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ORGUTLERDE KARARA KATILMANIN KOSULLARI

Meral URAS* -

Yonetim, bir orgiitteki yasami yonlendirme ve kontrol etme siirecidir. Bu
"yonlendirme ve kontrol etme siireci", 6rgiitiin amaclarin1 gercek estirme
etkinlikleri sirasinda karsilagsilan sorunlarin ¢6zimiini kapsar. Bu baglam-

da diisiiniildiigiinde yonetimi, somn ¢6zme siireci olarak gorebiliriz.

Orgiitsel yasamda varligini duyumsatan bir sorunun ¢éziimii, aslinda, bir
karar verme siirecini gerektirir. Karar siireci sadece, sonucu yorclanabilir
secenekler arasindan en uygun goriinenin se¢cimi olmayip, sorunun ¢cozi-
miine iliskin bir planin olusturulmasi, planin uygulamaya konulmasi ve
basarisinin degerlendirilmesi asamalarini da icerdiginden y6netim siirec-

lerinin tiimiini ve orgiitsel yasamin her yoniini kapsar.

Tim yoneticiler, birer karar vericidirler. Karar verme, yonetici ac¢isindan
onemli bir yeterlik ol¢iitidiir. Ciinkii, 6rgiitiin amaclarini1 gercek estirme
eylemlerinde karsilagtig: sorunlar: ¢ozmesi ve gelismesi, verilecek kararla-
rin sonug¢ alici (tatmin edici) olmasina baglidir. Sonug¢ alic1 karar, 6rgiitsel
kosullara en uygun diisen secenegin secilmesi ve bu secimin,sonucunda
en az madde ve enerji kullanimi ile en iist diizeyde bir orgiitsel yarar elde

edilmesini olanakli kilan karardir.

Karar verme siirecinin daha nitelikli hale getirilmesi amaciyla yapilan
calismalar, yonetim bilimine "isgorenin karara katilmasi1" kavramiai getir-
mistir. Bu calismalardan en yaygin olarak bilineni, L. Coch ve John R. P.
French'in Harvvood sirketinde yiiruttiikleri calismadir. Bu calismada aras-
tirmacilar, isgorenleri li¢ gruba ayirmig, birinci grup, is yerinde yapilacak
degisimlerden sadece haberdar edilmis, ikinci grup, degisimin nedenleri,
zorunlulugu ve o6zellikleri hakkinda ayrintili bilgilendirilmis, degisimleri
diizenlemeye temsilcileri aracilig: ile katilmalar: saglanmis, ligiincii gruba
ise degisimin ayrintil1 olarak aciklanmasinin yani sira, yeni islerin planlan-
masina grup olarak katilmalar: saglanmigtir. Deney siiresi sona erdiginde,
katilimin olmadig: bilinci grupta ilretimin distagi, isten ayrilma ve
sikayet olaylarinin arttig:r goriilmiistiir. Karara katilmalarina olanak verilen
ikinci ve tug¢ilincii gaipta ise, liretim etkileyici bir sekilde iist di zeylere
yukselmig, isten ayrilma ve sikayetler ise tam olarak sinmirli kalmigtir.
Deneyin bu ilk agsamasindan kisa bir siire sonra, birinci grup, temsili bir
gruba doniistiriilmiis ve bu gruptan da yiiksek bir isedimi elde edilmigtir

(Floy ve Miskel, 1978). Bu calisma, isgorenin karara katilmasinin is edimi-
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ni artirict bir etkiye sahip oldugunu acikca ortaya koymaktadir.

