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Ozet

Sinerjik yonetim genis anlamda, organizasyonda tiim kaynaklarin (insan, bilgi, sistem, donanim
vs.) etkin bir liderlik ile bir araya getirilmesi ve boylece daha yiiksek bir enerjinin yaratiimasi
anlamina gelmektedir. Dar anlamda ise yonetime tiim ¢alisanlarin daha genis ve etkin bir
katilminmin  saglanmasidir. Sinerjik yonetim bu alanda “toplam katilim yonetimi” olarak da
adlandrilabilir.
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Abstract

In a broader sense, synergy in organizations aims to bringing all resources (human resources,
knowledge, systems etc.) together to achieve dramatic improvements in the organizational
performance. In a narrow sense, synergy in organizations may increase the participation of all
human resources. This is called “total participation management”.
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I.GIRIS
Yeni global yonetim anlayisinin bes temel boyut tizerine insa edildigini sdylemek
mimkindur. Bunlar; Kalite, Strateji, Insan, Bilgi ve Sinerji’dir.

Kalite, son yillarda yonetim alaninda en ¢ok konusulan kavramlarin baginda gelmektedir.
Kalite konusunda ABD ve Japonya’daki ¢alismalarin sentezi neticesinde Toplam Kalite
Yonetimi adi verilen bir yeni yonetim anlayisi ortaya ¢ikmustir. Toplam kalite yonetimi,
organizasyonda liderlik, yonetim, insan, sistem ve (riin kalitesinin bir arada surekli olarak
gelistirilmesini ; kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol caligmalarinin
yapilmasimi ve ayni zamanda kalite glivence sistem standartlarinin olusturulmasini
amaglayan yonetim anlayisidir. Toplam kalite yOnetiminin amaci organizasyonda
calisanlarin, yoneticilerin, faaliyetlerin, streclerin, mal ve hizmetlerin kalitesinin surekli
olarak iyilestirilmesini saglayarak “miisteri memnuniyeti’ni gerceklestirmektir.

Yine oOzellikle 1990’ ©Ii yillardan itibaren strateji kavraminin ve buradan hareketle
Stratejik YOnetim adi verilen bir yeni yonetim anlayisinin organizasyonlarda giderek
onem kazandigini goriiyoruz. Giderek artan rekabet ve bunun getirdigi firsatlar, tehlikeler
ve riskleri dnceden 6ngorebilmek ve dogru strateji segimleri yapabilmek icin stratejik
yOnetim anlayisinin tiim organizasyonlarda uygulanmasi énem tasimaktadir.

Stratejik yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in etkili stratejiler
geligtirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade eder. Bir bagka
ifadeyle, stratejik yonetim, yogun bir rekabetle yiizylize bulunan sirketlerin rakipleri ile
yarigsabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir
aragtirma alamdir. Stratejik yonetim alaninda yararlanilan baslica teknikleri iki grupta
toplamak miimkiindiir: (1) Durum ve Strateji Analizleri (2) Uzlasma ve Karar Verme
Analizleri.

Durum ve strateji analizi tekniklerinden organizasyonun i¢ ve dis durum
degerlendirmesinin yapilmasi, strateji olusturulmasi ve alternatif stratejiler arasinda en
uygun olaninin secilmesi amaciyla yararlanilir. Uzlagsma ve karar verme teknikleri ise
strateji se¢ciminde ve karar alma siirecinde kullanilmaktadir.

Yeni yonetim anlayiginin diger iki dnemli boyutu “insan” ve “bilgi” dir. Son yillarda
Insan Kaynaklarimn Yonetimi ve Bilgi Yonetimi alaminda insan ve bilgi kaynaklarinin
nasil en iyi sekilde yonetilebilecegi irdelenmektedir.

Insan kaynaklarinin yonetimi, organizasyonun amaglarina (karlilik, verimlilik, kalite vs.)
ulasabilmesi icin tiim calisanlarin en etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasidir. insan
kaynaklarinin yonetimi, insan kaynaklarinin planlanmasi, gelistirilmesi, egitimi,
motivasyonu, performans degerlendirilmesinin yapilmasi, yonetime katilmasi ve saire
konular1 iceren bir alandir.
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Ote yandan, yeni yonetim felsefesi aynm zamanda “bilgi odakli ydnetim” olarak da
adlandirilmaktadir. Bilgi odakli yonetim, diinyadaki baslica yeni temel teknolojilerin
(“bilgi teknolojisi” ve “jenerik teknoloji” alanindaki yenilikleri kapsamaktadir.)
organizasyonda kullanilmasi demektir. Bilgi teknolojisi, elektronik bilgi islem sistemleri
(bilgisayar) ve iletisim (telekomiinikasyon) teknolojilerini kapamaktadir. Jenerik
teknolojilerin baslica bilesenleri ise sunlardir: (1) yeni gelismis malzeme teknolojileri (2)
biyoteknoloji ve gen miihendisligi (3) enerji teknolojileri vs.

Nihayet yeni yoOnetim felsefesinde Onemli kavramlardan birisi de sinerjidir. Bu
arastirmada “sinerjik yonetim” teorisin teorik temelleri incelenmektedir.

11.SINERJI VE SINERJIK YONETIM KAVRAMLARI

Sinerji, biitiiniin pargalarinin toplamindan daha fazla olmasi anlaminda kullanilan bir
kavramdir. Basit matematik formiilasyonla ifade edecek olursak;

1+1+1=4 ya da 1+1=3 olarak yazilabilir.

Sinerji kavramini ¢ok daha iyi aciklayan bir s6zii de yazmakta yarar bulunmaktadir:

’

“Bir zincirin giicti, o zincirin en zayif halkaswin giiciine egittir.’

Burada da biitlinlin (zincirin tamaminin) etkisi zincir halkalarinin birarada kullanilmasina
baghdir. Zincirin tek tek parcalarmin tasimayacagi veya kaldiramayacag yiikii zincir
biitiin olarak yapabilmektedir. Iste bu gii¢ “sinerji” dir. Sinerji bir grubu hareket ettiren
enerjidir.

