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Orgiitlerde Katilimsiz Yénetim Sorununu: Kavramsal Bir
Calisma

The Problem of Non-participation Management in Organizations: A

Conceptual Study

Oz

Bu calismada, drgiitlerde ortaya ¢ikan katilimsiz yoénetim sorunu ile
ilgili  kavramsal bir cerceve sunulmaya calhsilmistir. Bu amac
gerceklestirmek icin katilimsiz yonetim sorunu, tiirleri, nedenleri, sonuglar:
ve dnlenmesi igin yapilmas: gerekenlere deginilmistir. Calisma sonuclarina
gore, isgirenleri yonetime dihil etmeme, yetki devri yapmama, personeli
guiclendirmeme ve 6rgiitsel demokrasinin olmayist katilimsiz yénetimin en
onemli vecheleridir. Katilimsiz yonetim sorununun motivasyon diistikliigii,
tiikenmislik, calisma ortamumin bozulmasi, verim ve performans kaybi,
yonetsel etkinligin azalmasi, degisime direncin artmasi, 6rgiitsel baglihigin
azalmast ve isten ayrilma niyetinin artmas: gibi orgiitsel ve bireysel bircok
olumsuz sonuglart vardir. Kars: fikirlere duyarl olma, isgorenlere anlayisl
ve mtisamahakdr davranma, 6rgiitte giiven ortamu olusturma, isgdrenlere
sorumluluk ve inisiyatif vererek alman kararlara dahil etme bu sorunu
onlemenin yollar: arasmdadir. Yine katihmun Orgiite sunacag yararlarin
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sinetji olusturmak icin kubagsik bir calisma ortami sunma, demokratik, insani
ve kolektif bir liderlik tarzi benimseme, giic kullanma yerine sorumluluk
verme, kontrolden uzaklasarak stratejiye odaklanma, isgdrenleri esnek ve
ozerk bir sekilde istihdam etme, girisimcilik, yaraticilik ve yenilikleri tesvik
etme, saglikli bir iletisim imkdni olusturma, bilgiyi ulasilabilir kilma, amag
birligi olusturarak ortak bir hedef gdsterme, kisisel menfaat yerine
sorumlulugu dizayn ederek giiven ortammi kurma, katilhimsizligr ortadan kaldiracak diger ¢6ziim stratejileri arasinda
sayulabilir.
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Abstract

In this study, it is tried to present a conceptual framework about the problem of non-participation management that
arises in organizations. In order to achieve this goal, what the non-participation management problem is, its types, causes,
consequences and what needs to be done to prevent it are mentioned. According to the results of the study, the most
important aspects of non-participatory management are not involving employees in management, not delegating
authority, not empowering personnel, and organizational non-democracy. The problem of unattended management has
many organizational and personal negative consequences such as low motivation, burnout, deterioration of the work
environment, loss of efficiency and performance, decreased administrative efficiency, increased resistance to change,
decreased organizational commitment and increased intention to quit. Being sensitive to opposing ideas, treating
employees with understanding and tolerance, creating an atmosphere of trust in the organization, including employees
in decisions taken by giving responsibility and initiative are among the ways to prevent this problem. Again, being aware
of the benefits of participation to the organization, building a participatory organizational environment, making decisions
with common wisdom, offering a flat working environment to create synergy, adopting a democratic, humane and
collective leadership style, giving responsibility instead of using force, focusing on strategy by moving away from control,
employees Employment in a flexible and autonomous manner, entrepreneurship, encouragement of entrepreneurship and
innovation, creating a healthy communication opportunity, making information accessible, showing a common goal by
creating a unity of purpose, establishing an atmosphere of trust by designing responsibility instead of personal benefit,
and other solution strategies to eliminate non-participation can be counted between.

Giris
Guntmiiziin degisken, dinamik ve rekabetgi kosullari, orgiitlerin en stratejik 6gesi olan insan
kaynagmm daha etkin yonetimini zorunlu kilmaktadir. Bu saglanamaz ise ¢rgiitler bozulmaya,
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aksamaya (entropiye) maruz kalacak ve basarisizliga siirtiklenecektir. Entropinin ve basarisizligin
ontine gecebilmenin en temel yolu; insan kaynagmin verimli, etkin ve koordineli bir sekilde
yonlendirilmesidir. Katilim, bu yonlendirme stirecinin saglikl1 bir sekilde islemesinde gerekli olan
araglardan biridir. Yonetimin en temel ilkeleri arasinda yer alan/almasi gereken demokratik
yonetimin bir yansimasi olan katilimci yonetim, isgorenlerin fikirlerinin 6nemsenmesi, kararlara
dahil edilmesi, yetkinin paylasilmasi ve alt kademelere dogru yayilmasi seklinde kendini gosterir.

Katilimin tam tersi olan katilimsizligin ise yetkiyi paylasmamak, kendi basina karar almak,
istisare ve kolektif akla basvurmamak, inisiyatif ve sorumluluk vermemek gibi tezahtirleri vardur.
Bu yonti ile katilimsiz yonetim; orgiitlerin yonetime katilma, yetki devri, personeli gticlendirme ve
demokratik yonetim mekanizmalarini galistirmamasi olarak ele almabilir. Motivasyon dustikltigi,
orgtitsel baghligin azalmasi, is tatminsizligi, yalnizlasma, performans ve verim dustikligu gibi
vahim ve hayati sonuglar1 olan katilimsiz yonetim anlayisi, orglitlerde yasanan en 6nemli
aksakliklar (sorunlar) igerisindedir. Isgérenlerin alinan kararlara katilamamasi, yetki devrinden
mahrum kalmalari, yaptiklar: islerle ilgili inisiyatif ve sorumluluk alamamalar1 ve ozgiir,
demokratik bir ¢rgiit ortamimdan yoksun olmalari, orgiitlerde katilimsiz yonetimin en 6nemli
vecheleridir.

1. Katilimsiz Yonetimin Vecheleri

K_/ (4) Orgiitsel
demokrasizlik
\__ (3) Personeli -

~gliclendirmeme

\2) Yetki devri
yapmama

W(1) Isgoren
katiliminin
olmamasi

Sekil 1. Katilimsiz Yonetimin Vecheleri

Sekil-1'de gortlduigii tizere orgiitlerde katilimsiz yonetim; (1) isgorenlerin yonetime
katilamamasi, (2) yetki devrinin yapilmamasi, (3) personelin giiclendirilmemesi ve (4) orgiitsel
demokrasinin ¢alistirilmamasi seklinde kendini gostermektedir. Dolayisiyla katilimsiz yonetimin
vechelerini, bu yonetim uygulamalariin islememesi ya da islerlik kazanmamasinda aramak
gerekir.

1.1. Yonetime Katilimin (Katilimc1 Yonetim, isgoren Katilimy/istirakinin) Olmamasi

Orgiitlerin en 6nemli kaynagi olan insan unsurunu etkin bir bigcimde organize etmenin en tistiin
formiilii, katiimdir (Ozel, 2016: 10). Isgorenlerin islerin nasil diizenlenmesi, yerine getirilmesi ve
surdiiriilmesine iliskin kararlar1 etkileme derecesini (McShane ve Von Glinow, 2016: 127) ifade eden
yonetime katilim, karar verme ve uygulama yetkisinin uygulayicilara dogru genisletilmesiyle
islerlik kazanir (Eren, 2016: 473). Az da olsa her orgiitte katilim vardir. Burada 6nemli olan, katilimin
derecesinin ne kadar oldugudur. Baz1 orgtitlerde, neredeyse biitlin isgorenler alman kararlara
yiiksek diizeyde katilim saglarken; bazilarinda, isgorenlerin bir kismi daha kisith bir diizeyde
katilim gostermektedir.

Katilimsiz yonetim, orgiitiin isgorenlerden vazifelerini icra etmeleri igin tisttin bir gayret sarf
etmelerini talep etmelerine karsin yaptiklar: isler ve karsilastiklar: sorunlarla ilgili fikir, goriis ve
karar baglaminda bir katkiyr kabul etmemelerinden ortaya cikar. Yine katiimsiz yonetim,
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yoneticilerin islerin yapilmasimdan asil sorumlu olan kisiler olan astlarin, fikir ve kararlarini goz ard1
etmeleri, onemsememeleri ve onlar1 verilen emirleri yerine getiren bir robot gibi algilamalar:
sonucunda meydana gelmektedir. Oysa islerin yapilmasindan sorumlu olan astlar, bu islerle ilgili
bilgi, deneyim ve pratiklige sahip kisilerdir.

