsallık yakla§ımına göre örgüt yapısı, bağımlı deği~kendir, 

ve iç ve dış faktörlerin etkisi altında şekillenir (120). 

3. İleti§im 

ÖG'nin ba§arı koşullarından bir diğeri de iletişimdir. Eğitici 

niteliğindeki danışman ile alıcı sistem arasındaki uyumlu i§birliginin 

sağlanmasında temel olan ileti~imin gerekliliğidir. 

Danışmanın davranış bilimleri konusunda uzman olması bunu 

kolayla§tırabilecek gibi gözükse de kültürün her örgütte farklılık gösterebileceği 

unutulmamalıdır. Bu durumda çalışanlardan gelebilecek farklı tepkilere 

hazırlıklı olmalıdır. Alıcı sistemle danışman arasındaki uyumlu bir beraberlik 

kurulamaması alıcı sistemin öğrenmesini de güçleştirecektir (121). 

Ba§ka bir deyişle, etkin bir etkileşim kurulmasında örgüt 

personelinin psikolojisi ve sosyolojisi önemlidir. Bu nedenle ÖG sürecinde 

119 HARVEY-BROWN, s. 33. 

120 KOÇEL, s. 123. 

121 DA VIS, ss. 559-560. 
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B~ka bir deyi~le, etkin bir etkile~im kurulmasında örgüt 

personelinin psikolojisi ve sosyolojisi önemlidir. Bu nedenle ÖG sürecinde 

uygulanacak ekip ve danı~manın bu psikolojisi ve sosyolojisinin iyi anl~ılması 

gereklidir. 

F. ÖRGÜT GELİŞTİRMENİN UYGULAMA TEKNİKLERİ 

1. Ekip Geliştirme 

Örgütlerin b~arılı olabilmesi, aynı ortamda çalı~an bireylerin 

ili~kilerine bağlıdır. Örgüt içinde pek çok ki~i sürekli veya geçici olarak biraraya 

gelerek çalı~maktadırlar. 

İ§letmelerin b~arısı, çalı§anların birbirleriyle uyumlu bir §ekilde 

çalı§malarına baglıdır. İ§deki uyum, ileti§im ve ekip geli§tirme ile mümkündür. 

Ekibin amacı, problem çözmektir. 

Ekip geliştirme, yönetim ve ilk astiardan oluşan dogal grubun 

toplantılarıyla daha da teşvik edilir. Danışman veya degişim görevlisi, kişilerin 

yüzyüze ileti§imiyle sağlanan kar~ılıklı güvenin grup İ§leyi§inin 

geli§tirilmesindeki önemini ve değerini görmelerine neden olur. Danı§manın 

rehberliğiyle daha iyi bir uygulama sağlanır ( 122). 

Ekip geliştirmenin amacı, ekip üyelerinin problemleri teşhis ve analiz 

etmek ve ekip süreçlerini geli§tirmek için olanak sağlamaktır (123). Her üyenin 

iki grup toplantısına katılma hakkı vardır: Birinde ast, diğerinde üst rolü oynar 

(124). 

122 DA VIS, ss. 237-238. 

123 HARVEY-BROWN, s. 271. 

124 DİNÇER, s. 168. 
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Ekip geli§tirme faaliyetleri genellikle eylem ar3§tırması modelini 

kullanır. Bilgi toplama, geri besleme ve eylem planlama olmak üzere üç süreci 

vardır. Bu süreçler, farklı durumlarda farklı §ekiller alır (125). 

2. Süreç Danışmanlığı 

Süreç danı§manlığı, İ§ gruplarının daha etkin olmasına yardım eden 

bir ÖG uygulayıcı becerisidir ( 126). Süreç daru§manlığının özelliklerinden biri, 

örgütün problemlerini tanımayı ve sonra kendi çözümlerini bulmayı ögt"etmesidir. 

Süreç danı§manlığı gruba, problemlerini aniayabilmesi ve bunlarla 

ilgili uygun çözümler bulabilmesi için yardımcı olmayı amaçlayan bir 

danı§manlık yakl3§ımıdır. Alıcı ile ilk ili§kiyi kurar, ili§kiyi tanımlar, yer ve 

metod seçer, veri toplar ve problemi teşhis eder, müdahale eder ve son olarak 

İli§kisini azaltır veya bitirir. Süreç danı§manlığı, b3§lıca altı deği§ik grup süreci 

üzerinde durur: 

• Haberleşme 

• Grup üyelerinin rol ve fonksiyonları 

• Karar verme ve problem çözme 

• Grup normlan ve gelişmesi 

• liderlik 

• İ§birliği ve rekabet 

125 BECKHARD, s. 28. 

126 HARVEY-BROWN, s. 177. 
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Yukarıda belirtilen altı grup sürecini kısaca, geribesleme, mevcut ve 

ideal durumların belirlenmesi ve öğrenme olarak üç ögede incelemek mümkündür 

(127): 

3. Amaçlara Göre Yönetim 

Bu bölümde ÖG teknigi olarak kar§ıınıza çıkan bu teknik I. Bölümde, 

Uygulamada Katılmalı Yönetim Teknilderi ba§lıgi altında incelenmi§tir. 

4. İ~ Zenginle~tirme 

Bu bölümde ÖG teknigi olarak karşımıza çıkan bu teknik I. Bölümde, 

Uygulamada Katılmalı Yönetim Teknikleri ba§lıgı altında incelenmi§tİr. 

5. Duyarlılık Eğitimi 

Duyarlılık egitimi yöneticilerin liderlik, grup ve organizasyon 

durumlarında kişilerarası yetenekleri artırmak için kullanılmaktadır. Temel 

düşünce, kişilerarası iletişimde neden-sonuç ilişkilerini ara§tırmak, denemek ve 

ögrenmek için bir gruptan yararlanmayı içerir (128). 

ÖG'nin ilk döneminde, duyarlılık ve T-Grubu egitim tekniklerine 

büyük bir güven duyuluyordu. Ara§tırmacılar, kişilerarası becerileri geliştirmek, 

insancıl degerieri kazandırmak için, küçük gruplarda daha etkili bir ögrenme 

fonksiyonu olan bu egitim şeklini ortaya çıkardılar (129). 

127 DİNÇER, ss. 201-204'den ayrıca bkz. Edgar H. SCHEIN, Process Consultaüon: lt'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. 
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Duyarlılık eğitimi, öğrenmeyle ilgili amaçlarına ula§abilmek için 

T-Gruplarını kullanır. Duyarlılık eğitiminin ilk ortaya çıkı§ı ve odak noktası, T 

gruplarıdır. Duyarlılık eğitimi, sadece T-Gruplarından olu§maz. Rol oynama, 

vak'a çalı§maları, grup-içi egzersizleri içeren bir laboratuvar çalışmasıdır (130). 

J. M. Nicholas çalışmasında duyarlılık eğitimini, 

ara§tırma-geribesleme, ekip geliştirme, yönetsel ölçek ve birden çok müdahale 

tekniğinin eşit önemde kullanıldığı çok yönlü teknikler arasında personelin 

davranışı ve verimlilik yönünden en etkili yöntem olarak değerlendirmiştir (131). 

6. Gruplar ve Bölümlerarası İ§ birliğini Geli§tirme 

İşletmelerin ba§arısı için örgüt, bölüm ve bireylerin birbirleriyle 

ilişkileri önemlidir. Şöyle ki, bir bölümün performansı, diğer bölümün 

performansını olumlu veya olumsuz bir şekilde etkiler. Mühendisliğin üretimi, 

satın almanın üretimi, üretimin pazarlamayı etkilediği gibi. 

Her organizasyon, bölümler, departmanlar, birimler v.e gruplardan 

oluşan bir sistemdir. Her birinin kendine ait amaçları, kuralları, davranışları ve 

güdüleri vardır. Bu doğrultuda gereksinimleri de farklıdır. Kişisel gereksinimler 

dışında bölümsel gereksinimler de rol oynamaktadır. Önemli olan örgütün 

amaçlarıyla gerek ki~isel gerek bölümsel amaçlarını bir bütün olarak ele almak 

ve değerlendirmektir. Bu nedenle bölüm, grup, birim ve kişilerin birbirleriyle 

işbirliği yaparak çalışmalarını sağlamak ve ilişkilerini geliştirmek için ortam 

oluşturulmalıdır. Formal grupların yanısıra informal grupların oluşmasına izin 

vererek sorunların çözümüne ulaşmak kolayla§acaktır. 

130 DİNÇER, s. 207'den ayrıca bkz. Charles SEASHORE, What is Sensitivity Training, {der) 
R. GOLEMBIEWSKI ve A. BLUMBERG, SensiUvity Trainina : Readinp About 
Concepts and ApplicaUons, F. E. Peacock Pub. Ine., III, 1972, s. 14. 

131 Şükrü ÖZEN, Örgüt Geliştirme Müdahale Yöntemlerinin Etkinliğini Ölçıneye Yönelik 
Çalışmalarm Değerlendirilmesi, TODA.IE Dergisi, C.24, S.2, (Haziran 1991), Ankara, s.67. 
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Üçüncü Bölüm 

ÖRGÜT GELİŞTİRME VE KATILMALI YÖNETİM 

YAKLAŞlMLARININ VERİMLlLiCE YÖNELİK 

KARŞlLAŞTlRMALI İNCELENMESİ 

Günümüzün en geçerli yönetim şekli, demokrasidir. Demokrasinin 

özü, bireylerin kendi kendilerini yönetmesi, yönetirnde söz sahibi olmaları, 

düşüncelerini özgürce ifade edebilecekleri bir ortamda yaşamlarını idame 

ettiemelerini ifade eder. Bu şekilde yaşayan insanlar, daha dinamik ve değişimi 

kolay benimseyebilen bir yapıya sahip olacaklardır. Aynı şekilde toplumun en 

küçük yapı taşları aileler ve örgütlerde de durum aynıdır. Demokratik yapıya 

sahip bir aile ortamında büyüyen insan, gerek sosyal hayatında gerek iş 

yaşamında uyumlu olacak, hem tek başına vereceği kararlarda hem de diğer 

insanlarla beraber çalı§ırkcn bagımsız karar verebilme yetisinde olabilecektir. 

68 



Çagımızda degişiklikleri, örgütlerde bireyler sürüklemektedir. Yeni 

teknolojiler bireyi güçlendirıniştir. Ancak teknolojik degişim örgütte, kişileri 

emeginin karşılıgını görme ve kendinden gururlanma duygusundan yoksun 

bırakabilecegi gibi, işlerine yabancılaşabilir ve doyumsuz da olabilirler. Bu 

nedenle, personelin teknolojiye uyumu şarttır. Örgüt geliştirmeye verilmesi 

gereken önem, bunun sonucudur. 

A. KATILMALI YÖNETİM VE ÖRGÜT GELİŞTİRME 
KARŞlLAŞTlRMASININ GEREKLİLICI 

Degi§en dünyada, büyük ölçekli makinaları içeren mekanik 

teknolojiden elektronik teknolojiye geçiş, ulaşım, iletişim ve bilgi işlem 

konularındaki gelişmeler, yaygın otomasyon uygulamaları, fiziksel güç yerine 

zihinsel güç ön plana çıkmış, karar verme ve yaratıcılık gibi özellikler önem 

kazanmıştır. Demokratikleşme bilincinin yaygınlaşmasıyla, merkeziyetçilik yerini 

ademi merkeziyetçilige, temsili demokrasi de katılımcı demokrasiye bırakmıştır 

(132). 

ÖG, bir KY teknigidir. KY uygulamasını kolaylaştıracak, etkililigi ve 
) 

verimliligi saglayacak yöntemler dizisinden birisidir./ ÖG, birey, grup ve tüm 

sistemi ele almasıyla örgüt çapında planlı bir degişimi uzun dönemde saglayarak 

örgütsel etkililik ve verimliligi hızlandırmaktadır. 