Ozetle, sinerji, biitiiniin pargalarinin toplamindan daha fazla olmasi anlaminda
kullanilmakta ve organizasyondaki tiim kaynaklarin ortak bir amaca yoneltilmesini ifade
etmektedir. Sinerjik Yonetim ise genel olarak organizasyondaki lider, insan, sistem ve
donanim kaynaklarinin bir arada diisiiniilmesinin 6nemi iizerinde durmaktadir.

Sinerjik yonetim esasen iki farkli anlamda kullamilabilir. ik olarak, sinerjik yonetim;
organizasyonda tiim kaynaklarin (insan, bilgi, sistem, donanim vs.) etkin bir liderlik ile
bir araya getirilmesi ve bdylece daha yiiksek bir enerjinin yaratilmasi anlamina
gelmektedir.

Sinerjik yonetim, dar anlamda ise yonetime tiim c¢alisanlarin daha genis ve etkin bir
katilimimin saglanmasidir. Sinerjik yonetim bu alanda “Toplam Katilim Yonetimi” olarak
da adlandirilabilir. Bu ikinci anlam dahilinde diisiintildiigiinde baslica sinerjik yonetim
teknikleri (yonetime katilim teknikleri) sunlardir:

e Yetki ve sorumluluk devri,
e Bilgi paylagimu,
e Anketler,
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e Geribildirim,

e Oneri sistemleri,

e Gorev gruplari, (6rnegin, sifir hata ¢aligma grubu, oneri gelistirme
gruplari, verimlilik gelistirme ¢aligma grubu vs.)

Is zenginlestirme,

Kalite cemberleri,

Kendi kendini yoneten takimlar,

Fonksiyonel ¢alisma gruplari,

Fonksiyonlararasi ¢alisma gruplari,

Organizasyon/sendika isbirligi,

Bu aragtirmada yukarida belirtilen sinerjik yonetim teknikleri ileriki boliimlerde detayli
olarak ele alinacaktir. Simdi, sinerjik yonetim kavramini biraz daha detaylariyla ele alarak
bu yonetim felsefesinin temel 6zelliklerini ve tiirlerini kisaca agiklamaya c¢aligsalim.

111.SINERJIK YONETIMIN OZELLIKLERI
Sinerjik yonetimin baslica 6zelliklerini satir baslariyla su sekilde 6zetleyebiliriz:

-Sinerjik yonetim, organizasyonda yiiksek performans icin tum dretim faktorlerinin
birarada kullanilmasi ve ortak bir enerjiye doniistiiriilmesi demektir. Daha acgik bir
ifadeyle, organizasyonda basta liderlik olmak iizere sistem, donanim, insan vs. tim
kaynaklarin organizasyon amaglarina yonlendirilmesi sinerji etkisi i¢in gereklidir.

-Organizasyonda ekip calismasi ve ¢alisanlarin yonetime aktif olarak katilimimi saglayan
faktorler “sinerji etkisi” nin bir bagka kaynagidir.

-Sinerjik yonetim ayni zamanda organizasyonda fonksiyonlararasi iletisim ve etkilesimin
O6nemi tizerinde durmaktadir. Herhangi bir organizasyonda tasarim, iiretim, satis ve
aragtirma fonksiyonlarinin birbiri ile yakin iletisim igerisinde siirdiiriilmesi yine “sinerji
etkisi” ortaya g¢ikarir. Bunun sonucu ise organizasyonda kalite, etkinlik, verimlilik,
karlilik, hizl1 iiriin gelistirme vs. sekillerde ortaya cikar. Ornegin, bir organizasyonda Ar-
Ge boliimiinde c¢alisan miihendis ile iiretim, satis ve pazarlama siire¢lerinde gorevli
kimselerin ayn1 takim ¢alismasi igerisinde yeralmasi organizasyonun basarisini
etkileyecek yeni fikirler ve uygulamalar1 giindeme getirebilir.

IV.ORGANIZASYON VE YONETIMDE SINERJI TURLERI
Organizasyonda sinerji etkisi yaratabilecek uygulamalari su sekilde 6zetleyebiliriz:

o Pazar Sinerjisi. Bir ¢ok Urliniin ya da hizmetin ayni organizasyon igerisinde
sunulmasi pazar sinerjisine 6rnek teskil etmektedir. Ornegin, giiniimiizde oldugu
gibi hipermarketlerde miisterilerin ev ve igyeri ihtiyaclarin1 karsilayacak tiim
diriinlerin ayn1 organizasyon igerisinde sunuldugu goriilmektedir. Temel gida
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maddelerinin yanisira, mobilya, ilag tedariki, kuru temizleme vs. hizmetler de
pekala hipermarketlerden temin edilebilmektedir.

o Maliyet sinerjisi. ki veya daha fazla iiriin ayni isletmede gerceklestirilerek
maliyet tasarrufu elde edilebilir. “Maliyet sinerjisi” olarak adlandirilan bu sinerji
tiiriine “recycling” 6rnek olarak gosterilebilir. Ornegin, eski okunmus gazete ve
kagitlarin yeni kagit hammaddesi ile birlikte kullanilmas1 miimkiindiir.

0 Teknolojik sinerji. Yeni temel teknolojilerin organizasyonda kullanilmasi islerin
daha etkin ve siiratli yapmasina imkan saglar.

o Liderlik sinerjisi. Lider, tim organizasyon kaynaklarin1 yoneten ve harekete
geciren temel unsurdur. Etkin bir liderlik, baslh basina bir sinerji etkisi ortaya
cikarir.

o Ekip sinerjisi. Ekip calismasi, en giiglii sinerji etkisi olan unsurlardan birisidir.
Tirk¢e’ de kullandigimiz “bir elin nesi var; iki elin sesi var” atasozi ekip
sinerjisini anlatmaktadir.

V.TOPLAM KATILIM YONETIMIi, ETKIN LIiDERLiK VE SiNERJi ETKiSi

Toplam Katilim Yonetimi, organizasyondaki tiim ¢alisanlarin yonetime aktif olarak
katildiklar1 bir yonetim anlayisini ifade etmektedir. Toplam katilim yonetiminde baglica
su unsurlar 6nem tagimaktadir:

Yerinden yonetim,

Ekip ¢aligmasi,

Yetki ve sorumluluk devri,

Kazang paylagimi,

Bilgi paylasimu,

Tletisim,

Geri bildirim.