1.2. Yetki Devri (Yetki Gocerme, Delegasyon) Yapmama

Yetki, bir yoneticinin belli bir siire ve sartlarda kullandig1 emir verme hakki (Efil, 2005: 26)
demektir. Yonetime katilimin bir ileri asamasi olan yetki devri ise yoneticinin sahip oldugu bu emir
verme hakkini (yetkiyi), yine belli siire ve sartlarda astina devretmesidir (Kogel, 2011: 222). Yetki
devri, bu yonii ile yonetim stirecinde yer alan orgiitleme adimmin en temel ilkeleri arasindadir.
Cunki bir yoneticinin tek basina biitiin islerin tistesinden gelmesi s6z konusu degildir. Hele ki
orgiittin hacmi biiytidiikce bu durum daha da karmasik bir hal alir. Boyle durumlarda yoneticilerin
sahip olduklar1 yetkilerin bazilarini, astlarina devretmesi gerekecektir.

Bir orgtitiin basarisi, amaglarina ne derece ulastig: ile dogru orantilidir. Amaglara ulasmak igin
ise insana ihtiyag vardir. Zaten yonetim, en basit tanimi ile amagclara ulasmak igin baskalar1 aracilig:
ile is yapma sanatidir (Kogel, 2011: 58-59). O zaman orgtitiin basarisi i¢in baskalariyla beraber
calismak ve onlarla isbirligi yapmak gerekmektedir. Hatta bu isbirligi ve birlikteligin uyumlu,
koordineli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Iste bu birlikteligin yolu, yetki devrinin
kullanimindan ge¢mektedir. Eger yoneticiler yetki devrini yerine getirmez ise yonetimin islevlerinin
yerine getirilmesinde aksakliklar meydana gelecektir. Yonetim stirecinde yasanacak bir sorun,
orgiitiin girdilerini ve kaynaklarmi verimli kullanimina engel olacag i¢in 6rgiitiin performansini da
etkileyecektir.

Yetki devrini, belli gorevlerin gerceklestirilmesi i¢in yetkinin bir yoneticiden digerine
aktarilmas1 olarak tarif eden Eren (2016: 275), yetki devrinin {i¢ yoniinden bahseder: (1) Bir
yoneticinin astlara gorevler vermesi, (2) anlasmalar yapmak, kaynaklar1 kullanmak ve gorevleri
yerine getirmek icin serbestlik tanimasi ve (3) astin gorevlerini yaparken yoneticilere kars
sorumluluk tagimasi. Orgiitlerde, astlara gorev ve sorumluluk verilmesine karsin bunlara denk
gelecek bir sekilde yetki verilmemektedir. Buna mukabil hicbir astin, ytirtitme yetkisi verilmeyen
gorev ve sorumluklardan ve bunlarin sonuglarindan sorumlu tutulmamasi gerekmektedir. Astlara,
yaptiklar1 vazifelerin {istesinden gelebilmesi igin sorumluluklarina denk bir sekilde yetki de
verilmelidir. Bunun yaninda, orgiitlerde, islerin ytirtitiilmesinde gerekli serbestligin taninmamasi
konusunda da aksakliklar yasanmaktadir. Yoneticiler, her tiirlt gorevleri astlarina aktarmalarina
karsin onlara, gorevleri yerine getirirken istedikleri kararlar1 alma ve emirleri verme serbestligi
tanimamaktadirlar.

1.3. Personeli Giiclendirmeme (Yetkinlendirmeme)

Isgorenlerin smirlandirilmasini ortadan kaldiran, kendi kararlarmi vermelerini saglayarak
esnek davranmalarina imkan veren (Gumustekin, 2015: 133) ve yetki devrinin bir sonraki adimini
isaret eden personel giiclendirme, isin asil uygulayicilar1 ve sorumlulari olan isgdrenlere, yaptiklar:
islerle ilgili karar verme yetkisinin de verilmesi, sorumluluk yaninda inisiyatif almalarmin da tesvik
edilmesi demektir. O zaman personeli giiclendirmeme, isgorenlere, 6zgtirleserek gelisimleri icin
firsat (Litreel, 2007: 35), yeteneklerinin gelisimi icin olanak (Choi, 2006: 3), karar verme, onaylama
ve sorumlulugunu tistlenme yetkisi (Gandz, 1990: 74; Jones, 2004: 154), gti¢ ve otoritelerini arttirma
imkaninin (Klagge, 1998: 548) verilmemesidir.

Aslinda personel giiglendirme, yetki devrinden farkli olarak, isgorenlere yetki devri yapilmasini
degil isgorenlerin yetkin duruma gelmelerini ifade etmektedir (Glimtistekin, 2015: 139). Bu anlamda
personel giiglendirmeme; isgorenlerin, karar verme ve yaptiklari isleri etkileyebilmeye dair
inanglarinin (etki), isleri yapabilmek i¢in gerekli yetenek ve kapasiteleri olduguna dair kanaatlerinin
(yeterlilik), bakis acilari, inang ve degerleri ile isin gerektirdigi rol arasindaki uyumun (anlamlilik)
ve se¢cim hakki olup olmadigina dair bireysel algilarmin (6zerklik) olmamasi durumudur (Sigler ve
Pearson, 2000: 29; Spreitzer, 1995; 1443; Guimiistekin, 2015: 141).
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Tablo 1. Bir Hikaye: Fabrika Miudiirii

Biiytik bir isletmenin yonetim kurulu tiyeleri kar ve zarar hesaplarmi incelerken fabrika miidiirtiniin ayligina
takilmuslar ve bu ticretin yiiksek oldugunu diistinmuisler. I¢lerinden iki kisi secerek fabrika miidirtintin neler yaptigini
gormelerini ve ondan sonra bu konuda karar verilmesini kabul etmisler.

Iki kisilik heyet bir sabah sessizce fabrikaya gitmis ve fabrika mudiiriiniin odasina girmis. Gordiikleri manzara
su olmus: Fabrika miidiirii elinde kahve fincani, agzinda purosu, etrafa halka dumanlar yaymakla mesgul. Masanin
tistiinde ne bir dosya, ne bir kagit, hicbir sey yok. Bir miiddet kendisi ile oradan buradan konusan heyet tiyeleri, bu
miiddet zarfinda mudiiriin hig bir isle mesgul olmadigin ve yalniz birkag basit telefon konusmasi yaptigini gérmiisler.

Heyet aldig1 intibadan memnun, idare meclisine “Fabrika miidiirti denilen zatin yaninda bulunduklar: ti¢ kusur
saat zarfinda hemen hemen higbir seyle mesgul olmadigini ve bu bakimdan boyle basit bir is i¢in verilen y1llik 100.000
dolardan en asag; ticte ikisi nispetinde bir tasarruf saglanabilecegini” séylemis. Tabii fabrika mudiirti bu indirmeye
razi olmamus, isten ayrilmis. Yeni maasla ¢alismay1 kabul eden bircok istekli arasinda bir zat, yeni fabrika miidiirii
tayin edilmis. Ug aydan sonra idare meclisine gelen imalat istatistiklerinde az, fakat dikkati gekecek kadar bir diisme
baslamis. “Fabrika muidiiri yenidir, tabii bu kadar acemilik olur” demisler. Altinci aymn sonunda tiretim ve kar
istatistik egrisi bir hayli diismiis. Hatal1 tiretim miktari ise artmus.

Eski heyet azalari, yeni fabrika muidiiriinii odasinda ziyaret etmisler. Adamcagiz kan ter iginde bir elinde telefon,
oteki eli evrak imzalamakla mesgul, bastyla gelenlere oturmalarin: isaret etmis. Gelen giden o kadar ¢ok ki, adamla
dogru diirtist konusmaya bile imkan olmamus. Fakat heyetin kanaati su olmus: “Boyle canla basla ¢alisan bir adam
basta oldugu miiddetge islerin diizelmemesi icin higbir sebep yoktur, biraz daha bekleyelim.”

Sene sonu gelmis, her zaman kar eden fabrikanin bilangosu zararla kapaninca idare meclisi azalar1 birbirlerine
girmisler ve isi yeniden incelemeye baska bir heyeti memur etmisler. Yeni heyet miidiiriin odasina degil fabrikaya
gitmis ve is basinda bekleyen insanlar gérmiis, sebebini sormus. Aldiklar: cevap su: “Hususi bir dokiime baslayacagiz.
Fabrika miidiirti ben gelmeden baslamaymn dedi, bizde bekliyoruz. Herhalde elektrik attlyesinden bir tiirlii ayrilmaya
vakti olmad1.”