KY, örgüt içinde personelin karar verme sürecine katılmasını 

saglayarak etkililik ve verimliligi artıracak bir yaklaşım, ÖG ise bu amaca 

ulaşmasını saglayacak bir teknik olarak beraber incelenmesi gerekmektedir 

(133). 

132 TamerMÜFrÜOÖLU,Ttirklye'de Kliçllk ve Orta Ölçekli Sanaytlııletmelerl Sorunlar ve 
Öneriler, (Ankara: Koncad Adenauer Vakfı, 1989) ss. 25-28. 

133 ÖZBAŞAR, ss. 59..()(). 
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ÖG, her§eyden önce günümüzün hızlı, ve çevresel ve örgütsel 

deği§imine uyurnun bir ön ko§ulu ve değişim yönetiminin bir yoludur. ÖG'nin 

metodolojisi, deği§iklikten etkilenen bireylerin örgütle uyum içinde çalışmasıdır. 

Burada, büyüyen tutum ve davrant§lar uyarılır ve hızlandınlır. Büyümenin 

beraberinde getirdigi temel özellik, bireye ve baglı olarak da örgüte sorunlara ve 

olanaklara yaratıcı bakı~ yetene&i kazandırmasıdır (134). KY'de de aynı 

yönelimde değişimi işletme içerisinden personelin gerçekleştirmesi amaçlanır. 

B. KATILMALI YÖNETIM VE ÖRGÜT GELIŞTIRME 
KARŞlLAŞTlRMA KRİTERLERI 

Yönetim, bir i§birliği, bir grup ve kar§ılıklı etkilenme sürecidir. 

Kar§ılıklı etkilenme, aynı kademedeki personel arasında olabileceği gibi farklı 

kadernede çalışan personel arasında da olabilir. Bu etkilenme, yöneticinin yetki 

veya yetkilerini astlarıyla paylaşmalarının bir sonucudur. Paylaşım, yöneticilerin 

ki§iliklerine, insanların değişimi algılayış biçimlerine, yönetim felsefelerine, 

fiziksel, moral yetenek ve niteliklerine bağlı olacaktır (135). 

KY uygulanabilirliği için ast-üst amaç dengesinin varlı~ çok 

önemlidir. Denge kurulamadığı takdirde, asılar tarafından kararlar 

benimsenmeyebilir. ve yerine getirilemeyebilir. Bu nedenle örgütte, bireylerin 

duygu ve dü§üncelerini kolaylıkla paylaşabilecekleri ortak bir kültürün veya 

kültür dengesinin oluşturulması gerekmektedir. Kültür oluşumu ancak ÖG ile 

gerçekle§ tirile bilir. 

İ§letme sorunlarını, örgütü olu§turan birbirine bağlı alt sistemler 

bütünü olarak üç kadernede incelemek mümkündür (136): 

134 BARUTÇUGİL, s. 105. 

135 Kemal TOSUN, Yönetime Katılmanın Düşünsel Temelleri, Yönetim Derpsi, Yıl2, S.7, 
İstanbul 1 97K, s. 4. 

136 KOÇEL, Yönetim ve Organizasyon Teorileri Açısından Yönetime Katılma, Istanbul 
Üniversitesi Işletme Fakültesi Dergisi, C. VII, S. 2, (Kasım 1978), s. 168. 
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• Teknik düzey, işlerin fiilen yapıldıgı ve teknik rasyonelligin esas 

alındıgı kademe. 

• Kurumsal düzey, işletmenin kısa ve uzun vadeli amaçları ile 

politikalarını belirleyen kademe. 

• Örgütsel düzey, işletmenin amaç ve politikalarını uygulanabilir 

hale getiren teknik düzey ile kurumsal düzey arasında 

koordinasyonu saglayan kademe. 

Teknik ve örgütsel düzeydeki KY, iş verimliliğini ve tatminini artırma 

amacını gerçekle§tirirken kurumsal düzeydeki KY, bir çeşit güç dengelernesiyle 

işletmenin uzun vadede izleyeceği yolun belirlenmesinde personele söz hakkı 

vermesidir. 

Verimliligi artırma, sürekli, uzun süreli ve stratejik bir gereksinmedir. 

Davranış bilimciler verimliligi artırmanın, ÖG ile mümkün olduğunu 

düşünmektedirler (137). KY ve ÖG uygulamasının temel beklentileri, eğitim 

saglanması, işletme içi çatışmayı önleme, deği§imin yönetimi, verimlilik artışı, 

personelin dü§ünsel yeteneklerinden yararlanma, i§letme içi demokrasiyi 

sağlama, birlikte etkin karar alma şeklinde belirtilebilir. 

C. TEMEL YÖNELİMLER BAKIMINDAN 
KATILMALI YÖNETİM VE ÖRGÜT GELİŞTİRMENIN 
VERIMLlLICE YÖNELIK KARŞlLAŞTlRMALI INCELENMESI 

Hem ÖG hem de KY'nin amaçlarını; örgütün her bölümünde sorun 

çözme ortamı yaratmak, örgüt çapında gruplar ve kişilerarasında güçlü bir yapı 

oluşturmak, işbirliği çabalarını artırmak, örgüt çabalarına ulaşınada rekabetçi bir 

ortam yaratmak, personelin etkililik ve verimliliğini artırmak olduğunu 

137 E. B. SIBSON (Çev. Sinan ARTAN), Işletmelerde Işgücü VerimliliAinin Artınlmasa, 
(Eski§chir: Bilim Teknik Yayıncvi, 1991}, s. 26. 
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2. İ§letmeyi Bir Bütün Olarak Geli§tirme Yönünden 

İ§letmeyi bir bütün olarak ele almak, teknolojideki hızlı ilerleme, 

pazarların geni§lemesi, sosyal ve politik deği§ikliklerin bir sonucudur. Örgütlerin 

sürekli olarak çevre ko§ullarına uymaları, degi§meleri ve büyümeleri için 

zorlayıcı birer etkendirler. Bu degi§im süreci, iyi bir §ekilde ele alırup 

özümsenrnek isteniyorsa, yalmzca bazı ki§i ve grupların degil tüm örgütün 

geli§ tirilmesi gerekmektedir. 

İ§letmeye getirilen veya üretilen yeni bir teknolojiden bireylerin, 

grupların e~itimine kadar tüm örgütü bir bütün olarak ele alıp degi§imi 

benimsernek ve benimsetmek yöneticilerin izleyecekleri politika ve stratejilere 

uygun bir §ekilde değerlendirilmeli, yöntem ve teknikler, belirlenmelidir. 

Demokratik ve dam§macı bir ortamda ve esnek bir organizasyon yapısına sahip 

bir i§letmede bu süreç daha hızlı ilerlemektedir. 

Ba§langıçta KY' de personelin geli§imi amaçlamr ve bu geli§imden 

örgüt verimlili~i ve etkinli~inin artırılması beklenir. Nitekim ÖG'nin de temel 

yönelimi, bir bütün olarak örgütü geli§tirmektir. Teknolojiyi,personeli, yönetimi 

geli§tirmekten amaç, sonuçta bütün olarak örgütü geli§tirmektir. 

3. Etkinlik ve Etkililik Yönünden 

Etkinlik ve etkilili~in tammlarım yapmakta yarar vardır. Etkinlik, 

mevcut kaynakların kullamını ile ilgili bir kavramdır. Etkililik ise amaçlara 

ula§ma ile ilgili bir kavram olarak kar§ımıza çıkmaktadır. 

Etkinlik, yararlı çıktıların -mal ve hizmetler- üretilmesinde kullamlan 

i§çilik, hammadde ve malzeme, dı§arıdan sağlanan fayda ve hizmetler gibi 
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kaynakların ne derece etkin kullanıldı~ ile ilgilenir. Bu ölçüt i§letmeye, nerede 

olduğunu göstermeye olanak sağlar (139}. Verimliliğin sağlanması, büyüme ve 

geli§me gücünün kazanılması, çevreye uyum ve rekabet edebilme niteliklerinin 

varlığı, personelin tatmini ve sosyal sorumlulukların yerine getirilmesi etkenliğin 

sağlandığının göstergeleridir (140). 

Etkililiğin ise iki boyutu vardır (141): 

• Daha iyi bir örgütlenme ve yönetim tekniklerinin kullanılması 

aracılığıyla daha yüksek performans standartlarına ula§ılması. 

Nasıl daha iyi olabiliriz? sorusuna cevap arar. 

• İçsel ve dı§sal kısıtlamalar ortadan kaldırılırsa ideal potansiyelin 

hedef olarak alınması. Başka ne yapılabilir? sorusuna cevap arar. 

Bu iki kavram, verimliliğin bile§enlerini olu§turmaktadır. KY ve 

ÖG'nin temel amaçlarından birisi, birey, grup ve sistemin etkin, etkili ve verimli 

çalı§masını sağlamaktır. ÖG'de ve KY'de teknolojik ve personele ilişkin 

geli§tirmelerin tamamının amacı, kaynakları daha rasyonel kullanma ve amaçlara 

ula§nıa derecesini artırmaya yöneliktir. Dolayısıyla hem ÖG'nin, hem de KY'nin 

temel yönelimleri etkinlik, etkililik ve verimliliği artırmaktır. 

4. Motivasyon Yönünden 

İşletmelerde çalışan personelin örgütle ilişkilerinin sadece bir İ§ 

sözle§mesine dayalı olması, duygusal bir bağlılığın olmaması halinde o İ§letmede 

139 İ. Melih BAŞ~ Ayhan ARTAR, Işletmelerde Verimlilik Denetimi, (Ankara: MPM Yay. 
No. 435, 1991), s. 34. 

140 KALDIRIMCI, s. 87. 

141 BAŞ~ ARTAR, s. 35. 

74 



KY ve ÖG çalışmalannın ba§arılı olması mümkün değildir. İşietmeye bağlılık; 

personelin iş yapma isteklerinin fazla olması, iş tatminin sağlanmasıyle ilgilidir. 

Ar~tırmalar, motivasyon düzeyinin yüksek oldugu işletmelerde alt 

kademe yöneticilerinin personele güven duydugu, çalışanların birbirlerine olan 

güvenlerinin fazla oldugu, personel arasındaki netişimin güçlü oldugu ve 

çalışanların kendi kendilerini kontrol edebildiğim göstermiştir (142). 

Motivasyon, ki§ilerin belirli bir amacı gerçekleştirmek üzere kendi 

arzu ve istekleri ile davranmaları olduğuna göre bir yönetici, astlarını, örgütsel 

amaçları gerçekleştirecek şekilde davranmaya sevketmelidir (143). KY ve 

ÖG'de kullanılan tekniklerin tamamı, personel motivasyonunun 

hedeflemektedir. Dolayısıyla ÖG ve KY'de, personeli örgüt amaçlarına 

yönlendirmede motivasyondan yararlanılmaktadır. 

S. Çatışma Yönetimi Yönünden 

Bireylerin birbirleriyle uyumlu, işbirliği halinde çalışmalan için 

yöneticilerin böyle bir ortamı sağlamaları gereklidir, fakat bu zordur. Gerek 

astiarın üstlerle gerek astiarın astlarla iyi iletişim kurabilmesinde KY ve ÖG 

uygulamalan önemli bir rolü üstlenmiştir. 

Yöneticilerin teknik bilgi ve yöneticilik niteliklerinden yoksun 

olmaları, astiarını yetiştirmek ve geliştirmek için hiçbir çaba harcamayan, istek 

ve şikayetlerine düşüncelerine önem vermeyen yapıda olmaları ve astiarının 

bunu hissetmesine neden olmalan sonucu işletmeye ve işe bağlılıklan, iş 

tatminin ve üretkenliğin azaldığı gözlenmiştir (144). 