Yerinden yonetim (adem-i merkeziyet¢i yonetim), c¢alisanlarin yonetimde daha aktif
olarak s6z sahibi olduklar1 bir yonetim yapisini ifade eder. Tiim giic ve yetkilerin

merkezde toplandigi bir organizasyondan farkli olarak adem-i merkeziyetci bir
organizasyonda caliganlar sorunlar1 cok daha kolay ¢oziimlerler.

Ekip caligmasi, bir diger toplam katilm yonetimi teknigidir. Organizasyonda cesitli
caligsma gruplar olusturularak ¢aligsanlarin yonetime katilmalar1 saglanabilir.

Yetki ve sorumluluk devri de toplam katilim y6netiminin temel unsurlarindan birisidir.
Esasen, adem-i merkeziyet¢i bir organizasyon yapisi ile belirli olglide yetki ve
sorumluluklar alt kademelere devredilmis olur. Bunun disinda organizasyona baglh
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birimler ya da boliimler arasinda mutlaka goérev ve hizmet paylagimimin yapilmasi son
derece 6nem tagimaktadir.

Bir organizasyonda sadece gorev ve yetki paylasiminin degil, ayn1 zamanda kazang
paylasiminin  da yapilmas1 Onem tasir. Organizasyon ¢alisanlarinin  emeklerinin
karsiliginda iicret, maas 6denmesi disinda isletmenin elde ettigi kazanca belirli 6l¢iiler ve
kriterler cergevesinde istirak ettirilmesi son derece Onemli bir motivasyon aract
olmaktadir. Kazan¢ paylagimi neticesinde, calisanlar organizasyonu daha fazla
sahiplenirler.

Toplam katilim ydnetimi tekniklerinden bir digeri de iletisimdir. iletisimin giiclii oldugu
sirketlerde yonetici ve c¢alisanlarin problemleri birlikte teshis etmeleri ve problemlere
birlikte ¢0ziim aramalar1 sézkonusu olur. Organizasyonda yoneticilerin ¢alisanlarla
ylizyilize goriismeler yapmalari, ayin belirli giinlerinde toplantilar diizenlemeleri ve ekip
calismasina daha fazla 6nem vermeleri sayesinde organizasyonda iletisim giiglenir.

Bilgi paylagimi da toplam katilim yonetimi tekniklerinden birisidir. Organizasyonda
mevcut bilgilerin mutlaka tiim organizasyon ¢alisanlar1 tarafindan paylasilmast dnem
tasimaktadir. Bilgi paylasimi, organizasyonda katilimi ve iletisimi giiglendiren
uygulamalardan birisidir.

Geribildirim adi verilen teknik de organizasyonda katilime1r ydnetim felsefesinin
uygulandigim gosteren tekniklerden bir digeridir.

Buraya kadarki agiklamalarimizda toplam katilim yoOnetiminin temel unsurlarini
Ozetlemis bulunuyoruz. Simdi, geleneksel yonetime katilim teknikleri ile yeni yonetim
anlayisindaki katilim tekniklerinden birisi olan ¢alisma gruplarin1 bir arada
degerlendirmeye ¢alisalim.

Onemle belirtelim ki, geleneksel organizasyonlarda baslica yonetime katilim teknikleri
arasinda bilgi paylasimi, anketler, geri bildirim, 6neri sistemleri ve benzeri uygulamalar
yapilarak calisanlarin ydnetime katilimlari saglanmaya ¢aligilir. Ornegin, organizasyonda
toplantilar, seminerler diizenleyerek; duyurular1 ilan panolarmma asarak, biilten
yayinlayarak, yiiz yiize goriismeler yaparak vb. yoOntemlerle “bilgi paylagim”
saglanabilir. Bunun yanisira, ¢aligsanlarin yonetim ve yoneticiler hakkindaki goriislerini
belirlemek i¢in anketler diizenlenebilir. Bunun disinda c¢esitli Oneri sistemleri ile
organizasyon caliganlarinin yonetimle ilgili dilek ve sikayetleri tesbit edilebilir.

Yukaridaki uygulamalara ilaveten ¢agdas organizasyonlarda ‘“galisma gruplari”
olusturulmasi ve organizasyon iiyelerinin bu g¢alisma gruplarinda aktif olarak gorev
almalar1 ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Organizasyonda baslica asagidaki tiirde galigma
gruplar olusturularak ¢alisanlarin yonetime aktif olarak katilimi saglanabilir.
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® Goérev gruplar (task groups): Isletmede belirli gorevleri yiriitmek tizere olusturulmug
resmi olmayan goniillii kiiciik calisma gruplaridir. Ornegin; Organizasyonda Oneri
Gelistirme Gruplar;, Sifir Hata Calisma Grubu, Is Giivenligi Gruplari, Verimlilik
Gelistirme Calisma Grubu vs. ekipler olusturulabilir.

® Js zenginlestirme: Isde monotonlugu azaltmak ve calisanlar1 daha aktif olarak
yonetime dahil etmek igin ¢alisanlara bilgi ve beceri kazandirma faaliyetleri sunulabilir.

e Kalite cemberleri,

® Kendi-kendini yoneten takimlar,

® Fonksiyonel ¢calisma gruplari,

® Fonksiyonlararasi ¢alisma gruplari,

® Firma/sendika igbirligi.
VI. TOPLAM KATILIM YONETIMIi VE ETKIiN LIDERLIK

Organizasyonda sinerjik yoOnetim anlayisinin (toplam katilim yOnetimi anlayisinin)
kurumsallagtirilmasi i¢in en basta iist yonetimin ve liderlerin belirli baz1 6zelliklere sahip
olmas1 gerekmektedir. Ust yonetimin sahip olmasi gereken baslica yetenek ve kapasiteleri
su sekilde ozetleyebiliriz. (Bkz: Wart et. all. 1993; 304-305)

0 Yazili iletisim. Organizasyonla ilgili gercekleri ve bilgileri diizenli ve sistematik
bir sekilde yazili olarak halka ulastirmak.