Isgorenin 6rgiitte alinan kararlara katilmas: hem isgérene hem de érgiite
bazi yararlar saglamaktadir. Karara katilma siirecine birey agisindan bakil-

diginda bu yararlar s6yle ifade edilebilir:

a) Bilgi ve deneyimine saygi duyuldugunu, bu bilgi ve deneyimden ya-
rarlanildigini géren isgorenin morali yiikselerek, isine ve ig cevresine karsi

olumlu duygu ve tutumlar gelistirilebilir.

b) Karara katilma, bir goériisme ve tartisma ortaminda gerceklese-
ceginden, boyle bir ortamin, is gorene yeni bilgi, beceri ve disiinceler
kazandirmasi, isgorenin kendini gelistirmesine yardimci olmasi1 beklenir.
Ayrica igsgérene On yargilarini test etme firsat1 vereceginden gelismesini

engelleyen bazi1 onyargilardan kurtulmasina da yardim edebilir.

c) Goriigslerinin saygi ve kabul gordiigiinii algdayan isgérenin, bu sayg: ve
giiveni koruyabilmek i¢in kendini yenilemek ve gelistirmek dogrultu-

sunda daha ¢ok ¢caba harcamasi1 beklenir.
Karara katilmanin 6rgiit acisindan yararlar: ise s6yle ifade edilebilir

a) Karara katilma ile morali yiikselen, kendini yenileme ve geligtirme icin

giudiilenen bir isgérenin daha yiiksek bir isedimi sergilemesi olasidir.

b) Tek kisinin aldig:1 kararlara oranla, katilimli kararlarda sorunun pek ¢ok
farkli acilardan ele alinmasi, daha fazla bilgi toplanmasi, daha cok se-
cenegin gozden gecirilmesi, segceneklerin olas1 sonuc¢lari hakkinda daha
ussal kestirimler yapilmasi ve tiim bunlarin sonucunda daha isabetli karar-

lar verilmesi olasilig: yiiksektir.

c) Isgéren, kendisinin de katkida bulundugunu bir karara direnmeyece-
ginden, Orgiitiin, isgorene karan benimsetmek ve ig¢tenlikle uygulamayi
kabul ettirebilmek i¢in sarfetmek zorunda kalacag: zaman, madde ve

enerjiden tasarruf edilir.

Karara katilmanin bu olumlu etkilerinin yani sira, gozden kacirilmamasi
gereken bazi olumsuz o6zellikleri de bulunmaktadir. Bu olumsuz 6zel-
liklerden biri, kararin grupc¢a alinmasinin, bireysel olarak alinan kararlara
gore daha fazla zaman alic1i olmasidir. Hizla degisen bir ¢evreye uyum
saglamak zorunda olan o6rgiitlerde, zaman, ¢cogu kez, isgoren katilimim
engelleyen bir etken olabilmektedir. Bunun disinda katilma; goriisme,
tartisma ve cogu kez catismay:1 icerir, siire ve katilanlarin sayis1 altlikg¢a
esgiidiim zorlasir. Karar vermeye katilmanin, gruplarda yaygin ¢catsma

yaratmasina karsin, grup¢a somn ¢é6zmede basari, sik sik gii¢li bir 1 >aghhk
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yaratir ki; bu baghlik ¢catisma kadar tehlikeli olabilir. Catisma eylemi engel-
ler, giiclii baglilhk grup icindeki benzerligi artirir. Benzerligin or-giitsel

sakincasi, elestirel olmayan bir uyum yaratmasi ve yaraticiligi azal-

tmasidir.

Karara isgoren katiliminin olumlu ve olumsuz yonlerinin bilinerek, katil-
madan beklenen olumlu etkinin elcle edilebilmesi i¢cin olumsuz yon-lerin

en alt diizeyde tutulmasini saglayici 6nlemlerin alinmasi, yonetimsel bir

sorumluluktur.