142 KIRÇIL- ARKIŞ, ss.17-18. 

143 KOÇEL, Işletme Yöneticiliti, .•. , s. 301. 

144 Gülten İNCİR, Çalaşanlana Iş Doyumu Üzerine Bir Inceleme, (Ankara : MPM Yay. No. 
401, 1990), ss. 55-56. 
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Çatışmayı önlerneyi amaçlayan bir stratejiyi, örgütün işbölümü 

ilkesini değerlendirerek uygulamak gerekmektedir. Kendisine verilen işi iyi bir 

şekilde yapmak, üst yönetimin sağladıgı ödüller ve kıt kaynaklardan daha fazla 

yararlanmak için her birey ve grup bir dereceye kadar rekabete girmektedir. 

işbölümü bile, gruplararası ve bireylerarası iletişimin azalması ve algısal 

yanılmaların ortaya çıkmasına engel olamamaktadır. Buna ra~en işletme 

yöneticilerinin örgüt içinde, işbirlikçi bir ortamın ve fonksiyonel grupların 

yaratılması uygulamalarını gözden uzak tutmaması ve bazı önlemleri de alması 

gerekecektir (145). Tüm örgüt etkenligine ve buna katkıda bulunan bölümlerin 

oynadığı role daha fazla ağırlık verilmesi ve bölümlerin kendi bireysel 

etkenliklerinden çok, genel amaca ulaşınada yarattıkları yararları üzerinden 

değerlenmelidir. Gruplararası etkileşim ortamı yaratılarak iyi bir iletişim 

kurulması halinde örgütsel verimlilik ve etkililiğe ulaşmak mümkün olacaktır. 

KY ve ÖG uygulamaları, yönetici ve astı arasında bir yakınlaşma 

sağlayarak personel arasında benlik kavramının gelişmesini sağlamaktadır. Çünkü 

her iki yaklaşımda da katılımcılık, birlikte işgörme doğal olarak gerçekleşmekte 

birlikte çalışan personel ve yöneticiler arasında doğal yakınlaşma sağlamakta ve 

çatışma, başlangıçta önlenmektedir. 

6. Deği~imin Yönetimi Yönünden 

Teknolojik, kültürel, siyasal ve sosyal değişiklikler nedeniyle 

bireylerin, toplumların ve işletmelerin yaşamiarım uyumlu bir şekilde devam 

ettirebilmeleri gerekmektedir. İşletmeler .yenilikleri bünyelerine aktarmadan 

önce, personeli yeniliklerden olumsuz yönde etkilenmelerini ve yenilige 

direnmelerini önleyen bir yapı oluşturınaları gereklidir. 

145 Edgar F. SCHEIN (Çev. A. SAÖTÜRK- Ş. ÖZ-ALP) , Örgütsel Psikoloji, (Eskişehir : 
İTİA Yay. No. 147, 1976), ss.121-122. 
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Çalışanların, grup halinde veya kişisel olarak yenilikleri 

kabullenmeleri, direnmemeleri için örgütün esnek bir yapıya sahip olması 

gerekmektedir. Katılımcı bir yönetim ve örgütü geli~tirmeye yönelik sürekli 

eğitim programları böyle bir yapının oluşmasım sağlayabilecektir. 

Planlanmayan değişimierin örgütün bünyesine kabul edilebilmesi için 

kendi arnaçianna uygun bir şekle dönüştürülmesinde ÖG boyutlarıyla çaba 

gösterilmektedir. Bu degi~im, kalite kontrol çemberleri, otonom çalışma 

grupları, eğitim seminerleri gibi çeşitli KY teknikleri şeklinde gündeme gelebilir. 

Bu durumu planlı hale getiren KY ve ÖG ruhudur. Çünkü değişimler, 

beklenmeyen bir dönemde gerçekleşebilir. Öngörülmeyen bir değişimi, planlı bir 

şekilde örgüte kazandıran KY ve ÖG'dir. 

7. Moral Yönünden 

Bulundugumuz yüzyıla kadar insan ilişkileri, insan dogası, insamn 

duygusal ve zihinsel tatmini, katkıda bulunma güdüsüne sahip birey olarak insan, 

grubu, bir sistem olarak örgütü ve toplumu oluşturan insan kavramı, araç gibi 

kullanılmıştır. Günümüzde insanlar artık, sorumluluk verilerek, düşünce ve 

duygularına önem verilerek, kararlara katılmaya motive edilmeli ve kişisel 

tatmin sağlandıktan sonra bundan işletme amaçlarımn gerçekleştirilmesinde 

yararlarolmalı dır. 

Öyleyse örgüt içinde yöneticiler, çalışanların birbirleriyle iletişim 

kurmalarım ve böylece işbirliği ortamında sağlıklı bir ekip çalışmasını 

desteklemelidirler ki bireyler kendilerini geliştirebilsinler. Etkin ve verimli bir 

çalışma, farklı bilgi ve yeteneklere sahip insanlardan oluşan ekipler tarafından 

yürütülebilir (146). Bireysel olarak kendini geliştirebilen ve işletmeye katkıda 

bulunduğuna inanan personel, moral yönünden güçlenecektir. 

146 Peter F. DRUCKER (Çev. A. ÖZDEN- N. TUNALI), Etklo Yöoeticilik, (İstanbul : ETi, 
Yön Yayıncılık, 1992), ss. 87-88 

77 



İletişim, ekip çalışması, personelin eğitimi, gelişimi ve yetiştirilmesi 

ve sonuçta örgüt verimliliğini hedef alan KY ve ÖG uygulamalarıyla personelin 

moralini güçlendirmek mümkün olacaktır. 

8. Eğitim Yönünden 

Yapılan araştırmalar, KY'nin başarısız olmasına neden olan 

etkenlerden birinin yetişmiş insan gücünün azlığından ileri geldigini 

göstermektedir (147). Çözümü ise, daha iyi egitilmiş personelin alınması, mevcut 

değerlendirilerneyen personelin daha fazla katkıda bulunabilecekleri başka 

görevlere atanması veya eğitim programlarının güçlendirilmesi ve sürekli hale 

getirilmesidir (148) 

İ§letmelerin verimli ve etkili çalışabilmeleri için geliştirilen 

tekniklerin, işletmelerin mevcut ekonomik, sosyal durumu, amaçları, politika ve 

stratejileriyle ilgili personeli bilgilendirmek amacıyla sürekli bir sisteme dayanan 

eğitim programlarının uygulanması gereklidir. Aksi halde, heterojen bir örgüt 

kültürüne sahip işletmenin geliştirilmesi ve bu amaçla farklı kültürdeki 

insanların örgüt amacına yönlendirilmesi zor olacaktır. 

KY ve ÖG'nin i§levini iki boyutta incelemek doğru olacaktır. İlk 

boyutu, KY ve ÖG tekniklerini uygulamadan önce kişilerin bu teknikler 

hakkında bilgilenmeleri, başka bir deyişle tekniğin veya tekniklerin, nerede, 

niçin, nasıl, kimlere uygulanacağı konusunda eğitim görmeleridir. İkinci boyutu 

ise, KY ve ÖG'nin benimsenmesi, teknikleri sayesinde görüş bildiren, tartışan, 

çözümler öneren, böylelikle de insiyatifi artan, işbirliği içinde etkili ve verimli 

147 BROWN, ss. 42-46. 

148 Firuz Demir Y AŞAMIŞ, Çukurova Projesi Deneyimleri Işı~ında Belediyelerde 
Reorganizasyon ve Örgüt Geliştirme, Türk Idare Dergisi, Yıl 60, S. 378, Ankara, 
(Mart 1988}, s. 445. 
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çalı~an personel, eğitilmiş, yetiştirilmiş ve geli~tirilmiş olurlar. Böylece örgüt 

kültüründe istenen ölçüde homojenlik sa~lanacaktır (149). 

9. Kullanılan Teknikler Yönünden 

ÖG ve KY' de kullanılan tekniklerin bazıları farklı, bazıları da aynıdır. 

Örneğin iki yakla§ımda da sistem yakla§ımı, eğitim ve katılımcılıktan yararlanılır. 

Kullanılan tekniklerin tamamının amacı, bir bütün olarak örgütü geli§timıektir. 

Dolayısıyla farklı da olsa kullanılan tekniklerin yönelimi aynıdır. Sözgelimi, 

ÖG'nin duyarlılık eğitiminde teknolojik yeniliklere personelin uyumu için 

çalı§ılır ve teknolojik yeniliklerden en üst düzeyde yararlanma amaçlanır (150). 

KY'nin kalite kontrol çemberierinde personel eğitiminden personelin 

teknolojiyi daha verimli kullanması amaçlanır. Sonuçta önem verilen konu, 

verimliliktir, bir bütün olarak örgütü geliştirmektir (151). 

10. İşletme ve Personel Amaçlarmı Uyumlaştırma Yönünden 

Toplumu insanlar olu§turmaktadır. Tüm insanlar okullar, dernekler, 

işletmeler, hastaneler gibi çe§itli örgütler içinde y(l§arlar. Birey gerekli yetenek, 

güç, zaman ve dayanıklılığa sahip olmadığından, kendi ihtiyaçlarını kar§ılamada 

ba§kalarına gereksinim duymaktadırlar. Bireyler çabalannı birleştirirlerse, 

beraber olduklarında tekba§larına olduklanndan daha etkin olurlar. 

En büyük örgüt olan toplum, çe§itli bireylerin faaliyetlerini 

uyumla§tırarak kendi üyelerinin ihtiyaçlarını kar§ılayabilmektedir. Örgüt 

kavramının temelinde i§birliği, ortak bazı amaçların gerçekle§tirilmesi, çabaların 

149 ÖZALP, İşletmelerde Kalite ... , ss. 82-83. 

150 DİNÇER, ss. 119-240. 

151 DİNÇER, s. 210. 
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uyuınla§tırılması ve yetki ve soruınluluğun basamakla§tırılması yer almaktadır 

{152). Öyleyse personelin gerek bireysel amaçları, gerek grup amaçları, 

işletmenin amaçlarıyla denge içinde olmalıdır. İşletme yöneticileri ve çalışanlar, 

karşılıklı olarak birbirlerinin amaçları konusunda bilgi sahibi olmalıdırlar. 

Sağlam bir iletişim ve bilgi alışveri§iyle bunu sağlamak mümkündür. Genel 

olarak işletmenin amacı verimliliği, kArlılıp ve etkililiğini artırıp, işletmenin uzun 

dönemde bu üç unsuru en üst düzeye çıkarmaktır. İşletme bu amaçlara 

ula§mada çalışanlardan, istedikleri ~leri severek yapmasını beklerler. Çalışanlar 

da yönetimden, işle ilgili sorunları belirleyip, çözümler önerip, uygulamaya 

koyulduğunda ve olumlu bir sonuç elde edildiğinde gerek maddi gerek manevi 

destek ve tatmin beklerler. Kararlara katılan, üreten çalışanlar, kendilerinden 

yapılmasım istedikleri işleri yaptıklarında işletme yönetimiyle bir amaç birliği 

oluşturulacaktır. KY ve ÖG uygulamalarına dayanarak örgüt içinde böyle bir 

çalışma ortamı kurulacaktır. 

ll. Demokrasinin Sağlanması Yönünden 

Katılmacı ve demokratik yönetim günümüzde, ülkelerin, örgütlerin 

ideal yönetim şeklidir. Bu yönetim şeklini örgütte dengeli bir şekilde uygulamak 

ve benimsetmek çok zordur. 