O Sozlii iletisim. Organizasyonla ilgili gercekleri ve bilgileri calisanlar ve
vatandaglarla paylagmak; onlar1 dinlemek, goriis ve dnerilerinden istifade etmek.

0 Problem ¢ozme. Organizasyonda problemleri teshis ve analiz etme ve en iyi
¢6zlmleri bulma konusunda ¢aba sarfetmek.

O Kisilerin  yeteneklerinden istifade etme. Organizasyonda ¢alisanlarin
yeteneklerine en uygun iste istihdam edilmelerini saglamak.

0 Organizasyondaki cinsiyet, irk ve etnik kiiltiir yapisi. Organizasyonda calisanlarin
cinsiyet, ik, dil, etnik kiiltiir ¢esitliligini dikkate almak ve bunlara saygi
gostermek.

0 Vizyon. Organizasyonun gelecegi ile ilgili uzun dénemi esas alan bir bakis agisini
benimsemek ve uygulamak.

0 Yaratia diisiinme. Organizasyonda gelismeyi ve ilerlemeyi saglamak i¢in yaratici
diisiinceye 6nem vermek ve bundan istifade etmek.
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Fleksibilite. Yeni enformasyona ve degisime agik olmak; beklenmeyen
gelismelere uyum gosterebilmek ve fleksibl olmak.

Karar verme giicl. Organizasyon amaglarini1 gergeklestirmek icin dogru kararlar
almak; alinan kararlarin etkilerini siiratle algilamak.

Liderlik. Organizasyonda basariya ulasilmasi igin ¢alisanlar1 motive etmek ve iyi
bir sekilde yonetmek; yonetimde diriistliik, giiven, agiklik ve ¢alisanlara saygiy1
temin ve tesis etmek.

Anlasmazliklar. Organizasyon icerisindeki anlagmazliklar, fikir ayriliklarim
yapici bir tarzda diizenlemeye ve ¢6zmeye galismak.

Kendi kendini yénetme. Calisanlarin kendi kendilerini iyi bir sekilde yonetmeleri
ve motive etmelerini saglamada yardimci olmak; caliganlarin kendilerinin sahip
oldugu gii¢lic ve zayif yanlarimi bulup ¢ikarmalarina yardimeir olmak; kendi
kendine 6grenme ve kendi kendini gelistirme yaklasiminin ¢alisanlar arasinda
yayginlagsmasini saglamak.

Goriisme ve igbirligi. Organizasyonda basariya ulasilmasi igin yOnetim ve
calisanlar arasinda isbirliginin gelistirilmesine c¢alismak; problemlere ortak
¢Ozlim bulma konusunda goriismeler yapmak, konsensus’ a ulasma konusunda
¢aba sarfetmek.

Planlama ve degerlendirme. Organizasyonda uzun dénemi esas alan bir planlama
ve strateji olusturulmasini saglamak; planin uygulanmasindan sonra elde edilen
sonuclart degerlendirmek; organizasyonda durum analizi yaparak eksiklikleri ve
hatalar1 tesbit etmek, organizasyonun sahip oldugu firsatlardan istifade etmeye
calismak.

Mali yOnetim. Organizasyonun harcamalari ve gelirleri ile ilgili olarak etkin bir
biitce olugturulmasini ve mali yonetimin gelistirilmesini saglamak.

Insan kaynaklarimin yénetimi. Organizasyonda yonetimin sahip oldugu gii¢ ve
otoriteyi diger birim ve kisilerle paylagmalarin1 saglamak; calisanlara yetki
devretmek; calisanlarn tanimak ve saygi gostermek, caligmalarini odiillendirmek;
tiim ¢alisanlara adil ve esit bir sekilde muamele etmek.

Miisteriye yonelik hizmet verme. Misterilerin ihtiyaglarii en iyi sekilde
karsilayacak tiirde hizmet vermek; daha iyi ve kaliteli hizmet sunulmasi i¢in
kararli olmak ve organizasyonda etkinligi arttirmaya ¢aligmak.

Dis ¢evreden haberdar olma. Organizasyon disindaki atmosfer ve iklimden
haberdar olmak; organizasyonu etkileyecek dis ekonomik, politik ve sosyal
trendleri izlemek.

267



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 4, Say1 1,2012 ISSN: 1309 -8039 (Online)

0 Grup calismasi. Organizasyonda grup caligmasimi tesis etmek; caligma grubu
igerisinde  gliven ve isbirligini olusturmak; grup c¢alisma ruhunu
kurumsallastirmak.

0 Teknoloji yonetimi. Organizasyonda modern teknoloji araclarindan istifade
etmek.

0 I¢ kontrol/biitiinliik. Organizasyon igerisinde biitiinliigii saglamak icin i¢ kontrol
mekanizmalarini olugturmak.

0 Teknik yeterlilik. Teknik ve uzmanlik isteyen alanlarda yeterli olmak;
muhendislik, hukuk, muhasebe gibi alanlarda yeterli teknik personele ve bilgiye
sahip olmak.

Anlasildig1 ilizere organizasyonda yliksek performans igin yOnetimin bazi yetenek ve
kapasitelere sahip olmasi son derece 6nem tasimaktadir. Ust ydnetimin en basta iletisime,
ekip ¢aligmasina, kendi kendini yoneten c¢alisma gruplarinin olusturulmasina, galigsanlarla
yakin goriisme ve isbirligine dnem vermesi gerekmektedir.

Ust ydnetime ve dahasi tiim organizasyona vizyon saglayacak ve toplam katilim
yoOnetiminin organizasyonda kurumsallasmasina en fazla katki saglayacak olan Kkisi
liderdir. Etkin liderlik, organizasyonun basariya ulagsmasinin temel sartidir. Bir bagka
ifadeyle, etkin liderlik olmaksizin ne toplam katilim yonetimini ne de toplam katilim
yonetimini de iceren bir yonetim anlayisi olan toplam kalite yonetimini organizasyonda
kurumsallagtirmak miimkiin degildir. Etkin liderlik i¢in gerekli olan bazi &zellikleri su
sekilde siralayabiliriz: (Ketterer and Chayes, 1995; 195.)