O sirada gozleri, yasl bir ustabasina ilismis. Adami sdyle bir kenar1 cekmisler ve fabrikanin eskiye nazaran daha
fena calismasinin sebeplerini sormuslar. Yasl ustabasi igini bosaltmak ihtiyacini uzun zamandir hissetmis olacak ki,
“Baylar” demis: “Eski miidiiriimiiz teferruatla ugrasmaz, ileriye ait planlar yapar, isi bize birakir, biz de normal
zamanlarda onu rahat birakirdik. Ani, iginden ¢ikamayacagimiz olagantistii bir problemle karsilastigimizda ancak o
zaman ona bagvururduk ve bilirdik ki o bizim bu sorunumuzu ¢6zecek. O hakiki fabrika miidiiri idi. Giiler yiizli idi.
Purosunu iger, bizimle sakalasir, fakat hepimiz i¢in diistiniirdii. Simdiki miidiir de ¢ok diiriist, iyi niyet sahibi, hatta
¢ok daha caliskan bir adam. Fakat o hicbirimize inanmiyor, her isin kendisi tarafindan gortilmesini istiyor. Yani o
bizim yerimize ustabasilik yapiyor. Tabii biz de amele ¢avusu mertebesine diisiiyoruz. Haydi, neyse buna da
aldirmayalim ama fabrika miuidiirltigii bos kaliyor. Elinde purosu ileriyi géormeye calisan, tedbir alan, diistinen adamin
yerinde kimse yok.”

Eski fabrika miidiiriinii tekrar oraya getirmek isteyen idare meclisi, bir senelik aci tecriibesinden sonra 100.000
yerine 150.000 dolarla onu ancak gelmeye razi etmis.

Kaynak: Niivit, O. (2019), Insan Miihendisligi Hayat Karsisinda Insanin Kendisi ve Cevresi, Istanbul: Alfa Yaymlar1.

1.4. Orgiitsel Demokrasiyi Caligtirmama (Isgorenleri Ozgiirlestirmeme)

Guintimtiz bilgi toplumunda, hareket ve rekabet 6n planda oldugundan béyle bir ortamda insan
kaynaginin dzgiir ve nazik bir sekilde yonlendirilmesi gerekmektedir (Ozel, 2016: 36). Ciinkii boyle
bir ortamda yer alan insan kaynagi, muhakeme ve diistinme yeteneklerinin yaninda (Eren, 2016:
474) bilgi gtictine de sahiptir ki, bu tiir 6zelliklere sahip isgorenlerin kendi diistincelerini serbest bir
sekilde dile getirmek istemeleri ve 6zgiir bir orgtit ortami talep etmeleri, demokrasinin bir geregidir.
Dolayisiyla bilgi toplumunda orgiitler, demokratik olmak zorundadir. Yani bu 6rgiitlerde patron-
ast iligkisi, merkezi yonetim ve hiyerarsi olmamasi gerekir. Bunun yerine adem-i merkeziyet, sifir
ve yatay hiyerarsi tesis edilmelidir. Ciinkii isgorenler, 6zgiir olduklar1 olctide orgiite faydali
olabileceklerdir. Ancak bunu basarabilen ¢rgiitler, yogun rekabet ortamlarinda yasama imkam
bulabilir (Peters, 1992; Ozel, 2016: 142).

2. Katilimsiz Yonetimin Nedenleri

Katilimsiz yonetimin en biiyiik nedeni, yoneticilerin yonetilenlere giivenmemesi ve deger
vermemesidir. Ancak bunun yaninda ¢rgiit iklimi ve kiiltiirti, yoneticilerin tarzi, yonetilenlerin
tecriibe ve yetenek diizeyleri, dis cevre kosullari, is kosullar1 gibi faktorler de katilim tizerinde
etkilidir. Bunlarin yaninda yonetilenlerin gerekli bilgi ve tecriibeye sahip olma dereceleri, duragan
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ya da dinamik cevre kosullar1 nedeniyle islerin aciliyet derecesi, faaliyetler arasi koordinasyon
gerekliligi, yonetenlerin is yogunluklar1 ve ne kadar becerikli olduklari, yonetenlerin yotnetim
anlayislari, katilimin saglayacagi yararlara verilen deger gibi faktorler de, orgiitlerde katilimi
etkileyen unsurlar arasindadir (Eren, 2016: 277).

Gortildugi tizere katilimsiz yonetimin kimi nedenleri, yonetenlerle ve yonetilenler ile ilgili iken;
kimi nedenleri de, 6rgiit ve cevresi ile ilgilidir. Orgiitlerde katilimsizligin nedenlerini, Tablo 1'de
daha ayrintii gormek miimkiindiir (Eren, 2009: 277; Eren, 2016: 277).

Tablo 2. Katilimsi1z Yonetimin Nedenleri

Yoneticilerden kaynaklanan
nedenler

Yonetilenlerden kaynaklanan
nedenler

Orgiit ve cevresinden kaynaklanan
nedenler

Isleri en iyi ben bilirim ve yaparim
diistincesi.

Bir meseleyi inceleme, arastirma ve
akil yiirititme yerine iistlerine sorma.

Tesvik ve motivasyonun yetersiz
olusu.

Plan, program ve stratejileri astlara
soylemekten kaginma.

Elestirilme korkusu.

Merkezi organizasyon yapisi.

Astlar1 yeterince tanimama.

Gerekli bilgi, deneyim ve becerilerden
yoksun olma.

Verilecek kararlarin orgiit icin
tasidig stratejik onem.

Astlara glivenmeme.

Is yiikiiniin ¢ok olmasi.

Islerin hizli yapilma zorunlulugu.

Riske girmek istememe.

Ozgtivensizlik.

Denetim ve ikaz mekanizmalarinin
olmamasi.

Gozden diisme korkusu.

Yetersizlik diistincesi ve kaygi.

Yetki ve sorumluluk sinirlarinin
acik ve net olmamasi.

Otorite ve giicliniin sarsilacag1
korkusu.

Sorumluk almaktan kaginma.

Grup kararlarmin kisisel
kararlardan daha maliyetli olmasi.

Yonetim tarzi, isgorenlere bakis.

Is yiikiintin artacagim diistinme.

Isletmenin kiiciik ve sahiplerinin az
olmasi.

Astlar rakip olarak gérme.

Ustlerini ve orgiitiinii sevmeme
nedeniyle destek vermek istememe.

Ekonomik, sosyal, kiilttirel,
teknolojik, demografik ve politik
agilardan degisken cevre kosullar1.

Astlar1 kiskanma.

Goz oniinde olmak istememe.

Alinacak kararlar1 onceden planlama
nedeniyle isgoren katilimina ihtiyag
duymama.

Amag ve cikarlarin, orgiit amag ve
cikarlari ile catismasi.

Kaynak: Eren, E., (2016) Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, Istanbul: Beta Yayinlar, s. 277; Eren,
E., (2009), Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, Istanbul: Beta Yayinlari, s. 277.

Tablo 2'de belirtilenlerin yani sira amaclarin belirlenmemesi, isgorenlerin ise dahil edilmemesi,
orgtitsel adaletin saglanamamasi, isgorenlerin Orgiitte neler oldugunu bilmemeleri (6rgutii
anlayamamalar1), isgorenlerin kendilerini gelistirme firsatlarinin olmamasi, kaynak yetersizligi,
cekici bir 6rgiit vizyonunun olmamasi, katilimsiz yonetimin nedenleri arasindadir (McShane ve Von
Glinow, 2016: 88-89). Ilaveten yoneticinin kisiligi ve yonetim anlayisi, katilimsiz yonetime sebep
olan faktorlerdendir. Bazi yoneticiler, yetkilerini devrettiklerinde, gilic ve otoritelerini
kaybedeceklerinden korkarlar. Bunun yaninda astlara emir verip istedigini yaptirabilme erki ve
vazgecilmez adam olma/oldugu diistincesi, bazi yoneticilerin egosunu tatmin etmekte ve bu
duygudan vazgecmek istemeyen yoneticiler, katilimdan kaginmaktadir (Eren, 2016: 278). Katiimin
oniindeki engeller icerisinde kiiltiiriin yadsmamaz bir yeri vardir. Ozellikle Tiirk kiiltiiriinde
yoneticilerin tarzindan kaynakl yetkiyi elinde bulundurma ve kendini vazgecilmez gérme anlayisi,
“Benden habersiz kus ugmaz.” seklinde bir pratige dontisebilmektedir.