İnsan onuru kavramı, bir örgütte sözü edilen psikolojik unsurlardan 

çok farklıdır. Bütün insanlar, çalıştıgı çevrede saygınlık kazanmak, d·:lrüst ilişkiler 

kurmak isterler. Her birey, kendine özgü kişiliğe sahiptir. Bir işletmede 

çalışanların birey olarak bütünlüklerine saygılı olmak, ihtiyaçlarım, adalet 

duygusuna dayalı gidermek, insan onurunu korur. İnsan onuru, kişilige, 

düşüncelere, kararlara saygıyı, bir işin niteliklerine uygun kişilik özelliklerine 

sahip olmayı, diğer insanlarla birleşerek bir ekip çalışması çerçevesinde, çalıştı~ 

yerin sorumluluk duygusunu yüklenmeyi gerektirir. Örgütıc böyle niteliklere 

152 SCHEIN, s. 9. 
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sahip ki§ilerin bulunması demokrasiyi de beraberinde getirecektir. Yöneticiler, 

işe alımlarda, bu özelliklerin varlığına önem verecek veya mevcut personelin 

eğitilmesi, yeti~tirilmesi ve geli~tirilmesi uygulamalarıyla sağlanacaktır. 

KY ve ÖG' de amaçların katılmacı bir şekilde uygulanınası 

benimsendiği için, demokratik davranma, bu iki yaklaşımın temelinde vardır. 

D. KATILMALI YÖNETİM VE ÖRGÜT GELİŞTİRME 
YAKLAŞlMLARININ BÜTÜNLEŞİK DEi';ERLENDİRİLMESİ 

Bir işletmede verimi artıncı işbirliğinin sağlanması, ekonomik, 

psikolojik ve sosyal yönden doyuma ulaşmayı amaç edinen bir bütünlüğün 

olması, demokratik bir çalışma ortamını destekleyen bir yapıya sahip olması 

gerekmektedir. 

Bütün dünya ülkelerini etkilediği gibi örgütleri de etkileyen hızlı 

değişimin kaynaklandığı 5 önemli alan şunlardır (153}: 

• Bilgi patlaması 

• Üretimin hızlı eskimesi 

• İşgücü yapısındaki değişiklik 

• Kişisel ve sosyal konulara ilginin büyümesi 

• İşierin uluslararası özelliğinin artması 

Hızlı bilgi geli§imi, bizim bilgimizi çok yetersiz duruma 

dü~ürmektedir. Bu yüzden örgütler de hızla yetersizle~mektedir. Bilgi 

gelişmesindeki aşırı hız, hızlı teknoloji, üretimde hızlı deği~imi ortaya 

çıkarmaktadır. Eskime nedeniyle örgütlerin de kendi üretimlerini şartlara uyum 

153 John NAISBITI- Patricia ABURDENE, J)eAişen Dünyada 1990'lann On Yeni Hedefi, 
Megatrends 2000, Büyük Yönelimler, (İstanbul: Form Yay., 1991), ss. 18-57. 
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sağlayacak §ekilde ve hızda düzenlemeleri, hayatta kalabilmek için zorunlu 

olmaktadır. 

Beckhard, haberle§medeki patlamanın, uzmanla§madaki artı§ın, 

organizasyon yapılarındaki yatay dikey deği§imlerin, çalı§manın yapısındaki 

deği§imlerin hızlı deği§ime etken olduğunu belirtmektedir (154). 

KY ve ÖG çalı§maları, verimliliği artırmak, örgütleri daha uyumlu 

yapmak, personele daha iyi İ§ tatmini saglamak ve büyüyen sorunları çözmek için 

geli§tirilen yakla§ımlardır. 

Günümüz yoğun deği§im ortamında deği§ime ula§mak, deği§iıni 

i§letmeye kazandırmak, deği§imi öngörmek, planlamak ve İ§letme içerisinden 

gerçekle§tirmek amaçlarıyla ÖG ve KY yakla§ımlarından yararlanılrnalıdır. 

154 BECKHARD, ss. 34-35. 
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Dördüncü Bölüm 

B Rİ SA 

BRIDGESTONE SABANCI LASTiK SANAYİ VE TİCARET A.Ş.'DE 

GERÇEKLEŞTİRiLEN KATILMALI YÖNETİM 

ÇALIŞMALARININ ÖRGÜT GELİŞTİRME YÖNÜYLE 

İNCELENMESİ 

Çalı~mamızın bu bölümü, kuramsal çerçeveden yararlanarak ÖG ve 

KY uygulaması olan bir işletmenin incelenmesi ve degerlendirilmesini 

kapsamaktadır. 

BRİSA işletmesindeki araştırınayı içeren bu bölüm, iki boyutta 

incelenıni~tir. Birinci boyutta i~çilerin degerlendirmesini yapmak amacıyla anket 

soruları düzenlenmiş ve işçilerle yüzyüze yöntemiyle görü~ülmüştür. İkinci 

boyutta, gözlem ve görüşme yöntemleriyle yöneticilerin degerlendirilmesinin 

alınmasına çalışılmı~tır. Yöneticiler için hazırlanan ll serucia girü~leri ve 
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işletmelerindeki KY ve ÖG çalışmalarının gözlenmesine ve KY ve ÖG 

uygulamasından sonraki gelişmelerin alınmasına çalışılmıştır. Uygulamaların 

de~erlendirilmesinin eklenmesiyle genel bir tesbit yapılmı§tır. 

A. ARAŞTIRMANIN AMACI 

Amaç, işletmede KY ve ÖG çalışmalarımn yapılıp yaptlınadıgtm, 

yapılıyorsa, hangi KY ve ÖG tekniklerinin uygulandığım, KY ve ÖG 

uygulamalarına verilen önem, KY ve ÖG uygulamalarımn çalışanların 

verimliliğine, i§letmenin de karlılığına olan etkisini, çeşitli araştırma yöntemleri 

aracılı~ıyla incelemektir. 

B. ARAŞTIRMANIN KAPSAMI 

Ara§tırma, BRİSA BRIDGESTONE - SABANCI Lfudk Sanayi ve 

Ticaret A.Ş.'de yapılmı~tır. İ~letmede iradi olarak seçilen 30 ki~ilik bir İ§çi 

grubunu ve çe§itli şefiikierin yöneticilerini kapsamaktadır. 

C. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Araştırma, anket ve görüşme yöntemleriyle yapılmıştır. Anket, 30 

işçiye yönelik hazırlanmı§, ayrıca e~itim seminerleri aracılı~ıyla karşılıklı 

tartı§ma imkarn sağlanmıştır. Görüşmeler, insan kaynakları şefi, üretim şefi, 

yönetim hizmetleri şefi, personel şefi ile ayrı ayrı yapılmıştır. Anket, 13 sorudan 

oluşmaktadır. Yöneticilere yönelik olarak ise 10 soru hazırlanmı§tır. 

D. İŞLETME HAKKINDA BILGILER 

1974 yılında tamamen yerli sermayeyle ve 5000 adet halk ortağıyla 

kurulan, IASSA Ustik Sanayi ve Ticaret A.Ş. adıyla 1988'e kadar üretimini 

sürdürmüştür. LASSA'nın teknolojisi, o tarihlerde dünyanın ileri lastik 

teknolojisine sahip bir Amerikan şirketi olan B.F. Goodrich ile yapılan lisans 

anlaşması ile güçlendirilmiştir. IASSA lastik fabrikasında kurulu~ aşamasında 

günde 2500 adet üretim kapasitesine sahiptir. Son yıllarda yaklaşı· . .k 70.000 ton 
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yıllık kauçuk işleme kapasitesi ile Türkiye'de kurulu diger lAstik fabrikalannın 

-Good Year, Prelli- kapasitelerinin toplamına yakın bir kapasiteye ulaşmıştır. 

1930'larda kurulmuş olan Japon sermayesi ve teknolojisine dayalı 

BRIDGESTONE Şirketi ile 1988 yılında imzalanan ortaklık anlaşmasıyla 

BRİSA BRIDGESTONE Sabancı LAstik Sanayi ve Ticaret A.Ş. adıyla üretimine 

devam etmektedir. BRİSA dünya sıralamasında 1987'de 29. sırada yer alırken, 

1988'de 24. sıraya, en son olarak 1992'de 16. sıraya yükselmiştir. Temel hedef, 

toplam kalite kontrol politikası çerçevesinde, ürün ve hizmet kalitesinin 

saglanması için insana saygının gerçekleştirilmesidir. 

Bu birleşmeden sonra teknolojisi Japon teknolojisine 

dönü§türülmüştür. Yine bu tarihten sonra 1 no'lu fabrika binasına 2 no'lu ek bir 

fabrika binası inşa edilmiştir. BRİSA'da çelik ku§aklı radyal binek lastikleri, 

çelik kuşaklı geniş tabanlı radyal lastikler, tekstil ku§aklı radyal binek lastikleri, 

çapraz katlı binek lAstikleri, çelik kuşaklı radyal minibüs-kamyonet lAstikleri, 

otobüs-kamyon lAstikleri, traktör ön ve arka lAstikleri, yol ve İ§ makinaları 

lAstikleri üretilmektedir. Yaklaşık 600 lAstik türü imal edilmektedir. 1992 yılı 

üretimine ait bilgiler aşa~ıda verilmiştir: 

Üretim kapasitesi : 4.000.000 adet 

1995 yılı sonunda üretim kapasites~ 6,5 milyon adet olQI'Q/c plan/andı. 

Üretilen (fiili) dı§ lastik : 3.300.000 adet 

Türkiye'nin lastik sektörünün kurulu kapasitesi : 11.500.000 adet 

Türkiye'nin lastik talebi : 6.000.000 adet 

Görüldüğü gibi BRİSA, Türkiye'nin lAstik talebinin yaklaşık %67'sini 

karşılayabilecek üretim kapasitesine sahiptir. Aşağıdaki tablo, işletmenin yurtiçi 

pazar payım göstermektedir. 
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TabloIV-I 

Işletmenin Yurtiçindeki Pazar Payı 

Yurtici Pazar Payı (%) 

ISA 25 

BRIDGESTONE 3 

ı GOODYEAR -FULDA ll 35 

1 PIRELLI ll 24 

ı PETLAS ll 
ITHALAT 9 

BRİSA, İzmit-Adapazarı karayolunda Köseköy mevkiinde yakla§ık 2 

milyon metrekarelik bir alanda kurulu KENTSA olarak adlandırılan organize 

sanayi bölgesinde yer almaktadır. KENTSA; BRİSA -Japonya ve Türkiye-, 

KORDSA-Türkiye ve Türkiye, DUSA -A.B.D. ve Türkiye-, BEKSA -Belçika ve 

Türkiye- tesislerini, 1-BİMSA -A.B.D. ve Türkiye- bilgi İ§lem merkezini, 

ARGESA lastik ara§tırma ve geliştirme merkezini ve tüm KENTSA 

çalışanlarının yararlanabileceği sosyal tesisleri içermektedir. Bu işletmelerden 

KORDSA, BRİSA'ya Hlstik takviye malzemesi olan kord bezini; DUSA, 

KORDSA'ya nylon kord bezinin girdisi olan NY 6.6 endüstriyel ipliği; BEKSA 

ise çelik kuşaklı lastik yapımında kullanılan çelik kordu üreterek BRİSA'nın 

ihtiyacını karşılamaktadır. 1-BİMSA, tüm bu tesisiere bilgi akışını düzenleyerek 

entegrasyona katkıda bulunurken, ARGESA, BRİSA bünyesinde daha kaliteli ve 

ucuz lastik üretilmesinde, dünyadaki gelişme ve değişiklikleri izlemekte ve elde 

etme yollarını ara§tırmaktadır. 

E. İŞLETMENİN YÖNETİM ve ORGANIZASYON YAPISI 
HAKKINDA BİLGİLER 

Kapsam dışı ve kapsam içi olmak üzere yakla§ık 1500 kişiyi 

bünyesinde barındıran BRİSA'da fonksiyonlara göre organizasyon mevcuttur. 

Kapsam dışı olanlar, beyaz yakalı tabir edilen memurları; kapsam içi olanlar, 
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mavi yakalı dediğimiz i§çilerden olu§maktadır. Yönetim Kurulu, Genel Müdür, 

Genel Müdür Y ardımcıları, Direktörler, Şefler, Mühendisler, Formenler ve 

Supervizörler yönetim basamaklarını olu§tururlar. Yönetime ili§kin organizasyon 

§eması Ek-3'de gösterilmi§tir. 