0 Vizyona sahip olma. Lider simdiki durumdan daha iyi bir gelecegi dngorebilme
yetenegine sahip olmalidir.

0 Organizasyondaki kompleks yapuyyr yonetebilme. Lider, organizasyondaki
enformasyon ve bilgileri anlama ve yorumlama yetenegine sahip olmalidir.

0 Organizasyonu, isletme faaliyetlerini ve sanayinin ozelliklerini anlama. Lider,
piyasadaki gelismeleri ve trendi, tiiketicinin ihtiyaclarindaki degisme ve
gelismeleri analiz etme yetenegine sahip olmalidir.

o Organizasyonun yapisini ve siireglerini anlama. Ozellikle genel mudir
diizeyindeki yoneticiler organizasyonun ¢alisma yapisini ve siireglerini ¢ok iyi
bilmelidirler.

O Organizasyonu basaritya gOtirme. Liderin sahip olmasi gereken oOzelliklerden
birisi organizasyonu basariya dogru siiriiklemesidir.

O Sahsi biitiinliik. Lider, tim calisanlara 6rnek olacak sekilde davranislarinda agik
ve tutarli olmali, s6z ve davraniglar ile uyum i¢inde olmalidir.
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0 Fleksibilite. Lider, organizasyondaki degisen sartlara kolayca uyum gosterebilme
yetenegine sahip olmalidir.

0 Kendini tamma ve bilme. Lider, sahip oldugu giiglii ve zayif yonlerini anlamali ve
yaptig1 hatalar1 acikca kabul etmelidir.

O Yeni bilgiler 6grenme. Lider, surekli yeni enformasyon ve bilgi elde etmeye
calismali; tecriibesinden ve organizasyonda kendi yaptigi ya da baskalariin
yaptig1 hatalardan yeni seyler 6grenmelidir.

o Otoritesini kullanmadan baskalarini etkileyebilme. Lider, gucli vizyonu ve
iletisimi ile baskalarini kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetenegine sahip
olmalidur.

O Yonetimin ve isgiiciiniin beceri ve kabiliyetlerini gelistirmeye caligma. Lider,
organizasyonun siirekli gelismesi konusunda kararli olmalidir. Organizasyonda
gelismeyi tesvik ve motive edecek bir iklim yaratmalidir.

0 Grup ¢alismasi. Lider, organizasyon igerisinde grup ¢aligmasinin gelismesi igin
¢aba gostermelidir.

VIL.YETKIi VE SORUMLULUK DEVRIi

Yonetim biliminde genellikle katilimer yonetim denildiginde dar anlamda daha ziyade
“yetki ve sorumluluk devri” anlasilmaktadir. Genis anlamda katilimc1 yoOnetim
denildiginde ise - biz bunu sinerjik yonetim ya da toplam katilim yOnetimi olarak
adlandiriyoruz - bundan calisanlarin karar alma siirecine katilimi, kazanca katilimi,
sermayeden pay sahibi olmalari, iletisim, ekip ¢aligmasi vs. unsurlar anlagilmaktadir. Bu
boliimde dar anlamda katilimc1 yonetimi ifade eden yetki ve sorumluluk devri konusunu
ele alacagiz. Bu cergevede Oncelikle literatiirde yetki ve sorumluluk devri konusunda
gelistirilmis olan ti¢ modelden s6zedecegiz. Bunlar sirasiyla Tannebaum-Schmidt Modeli;
Likert Sistemleri ve Vroom-Yetton Modelidir. Simdi bu teorik yaklasimlari kisaca
Ozetlemeye caligalim.

Tannebaum - Schmidt Modeli

Bu model Robert Tannebaum ve Warren H. Schmidt adlarindaki iki yonetim uzmani
tarafindan gelistirilmistir. Bu yonetim uzmanlar1 gelistirdikleri modelde, yoneticinin gii¢
ve yetki alani ile alt kademelerde bulunan yonetici ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluk
alanim birlikte analiz etmislerdir. Buna gore, {ist yoneticilerin karar, gii¢ ve yetki alanlar
genisledikge yonetimin daha alt kademelerindeki yonetici ve calisanlarin yetki ve
sorumluluk alanlar1 zayiflar. Ornegin, yoneticinin tiim kararlar1 kendinin verdigi bir
ortamda alt yonetim kademeleri i¢in yetki ve karar alan1 kalmaz. Bu u¢ noktadan bir adim
ileri bir nokta, yoneticinin karar1 kendisinin almasi ve bunu alt kademelere zorla
benimsetmeye ¢alismasidir. Burada da alt kademenin yetki ve sorumluluk alaninin
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oldugundan s6z edilemez. Yonetici, kendi kararim1 vermeden once alt kademeden goriis
ve Oneri isteyebilir. Burada bir 6l¢iide yonetici, gii¢ ve yetkilerini paylasma egiliminde ise
de sonugta yine de karar1 kendisi verir. Daha ileri bir adim ise yoneticinin verdigi karar
tizerinde bazi degisiklikler yapma hakkini alt kademe yoneticilerine tanimasidir. Bir
organizasyonda gercekten bir yetki ve sorumluluk devrinin varligindan s6z edebilmek
icin, yoneticinin konunun genel cergevesini cizdikten sonra, bu cerceve icerisinde alt
kademe yoneticileri karar vermede serbest birakmasi gerekir. Bu son durumda, yonetici
sadece genel isletme politikalar1 ve ilkelerinin tespit edilmesinde bir rol {istlenir; bunun
disinda giinlik isletme politikalarinin uygulanmasinda yetki ve sorumluluklart alt
kademelere devreder.