Katilimsiz yonetim, biraz da orgiitiin ve yoneticilerinin, isgorenlerden yapacaklar1 gorev ve
isler, karsilasacaklar1 sorunlar ve ¢oziim yollarina dair bilgi sakindiklar1 ve astlarma kars:
gilivenlerinin az olmasi hasebiyle isleri kendileri ytirtitmek ve kontrol etmek istedikleri kosullarda
gerceklesir (McShane ve Von Glinow, 2016: 127; Eren, 2016: 278). Oysa sorunlar ve problemler
tanimlansa ve isgorenlerden bireysel ya da toplu olarak sorunlarin ve problemlerin ¢dziimlerine
dair oneri ve gortisler alinsa ve giiven diizeyi yiiksek olsa, katilhim daha ytiksek seviyede olur.
Isletmede, problem ve sorunlar isgorenlere agiklandig1 ve onlara giivenildigi olgiide, katilim artar.

Yoneticilerin denetim ve kontrollerinin azalacagini diistinmeleri, katiimmn her ekonomik
kosulda inandirici bulunmamasi, katilim sonucu tiyeler arasinda siki bir baglilik olusacagi ve bunun
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sonucunda orgiite karsi isbirligi riskinin dogabilecegi fikri, isgorenlerin ilgisiz konulara da
burunlarmi sokmak isteyecekleri ve sonug olarak orgtitiin yanlis kararlar vererek zarar gorecegi
goriisti ve isverenlerin miilkiyet haklarini kaybedeceklerine dair inanclari, katilimsiz yonetimin
nedenleri arasindadir (Eren, 2016: 482). Kolektif karar vermenin bireysel karar vermeye gore daha
maliyetli olmasi, katilimsiz yonetimin diger bir énemli nedenidir (Eren, 2016: 483). Ciinkii en basit
hesapla fayda maliyet analizi yapildiginda, alinan kararmn faydasi (getirisi), maliyetinden fazla
olmalidur.

Zaman kisiti, tiretimin durmasi ya da yavaslamasi, degerlendirilme kaygisi, uyum ve grup
baskis1 gibi faktorler de katilimsiz yonetime sebep olmaktadir (McShane ve Von Glinow, 2016: 127).
Isgoren katilimu ile verilen kararlar, bireysel verilen kararlara gore daha uzun zaman almaktadur.
Cunki bireysel kararlara nazaran katilimli kararlar, organize, koordinasyon, iliski ve iletisim
kurmay1 ve uyumu gerektirmektedir. Hatta isgoren katilimi ne kadar genislerse o kadar zamana
ihtiya¢ vardir. Zaman almasinin yaninda isgorenlerin, diger calisma arkadaslarimin kendilerini
degerlendirdikleri kaygisiyla fikirlerini beyan etmemeleri, yani baskalarinca degerlendirildikleri
kaygisini tasimalari, katilimsiz yonetimi artiran bir diger nedendir. ilave olarak isgorenlerin ait
olduklar1 birim, grup ya da takimlarin giiclii normlari, fikir birlikleri, baghlik diizeyleri ve grup
distinceleri sonucu olusan uyum baskisi, isgorenlerin katilimini smirlandirmaktadir. Cunki
herhangi bir isgoren, ait oldugu gruptan ayr1 bir fikre ya da goriise sahipse kendi goriistini
sorgulayacak, revize edecek, hatta dislanma ve reddedilme korkusu ile bunu dile getirmekten
cekinecektir.

Diger taraftan orgutiin buytikligii, orgtitte mulkiyetin yayginligi, uzlasma ve catisma kiltiirt
de katilimin belirleyicileri arasindadir. Ornegin, sahiplerinin az oldugu kiiciik rgiitlere nazaran
miilkiyetin yaygin oldugu buytik orgtitlerde, yine iliskilerin catisma tizerine kurulu oldugu ABD,
Fransa ve Italya gibi iilkelerdeki orgiitlere karsi uzlasma tizerine kurulu oldugu Almanya ve
Ingiltere’deki orgiitlerde, yonetime katilimin etkinlik olasiligi daha fazladir (Eren, 2016: 483).
Miilkiyetin sinirli oldugu kiiciik orgiitlerde, orgiit sahiplerinin yonetim ve miilkiyeti kaybedecekleri
korkusu da katilimi smnurli diizeyde tutmaktadir.

3. Katilimsiz Yonetimin Sonuclar1

Katilimsiz yonetim, orgtitlerin en 6nemli sorunlari arasinda yer almaktadir. Yapilan bir
arastirmaya gore, ABD’de isgorenlerin sadece %30'u yiiksek diizeyde yonetime katilmaktadir.
i;;gbrenlerin yaklasik yarisi, az ¢ok veya hig, beste biri ise diistik ya da aktif bir sekilde katilim
gostermektedir. Aktif bir sekilde yonetime katilim saglayamayan isgorenlerin sadece
motivasyonlar1 dismemekte bunun yaninda tiikenmislikleri de artmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001). Bunlarin sonucunda, ¢alisma ortamini bozma ve diger isgorenlerin motivasyonlarin1 da
bozma davranislar1 gostermektedirler (McShane ve Von Glinow, 2016: 88-89). ABD ve Bat1 Avrupa
tilkelerinin yaninda tilkemizde de katilima dair uygulamalarin ¢ok sinirlt kaldig1 sdylenebilir (Eren,
2016: 478).

Katilimsiz yonetimin yonetenler, yonetilenler ve 6rgiit agisindan olumsuz sonuglar1 vardir.
Katilim olmadiginda, oncelikle yoneticilerin tizerlerindeki tali, detay, rutin ve standart isler artacak,
bu sebeple de yoneticiler bilgi ve zamanlarini iyi yonetemeyecekler ve daha onemli islere firsat
bulamayacaklardir. Bunun yaninda yoneticilerin karar verme stireclerindeki verimlilikleri ve
yonetsel etkinlikleri de azalacaktir (Sakar, 2013: 85; Eren, 2016: 278-279; Eren, 2016: 474). Sonug
olarak yoneticilerin verimliligi diisecektir.

Yonetilenler agindan meseleye bakildiginda, katiimsiz yonetim, yonetilenlerin karar alma
becerilerinin gelismesini engelleyecek, yeni bilgi ve tecriibe kazanma sans1 bulmalarma imkan
tanimayacak, amag birligi olusmayacak, alman kararlara muhalefet etmelerine sebep olacak,
degisime direncleri artacak, motivasyon ve verimlilikleri diisecek, orgiitsel baghliklar1 azalacak,
isten ayrilma niyetleri artacak, kendilerini degersiz, moralsiz ve dzgiivensiz hissedeceklerdir (Sakar,
2013: 85; Eren, 2016: 278; Eren, 2016: 479-480). Ciinkii artik isgorenler, basit bir isgdren olmak yerine
yonetime dahil olmay1 arzulamakta, kendilerini ilgilendiren kararlara aktif olarak katilmak,
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diistincelerini soylemek ve danisilmak istemektedirler (Eren, 2016: 473). Bunun tersi bir durumun,
onemli yonetsel ve psikolojik sorunlar doguracag: asikardir.

Katilimsiz yonetimin orgiitlere yiikleyecegi diger sonuglara bakildiginda, yonetenler ile
yonetilenler arasinda diyalog, isbirligi ve paylasim ortami olusmayacagindan orgiitiin ekonomik
karar vermesi, yonetsel etkinligi ve verimliligi olumsuz etkilenecek, orgiitler pratik ve tecriibe
sahibi, vasifly, iyi yetismis yoneticiler kazanamayacaktir (Eren, 2016: 474-475; Eren, 2016: 279). Aym
zamanda katilimin olmadig: orgiitler, merkezi bir yapida olacagindan karar almak ve uygulamak
oldukca giiclesecek, boylesi hantal yapida olan bir orgiit, cevresel gelismelere ayak uydurmakta
zorlanacak ve esnekligini kaybedecektir. Clinkii katilim, insanca bir eylemdir. Isgérenlerin hem is
tatminlerini hem de verimliliklerini arttirir. Sadece sermaye giictiyle ayakta kalabileceklerini
diistinen ve katilima onem vermeyen orgiitlerin tipki benzerleri gibi tarihe karisacaklar1 zaman
yakindir (Ozel, 2016: 100).