BRİSA' da haftalık çalı§ma süresi, 45 saattir ve fabrikada çalı§anların 

büyük bir bölümünün çalı§ma ko§ulları, bağlı bulundukları sendika ile yapılan 

toplu İ§ sözle§mesi çerçevesinde düzenlenmektedir. Personelin büyük bir 

bölümü vardiya ile çall§ırken, diğerleri devamlı gündüzcü olarak çalı§maktadır. 

BRİSA, Japonya ile birle~tikten sonra Japonya'nın yönetim ve 

organizasyon yapısını benimsemeye ba§lamı§ ve yapı, yava§ yava§ olu§turulmaya 

çalı§ılmı§tır. İ§letmenin organizasyonundaki en önemli deği§im, Japonya 

BRIDGESTONE lastik §İrketi ile birle§meden önce üretim kademesinde, 

mühendisler bulunuyordu. İ§çiler, formenliğe kadar yükselebiliyordu. 1988'den 

sonra mühendisler üretim kademesinden alındılar. Tabandan yeti§tirilen ve 

yükselme a§amasına gelmi§ i§çiler supervizör olarak görev almaya ba§ladılar. 

Amaç, günümüz Japon yönetim felsefesine göre, yüksek performans gösteren her 

i§çinin yükselme hakkının olmasıdır. 

F. İŞLETMENİN KATILMALI YÖNETİM ÇALIŞMALARININ ÖRGÜT 
GELIŞTIRME YÖNÜNDEN KARŞILAŞTIRILMASI 

ı. Çalışunlara Uygulunan Anket Formunun Döküm ve 
Değerlendirilmesi 

BRİSA i§letmesinin çe§itli bölümlerinde istihdam edilen 30 i§çiye 

ÖG ve KY ile ilgili 13 soruyu kapsayan anket formu sunulmu§, yüzyüze görü§me 

30 ki§inin i§letme kapsamında yürütülen egitim programı süresince edinilen 

gözleınlerle desteklenmi§tir. Anket soruları Ek-l'de gösterilmi§tir. 

2., 4. ve 9. soruların sayısal değerlendirilmesinde, ağırlıklı ortalama 

yardımıyla yüzdeleri hesaplanmı§, diğer sorularda ise direkt yüzde metodu 

kullanılmı§tır. 
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İlgili soruların dökümü ve değerlendirilmesi B§ağıda gösterilmi§tir: 

Tablo IV -II 

Işletme Sorunlarının Tesbitinde ve Çözümler Üretilmesinde Çalışanların 
Görüşlerine Başvurulması Gereklidir midir? 

Deg-işkenler ll Yog-unluk ll % 

1 Gereklidir ll 29 97 

1 Gerekli degildir ll ı 3 

Toplam ll "10 ll 100 

İ§çilerin %9Tsi "gereklidir" cevabını verirken %3'lük grup KY'nin 

gereksiz olduitunu belirtmi§tir. A§ağıda bu deği§kenlere ili§kin grafik verilmi§tir. 

%97 

Gereklidir D 
Gerekli elellldir 1 'nH 
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Tablo IV- III 

Işletme Sorunlannın Tesbitinde ve Çözümler Oretilmesinde Çalışanların 
Görüşlerine Başvurulması Niçin Gereklidir? 

Deg-iskenler Yotun~ 
ÇUnk.U bir iti CD iyi yapan bilir 
Çalıpıılarm dUJUnael yel.enckleriodeD yararluımak için 
Çalışanlarm elitimiDi ııa&Iamak için 
Uatlerlc aatlar ara-.nda diyalotu etkiolcJtirmck için 

13 61'.83 

Verimliiili eelittirrnek için 
Aatlarla aatlar ara-.nda diyalolu &cliJtirmck için 

ÇUnkU bir iti en iyi yapan bilir EJ~ ÇUnkU bir ifi en iyi yapan bilir YC 

e 
Çalıııanlarm dU,Un..t yeteneklerinden yararl&nmak için 

CUnk.U bir iti en iyi yapan bilir Ye 
Verimliliği celiJtirmck için 

CUnk.U bir iti en iyi yapan bilir Ye 
4 

Çabııanlarm elitimini ııallamak için 

ÇUnkU bir ip en iyi yapan bilir 
ÇalıJanlarm dU,Un..t yeteneklerinden yararl&nmak için 

1 3.47 
ÇalıJanlarm c:iitimioi uilamak için 
Uatlerle aatlar arasında diyalotu etkiniCJtirmck için 

ÇUnkU bir iti en iyi yapan bilir 
Verimliiili &eliJtirmck için ı 2.60 
Aatlarla anlar arasında diyalolu acılittirrnek için 

ÇUnkU bir iti en iyi yapan bilir 
Callf8nlarm dU,Un-.1 yeteneklerinden yararlaruııak için 
Uatlcrle aatlar arasında diyalotu etkinleıtirmek için ı 4.34 
Verimiiiilli &elittirmck için 
Aatlarla aatlar ara-.nda diyalolu aciittirrock için 

ÇUnkU bir iJi en iyi yapan bilir 
ÇalaJanlarm dU,Un..t yeteneklerinden yararlaruııak için 

1 3.47 
CalıJBnlarm elitimiDi sallamilk için 
Verimliiili gelittirmek için 

Çünkü bir iti CD iyi yapan bilir 
Uatlerle aatlar ara-.nda diyalotlu etkinlCJtirmek için 

ı 3.47 
Verimliiili aciittirrnek için 
Astlarla aatlar arasında diyalofu geliııtirmck için 

Çalı~nlarm dUJUnsel yeteneklerinden yararlanmak için 1 ı ı 0.9 

Hiçbiri 1 0.9 

Toplam 30 100 

KY'nin gerekli oldu~na inanan grubun cevapladıgı bu soruda tabloda 

da görüldügü gibi %67.83'ü sırasıyla "çünkü bir İ§İ en iyi yapan bilir", 

"çalı§anların dü§ünsel yeteneklerinden yararlanmak için", "çalışanların egitimini 

sağlamak için", "üstlerle astlar arasında diyalo~ etkinleştiernek için", ''verimliligi 

geliştirmek için" ve "astlarla astlar arasında diyalo~ geliştirmek için" cevaplarım 

neden olarak göstermi§lerdir. 
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%4.34'ü "çünkü bir işi en iyi yapan bilir" cevabıın vermişlerdir. 

%3.47'si cevap olarak "çünkü bir i~i en iyi yapan bilir" ve "çalışanlann 

dü~ünscl yeteneklerinden yararlanmak için" i vermişlerdir. 

Yine %3.47'si "çünkü bir i§i en iyi yapan bilir" ve ''verimliligi 

geliştirmek için" cevaplanın vermişlerdir. 

KY'nin gerekli oldu~nu düşünenierin %1.74'ü "çünkü bir işi en iyi 

yapan bilir" ve "çalışanların eğitimini sağlamak için" cevaplanın neden olarak 

göstermişlerdir. 

Kalan grubun %3.47'si "çünkü bir işi en iyi yapan bilir", "çalışanların 

düşünsel yeteneklerinden yararlanmak için", "çalışanların eğitimini sağlamak 

için", ve "üstlerle astlar arasında diyalog-u geliştirmek için" cevaplanın 

vermişlerdir. 

İşçilerin geri kalan %4.34'ü "çünkü bir işi en iyi yapan bilir", 

"çalı§anların düşünsel yeteneklerinden yararlanmak için", "üstlerle astlar arasında 

diyalo~ etkinleştirmek için", ''verimliliği geliştirmek için" ve "astlarla asılar 

arasında diyalog-u geliştirmek için" cevaplanın neden olarak göstermişlerdir. 

%3.47'si "çünkü bir işi en iyi yapan bilir" "çalışanların düşünsel 

yeteneklerinden yararlanmak için", "çalışanların eğitimini sağlamak için", ve 

''verimliliği geliştirmek için" cevaplanın neden olarak göstermişlerdir. 

Diğer %2.60'lık bir grup, "çünkü bir işi en iyi yapan bilir", ''verimliliği 

geliştirmek için" ve "astlarla astlar arasında diyaloğu geliştirmek için" cevaplanın 

vermi~lerdir. 

İşçilerin %3.47'si "çünkü bir işi en iyi yapan bilir", "üstlerle asılar 

arasında diyaloğu geliştirmek için", ''verimliliği geliştirmek için" ve "asılarla asılar 

arasında diyaloğu geliştirmek için" cevaplanın neden olarak gösterm;.şlerdir. 
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%0.9'luk bir grup, KY'nin neden gerekli oldugu konusunda 

"çalışanların düşünsel yeteneklerinden yararlanmak için" cevabım yeterli 

görmüşlerdir. 

Son %0.9'luk grup, KY'nin gereksiz oldugunu düşündüklerinden bu 

soruyu cevaplamaınışlardır. 

TabloW-W 

KY Teknikleri Uygulanıyor mu? 

ı Degiskenler ı Yogunluk % 

Uygulanıyor 30 100 

U ygulanmıyor - -
Toplam 30 100 

Ankete katılan 30 kişilik işçi grubunun hepsi KY tekniklerinin 

çalıştıkları işletmede uygulandı~ını belirtmişlerdir. 

Tablo W- V 

Hangi KY Teknikleri Uygulanıyor? 

1 De~iskenler ll Yo~unluk 1 % 
1 Kalite Kontrol Çemberieri ll 15 ll 21.73 ı 
Kalite Kontrol Cemberieri 
it Rotasyonu <kısmen> 
ı, Dizaym Ye 3 17.-40 

Dijter 

Kalite l.ontrol Çemberieri 
ı, Ro&.ıuyonu <luamen) ve 3 13.04 
Dijter 

Kalit.e l.ontrol Çemberieri 
Oı.onom Çelışma Gruplan 

2L73 ı, llotaayonu (luamen) 3 
ı, Dizaym YC 
Dijter 

Kalite l.ontrol Çemberieri ve 
2 5.80 Dil er 

Kalite Kontrol Çemberieri 
Otonom ÇAlışına Gruplan Ye 2 
Dil er 

ı 8.70 

Kalite Kontrol (;cmberleri 
Otonom Çalışma Gruplan 

2 11.60 ı, Ro&.ıuyonu <kısmen> ve 
ı, Dizaym 

Toplam 30 100 
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Tabloda da görüldügü gibi, örnek alınan işçi grubunun %21.73'ü, 

işetmelerinde sadece kalite kontrol çemberierinin uygulandıgını belirtmişlerdir. 

%17.40'ı kalite kontrol çemberleriyle birlikte kısmen iş rotasyonunun, iş dizaynı 

ve diğer KY tekniklerinin uygulandığım ifade etmi§lerdir. %13.04'ü kalite 

kontrol çemberierinin yanısıra kısmen İ§ rotasyonu ve diğer KY tekniklerinin 

uygulandığını, geriye kalan grubun %21.73'ü kalite kontrol çemberleriyle birlikte 

otonam çalışma grupları, kısmen iş rotasyonu, iş dizaynı ve diger KY 

tekniklerinin uygulandıgını ifade etmişlerdir. %5.80'i kalite kontrol çemberieri 

ve diğer KY tekniklerinin uygulandığını belirtmekle beraber, %8.70'i kalite 

kontrol çemberierinin yanısıra otonom çalışma grupları ve diğer KY 

tekniklerinin uygulandığını ifade etmi§lerdir. Kalan % 11.60'lık işçi grubu ise 

degişkenlerin hepsini işaretleyerek tüm KY tekniklerinin uygulandıgını 

belirtmişlerdir. 

Tablo W~ VI 

Işletmenin Gelişimi Amacıyla K.Y'yi Uygulamak /çin 
Işçinin Eğitimi Gerekli midir? 