Vroom-Yetton Modeli

Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton adlarindaki yonetim uzmanlart 1973 yilinda
yayinladiklar1 Liderlik ve Karar Verme (Leadership and Decision Making) adini1 tasiyan
kitapta yetki ve sorumluluk devri yoniinden ii¢ ayri liderlik tiiriinden sdzetmislerdir.
Bunlar sirasiyla “otokratik lider”, “danisan lider” ve “grup yonlendirmesine bagl lider”
olarak adlandirilabilir. Otokratik lider, organizasyonda kararlar1 kendisi alir, uygular veya
uygulattirir. Danisan lider, alt kademe yonetici ve calisanlardan goriis ve Oneri almakla
birlikte sonucta karart yine kendisi verir. Bu durumda, lider sadece organizasyon
calisanlarina danigma ihtiyaci duydugunda goriis ve Oneri alir. “Grup yonlendirmesine
bagli lider” tipinde ise lider ve ¢alisma gruplar1 bir araya gelerek sorunlari teshis ederler
ve ¢ozlim Onerileri sunarlar. Bu son liderlik anlayisinda birlikte karar alma ve konsensus’
a dayal1 yonetim anlayis1 gegerlidir. (Bkz: Sekil-1.)

Likert Modeli

Bu model Rensis Likert tarafindan gelistirilmistir. Likert dort ayr1 sistem igerisinde
liderin gorev alani ve organizasyondaki yetki ve sorumluluk devrini incelemistir. Likert’
in Sistem 1 olarak adlandirdigi alanda otokratik bir liderlik anlayisi gegerlidir ve
organizasyonda yetki ve sorumluluk devri sézkonusu degildir. Sistem 2 de 6ziinde Sistem
1’ den cok farkli degildir. Bu sistem icerisinde de yetki ve sorumluluk devri s6zkonusu
degildir. Lider, bu ikinci sistemde birinci sistemde oldugu gibi tamamen zorbaliga
dayanan bir otorite kullanma egilimini azaltmistir. Sistem 3 te ise lider ¢alisanlara ¢ok az
da olsa baz1 yetkiler devreder, asil 6nemli olan kararlar1 ise gerektiginde caligsanlara
danisarak kendisi verir. Sistem 4 ise yetki ve sorumluluklarin genis 6l¢iide alt kademe
yonetici ve ¢alisanlara devredildigi bir alandir. (Bkz: Sekil-2.)
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Sekil-1: Karar Alma; Yetki ve Sorumluluk Devrinde Vroom /Yetton Modeli

Alt Kademe Caligsanlarin
Karar Alma Siirecine Katilimi

Yetki ve Sorumluluk Devri Yoniinden Liderlik
Modelleri

Sifir katilim (1) Otokratik Lider
Lider kendisi karar alir ve uygular / uygulattirir.
Diisiik katilhim Caliganlardan bilgi alarak kendisi karar alir ve

uygular /uygulattirir.

Orta derecede katilim

(2)Danisan Lider

e Calisanlardan tek tek goriis ve Oneri istenir;
karar lider tarafindan verilir.

e Lider, organizasyonda olusturulan ¢alisma
gruplarina danigir, ancak sonugta karari yine
kendisi verir.

Yiksek katilim

(3) Grup Yonlendirmesine Bagh Lider

Lider ve c¢alisma gruplar1 biraraya gelerek
sorunlar1 teshis ederler, ¢6ziim Onerileri ararlar.
Birlikte karar alma ve konsensiis’ e dayali
yonetim anlayis1 gegerlidir.

Kaynak: Victor H. Vromm and Philip W. Yetton, Leadership and Decision Making, Pittsburg,
University of Pittsburg Press, 1973. [Tabloyu su kaynaktan aktarmig bulunuyoruz: Robert
Kreitner, Management, Boston: Houghton Mifflin, Co. 1995, s. 479.]

Sekil-2: Karar Alma, Yetki ve Sorumluluk Devrinde Likert” in Dort Sistemi

Sistemler Sistemin Ad1 Sistemin Isleyisi

Otoriter Lider o Lider kararlar1 kendisi alir ve uygulattirir.
Sistem 1 e Emir ve talimatlara dayali yonetim gecerlidir.
Sistem 2 Tyiliksever Otoriter [ e  SISTEM 1 biraz yumusatilmustir.

Lider e Lider kararlar1 almada ve uygulattirmada tek
s6z sahibi olmakla birlikte SISTEM 1° de oldugu
gibi despot degildir.

Sistem 3 Caliganlara e Lider, ¢esitli konularda calisanlara danigir.

Danigan Lider e Onemli kararlar lider tarafindan alinir.

e Alt kademelere kismi Dbir delegasyon
s6zkonusudur.

Sistem 4 Demokrat Lider e Ekip ¢alismasi ve konsensiise dayali ydnetim
anlayis1 gecerlidir.
e Lider, yoneticiler ve tiim g¢alisanlarin birlikte
karar almasi sdzkonusudur.
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Buraya kadar yaptigimiz agiklamalarda yetki ve sorumluluk devri ile ilgili teorik
yaklasimlar1 6zetlemis bulunuyoruz. Simdi, sinerjik yonetimin en 6nemli konularindan
biri olan “ekip ¢aligmas1” konusunu ele alalim.

VII1L.EKIP CALISMASI

Toplam katilim yonetiminde ekip c¢alismasi son derece Onem tasimaktadir. Ekip
calismasmin organizasyonel performansin artirilmasinda son derece Onemli yararlar
bulunmaktadir. Herseyden 6nce, ekip caligmasi ile ortak akil yordamiyla organizasyon
problemlerinin daha dogru bir sekilde teshis edilmesi ve problemlere dogru ¢oziimler
bulunmasi miimkiin olur. Ekip ¢alismasi, ayn1 zamanda organizasyon ¢alisanlarini aktif
olarak yonetime dahil edebilmenin en etkin yollarindan birisidir. Ekip ¢alismasi ile
organizasyonda bilgi paylasimi ve iletisim de miimkiin olur. Ozetle ekip calismasi
organizasyonda daha gucl bir enerji ve momentum (sinerji etkisi) elde edilmesi, yenilik
ve yaraticiligin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in son derece onem tagimaktadir. Tiim bu ve diger
nedenlerden dolay1 ekip c¢alismasinin organizasyonel performans {lizerinde pozitif
etkilerinin olacagidan s6zedebiliriz.