Karara katilimindan olumlu sonu¢ almay:i etkileyen etkenlerden biri
olarak isgorenin kisilik o6zellikleri gosterilmektedir. Vroom'un bir paket
dagitim sirketinde calismakta olan 108 denetc¢i lizerinde yaptig:1 bi1 arastir-
mada, "otoriteye boyun egme" ve "bagimsizlik gereksinimi" ile "katilma-
nin etkileri" arasinda bir iliski olup olmadig: arastirilmistir. Bu arast imanin
sonuglarina gore, otoriteye boyun egen ve zayif bagimsizlik gereksinimle-
rine sahip bireyler, karara katilmalar: i¢in taninan firsattan etkilenmemis-
lerdir. Diger yandan, esitlikten yana ve giicli bagimsizlik gereksinime
sahip olanlar, katilim aracilig: ile islerine karsi daha olumlu tutumlar gelig-
tirmis ve etkili isedimi icin daha fazla giidillenmislerdir (Kelly, 1969).
Boylece Vroom, kisilik 6zelliklerinin gergcekten, katilmanin iglevini etkile-
digine iligkin ac¢ik bir kanit ileri siirmektedir. Bu bulgu, astlara sunulacak
katilim firsatlari, dolayisiyla, sergilenecek 6nderlik bi¢imi ile astla 'in kisi-
lik o6zellikleri arasindaki etkilesimin dikkate alinmasi gerektigiai gos-

termesi acisindan onemlidir.

Karara katilma, olumsuz sonuclan goézden kacirilmamak kosuluyla,
kuskusuz tim orgiitler icin istenir dogurgulara sahip bir yontemdir.
Ancak, diger orgiitlerden ayirici bir 6zelligi nedeni ile, egitim 6rgiit eri i¢in
daha yasamsal bir 6nem tasidig: séylenebilir. Egitim o6rgilitlerinin sgdéren
olan 6gretmenler, mesleklerine iliskin bir egitimden gecen profesyoneller
olarak, yoneticinin firsat vermesi halinde, nitelikli- kararlar asinmasina
yardimeci olabilecek yeterlik ve diizeydedirler. Arthur Razzell, karar verme
yetkisinin yonetim konumunda toplanmasinin, pek cok okulda orofesyo-
nelligin ortaya c¢ikmasini ve gelismesini engelledigini iddia elmekte,
kemiklesme ve eskimiglikten kac¢inmak istiyorsak karar vermede daha

fazla personel katiliminin gerektigini ileri stirmektedir (Razzell, 197)).

Bu durumda, hem 6gretmenin moralini yikseltmek, isine ve is ortamina
karsi olumlu duygu ve tutumlar gelistirmesini gerceklestirmek hem de
daha nitelikli kararlar almak i¢cin egitim 6rgiitlerinde 6gretmenin Katilimini
saglamak 6nemli gorinmektedir. Ancak, paylasilan karar vermenir olum-

lu sonuclarini en iist diizeye ¢ikarmak icin yonetici tarafindan 6gretmenle-
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rin hangi kosullar altinda, ne derecede ve nasil karara katilacagi, karar
verme grubunun nasil olusturulacagi, yonetici icin hangi roliin en etkili
olacagi1 sorularini yanitlamasi1 gerekmektedir. Olumlu sonu¢ veren bir
karara katilma siireci i¢cin temel sorular olarak goriilen bu sorulara Edvvin
M. Bridges gelistirdigi "Kabul Alan1" modeli* ile yanit vermektedir. Karara
katilma siirecinin dogasini anlamamiza yardimci olacag: diisiinilen bu

model asagida ayrintil1 olarak ele alinmaktadir.

Kabul alan1 kavrami, astin soru sormaksizin boyun egmeye istekli olacag:
ve yOneticinin istegini yerine getirecegi eylemler alanini1 ifade etmektedir.
Modelde, yonetici, 6gretmenlerin kabul alam i¢ine giren konularda cular:
karara katarsa, katilimin daha az etkili olacagi, kabul alani1 disina diisen
konularda katilimin daha etkili olacag: varsayilmaktadir. Bu nedenle
yonetici icin sorun hangi kararlarin kabul alan1 i¢ine, hangilerinin disina
distugiini saptamaktir. Bridges, astlarin kabul alan1 i¢gme diisen korular:

belirlemek icin iki test 6nermektedir; ilgi ve yeterlik testi.

ilgi testi su soru ile ifade edilmektedir: "Astlar, kararda yiiksek bi1 kigisel
cikara sahip midir?" Kisisel bir ¢ikara sahip olmalar: halinde, katilime ilgi-
nin genellikle yiksek olmasi, kisisel ¢cikarin bulunmadigi durumlarda, ast-

larin, listiin emirlerini kabul edici olmalaribeklenmektedir.