Degişkenler Yogunluk " Gereklidir 29 97 

Gerekli degildir 1 3 

Toplam 30 100 

Anket uygulanan işçi grubunun %97'si KY için eğitimin gerekli 

oldugunu düşünürken %3'ü gerekli olmadıgını düşünmektedir. A§agıda bu 

degişkenlerin degerlendirilmesine ilişkin grafik verilmiştir. 

%97 
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Tablo W- VII 

KY ve ÖG Için Uygulanacak Eğitim Programını Kimler Vermelidir? 

~~er '1 .. .,ı.. le % 

Isietme icinden bir yönetici ll 37 

Isietme dısından bir yönetici ffi -
Isietme icinden bir yönetici ve 63 
işletme dışından bir damsman 

Bilmiyorum - -
Toplam 30 100 

KY ve ÖG için eğitim programını işletme içinden bir yöneticinin 

vermesinin yeterli olacağını dü§ünenlerin yüzdesi %37'ye kar§ılık gelirken hem 

işletme içinden bir yönetici hem de işletme dışından bir danışmanının vermesi 

gerektiğini dü§ünenlerin yüzdesi ise %63'tür. Bu deği§kenlerin 

değerlendirilmesine İli§kin grafik ~ağıdadır. 

l,ıetme içinden bir yönetici Ye D 
ltietme dı-dan bir daıu,._. 

t,Jetme içiDclea bir yönetici Ir/d 
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Tablo W- VIII 

Değişim Kararlarmda Görüşleriniz Alınmalı mıdır? 

--~----- -----~-

Degiskenler Yogunluk E§ Alınmalıdır 29 

1 Alınmamalıdır 
Bilmiyorum ı 3 

30 100 

Ankete katılaniann %97'si görüşlerinin alınmasını isterken, %3'lük 

bir grup, bu konuda hiçbir fikir belirtmemiştir. Aşağıda bu değişkenierin 

değerlendirilmesine ilişkin grafik verilmiştir. 

%91 

Alınmalıdar O 
Bilmiyorum ht@J 

94 



TabloW-IX 

Değişim Kararlannda Katılım, Karann Etkinliğini Artınr mı? 

Deg-işkenler Yog-unluk % 

Artırır 25 83 

Artırmaz s 17 

Bilmiyorum - -
Toplam 30 100 

Anket grubunun %83'ü katılımın kararın etkinligini artıracagını 

dü§ünürken, geriye kalan %17, artırmayacagını dü§ünmektedir. Bu degi§kenlerin 

de~erlendirilmesine ilişkin grafik aşa~ıdadır. 

X83 

Arbrar D 
Artırmu ttı.n 
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Tablo W-X 

Bir Işletmede En Onemli Unsur Nedir? 

Oegiskenler 1 Yogunluk ll % ı 
Personel 

~ 
5.71 

Yönetim 11.43 

Teknoloji 5.71 

Para m 2.86 

Personel ve Yönetim 5.71 

Yönetim ve Teknoloji 11.43 

Personel, Yönetim ve Teknoloji m 8.57 

Hepsi 48.57 

Toplam 30 100 

Ankete katılan örnek işçi grubunun %5.71 'inin işletme için en önemli 

unsurun personel oldugunu ifade ederken, %11.43'ü yönetimin, %5.7l'i 

teknolojinin, %2.86'sı paramn önemli oldugunu belirtmiştir. 

Geriye kalan %5.71'lik grup hem personel hem de yönetimin önemli 

oldugunu düşünürken, %11.43'lük grup, hem yönetim hem de teknc.ılojiyi önemli 

görmektedir. İşçilerin %8.57'si hem personel hem yönetim hem de teknolojinin 

önemli oldugunu ifade etmi§lerdir. Kalan o/o48.57, personel, yönetim, teknoloji ve 

paranın tümünün önemli oldugunu belirtmişlerdir. 
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TabloW-Xl 

Size Olanak Tanındığında Işletme Içinde Değişiklikleri 
Gerçekleştirebilir misiniz? 

Degiskenler Yogunluk % 

Gerçekleştiririm 22 74 

Gerceklestiremem 4 13 

Bilmiyorum 4 13 

Toplam 30 100 

Tabloda da görüldüğü gibi örnek i~çi grubunun %74'ü, olanak 

tanındığında İ§letme içinde deği§iklikleri gerçekle§tirebileceklerini %13'ü 

gerçekle§tiremeyeceğini ifade etmi~lerdir. Kalan %13'lük grup, bu konuda hiçbir 

fikir belirtmemi§lerdir. A§ağıda bu değerlendirilmelerin bir grafiği verilmi~tir. 
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Tablo IV- XII 

Değişimi Işletme Dışından Getirmek mi, Yokra 
Işletme Içinde Oretmek mi Yarar/ıdır? 

De~iskenler Yo~unluk % 

Dışarıdan ı 3 

lceriden 14 47 

Ikisi de olmalıdır 15 so 
loplam 30 100 

Deği~imi dışarıdan getirmenin yararlı olduğunu dü~ünenler, grubun 

%3'ünü oluştururken, o/o47'si içeride üretmenin daha yararlı olduğunu 

düşünmektedir. Grubun geriye kalan %50'si ise deği~imi hem dışarıdan 

getirmenin hem de içeride üretmenin yararlı olacağını ifade etmi§lerdir. 

Değerlendirmelere ili~kin grafik a§ağıdadır. 

lpırtd .. EI] 
DafiU'ICiaD l!!dH 
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Tablo W- XIII 

KY, Işletmede Arzutanır Ölçüde Uygulanıyor mu? 

~~kenler Yo~unluk " Uygulanıyor 24 80 

Uygutanmıyor 5 17 

Bazen ı 3 

LToplam 30 100 

Cevapların %80'i KY'nin i~letme içinde arzulanır ölçüde 

uygulandığını, % 17'si arzulanır ölçüde uygulanmadığını ifade ederken, %3'ü ise 

bazen uygulandığını belirtmi~tir. ~ağıda bu deği~kenlere ili~kin grafik 

verilmi~tir. 

%80 

Uytulanıyor D 
Uv-"•--•vor ['/] ,.-, ······· 

B.- [lll 
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Tablo W-XIV 

Işletmenizdeki KY Uygulamaları, Psikolojik Aldatma Aracı 
Olarak Uygulanıyor mu? 

De~işkenler Yogunluk % 

Evet 3 10 

Hayır 27 90 

Toplam 30 100 

Ankete katılan i§çi grubunun % lO'u KY uygulamalannın psikolojik 

aldatma aracı olarak uygulandığı sorusuna evet cevabı verirken, %90'ı hayır 

cevabı vermi§tir. Bu deği§kenlere ili§kin grafik a§ağıda verilmi§tir. 

2. Yöneticilerle Yürütülen Görüşmelerin Değerlendirilmesi 

BRİSA i§letmesinde yönetim kademelerinde yer alan yönetim 

hizmetleri, personel, insan kaynaklan ve üretim §efleriyle yüzyüze görü§meler 

sonucunda, hazırlanan 10 sorunun bir değerlendirmesi yapılmı§tır. Sorular 

Ek-2'de verilmiştir. 
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1988 yılında Japon BRIDGESTONE Lastik Sanayi ve Ticaret AŞ. ile 

LASSA'nın birleşmesinden sonra KY çalışmalarına b~layan BRİSA'da, Japon 

yönetim yapısım oluşturmak için incelemeye b~lanmış ve özellikle kalite 

kontrol çemberieri dedigirniz konu iyileştirme çemberieri adıyla uygulanma 

~amasına geçilmiştir. Sürekli geliştirme ve iyileştirme olarak belirlenen toplam 

kalite kontrol felsefesi çerçevesinde, ürün ve çalışan verimliliği temel alınmıştır. 

KY çalışmaları, performans ve rekabette daha üstün bir b~arı 

saglamak, işletmenin ürün ve faaliyetlerinde kaliteyi yükseltmek ve en ekonomik 

düzeyde tutmak ve müşteri ihtiyaçlarım tam zamarnnda karşılamak için 

b~latılmıştır. 1988 öncesi mevcut pazar payım genişletmenin, daha verimli ve 

kaliteli ürün elde etmekle sağlanabileceği bilinciyle Japon teknolojisi ve 

bilgisinden yararlanmaya karar verilmiştir. Türk kültür yapısı ile Japon kültür 

yapısı arasındaki farklılıklar nedeniyle işletme yöneticileri tarafından yapılan 

ar~tırmalar ve çalışmalar sonucunda katılımcı bir örgüt yapısımn 

oluşturulmasına b~lanmış, iyileştirme çemberierinin nasıl uygulantlığına yönelik 

Japon uzmanlar tarafından eğitim programları hazırlanmıştır. 

İşletme, bünyesinde insana saygı yı temel alan toplam kalite kontrol 

çerçevesinde dört komite kurulmuştur: Kaizen Komitesi -iyileştirme 

Çemberleri-, Amaçlara Göre Yönetim Komitesi, Kalite Güvenilirliği Komitesi, 

Maliyet Planlama Komitesi. KY çalışmaları bu komiteler aracılığıyla 

yürütülmektedir. Uygulanan b~lıca KY teknikleri şunlardır: iyileştirme 

çemberleri, amaçlara göre yönetim, kısmen iş rotasyonu, kısmen iş genişletme, 

kısmen iş zenginle§tirme, personel yükseltimi. Personel temini, seçimi, transfer 

ve terfiinde ise insan kaynakları şefligi tarafından, psikoteknik seçme ve 

değerlendirme sistemi çerçevesinde hazırlanan kişisel testler uygulanmaktadır. 

BRİSA'da egitim, iletişim, iyileştirme ve geliştirme toplam kalite kontrol 

anlayışı ile eşdeğer kabul edilmiştir. Kapsam içi ve kapsam dışı personel için 

hazırlanan eğitim programları hergün belirli saatler arasında yerine 

getirilmektedir. En alttan en üste kadar her kadernede yer alan personel, 
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işletmenin tarihi gelişiminden lastik üretiminde kullanılan teknikler, yönetim 

tekniklerine kadar her türlü eğitime alınmaktadır. EğitimeHer işletme içinde 

yönetim kademesinden olabileceği gibi, işletme dışından uzmanlardan da 

yararlanılmaktadır. Birleşmeden sonra, i~Ietmenin teknolojik ve sosyal yapısında 

değişiklikler yapılmıştır. Bu konuda Türkiye çapında mevcut yönetim 

danışmanlığı yapan işletmelerle işbirliğinde bulunulmuş fakat sonuç alınamamış 

ve Japon uzmanların bilgi ve yeteneğinden yararlanılmıştır. İşçi, formen ve 

yöneticilerden oluşan gruplar, BRIDGESTONE'un üretim süreci, teknik ve 

örgüt yapısını incelemek için bir süre Japonya'ya gönderilmiş ve aynı amaçla 

Japonya'dan Türkiye'ye personel gönderilmiştir. Gerek teknolojik, gerek sosyal 

deği§iklikleri İ§letmeye kazandınrken ve benimsetmeye çalışırken KY 

teknikleriyle birlikte kullanılan ÖG teknikleri aşağıda verilmi§tir: 

TabloW-XV 

işletmede KY Teknikleriyle Uygulanan ÖG Teknikle1 

Tutum Dcli,ıirme ve 
ikna Etme Prosramı Şirketlerde Orzanizıuıyon Yönetimi 

Yönetim Teknikleri ve 1 Iyileştirme Cemberieri ve 
Çajlda' Yönetim Liderlik Ejlitimi 