Bunlarin yaninda katilimsiz yonetim, orgiitiin gelismesi ve ilerlemesine uygulanacak degisime
dair direnci artirir ve isgorenlerin kararlara olan bagliligini olumsuz etkiler. Oysa karar verme
stirecine katilan isgorenler, kendilerinin de katki sagladig1 kararlarin uygulanmas: icin istekli
davranirlar. Almman kararlardan kaynaklanacak degisime karsi, daha az direng gosterirler.
Gortilduigt tizere katilim, orgiitsel degisim anlaminda 6nemli katkilar sunmaktadir (McShane ve
Von Glinow, 2016: 128). Hig stiphesiz ki katilim, 6rgiittin isabetli kararlar almas1 ve basarili olmasi
icin en 6nemli bilesenlerdendir. Bu sebeple en iyi kararlar vermek icin en iyi bilgilere haiz isgtrenleri
bir araya getirerek karar verme siirecine dahil etmek gerekir. Bu, isgorenlerin alinacak kararlara
bagliligini da arttiracaktur.

4. Katilimsiz Yonetimi Engellemenin Yollar:

Oncelikle yonetime katilmanin taraflar1 olan yoneten ve yonetilenlerin katilima dair kararl ve
istekli olmalari, yonetsel faaliyetlere karsi baghlik hissetmeleri, katilimin bilincinde olup deger
vermeleri ve ciddiye almalari, kendilerinden ve yeteneklerinden emin olmalari, yonetenlerin kars:
fikirlere duyarli, miisamahakéar olmalari ve gtivence vermeleri katilimi arttiracak unsurlardir (Eren,
2016: 482-483). Katilim yoluyla orgtitte performans ve verimliligin artmasi i¢in isgorenlere
sorumluluk, inisiyatif ve karar verme yetkisi verilerek isgorenlerin aktif olarak yonetime katilimlar:
saglanabilir (Glimiistekin, 2015: 148). Bunlarin yaninda katiimi arttirmak ya da katilimsizhig:
engellemek igin bazi dneriler getirilmistir.

4.1. Katilima Bir Orgiit Kiiltiirii Olusturma

Orgiitlerin gelisip biiyiiyebilmeleri, daha etkin ve bagarili olabilmeleri igin katilim1 engelleyen
orgiit kiilturtinden vazgegmeleri gerekir. Katilimin benimsendigi bir orgiit kiiltiirti, 6rgtitteki her
bireyin digerlerinin farkli gortis ve bakis acilarma saygi duydugu ve sadece ortak maksada
odaklandig1 yapici tartisma ikliminin olusturulmasiyla kurulur. Bir orgiitte katilimin varlig: icin
isbirligi ve paylasimin oldugu, bilginin aktarildig, iletisimin agik ve net bir sekilde kuruldugu,
isgorenlere sorumluluk ve inisiyatif verildigi ve kararlara dahil edildigi bir orgut kiilttrtnin
olusturulmasi gerekmektedir.

4.2. Katilimin Yararlarinin Bilincinde Olma

Katilimin karar verme kalitesini ve isgorenlerin drgiitsel bagliliklarimi gelistirdigine dair onlarca
arastirma vardir. Yonetime katilan isgorenler, sorunlar: daha cabuk anlayacak ve tanimlayacak, bu
da kararlarin daha isabetli olmasimni saglayacaktir (McShane ve Von Glinow, 2016: 127). Yoneticilerin
isgorenlerin fikirlerini almalari, motive ve bilgi sahibi olmalarini saglayacagindan astlar1 daha kolay
yonlendirmelerini de temin edecektir (Eren, 2016: 466). Ciinkii isin nasil yapilacag; ile ilgili kararlara
katillan isgorenler, o isi isteyerek yapacak, sorunun ¢oziimiine dahil oldugu icin de sorumluluk
hissedecektir. Bu durum, vazifesini severek, bilingli bir sekilde yapan ve sorumluluk duygusuyla
hareket eden astlarin, iyi birer isgdren ve yonetici olarak yetismelerine zemin hazirlayacaktir.

Yine katilim, isgorenlerin kendi gortis ve fikirlerine itibar edildigini bilmelerini saglayacagindan
isgorenlerin baghiligi, motivasyonu, is tatmini ve verimlili§ini arttrmaktadir (Eren, 2016: 466;
McShane ve Von Glinow, 2016: 128). Pek tabii bir durumdur ki, isgorenlerin kendilerini sadece
baskalarinin aldiklar1 kararlar1 uygulayanlar olarak gormeleri, onlar1 degersiz hissettirecektir.
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Bunun yerine karar verme siirecine dahil olan isgorenler, kendilerini degerli bulacaklar1 gibi
ozgtivenleri artacak ve alman kararlar: kendi kararlar: gibi diistinerek sorumluluk hissedecektir. Bu
sorumluluk da onlarin iglerine dort bir elle sarilmalarini saglayarak orgtite olan baglhiliklarini
yiikseltecek, yaptiklari isle ilgili doyumlarmi arttiracak ve daha etkin olmalarimni temin edecektir.

4.3. Kolektif Karar Alma

Yadsmamaz bir gercektir ki kolektif (takim olarak) karar alma, sorunlar1 ve problemleri
tanimlama, ¢6zme, alternatifler tiretme ve se¢cmede bireysel kararlardan daha etkilidir. Clinki
kolektif karar alma, karsit fikirlerin ve bakis acilarmin degerlendirilmesi ve daha degerli olan
bilgilerin stnanmasi sayesinde, en iyi alternatifin secilmesini saglar. Zaten gelistirilen matematiksel
bir teoremle de, grup ve takim karari ile segilen alternatifin, bireysel olarak segilen alternatife
nazaran daha isabetli oldugu ispatlanmistir (McShane ve Von Glinow, 2016: 128; 147). Orgiitler,
basarili olmak istiyorlar ise katilimi saglamak icin orgiitsel yapilanmalarini takimlar seklinde
kurgulamalidir. Bu, isgorenlerin kendilerini 6rgtitiin bir parcas1 gibi hissetmelerini saglamakta ve
baglhiliklarmi arttirmaktadir (Gtimitistekin, 2015: 153).

Katilimin saglanmasi igin beyin firtinasi, nominal grup, kalite cemberleri, ringiso gibi kolektif
karar alma teknikleri kullanilabilir. Bu tekniklerden Japon yonetim anlayislarmnin bir tirtinti olan
ringiso, katilimin nasil olmasi gerektigi ile ilgili en giizel yollardan biridir. Ringiso tekniginde, alt ve
orta diizey yoneticilerden cikan fikirler biitiin isgdren ve yoneticilerin goriislerine sunularak
tartisithir (Aricioglu, 1995). Bu fikirler belli bir olgunluga ulasinca tist yonetime sunulur. Bu
uygulamada amag isgorenlerin aktif olarak fikirlere ve kararlara katilimini saglamaktir.

Kolektif karar almak icin kullanilabilecek diger bir teknik ise beyin firtinas1 teknigidir. Bu teknik,
katilanlarin birbirlerini elestirmeden, 6zgtirce goriis bildirmelerine imkan veren yiiz yiize bir
toplantidir. Bu sayede mumkiin oldugunca ¢ok fikir tiretilir, fikirler baska fikirleri yesertir. Katilim
icin uygulanabilecek bir baska yontem olan nominal grup teknigi de bir nevi beyin firtmasi
teknigidir. Ug asamali ve yazili olan bu teknikte, etkinlige katilanlar, 6ncelikle bagimsiz bir sekilde
fikirlerini listeler, ikinci asamada fikir ve Onerilerini elestiri olmadan digerlerine aktarir, son
asamada bagimsizca sunulan fikirleri degerlendirerek bir 6neri ortaya koyarlar.

Katilimin olmazsa olmazlar1 arasinda yer alan kolektif karar vermeyi gelistirmek icin bazi
oneriler de gelistirilmistir (McShane ve Von Glinow, 2016: 128; 147);

- Elestirel diisinme ve etkin tartismayi cesaretlendir,

- Herkese fikirlerini sunmak icin firsat tani,

- Mimkiin oldugu kadar herkesin tartismaya katilmasini sagla,

- Herkesin 6zelliklerini agiga cikar,

- Tartismalari, birka¢c makul secenekle sinirlandir,

- Ogzellikle karmasik konularda, son karari vermek icin en kidemli kisiyi hakem olarak tayin

et.

Kolektif karar alma 6rnegi olarak orgiitlere sdyle bir uygulama 6nerisi getirilebilir: Uretimden
pazarlamaya, lojistikten insan kaynaklarina kadar tiim birimlerde sorunlarin ¢6ztimii, performans,
etkinlik ve verimliligin arttirilmasi, {irtin-hizmetlerin gelistirilmesiyle ilgili fikir tiretimi konusunda
calisanlar tesvik edilebilir. Yilsonunda diizenlenecek bir etkinlikle, en iyi fikirler 6diillendirilebilir.