Stiphesiz, ekip ¢aligmasi iyi organize edilmedigi ve etkin bir sekilde uygulanmadigi
zaman bu defa organizasyonda bazi1 problemlerin ortaya ¢ikmasina veya mevcut
problemlerin daha da agirlagmasina neden olabilir. Ekip ¢alismasi yapildiginda, bunun
igin bir zaman harcanmasi gerekir. Bir kisi tarafindan alinacak kararlar bir galigma
grubuna birakildiginda bunun bir zaman gecikmesi doguracagi sdylenebilir. Ekip
calismasimin diger bir sakincasi ya da dezavantaji ekip igerisinde bazi kisileri pasif
duruma getirmesidir. Gergekten de ekip ¢aligmasi iyi bir sekilde yonetilmedigi zaman,
ekip tiyelerinden bir kisminin diglanmasi tehlikesi ortaya ¢ikabilir. Birlikte karar almanin
bir diger sakincasi “grup korliigi” olarak ifade edilebilir. Buna benzer bir sorun da
“group think” olarak ifade edilen olgudur. Grup Uyeleri, gercekci olarak konuyu analiz
etmek yerine grup icerisinde uyumun bozulmamasi igin anlagsma egiliminde olabilirler.
Bir diger sorun ise ekip c¢aligmasinin kararlarina asir1 bagimli olunmasindan
kaynaklanabilir. Bu durumda organizasyon dinamizmini ve esnekligini bir 06l¢ude
kaybedebilir. Bunun disinda ekip g¢alismasi, ekip liyeleri arasinda bazi c¢atigmalara ve
kavgalara kaynaklik edebilir. Bazi grup iiyeleri fazla calisirken, digerleri daha az
caligabilir. Bazi grup tyeleri kendi islerini baskalarinin sirtina yikabilirler. Bu
aciklamalarimizdan anlasildig: tizere ekip ¢aligmasi sanildigi gibi sorunsuz bir katilime1
yonetim teknigi degildir.

Tiim bu saydigimiz olumsuz olarak degerlendirilebilecek yonlerine ragmen ekip ¢alismasi
iyi bir sekilde diizenlendigi takdirde elde edilecek kazanimlar son derece fazladir. Simdi
basarili ekip ¢alismasi i¢in gerekli sartlar1 ele almaya caligalim.
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Ekip ¢aligmasindan arzulanan sonuglarin elde edilmesi i¢in bazi ilkelerin mevcut olmasi
gerekir. Kendi goriislerimizi Ozetlemeden o©nce yonetim bilimine Ozellikle insan
davraniglarinin analizi ve motivasyon konularinda katkida bulunmus olan Douglas
McGregor’ un konu hakkindaki goriislerini 6zetlemekte yarar bulunmaktadir. McGregor’
a gore etkin galisma gruplarinda baslica su 6zellikler bulunmalidir; (Bkz: McGregor,

1975; 258.)

0 Calisma grubunun gorevleri ve amaglari agik bir sekilde tesbit edilmelidir.

0 Calisma atmosferi informel ve rahat olmalidir.

0 Calisma grubundaki tartismalar yeterli diizeyde ve seviyede olmalidir.

0 Caligma grubunun iyeleri birbirini dinlemelidir.

0 Calisma grubu toplantilarinda fikir ayriliklar1 ve fikir catismalari normal
karsilanmal1 ve tolerans gosterilmelidir.
Elestiriler “yikic1” degil, “yapic1” 6zellikte olmalidir.
Calisma grubu iiyeleri birbirlerinin duygularin1 da anlamaya calismalidir.

0 Calisma grubunun lideri ya da bagkami {iiyeler iizerinde hakimiyet kurmaya
¢alismamalidir.

o Liderler esnek olabilmelidir.

0 Calisma grubu kendi faaliyetlerini kendisi gézden gecirmelidir.

0 Grup tyelerine verilen gorevler agik ve anlasilir olmali ve gorev verilen kisi
tarafindan kabul edilmelidir.

0 Kararlarda konsensiise ulagsmaya dnem verilmelidir.

0 Toplantilarda kurallar ve davranisglar uygun olmalidir.

0 Caligma grubu, organizasyonda cesitli birimler ile igbirligi iginde g¢aligmasini
strdurmelidir.

0 Calisma grubu, yiiriitilen c¢alismalarin sonuglarina karst sorumlulugunu
bilmelidir.

0 McGregor’ un aciklamalar1 dikkate alindiginda etkin ¢alisma gruplarinin

informel olmasi, grupta tartisma ortaminin bulunmasi, elestirilerin yikict degil
yapici olmasi, tartismalar ve konusmalarin belirli grup iiyeleri tarafindan
yonlendirilmemesi, toplant1 kurallarinin isler olmasi, konsensiise dayali bir karar
verme siirecinin igler olmas1 vb. 6zellikler iizerinde durulmaktadir.
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Buraya kadar yaptigimiz agiklamalarda toplam katilim yonetiminin temelini olusturan
ekip ¢alismasi hakkinda detayl1 bilgiler vermis bulunuyoruz. Bir kez daha baz1 konularin
altin1 ¢izmekte yarar bulunmaktadir. Organizasyonda daha yiiksek performans i¢in ekip
calismasi uygulanirken ydnetim uzmanlarinin iizerinde énemle durduklar bazi ilkelerin
gbzden uzak tutulmamasi gerekir. En basta, tiim yoOneticilerin organizasyonda calisanlara
giiven, aciklik ve diiriistliik ilkeleri ger¢evesinde davranmalari; daha iyi ve miikemmele
calisanlarla birlikte ulagsma konusunda kararli olmalar1 gereklidir. Agik iletisim ve giiven
organizasyonda ¢ok biiyiikk onem tasimaktadir. Ikinci olarak, organizasyon kiiltiirii
icerisinde “sinerjik yonetim” kavrami kurumsallagtirilmalidir. Birlikte ¢alismanin daha
biiyiik bir enerji ve momentum saglayacag: tiim calisanlara iyice anlatilmalidir. Ozetle,
ekip calismas1 ve daha genel anlamda sinerjik yOnetim organizasyon kiiltlirliniin bir
pargasi olmalidir.