1, Hayatı ve Sorumlulukları Toplam ~ıe ltonırol qitimi 

1 Kalite Te Verimin Artırılması ltalite Teknikleri 

Yönetim Teknikleri ve Liderlik 
IS0-9000 Kalite Si•temi 
Uzman Auditor Elitimi 

lt GUveolili Eliıimi 
Eleman Niteliklerinin Geliııtirilnıesi • Yanınn •avunma, it kazalarmdan 

dolan hukuki ve cezai 
sorumluluklar 

ı Time Manqcr ı İtbatl ve Tazeleme Eiitimi 

BölUm TC K.itilerin Sorumlulukianna 
Yönelik Eğitim 

Yönetirnde Etkiniiilin Geliııtirilınai • Formen/Supei"YliOr eorunıluluklan, 
.atıJ ICfleri teknik elitimi, 
yeni bayller teknik etitimi, 
nczaretçi clitimi gibi 

Yönetim ve sendika arasındaki ilişkilerde açıklık politikası 

izlenmektedir. İ§letmenin verimliliğine, karlılığına ilişkin her türlü bilgiler, aylık, 

altı aylık ve yılİık periyodlar halinde 6 işyeri temsilcisi, şube ve genel merkez 

yöneticilerinin yer aldığı toplantılarda görüşülmektedir. 
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Üretim ve mühendislik direktörlüğü ile kalite güvenilirlik 

direktörlüğü, şu konuda veriler elde etmektedir: Gerçekleşen ve gerçekleşmesi 

gereken üretim miktarı, adam sayısı, adambaşına üretim miktarı, burda miktarı, 

enerji tüketimi gibi değişkenler üzerinde proses analizi kontrolü gibi kalite 

güvencesi özünde önleyici faaliyet ve sistemleri inceleyen istatistiksel teknİklerle 

çalışmaktadırlar. Maliyet azaltımı, kalite yükseltiminin sağlanmasına katkıda 

bulunacak yeni üretim süreçleri planlamakta ve uygulamaktadır. 1988 itibariyle 

1992 artış ve azalışlan aşağıdaki tabloda gösterilmiştir 

Tablo W-XVI 

Üretimle İlgili Değişkenierin 1988 Yılı Endeksli 1992 Yılı Artış ve Azalışlan 

ll % 

Unıt.im K•paııitai 23 w bt 

Gcrçeklqaı Urctim 19 U'Ut 

Adam S.yıu 3.'7 artıt 

1 Adambatı Üretim Miktarı <ton/admD> 1119.'7 aru•l 

ı Hurda Niktwı ll 
11 azalıtl 

Puel-oil 31 azaht 
Enerji Tüketimi 

mcktrik '7.4 azalıt 

Bunun dışında personel şefliğinden alınan verilere göre devamsızlık 

1988'de % 13.5 iken 1992'de % 12.6'ya düşmüştür. Bu gelişmeler, KY 

çalı§malarımn 1988'den itibaren başlamasından sonra elde edilmi§tir. 1988-92 

yılları arası adambaşı üretim miktarı grafigi aşagıda verilmi§tir. 
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ŞekilW-I 

Adambaşı Üretim Miktanndaki Grafiksel Gelişme 
Uret.im Mıkt.an 

(t.oo/adam> 

125 

115 

•••••••••••••••••••••••••• o • 

• • o •••••••••••••••••••••••• 

.114 ....•.........••..••...•• 

.11.3 •••••••...•••••••.••••••• 

110 

105 .104 •...•.......•..••••• 

100 

95 
94 
93 
'a 

88 89 90 91 92 Yıllar 

Direkt 
o Toplam 
D lndirc:lı.t. 

Gerek KY gerek ÖG tekniklerinin uygulanmasında elde edilen verim 

artı§ı, işçiye toplu İ§ sözleşmesi zamanı ücret artışı olarak yans1tılıyor. 

Çözümlenen bir sorunun niteliğine göre geli§tirilen puaniandırma sistemi 

çerçevesinde yemekli toplantılar düzenlenmektedir. 

İ§letmede bir müşteri denetim sistemi geli§tirilmi§tir. BRİSA'nın 

ürün satı§ında bulunduğu her mü§teri i§letmelerden birer denetim kurulu, 

i§letmenin temel politikalarını, faaliyet konusu üretimin kapasitesi, ürünün 

kalitesi konusunda incelemelerde bulunmaktadır. Bu feedback sistemi 

çerçevesinde daha kaliteli ürün elde etmede verimli İ§gücünün gerekliliği 

bilincine varılmı~ ve ba~arı sağlanmı~tır. Hemen hemen hergün düzenlenen 

eğitim seminerleri bu tür verimlilik geli§tirici çalı§malara eklenince i§letmenin 

toplam kalite kontrol bilincini yayma ve Avrupa'nın önde gelen İ§letmeleri 

arasına girme amacı gerçekle§meye ba§lanıı§tır. 
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3. Uygulamaların Genel Deierlendirilmesi 

işçilerle ve yöneticilerle yapılan anket ve görüşmeler, ve edinilen 

gözlemler sonucunda İ§letmenin katılımcı bir yönetim yapısına sahip oldu~ ve 

katılımcılığın öneminin bilincinde oldu~ görülmektedir. iyileştirme çemberieri 

gibi :kararl~ra katılımı teşvik eden en az bir KY tekniğini Türkiye'de sistemli ve 
' 

bilinçli bir şekilde uygulayan işletmelerin azlıgt dikkate alındıgtnda, 107'ye varan 

çember sayısı ile BRiSA'nın, KY tekniklerialanında öncülük yaptıgtnı 

söyleyebiliriz. 

İşgörenler için hazırlanan ankete verilen cevapları inceledigimizde, 

yakla§ık %67'lik bir işçi grubu, işletme sorunlarının tesbitinde ve çözümler 

üretilmesinde çalışanların görüşlerine niçin ba§vuruldu~ konusunda "çünkü bir 

işi en iyi yapan bilir", "çalışanların düşünsel yeteneklerinden yararlanmak için", 

"çalışanların eğitimini sağlamak için", "üstlerle astlar arasında diyalo~ 

etkinleştirmek için", "verimliliği geliştirmek için" ve "astlarla asılar arasında 

diyaloğu geliştirmek için" cevaplarını uygun bulmuşlardır. Bütün bu cevaplar, 

işletmede bilgi akışının sürgit olduğunu, çalışanların fikirlerine önem verildiğini 

ve çalışanların bu durumun bilincinde olduğunu, her işletme için önem verilmesi 

gereken verimlilik değişkeninin temel amaçlardan biri olduğunu göstermektedir. 

Kaliteli insanın kaliteli ürünler üretecegi bilinci işletme yöneticileri tarafından 

benimsenmiş ve çalışanlara bu düşünce verilmiştir. Bu düşünce doğrultusunda 

yöneticiler, tam katılımın çalışanların düşüncelerinden yararlanan yönetimle 

gerçekleşebileceği, kalitenin sorumluluğunun tüm çalışanların ve yönetimin 

sorumluluğunda olduğu bilinciyle hareket etmektedirler. Ayrıca yönetim 

kararları, istatistiksel verilerin sonucuna dayalı olarak verilmektedir. İşletmede, 

işin yapısına ve çevresel faktörlerdeki değişikliklere uyumlu hale getirilebilecek 

esnek bir organizasyon yapısı oluşturulmuştur. 

KY tekniklerinin verimliliğe yönelik olarak kullanılan, öncelikle kalite 
1 

kontrol çemberieri iyileştirme çemberieri adıyla uygulanmaktadır. Bugüne kadar 
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toplam 107 çember üyesinin o/o41'i gönüllü olarak çember çalışmasına 

katılmıştır. 5-9 kişi arasında değişen sayıda çalışamn biraraya gelerek kurduğu 

bu çemberler, üretimden iş güvenliğine kadar her konuda ortaya çıkan sorunlara 

çözüm üretmektedir. Uygulandığı günden bu yana çemberler, işletmede, işyeri 

demokrasisi saglamıştır. İ~letmede, ankete katılanların %97 gibi büyük bir 

çoğunluğu, KY için, eğitimin gerekli olduğunu düşünmektedirler. Yöneticilerle 

personel arasındaki sistemli bir iletişimin kurulabildiği işletmede, hazırlanan 

bilinçli eğitim programlarıyla kapsam içi ve kapsam dışı ve personelin işletmenin 

sosyal, teknolojik ve ekonomik gelişimi sağlanmaktadır. 30 işçi üzerinde yapılan 

ankette, %63 çoğunluk, hem işletme içinden bir yönetici, hem de işletme 

dışından bir uzman tarafından eğitim programlarımn yerine getirilmesinin hem 

çalışan hem de işletme için daha verimli olacağı düşüncesindedir. Bu doğrultuda 

hazırlanan eğitim programlarında eğitimi verilen konuya göre; işletme dışından 

damşmanlara başvurulmaktadır. 

İşletmede, üretimden yönetime kadar her kadernede katılım olmakta 

ve katılımı teşvik edici sistemler -iyileştirme çemberleri, eğitim programları gibi­

kullamlmaktadır. Üretim sürecindeki bir değişiklik, l&tik üretiminde kullamlan 

hammaddenin değiştirilmesi veya iş güvenliği bölümü tarafından ambulans alımı 

gibi kararlarda ilgili kişilerin görüşlerine başvurulmaktadır. İşçiler arasından 

seçilen 30 kişiden %97'si görüşlerinin alınması gerektiği düşüncesini 

paylaşmaktadırlar. Katılım, en alt kademeden en üst kaderneye kadar her 

bölümde sağlanmıştır. Görüşlerinin alınmasıyla %83'ü kararın etkinliğinin 

artacağım düşünmektedirler. Nitekim KY uygulamasına başladıktan sonra 

adambaşı üretim miktarında 1988 itibariyle 1992 toplam artışı %19.7, üretim 

kapasitesinde %23 oramnda bir artış kaydedilmiştir. 

Bir işletmede en önemli unsurların personel, yönetim, teknoloji ve 

para olduğu dü~ünccsini paylaşanlar, ankete katılanların o/o48'ini 

oluşturmaktadırlar. İşletmede toplam kalite kontrol anlayışımn 

benimsenmesiyle bölümlerarası tüm engellerin, iletişimsizliğin azaldığı, eğitim 
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programlarıyla, çalışanların kişisel kültürleri dolayısıyla örgüt kültürünün de 

arttığı görülmüştür. Üretim bölümünde yapılan işten personel bölümünde 

yapılan i~e kadar her bölümde ne iş yapıldı~ bilinmektedir. Farklı organizasyon 

kademeleri içerisinde, bir bölümden digerine yatay ve dikey ilişkiler güçlendigi 

için örgüt-içi iletişim kolaylaşmıştır. En az personel kadar yönetimin, 

teknolojinin ve paranın da bir işletme için önemli olduğunun, çalışanlar 

tarafından bilinmesi, bunu göstermektedir. 

Çalışanlara gerekli güven, eğitim ve kültürün verilmesiyle istenen 

değişimierin gerçekleştirebilmeleri ve buna teşvik edilmeleri için gerekli ortam 

saglanınıştır. Bu konuda kendine güvenenlerin ve başarılı olacaklarına 

inananların oranı, %74'dür. 

Her işletmeyi etkileyen iç ve dış çevre faktörlere uyum zorunlu hale 

gelmiştir. Çevre faktörlerden olumsuz etkilenmeleri önlemek için işletmelerin 

dinamik bir yapıya sahip olmaları gerekmektedir. Bir işletme, dışarıdan 

know-how getirtebilecegi gibi, kendi olanakları ve potansiyelinden de 

yararlanmasını bilmelidir. BRİSA'da ankete katılanların %50'si gerek, teknolojik 

gerek yönetsel değişiklikler konusunda i§letme içindeki potansiyelden 

yararlanılması gerektiğini ifade ederken, aynı zamanda, ~!etmenin rakiplerine 

göre nerede olduğunu saptama ve karşılaştırma yapılarak işletme dışındaki 

geli§melerden de yararlanılması gerektiğini belirtmişlerdir. 