4.4. Kolektif Liderlik

Liderligi, bireysel bir stireg olarak ele almak yerine kolektif bir siire¢ olarak ytirtitmek, orgtitte
katilimin saglanmasi icin daha dogru olacaktir. Ciinkii bireysel liderligin, kiskanclik ve sakinma ile
korunmasina karsin; kolektif liderlik, paylasim ve isbirligi ile gelisir. Bu sebeple bireysel liderlik
tarzin1 benimseyen yoneticiler, paylasimci ve katilimcir olamazlar. Bunun yerine kolektif liderlik
tarzinin benimsemesi ise paylasimy, isbirligini, katilimi tesvik edecek ve gelistirecektir.

4.5. Sinerji Olusturma

Takim {tiyeleri, ¢c6ztim yollar1 ve alternatiflere dair sahip olduklari fikirleri ve bilgileri, digerleri
ile paylasarak bir sinerji olustururlar (McShane ve Von Glinow, 2016: 127). Karar olma stiireclerinde
ve uygulamada saglanacak bir sinerji ortami, isgorenlerin isbirligi ve takim halinde galismalarin:
saglayacagimdan verim ve performanslarinin, tek baslarina calisiyor olmalarina gore, daha iyi
olmasini saglayacaktir.
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4.6. Gii¢ Kullanmak Yerine Sorumluluk Verme

Bilginin orgiitleri ve toplumu kokten dontistiirdtigui bir zamanda, 6rgtitlerde mevki, otorite ve
glctin yerine karsilikli anlayis ve sorumluluga dayali bir orgtitsel davranis hakim olacaktir
(Drucker, 1995: 149). Yetki devri bile orgiitiin tist basamaklarinda yer alan giictin asagiya dogru
aktarimimdan baska bir sey degildir. isletmenin bagarisi ve devamlilig1 igin yetki devri, yani giictin
asagiya dogru aktarimi yerine sorumlulugun aktarimi daha dogru bir tercih olacaktir. Bu ise katilim
ve yetki devrinin yaninda personel giiclendirme ve isgoreni 6zglirlestirme ile mimkundiir.

4.7. Kontrolden Uzaklasip Stratejiye Odaklanma

Ozellikle iist diizey yoneticiler, her seyi kontrol etmektense stratejiler tizerine odaklanmali ve
gerisini alt diizey yoneticilere birakmalidir (Drucker, 1995; Ozel, 2016: 147). Zamanla isgorenleri
kumanda ve kontrol etme felsefesinden uzaklasarak calisanlarin inisiyatif kullanmalarin tesvik
eden ve 6grenme ve yenilik anlayish olmalarii saglamayan bir bakis acis1, daha dogru bir yaklasim
haline gelmistir. Ancak bu sayede yoneticiler daha miihim islere odaklanabilecektir. Ctinkii rutin ve
standart isleri kontrol etmekten vazgecip misyon, vizyon ve amag belirlemek gibi daha uzun soluklu
ve stratejik islerle ugrasmak ancak katihm ile miimkiindiir. Bir yoneticinin stratejiye
odaklanmasinin yolu, kendisine vakit kaybettiren ve enerjisini tiiketecek vazifeleri tizerinden atarak
astlarma devretmesinden ve isgoren katiimindan gecmektedir.

4.8. Esnek ve Ozerk Isgorenler

Surekli rekabetciligin ancak bir orgtitin ayakta kalmasmi sagladigi, islerin karmasik ve
degisimin ¢ok hizli oldugu bir cagda, stuirekliligi saglamanin formiilii, esnek ve bagimsiz is
gorenlerdir. Esneklik ve 6zerklik, orgiitte yaraticiik ve yeniligin ortaya ¢ikmasinda en onemli
etkenlerdendir. Katilimin varligindan bahsedebilmesi icin isgorenlerin belli smnirlar iginde
kalmalarina sebep olan uygulamalardan kurtularak isin yapilmas: ve karar verilmesinde 6zerkligin
saglanmasi gerekmektedir (Gimustekin, 2015: 154). Isgorenlerin, isin tizerinde kontrol ve yaptirim
giicti arttig1 siirece yaraticiliklar artacaktir. Isgorenlerin katilimi ise is ortamlarinda bagimsiz ve
esnek olabilmelerine baglidir (Cacioppe, 1998).

4.9. I¢ Girisimcilik ve Yaraticilig1 Tesvik Etme

1§g6renler, yaptiklar isleri en iyi bilen kisiler olmalar1 sebebiyle katiimin saglanmasinin bir
formiilt de yaraticiliklarinin ve girisimciliklerinin tesvik edilmesidir. ig,g('jrenler, yaptiklari islerle
ilgili kontroliin kendilerinde oldugunu diistindtugu siirece, yaraticilik ve girisimcilikleri artacak,
yaptiklar: isler ile ilgili yeni yollar, alternatif formiiller, yaratici ve yenilikci fikirler tiretecek,
deneyecek ve onereceklerdir. Dolayisiyla i¢ girisimciligi ve yaraticiigl tesvik etmek, katilimu
arttiracak en onemli etkenlerdendir.

4.10. Amag Birligi Olusturma

[sgorenlerin, 6rgiitiin nereye, nasil ulagsacagina dair ve orgiitiin faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi
olmas1 (Giuimtistekin, 2015: 150), fikir ve goriislerinin alinarak degerlendirilmesi, amag birliginin
olusmasini saglayacaktir. Bunu saglamanin yolu ise katilimdan gegmektedir. Vizyon, misyon, amag
ve hedefler olustururken ya da plan, politika ve programlar: tayin ederken, ortak akil ile hareket
etmek, bilgiyi paylasmak ve amag birliginin olusturulmasina gayret etmek, isgorenlerin sorumluluk
almalarmi ve katilimlarin tesvik edecek ve cesaretlendirecektir.

4.11. letisimi Iyilestirme ve Bilgiyi Ulagilabilir Kilma

[letisimin ve bilginin ulasilabilir, seffaf, agik ve net olmasi, katilimin basarisi i¢in olmazsa
olmazlar arasindadir. Isletmedeki olaylar ve gelismelerden bihaber, 6rgiitiin program, plan, hedef,
amag, misyon ve vizyonunu bilmeyen bir isgorenin, katilimci olmasi s6z konusu degildir. Boyle bir
durumda isgoren, kendisini etkisiz hissedecektir (Brazier, 2005). Astlarin, orgiit amaclarindan
haberdar olmasi, haberlesme kanallarimin is gorenlerin etkili olabilecegi sekilde tasarlanmasi,
astlarin fikirlerini dile getirebilecekleri yazili ve sozlii imkanlarimin olmasi, katilimi tesvik edecektir
(Eren, 2016: 483). Isletmede hiyerarsinin kendini hissettirdigi dikey iletisim yerine yatay iletisimin
tercih edilmesi, igbirligi ve takim galismasini desteklemektedir (Emet, 2006). Orgiitlerde iletisimin
iyilestirilmesi adina su adimlar takip edilebilir (Gibson vd., 1979: 418);

- Geri besleme mekanizmasini aktif kullanma,

- Mesaj ve haber akisini iyi yonetme,
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- Mesaj1 alacak kisiler acisindan empati yapma,

- Mesaj1 tekrar etme,

- Kullanilan dili mtimkiin oldugu kadar sadelestirme ve

- Iletisim kanallarmi cesitlendirme.

4.12. Miisamaha ve Giiven

Korku, ¢ekinme ve kusku olmadan birine inanmak ve itimat etmek (gtivenmek), katilimin
olmazsa olmazlar1 arasindadir. Bir yoneticinin astlarina giivenmeden onlara so6z hakki vermesi,
tikirlerini onemsemesi, alacag1 kararlara dahil etmesi, yetkilerini devretmesi, sorumluluk ve
inisiyatif vermesi ve onlar1 6zgiir birakmasi sz konusu olamaz. Bu anlamda diistintildiigtinde,
katilimsiz yonetimi engellemenin yollarindan biri isgorenlere giivenmektir. Katilim icin gtivenin
yaninda isgorenlere hosgoriiyle davranmak, baz1 davranislarini gérmezlikten gelmek ve tolerans
gostermek de gerekir.

Katilim igin tistler ve astlar arasinda giiven ortaminin olusturulmasi dnemlidir. Ctinkii katilhim
algisinda giiven etkilidir. Isgoren, ast ve {istler arasinda giivenin olmast, igbirligini arttiracak, ortak
amagclara gore hareket edilmesini saglayacak ve orgiitiin performans ve verimliligini arttiracaktir
(Gumitistekin, 2015: 151).