Yeterlik testi, O0gretmenlerin, sorunun ¢6zimi veya tanimlanmasina
yvyardimci olmada yeterlik kazanmis olma derecesi ile ilgilidir. Astlari, yeter-
lik ve deneyim alanlari disindaki alanlarda kararlara katmanin, buyik

olasilikla diis kirikligina neden olacag: diistiniilmektedir.

Yine modele goére, astlar kararda kisisel bir ¢ikara (yuksek ilgi) ve yar-
dimci1 olacak bilgiye (yiksek yeterlik) sahip ise, bu durumda karar, acgik¢a
kabul alaninin disina diismekte ve astin karar verme siirecine katilmasi
gerekmektedir. Konu ilgili degilse, yani bireysel ¢cikar s6zkonusu degilse
ve yeterlik alanlarinin disina diisiiyorsa, karar acikca kabul alaninin icine

diismektedir. Bu durumda katilimdan kag¢inilmalidir.

Kabul alanina gére konularin belirlenmesi i¢cin 6nerilen testler, yanitlarin-
daha az acik oldugu iki "marjinal" durumu kapsamamaktadir. Birincisi,
astlar az bir yeterlige sahip iken, konu ile ilgili kisisel ¢ikar1 olmas1 olasidir.
Bu durumda, karara katilmalar: saglanmali midir sorusuna modelin yanit1
"s1k si1ik degil" olmaktadir, ¢ciinkii, bu tiir durumlarda, astlarin sik sik kirara

katilmalarina olanak tanimak sorun yaratabilir. Astin gercekten bagimsiz

* Edvvin M. hridges'in geligstirdigi "Kabul Alani1" modeline Hoy ve Miskel taralindan
Svvanson'iin "Grup Diizenlemeleri" modeli eklenmisiir. Model, gelistirilmis haliyle Hoy
ve Miskel'in "Educational Administration-Theory. Research and Practice" adl1 eseiinden

alinmigtir.
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bir .sekilde yardim edemedigi durumlarda, kararin sonuncul olarak, yeter-
iikli olan baskalar: taralindan verilmis oldugu, isgorenin goéziinden kacg-
mayacak bir olgudur... Bu durumda, bosuna ugrasma duygusu ve dus-
manlik yaratilabilecek, astlar, katilimi, kararlarin 6nceden verildigi bos bir
uygulama, "yonetimsel bir taktik" olarak algilayabileceklerdir. Ancak,
6gretmenleri bu tiir durumlarda zaman zaman sinirli bir bi¢cimde: karara
katmak yararli olabilir. Bu kosullar altinda katilima firsat verildiginde, bu
katilimin temel amac1 astlarla ag¢ik bir iletisim ve karara potansiyel direnci

diisiirme olmalidir.

ikinci "marjinal" durum, astlarin karar konusu ile ilgili bir cikara sahip
olmadiklari, ama yardimci olabilecek bilgiye sahip olduklarindi ortaya
cikar. Bu durumda da, astlarin sadece zaman zaman karara katilmalar:
onerilmektedir. Bu kosullar altinda astlarin karara katilmalari, yoneticinin
daha yiiksek nitelikli bir karara ulagsma gsansini artirir ancak, satlarin kendi-

lerini yoneticinin isini yapiyor olarak algilamalarina da yol acabilir.

Yonetici, 6gretmenlerin ne zaman karar vermeye katilacaklarin1 saptama-
ya ek olarak rol ve katilmanin kapsamina da karar vermelidir. Burada,
karar verme siireci kisaca; sorunu tanimlama., se¢enekleri olusturma,
seceneklerin sonucglarini kestirme ve se¢cimi yapma olmak tizere dort

asama olarak ele alinmaktadair.

Modelde I. tiir olarak tanimlanan durumlarda (konu acik¢a astin kabul
alan1 disindadir) karar vermede astin roliiniin en tiust diizeyde olmasi
gerekmektedir. Astlar karar verme siirecine miimkiin oklugu kadar ilk
asamalarda katilmali, sorunu tanimlama ve hedefleri belirlemede, kendile-

rine miimkiin oldugunca fazla 6zgiirliik verilmelidir.