IX. SONUC: SINERJIK YONETIM VE TOPLAM KATILIM KULTURU

Bu c¢aligmada inceledigimiz sinerjik yonetim felsefesini organizasyonda uygulamak ve
kurumsallagtirmak icin en basta “katilim kiiltiirii” ne goniilden inanmis bir lidere ihtiyag
vardir. Katilimciliga, yerinden yonetime, ekip c¢alismasina, yetki ve sorumluluk
paylasmaya inanmayan bir liderle sinerjik yonetim anlayigin1 baglatmak mimkin
degildir. Lider, ¢alisanlara giiven duyma, iletisim, risk ve 6diil paylasimi konularinda
istekli ve samimi olmalidir. Bir lider insanlarin potansiyellerini serbest birakacak,
organizasyonun her kademesinde yeni liderler yaratacak ve bu liderlerin enerjisini
“sinerji” ye doniistiirecek bir yetenege sahip olmalidir.. Ozetle sinerjik yonetim bu
saydigimiz Gzelliklere sahip bir kiginin ¢abalart ile baslayabilir ve organizasyonda
kurumsallagtirilabilir.

Sinerjik yonetimin temeli, bu c¢alismada ayrintih olarak Ozetledigimiz gibi,
organizasyonda bir “toplam katilim KUltird” ve aym zamanda bir “paylasma kiiltiirii”
olusturmaktir. Organizasyonda;

e vizyon paylasimi,

e bilgi paylasimi,

e is paylasimu,

o yetki ve sorumluluk paylasima,

e kazang paylagimi

konularinda bir kurum kilturiiniin mevcut olmasi gerekir.(Bkz: Sekil-3.)

Organizasyonda lider, tiim yoOnetici ve calisanlar diisiincelerini paylagmaya hazir
olmalidirlar. Sahip olduklar bilgiyi kendilerine saklamamali, bagkalariyla bu bilgileri
paylasma konusunda samimi olmalidirlar. Is paylasimi, organizasyonda ekip ¢alismasina
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ya da grup ¢aligmalarina en genis Olclide katilim demektir. Organizasyonda gii¢ ve
yetkiler tek merkezde ve belirli ellerde toplamamali, mutlaka daha alt kademelere
devredilmelidir. Bir organizasyonda sadece vizyon/misyon paylasimi, is ve bilgi
paylasiminin  olmas1 yeterli degildir. Kazan¢ paylasiminin da gergcek anlamiyla
organizasyonda mevcut olmasi gerekir. Kardan pay verme, ¢aligsanlara hisse senedi satig
plan1 (ESOP) ve benzeri yontemler uygulanarak calisanlar organizasyonda “sahip”
yapilabilir. Sahiplik duygusunu tasiyan insanlar her zaman daha fazla ¢alisma
egilimindedirler, daha yaraticidirlar ve kendilerinden her zaman daha fazla vermeye
hazirdirlar. Eger calisanlar organizasyonun gercekten bir ortagi ya da sahibi olarak
kendilerini goriirlerse o zaman c¢ok daha fazla katilimeir olurlar, bu da sonucta
organizasyonun daha yiiksek performansa ulasmasini saglar.

Sekil — 3: Organizasyonda Paylasim Kiiltiiriiniin Unsurlari

Kazang Vizyon &
paylasimi misyon

paylasimi
Yetki ve Bilgi
sorumluluk paylasimi
paylagimi

Is paylasim

Katilm ve paylasim kiiltiiriiniin organizasyonda kurumsallastirilmasinin saglayacag
yararlar oldukca fazladir. Katihm ve paylasim Kkiiltiiriniin mevcut oldugu bir
organizasyonda calisanlar;

e daha fazla caligirlar,

e insiyatif kullanirlar,

e sorumluluk dstlenirler,

e sahip gibi davranirlar; organizasyonu sahiplenirler,

e organizasyona baglilik duygularin artirirlar,
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e kendilerine organizasyon yonetici ve ¢alisanlarina daha fazla giivenirler,
e daha yaratici ve yenilik¢i olurlar,

Sinerjik yonetim felsefesinin amaci organizasyonda calisanlarin daha fazla katilimci
yapilmasi ve yukarida saydigimiz yararlarin elde edilmesidir. Ancak, sinerjik yonetim
felsefesinde katilim kiiltiiriinden s6zedince bundan sadece organizasyon calisanlarinin
katilimin1 anlamamak gerekir. Toplam katilim organizasyonda ydnetici ve ¢alisanlarin
disinda miisterilerin, sendikalarin ve tedarik¢ilerin de organizasyon calismalarina belirli
Olgiilerde istirakini ifade eder. (Bkz. Sekil-4.)

Organizasyonun amaci “miisteri mutlulugu” olduguna gore en basta miisterilerin istek ve
beklentilerinin belirlenmesi gerekir. Bunun i¢in de organizasyon ile miisteriler arasinda
bir koprii ve yakinlik olmalidir. Bunun yanisira, organizasyon ile ¢alisanlarin bagl
olduklar1 sendikalar arasinda da bir yakinligin ve daha da Gtesinde belirli konularda bir
ortakligin kurulmasi 6nem tasir. Paylasma ve katilim kiiltiirli sayesinde organizasyon ve
sendika arasinda is barisinin saglanmasi miimkiin olur. Organizasyon ile tedarikgiler
arasinda da belirli alanlarda bir katilimin ve paylagimin olmasi son derece onemlidir.
Kendisini organizasyonun bir pargasi olarak goren tedarikg¢iler organizasyona ¢ok daha
fazla katkida bulunabilirler.

Sekil- 4: Organizasyonda Toplam Katilim

Miisteriler Calisanlar
SINERJIZM

Tedarikgiler Sendikalar

Sonug olarak, organizasyonel performansta gergekten bir atilim elde edilmek isteniyorsa
“toplam kat:lim kltirinin” organizasyonda olusturulmas: igin daha fazla caba
sarfedilmesi gerekir. Bilginin siiratle biiylidiigii, rekabetin her gecen giin daha arttig1 bir
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cagda “sinerjizm” gercekten “fark yaratmak” icin ¢ok Onemli bir ara¢c olarak
diistintilmelidir.
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