4.13. Menfaat Yerine Sorumlulugu Koyma

Sorumluluk (vazife) ile menfaat, her insani davranis tarzinin iki ayr1 motivasyon giictinii
olusturmaktadir (izzetbegovig, 2013: 159). Yoneticilerin, kisisel ¢ikar ve menfaat tizerine kurulu bir
davranis tarz1 yerine sorumluluga dayali bir davranis tarzini benimsemeleri ve bunu tabana dogru
yaymalar: orgiitte katilimin yesermesi ve islerlik kazanmas: icin gerek sartlardandir. Sorumluluk
sahibi olmak, ahlaki temelleri olan bir erdemdir. Yoneticilerin sorumluluk sahibi olmas1 demek,
kiskanclik ve kisisel cikarlarmi bir kenara iterek ellerinde bulundurduklari otorite ve gii¢ gibi
imkanlari, orgiittin menfaati dogrultusunda kullanmalar1 demektir. Ciinkii sorumluluk sahibi
olmak hicbir zaman menfaatci bir davranis degildir.

4.14. Yetki Yerine Kazanilmis Yetki Kullanma

Giintimtizde yonetme gilicii, sermaye ya da yetki sahipligi yerine kisisel bilgi ve 6zelliklerden
beslenmekte ve ancak boyle olunca islerlik kazanmaktadir (Eren, 2016: 473). Yogun rekabet
kosullarinda insan kaynagmni yonlendirmede, hiyerarsi ve yetki giictiniin yerini orgtitlerin
organizasyon yapilarmin hiyerarsik olmaktan uzaklasmas: demek olan sifir hiyerarsi ya da yatay
hiyerarsi anlayislar1 almistir. Hiyerarsinin sifir ya da yatay olmasi, yonetenlerin sahip olduklar1 emir
ve karar verme haklarmni yukaridan asagiya dogru kaydirmalar: ile olacaktir. Sifir ya da yatay
hiyerarsi durumunda, su soru akla gelebilir: Yonetenler, yonetilenler tizerinde nasil bir yaptirim
glicli bulacak ve onlar1 nasil etkileyip yonlendirecekler? Hiyerarsi (otorite) giicti, yok olacagina ya
da azalacagina gore bunu saglamanin yolu; yoneticilerin bilgi, beceri, tecriibe, uzmanlik, ikna,
karizma, liderlik, isbirligi, paylasma ve katilimci olma gitictine (kazanilmis otorite) bagli olacaktir.
Demek ki katilimsiz yonetimi etkilemenin en 6nemli yollarindan birisi; yetki yerine, kazanilmis
yetkinin kullanimdir.

4.15. Otokratik Yonetim Tarzi Yerine Demokratik (Katilimci), Isi (Uretimi) Onceleyen
Yénetim Tarz1 Yerine Kisilerarasi iligkileri Onceleyen Yonetim Tarzinin Benimsenmesi

Katilimin bir diger belirleyicisi, yoneticilerin davrams tarzlaridir. Burada, katilimin
belirleyicileri; yoneticilerin astlara duyduklar1 gtiven, astlarin 6zerklik algis1 ve yoneticilerin
katilima dair astlarla kurdugu iliskilerdir. Bu konuda yapilmis ¢okga arastirma vardir. Lewin ve
digerleri (1939), Argyris (1957), Likert (1961), Blace ve Mauton (1964) un yaptig1 yonetici davranislari
arastirmalar: gostermektedir ki, otokratik yonetim yerine, demokratik ve katilimci yonetim tarz; isi
ve {liretimi 6nceleyen yonetim tarzi yerine, kisilerarasu iliskileri onceleyen yonetim tarzi, orgiitler igin
daha basarilidir.

Yoneticilerin bencil, astlarini1 dikkate almayan, onlara giivenmeyen, onlarin fikir ve goriislerini
dikkate almayan, baskic1 bir tarz (otokratik) benimsemeleri durumunda, isgorenler icin psikolojik
acidan tatminsizlikler yasanacaktir. Bu ise isgdrenlerin verimini, performansini, mesleki ve drgtitsel
baghligini, motivasyonunu azaltacak bir etkendir. Otokratik yonetim tarzi, yaraticihigr da
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onlemektedir. Ciinkii fikir ve goriislerini dile getiremeyen isgorenlerin, zamanla susma aliskanlig:
olusacak ve yaraticiliklar: korelecektir.

Oysa demokratik ve katilimci yonetim tarzinda yoneticiler, astlarin1 dikkate alir, onlara deger
verir ve giivenir, onlarin fikir ve goriislerini onemser ve daha serbest hissetmelerini saglar. Bu
anlayis, yoneticilerin ve orgiitiin daha iyi karar almalarmi sagladigi gibi isgorenlerin
motivasyonlarini arttirir ve psikolojik bakimdan tatmin duygusu yasamalarin saglar. Dogal olarak
bu durum, isgorenlerin performans ve verimliligi arttirarak mesleki ve orgtitsel baghiligini da
olumlu etkileyecektir.

Sonug ve Degerlendirme

Orgiitlerde, yonetime katilma, yetki devri, personeli giiclendirme, isgoreni 6zgiirlestirme ve
demokratik yonetim uygulamalarmim kullanilmamas: seklinde ele alman katilimsiz yonetim
hastaligl, yonetenler ve yonetilenlerden kaynakli olabilecegi gibi orgiitsel ve cevre kaynakli da
olabilmektedir. Katilimsiz yonetim hastaliginin motivasyon duistklugi, tiikenmislik, calisma
ortaminin bozulmasi, verim ve performans kaybi, yonetsel etkinligin azalmasi, degisime direncin
artmasi, orgiitsel bagliligin azalmasi ve isten ayrilma niyetinin artmasi gibi 6rgiitsel ve kisisel bircok
olumsuz sonuglar1 vardir.

Kars: fikirlere duyarli olma, isgorenlere anlayisli ve miisamahakar davranma, orgiitte giiven
ortami olusturma, isgorenlere sorumluluk ve inisiyatif vererek alinan kararlara dahil etme bu
hastalig1 6nlemenin yollar1 arasindadir. Yine katilimin drgiite sunacag yararlarin farkinda olarak
katilimce1 bir orgiit ortamu insa etme, ortak akilla karar alma, sinerji olusturmak icin kubasik bir
calisma ortami sunma, demokratik, insani ve kolektif bir liderlik tarzi benimseme, gii¢ kullanma
yerine sorumluluk verme, kontrolden uzaklasarak stratejiye odaklanma, isgorenleri esnek ve 6zerk
bir sekilde istihdam etme, girisimcilik, yaraticilik ve yenilikleri tesvik etme, saglikli bir iletisim
imkani olusturma, bilgiyi ulasilabilir kilma, amac birligi olusturarak ortak bir hedef gosterme, kisisel
menfaat yerine sorumlulugu dizayn ederek giiven ortamini kurma, katilimsizlig1 ortadan kaldiracak
diger ¢ozlim stratejileri arasinda sayilabilir.

Tim bunlarin yaninda katilimsiz yonetim anlayisini ortadan kaldirmak i¢in isgorenlere plan
yerine secenekler sunmak da bir ¢oztim yolu olabilir. Yapilacak isler ile ilgili planlar yapip
isgorenlerden bunlarin gerceklestirilmesini istemek yerine, isgorenleri de isin i¢ine katarak onlara
yapilacak isler ile ilgili secenekler sunarak bunlardan istedigini tercih imkan1 vermek, onlarin daha
yararli hissetmelerini saglayacaktir. Bunun yaninda isgorenleri yetkilendirmek, onlarin gelisimlerini
tesvik edici calismalar yapmak ve yasam kalitelerini arttirmak da katilimsiz yonetimi ortadan kaldirma
stratejileri arasinda sayilabilir. Yine isgorenleri sosyal sorumluluk projelerine yonlendirmek, ozveri,
fedakirhk, gqoniillii katilim davramslarim  tesvik etmek wve odiillendirmek, katilimi tesvik edecek
yollardandr.