Modelde yer alan 11. tiir durumlar "marjinaldir; kabul alaninin ne' acikca
disinda ne ele icindedir. Goéreli olarak sik olmayan bu durumlarda astlar
karara katildiginda, katilim sinirlandirilmalidir. Karar verme siirecindeki
dordiinci adimda (se¢im yapma) katilimlari uygun olabilir, ¢iinki, katili-
min ana amacl karari ussalla.stirmak ve direnci diisiirmek i¢in iletisim kur-

madir. Son karar1 astlarin degil, yoneticilerin alacag: agik¢a bilinmelidir.

III. tiir durumlar ela "marjinaldir". Yine, 68retmenlerin sadece zaman za-
man katilmalarina firsat" verilmesi 6nerilmektedir. Burada, 6gretmenlerin
katilimlarindan beklenen, temel olarak, kararin iyilestirilmesi:lir. Bu
nedenle, 6gretmenleri 2. ve 3- adimda karara katilmanin uygun olacag:
diisti-niilmektedir. Gruplar, sik sik, bir bireyden daha genis secenek tiirle-
ri yaratir ve sonuclari1 daha dogru kestirir. Yonetici i¢cin, astlarina, icinde

bulunduklar:i durumun sinirlarini1 net olarak géstermek 6nemlidir.
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Acikgca kabul alani i¢cine diisen durumlar, modelde IV. tir durumlar ola-
rak adlandirilmaktadir. Bunlar, yonetsel kararlardir ve astlarin karara ka-

tilmamalari gerekmektedir.

Astlarin karara katilacaklari belirlendikten sonra alinmasi1 gereken ikinci
bir karar, grubun yapisal diizenlemesi ile ilgilidir. Bu konuda Svvanson
tarafindan gelistirilen ve Hoy ve Miskel tarafindan modele eklenen iig¢

diizenleme tirii bulunmaktadir. Bu diizenlemeler sunlardir:

1. Demokratik - Merkeziyet¢i Diizenleme-. Biiyiik olasilikla en sik kullani-
lan modeldir. Lider astlara bir sorun sunar, agiklama, oneri ve diisiinceleri-
ni ister. Karar acikc¢a yoneticinindir fakat, astlarin katilimini ve cluygulaiini

son kararda yansitmaya caligir.

2. Parla menler Diizenleme: Grup iiyelerini, cogunlugun anlastigi belli bir
eylem yoniine baglar. Lider de dahil olmak iizere grubun tim tuyeleri esit

bir oya sahiptir.

.i. Katilanin Belirledigi Diizenleme: Yapilacak uygun eylem konusunda
grubun timunin fikir birligini gerektirir. Parlamenter modeldeki gibi gru-

bun tiim iliyeleri egit oya sahiptir.

Her karar verme durumu icin uygun olan bir yapisal diizenleme vardir.
Karar konusu acik¢a kabul alan1 digina diigtiigiinde (I. tiir durum), yoéneti-
cilerin karar verme siirecine katilimi1 en ust diizeye cikarmalar: gerekmek-
tedir. Bu durumda ne tiir bir grup diizenlemesi amaca en ¢ok yardim
edecek niteliktedir? Katilanin belirledigi diizenleme, basarili bir sekilde
kullanildiginda en gii¢lii karar verme prosediiriidiir. Ciinkii, tam diisiince
birligini gerektirir. Ancak, bu diizenleme, genellikle gercekc¢i degildir ve
sadece tam anlasma zorunlu ise kullanilir. B6yle durumlarda bile, zaman,
enerji ve diis kiriklig: agisindan bedel yiiksektir. Demokratik - merkeziyet-
ci diizenleme ele I. Tiir durumlarda kullanilabilir, fakat boyle bir diizenle-
menin diger diizenlemelere gore, katilimi, daha az en iist diizeye
cikaracag: diisiiniilmektedir. Bu nedenle, parlamenter diizen-leme, 6g8ret-
menlerin hem kigisel cikara hem de ust diizeyde yeterlige sahip olduklar:
durumlarda (Tir 1) kullanilma olasiligi en yiksek diizen-leme olarak

gorilmektedir.