İşletmede KY tekniklerinin arzutanır ölçüde uygulanıyor olmasını, 

çalışanların hissetmiş olması önemlidir. Ankete katılanların %80'i KY 

uygulamalarına gerekli önemin verildigini düşünmektedirler. Hem çalışanların 

hem de yöneticilerin bu konuda istekli davranmaları işletmenin verimliligini 

olumlu yönde etkilemiştir ve etkileyecektir ve BRİSA'da KY'nin psikolojik 

aldatma aracı olarak kullanılmadığı, personelin büyük bir çoğunluğu tarafından 

saptanmıştır. Belirli bir konuyla ilgili bilgilerini ve düşüncelerini ölçmek ve 

değerlendirmek ve çalışanların kararlara katılıınım teşvik etmek amacıyla, bazı 

durumlarda başvurdukları bir yöntem olan psikolojik aldatmamn, çalışanların 
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%90'ı tarafından hissedilmemiş olması çalışanların sorunun çözümüne ilgileri ve 

verdikleri önemi olumlu yönde etkilemektedir. 
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SONUÇ 

İ§letmelerde, daha yüksek performans standartlarına ula§ılması için 

daha iyi bir örgütlenme ve yönetim tekniklerinin geli§tirilmesi ihtiyacı 

duyulmaktadır. Amaç, kaynakların verimli ve etkili bir §ekilde kullanılmasıdır. 

Hem iç, hem de dı§ çevre faktörlerinin yarattığı kısıtlamalar ortadan kaldınlırsa 

veya en az düzeye dü§ürülebilirse, amaca ula§mak mümkün olabilecektir. 

Verimlilik geli§meleri kar§ılıklı etkile§imleri içerir. Örgütün herhangi bir 

bölümündeki deği§iklik, diğer bölümleri etkiler. Yeni bir teknoloji transferi, yeni 

bir eğitim programı veya yeniden planlanmı§ bir üretim süreci, verimliliği hem 

niceliksel hem de niteliksel olarak etkileyecektir. 

Bu çalı§mada, verimlilik ve etkililiğin niceliksel olarak sağlanmasından 

çok, örgüt içindeki be§eri ili§kiler üzerinde durulmu§tur. İster nicelik, ister 

nitelik itibariyle verimliliğin, organizasyonu bir bütün olarak etkilediği açıktır. O 

halde, verimlilik ve etkililik nasıl sağlanmalıdır? 

Çağımız deği§im çağıdır ve bu deği§ime uyum sağlamak gereklidir. 

İ§letmeler de bu deği§imden etkilenen birimlerdir. O halde çağın deği§im 

baskısının bir sonucu olarak çalı§anları deği§imde, yenilikte motive edecek, 
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verimliliği ve etkililiği süreklendirecek yönetim tekniklerine ihtiyaç vardır. 

Öyleyse, demokratik, katılımcı bir ortamda çalı§mayı öngören KY, çağımızın 

yönetim anlayı~ı olarak kar§ıınıza çıkmaktadır. Ara§tırmada da, KY'nin 

çalışanlara sosyal tatminden başka, psikolojik tatmin de sağladığı, ast-ast, ast-üst 

ilişkilerinde sağlıklı bir iletişim ortamı oluşturdugu ve düzenli bilgi akı§ının ise 

e~itimle sa~lanabildi~i sonucuna vardık. 

Örgütlerin giderek daha karmaşık hale gelmesi, çevrenin sürekli 

değişerek belirsizliğin artması, yeni teknolojilere uyum zorunlulugu gibi 

sebeplerle, örgütün başarısının artırılması, en azından aynı performansta devam 

etmesi pek kolay olmamaktadır. Örgüt içinde tüm çalı§anlar, sahip olunan 

teknoloji, para, personel, adet ve alı§kanlıklar, kısaca örgüt kültürü, bir bütün 

olarak ve kar§ılıklı etkileşim içinde ele alınmalı ve incelenmelidir. Bir bütün 

olarak örgüt kültürü ve örgüt kültürünü meydana getiren unsurlar, ÖG'nin ilgi 

alanı ve kapsamını oluşturmaktadır. Araştırmamızın sonucunda da hem içeriden 

yöneticiler, hem de dışarıdan danı~manlar yardımıyla ÖG sağlanması gerekliliği 

savunulmaktadır 

KY, ara~tırma yaptığımız i~letmede rekabet gücünün artırılması, 

sağlıklı büyüme sonucunda çalı~anın refah payının artması politikasıyla 

benimsenmiştir. Diğer tüm sanayi işletmeleri bu işletmenin başarısını kabul 

etmelerine rağmen, KY'yi bilinçli olarak uygulayan çok az işletme vardır. Bunun 

en büyük nedenlerinden biri, yöneticilerin endişesidir. Bu endi~e, astiarın 

yöneticilerden daha fazla başarılı olmasıdır. Bu bir anlamda, eğitimin yetersizliği 

ve özgüvenin olmaması ile ilgili bir durumdur. Astın başarılı olması, yöneticinin 

ve en önemlisi, tüm bir örgütün başarılı olması, etkililik ve verimliliğe ulaşması 

demektir ki, arzu edilen sonuç budur. 

Örgütlerin çok yönlü amaçları vardır. Bu amaçlar, örgütle ili~kisi olan 

kişilere ve gruplara bağlı olduğu gibi örgüt dışından kişi ve gruplara da bağlı 

olabilir. İşletmelerin amaçlarını da yine bireyler belirlemektedir. Bir i~letmenin 

gücü oranıısında amaçlar belirlenmektedir. Bu güç, bireylerin verimli, etkili 

çalı§maları sonucu olu§maktadır. Güç artırıldığı sürece amaçların kapsaını da 
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büyüyecek ve arzu edilen düzeye gelebilecektir. O halde insangücünün önemi 

kavranmalı ve öneriler getirebilen, kararlarda etkili olabilen çalışmalar 

katılabilecek çalışanlara destek verilmelidir. 

Demokratik, katılımcı bir ortamda değişim ve yeniliklecin örgüt 

içinde benimsenmesi kolaylaşacak, insan ilişkilerinin zedelenmesi zorlaşacaktır. 

Verimliliği artırmada işletme ilk olarak, çalışanlar arasındaki ilişkilere açıklık 

getirmelidir. İkinci olarak da personelin o işletmede neyi, nası~ ne zaman, niçin 

yaptıgına, kimler için çalıştıgına ilişkin bir felsefe geliştirmeli ve bu felsefe, tüm 

yönetici ve çalışanlara iletilmelidir. Verimliliği artırma kavramı sadece 

sözcüklerde kalmamalı, uygulamalarla da desteklenmelidir. Personelin, 

verimlilige yönelik çalışmaları ve görüşlerini ortaya koymaya ve katılımcılığa 

teşvik edilmeli, bunu kolaylaştırmak için demokratik bir ortamda çalışıldığı 

personele hissettirilmelidir. 

Çalışanların ve işletmenin amaçları ve beklentilerinin, önemli 

derecede yüksek çalışma etkinliğine dayandığı personele açıklanmalıdır. 

Bireylerin etkin ve verimli çalışabilirligi için her zaman yeni teknolojilere, 

maliyeti düşüren yeni üretim süreçlerine ihtiyaç vardır. Bu durumun çalışanlar 

tarafından anlaşılabilmesi, yeniliğin benimsenebilmesi, teknolojinin çalışana 

uyumunun saglanmasıyla mümkün olacaktır. Örgüt içinde çalışanların 

birbirleriyle ilişkilerinin niteliği anlaşılmadıkça davranışların tanımlanması ve 

dolayısıyla değişime uyum ve iletişim zorlaşacaktır. Bir örgütün sosyal ve teknik 

sistemden meydana gelmesi ve birbiriyle etkileşim içerisinde olması, aralarındaki 

dengenin kurulmasını gerekli hale getirmektedir. 

KY ve ÖG yaklaşımları, temelde bu uyumu sağlamakta ve bir bütün 

olarak örgütte etkililik ve verimliliği sağlayarak gelişimi gerçekleştirmektedir. 

KY ve ÖG ruhu, üreten, geliştiren ve katılan insanların oluşturduğu bir örgüt 

ortamını amaçlamaktadır. 
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EK-1 

İŞÇİLER İÇİN HAZlRLANAN ANKET FORMU 

1. İşletme sorunlannın tesbitinde ve çözümler üretilmesinde çalışaniann görüşlerine 
başvurulması gerekli midir? 

a. Gereklidir 

b. Gerekli değildir 

2. Y anıtınız gerekli ise neden? 

a. Çünkü bir işi en iyi yapan bilir 

b. Çalışaniann düşünsel yeteneklerinden yararlanmak için 

c. Çalışaniann eğitimini sağlamak için 

d. Üstlerle asılar arasında diyaloğu etkinleştirmek için 

e. Verimliliği geliştirmek için 

f Astiarta asılar arasında diyoloğu geliştirmek için 

g. Hiçbiri 

3. KY teknikleri uygulanıyor mu? 

a. Uygulanıyor 

b. Uygutanmıyor 

4. Hangi KY teknikleri uygulanıyor? 

a. Kalite Kontrol Çemberieri 

b. Otonom Çalışma Gruplan 

c. İş Rotasyonu (kısmen) 

d. İş Dizaynı 

e. Diğer 
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5. İşletmenin gelişimi amacıyla KY'yi uygulamak için işgörenin eğitimi 
gerekli midir? 

a. Gereklidir 

b. Gerekli değildir 

6. KY ve ÖG için uygulanacak eğitim programını kimler vermelidir? 

a. İşletme içinden bir yönetici 

b. İşletme dışından bir danışman 

c. İşletme içinden bir yönetici ve işletme dışından bir danışman 

d. Bilmiyorum 

7. Değişim kararlarında görüşleriniz alınmalı mıdır? 

a. Alınmalıdır 

b. Alınmamalıdır 

c. Bilmiyorum 

8. Değişim kararlannda katılım karann etkinliğini artınr mı? 

a. Artınr 

b. Artırmaz 

c. Bilmiyorum 

9. Bir işletmede en önemli unsur nedir? 

a. Personel 

b. Yönetim 

c. Teknoloji 

d. Para 

e. Hepsi 
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10. Size olanak tanındığında işletme içinde değişiklikleri gerçekleştirebilir misiniz? 

a. Gerçekleştiririm 

b. Gerçekleştiremem 

c. Bilmiyorum 

ll. Değişimi dışarıdan getirmek mi yararlıdır, yoksa içeriden üretmek mi? 

a. Dışarıdan 

b. İçeriden 

c. İkisi de olmalıdır 

12. KY işletmede arzulanır ölçüde uygulanıyor mu? 

a. Uygulanıyor 

b. Uygutanmıyor 

c. Bazen 

13. İşletmenizdeki KY uygulamalan psikolojik aldatma aracı olarak kullanılıyor mu? 

a. Evet 

b. Hayır 
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EK-2 

YÖNETiCiLER İÇİN HAZlRLANAN SORULAR 

1. KY çalışmalarını hangi gerekçelerle başlattınız? 

2. KY aracı olarak hangi teknikleri kullanıyorsunuz? 

3. KY öncesi eğitim uyguluyor musunuz? Uyguluyorsanız eğitimi kim veriyor? 

4. KY konusunda sendika ve yönetici yaklaşımlan nasıl? 

5. KY uyguladıktan sonra personel verimlilik düzeyini ölçerek önceki dönemle 
karşılaştırma yaptınız mı? 

6. KY uyguladıktan sonra işletmenin ilgili bölümünde gözlediğiniz gelişmeler nelerdir? 

7. ÖG uygulamalan için personel istihdam ediyor musunuz? 

8. Teknolojik yenilikleri işletmeye kazandınrken hangi ÖG tekniklerini 
kullanıyorsunuz? 

9. KY ya da ÖG çalışmalan sonucunda verimlilik artışlanndan kaynaklanan 
faydayı personele nasıl yansıtıyorsunuz? 

10. KY faaliyetlerini daha da geliştirmek için planlannız nelerdir? 
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