Kooptasyon da katilimsiz yonetim anlayisinin ¢dztimii icin alternatifler arasinda sayilabilir.
Kooptasyon, orgtitte herhangi bir meseleye mubhalif olan isgorenleri, o meselenin ¢6ziimi igin
ugrasan kisiler olarak degistirmeyi ifade etmektedir. Boyle yapilirsa, herhangi bir konuya kars:
muhalif bir pozisyonda olan isgoren, meselenin disinda ve meseleye kars: bir rol oynamak yerine,
meselenin ¢ozlimiine ortak edilerek ortadan kaldirilmas: icin cabalayan bir isgoren roliine
biirtinecektir. Son olarak orgiitlerin kontrolden uzaklasarak isgorenlere 6z yonetim anlayisi
asilamasi, isgorenlerin kendi kendilerini denetleyebilecekleri dogal bir denetim ortami
olusturmalar1 ve klan denetim anlayisimi benimsemeleri, katilimsiz yonetimi ortadan kaldiracak
yollar olarak 6nerilmektedir.

Goruldugu tizere katilimsiz yonetim, orgiitler icin hayati sonuglar1 olan yonetimsel sorunlar
icerisinde yer almaktadir. Ancak bu hastaligin varligi kabul edilir, ne oldugu bilinir, kaynaklar:
belirlenir, sonuglarina vakif olunur ve ¢ozim yollar1 igin arayisa girisilir ise tstesinden
gelinemeyecek bir yonetimsel problem degildir. Bu calismada, katilimsiz yonetim hastaliginin ne
oldugu, hangi tiirlerinin oldugu, nedenlerinin neler oldugu, hangi sonuglar1 dogurdugu ve
onlenmesi icin neler yapilmas: gerektigi konularina deginilerek, soz konusu sorun ile ilgili bir
cerceve sunulmaya galisilmistir. Boylece sadece katilimsiz yonetim sorunu teshis edilmemis, ¢oztim
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yollarina da deginilmeye calisilmistir. Konunun daha iyi anlasilmas: ve bir ¢ikt1 sunulmasi adina
olusturulan Sekil 2'deki kavramsal harita ile katilimsiz yonetim hastalig1 6zetlenmeye calisilmustir.

Nedenleri
Yinetenlerden kaynalkl Yinetilenlerden Kaynakh Orgiit ve cevresinden kaynakh
- Takipgilars sivenmems - Qzgivensizlik - Qrziivin kigik v szhiplerinin 2z olugn
- Rizke girmek {stememe - Elzgtirilms kay@s - Hizli alma somnlulain
- Takipgiler r2kip olarzk sinme, knskanms - Yetersizlik hiss - Werkeri ormnizasyon vapsl
- Gdzden digms kayas - Zommlukian kagms - Kativasyen ve s=lijim fissatlanmin vekluin
- Otorite ve sicind kaybetms kordmsn - oz ominde almaltan kagms - DieZigken gzves kagullan
- Takipgilerini tamimams - Amaglanmn drgit amaglanyla (angmas - Eanliml: kararlznn dzha gok zaman zlmas)
-En iyi ben bilirim ve yvapanm filori - Afzghioms verins sormay] tercih stme - Kanluml kararlznn dzhs malivetli olmas
-Ezn tatmini - Fazla i yilkiine szhip alma, - Yetld va sommluk denksizlisi ve balirsizlis
- Banden habersiz kug ugmaz digincesi dzhz da arzczihm diginms - Orzitse] adaletsiz
- Bacerisizlik - Bilgi saklama
- Kzynak vetersizlid
Tiirleri (vecheleri) - Grup baskis: v2 nosmlan
- Uzlagma ve gangma kilrind
- I5giren kanlumin olmamas)
- Yetki devsi yapmema Engellemek icin dneriler
Besondli siglendioens  u— K ATILIMSIZ YONETIM sl |
- Orgitse] demaokeasizlik
- Eanlima drzit kiltin ahgusms
- Eanlumin yafarlanmn bilincinds olms
- Elol=ktif karar zlms kalsktif liderlic
Sonuclan - Sinerii alogtosma
4-_______-—-"‘ * "—-____—‘ - Enoptasyon
" - g kmllanmak verine sommlunk venms
Yénetenler acisindan Yinetilenler acisindan Orgiit acisindan - Kontrolden uzaklagip stratsiive odaklanms
- Eznsk ve gzerk igeorenler
- I girigimoilik ve vaznalis tagvik etme
- 15 wilkleri artar - Motivasyonlan diger - Galjms artzm boznlor - Aurag birliS olugtorma
- Zzmanlznm verimli kullanamer]a - Tikenmigliklen anar - Amag biri3 olujmaz - Detigiomd iyilegtiome, bilgivinlzgly kilma
- Omemli iglers fisrsat bulamazlar - Flarar verme heceriler s=ligmer - Qirzitse] muhalefet artar - Igzdrenlenin s2ligimlerini teagvik etme
- Earas verme verimlikler azzly - Bilzl ve tecribe kazanamarlar - Dedigime dirang artar - Miiszmahz ve given
- Ydmetsal stkinliken azaly - Verimlilikler zzalir - Ekonomik karar verms diger - hlanfaat verine sorumlugn koyma
- Verimlilikler azalis - Orgitse] baghiliklan zzalis - Verimlilik diger - Ytk yerine kazamlmyg vetkikolanma
- Ijten zvnlma nivetlen aar - Yetigmi eleman kazanamar]ar - Ontokoratik verine demokratik ydnstim tzm
- Morzlleri duiger - Esneklik azalir - I iretim vering insani ilijliler dnemsems
- Ozgiivenleri zzalis - (raligim, deBigim ve ilerlamayi engallar - Plan verins segensklsr sunms
- 15 tatminleri zzalic - Ganalli ksnlun devramiglanm tegvik stme
- Defersizlik hissi yagarlar - Elan denstim
- Igzdsenlen vatkinlegtiome
Sekil 2. Katilimsiz Yonetim Sorunu
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Extended Abstract

Today's variable, dynamic and competitive conditions necessitate a more effective management
of human resources, which is the most strategic element of organizations. If this is not achieved,
organizations will be subject to corruption, entropy and will be driven to failure. The most basic way
to prevent entropy and failure is to direct human resources in an efficient, effective and coordinated
manner.

Participation is a tool for the healthy functioning of this referral process. Participatory
management manifests itself in the form of paying attention to employees' ideas, including them in
decisions, sharing authority and spreading to lower levels. Non-participation, which is the opposite
of participation, has manifestations such as not sharing authority, taking decisions on its own, not
applying to consultation and collective reason, not giving initiative and responsibility. With this
aspect, non-participation management; organizations' participation in management, delegation of
authority, empowerment of personnel and failure to operate democratic management mechanisms.

The understanding of unattended management, which has dire and vital consequences such as
low motivation, decrease in organizational commitment, job dissatisfaction, loneliness, low
performance and productivity, is among the most important problems (problems) experienced in
organizations. The most important aspects of unattended management in organizations are that
employees are unable to participate in the decisions taken, are deprived of the transfer of authority,
cannot take initiative and responsibility for their work, and lack a free and democratic organizational
environment.

In organizations, the non-participation management problem, which is addressed as
participation in management, delegation of authority, empowerment of personnel, liberation of
labor and non-use of democratic management practices, may originate from the administrators and
the governed, as well as from the organizational and environmental sources. Disease of unattended
management has many organizational and personal negative consequences such as low motivation,
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burnout, deterioration of the work environment, loss of efficiency and performance, decreased
administrative efficiency, increased resistance to change, decreased organizational commitment and
increased intention to quit.

Being sensitive to opposing ideas, treating employees with understanding and tolerance,
creating an atmosphere of trust in the organization, including employees in the decisions taken by
giving responsibility and initiative are among the ways to prevent this disease.

Again, being aware of the benefits of participation to the organization, building a participatory
organizational environment, making decisions with common wisdom, offering a flat working
environment to create synergy, adopting a democratic, humane and collective leadership style,
giving responsibility instead of using force, focusing on strategy by moving away from control,
employees Employment in a flexible and autonomous manner, entrepreneurship, encouragement of
entrepreneurship and innovation, creating a healthy communication opportunity, making
information accessible, showing a common goal by creating a unity of purpose, establishing an
atmosphere of trust by designing responsibility instead of personal benefit, and other solution
strategies to eliminate non-participation. can be counted between.

Non-participation management is among the managerial problems that have vital consequences
for organizations. However, if the existence of this disease is accepted, it is known what it is, its
sources are determined, the consequences are known, and a search for solutions is attempted, it is
not an insurmountable administrative problem. Here, in this study, it is tried to present a framework
related to the problem in question by referring to what the non-participation management disease
is, what types it is, what its causes are, what results it causes and what should be done to prevent it.
Thus, not only the non-participation management problem was diagnosed, but also the solutions
were tried to be addressed.
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