Parlamenter gruptaki yonetici, kararin uygulanmasi i¢in igbirliginin zorun-
lu oldugu azinligin, ¢ogunluk tarafindan sogutulmamasini - saglamada
onemli bir rol oynar. Yonetici, azinliga, herhangi bir karara ulagilmadan
once, kendilerini anlatma firsat1 vererek, ¢ogunlugun goriisiini degistir-
mek veya yumusatmak icin onlara sans vermelidir. Yonetici, katilanin be-
lirledigi bi¢cimi kullanirsa, temel amag¢, goriis birligi olusturmak olacaktir.

Bu durumda yoneticinin rolii, karsit bakis agilarinin benzerliklerini, goriis
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birligini olusturacak bicimde kullanarak rehberlik etmektir. Hem parla-
menter hem de katilanin belirledigi gruplarda yoneticinin roli, iletisim
akisini1 kolaylastirmak icin uyumlu ve yansiz olmaktir. Béylece, ilgili

gercek-lere dayali olarak astlar kararlarini verir.

II. ve III. tiir durumlarda astlar daha az siklikla ve sinirli1 bir bicimde: kapsa-
nir. Her iki tiir durumda da astlarin karara katilmalarina olanak tan -yan ve
karar verme sorumlulugunu tasiyan yonetici ya 1) calisanlarin di-rencini
daha alt diizeye cekmek ve destegini kazanmak i¢cin acik bir sekilde ileti-
sim kurmayi, ya da 2) 6gretmenlerden kazanilabilecek diisiin-ce ve bilgiyi
kullanarak kararin niteligini artirmay:r amaclamaktadir. Bu hedeflerin her
ikisinde de, demokratik -merkeziyet¢ci model en kullaniligli model olarak
goriulmektedir. Bu diizenlemeyi kullanan yonetici, c¢alisan-lara sorunu
sunar ve bir ¢ikarima varmadan 6nce tepki ve diigsiincelerini ister. Herkes,
sonuncul kararin yoneticiye ait oldugunu bilmek durumundadir.
Katilimin hedefi, kararin niteligini artirmak ise, daha erken bir agsamada
daha fazla katilimin saglanmasi gerekmektedir. Yonetici bir ¢6ziim belirle-
mekten ¢ok, somn ¢b6zme siirecinde odaklanmalidir. Aras-tirmalar, 6nde-
rin diisiincelerin degerlendirilmesini ve elestirisini kendine saklayarak ve
olagandis1 diisiincelerle bir siirpriz gésterisinden kacinarak yansiz davran-
mas1 halinde, daha nitelikli kararlarin gruptan dogdugunu gostermekte-

dir. Boyle bir katilimda 6zgiir ve acik bir iletisime gereksinilir.

Karara Katilma Modeli

Disarida Kabul Alani
Marjinal
ilgi Testi EVET EVET HAYIR HAYIR
(bireysel ¢ikar)
Yeterlik Testi EVET HAYIR EVET HAYIR
(yardim etme kapasitesi)
X X X ~X
KATILMA EVET BAZEN BAZEN HAYIR
(si1k) (Asla)
X X X
DURUM TURU | I L v
KATILMA DERECESI En Ust dizeyde Sinirh Sinirh HIC
KARAR SURECI
1. Sorun
2. Secenekler
3. Sonuglar
4. Segme
KARAR VERME Parlamenter Demokratik Merkeziyefgi ]
DUZENLEMESI
4, X X
Azinhiga Sorun ¢6zme esgidimlerine.
godrislerini biutinleme, fikir birligi
USTUN ROLU belirtme firsatinin saglama ve direnci disirme
garanti edilmesi konularinda yogunlasmd

Kaynak: Hoy ve Miskel. 1978. .s. 343.





