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elbette ¢alisanlarin yonetime katiliminin gercek manada saglanmasi, orgiit yapisinda ve
isleyisinde gerekli diizenlemelerin yapilmasiyla miimkiin olacaktir.
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ABSTRACT

SORUMLU YAZAR / CORRESPONDING AUTHOR

The efficient use of organizational resources in an optimum manner, achieving
managerial (or administrative) effectiveness by ensuring productive or service
efficiency are among the main challenges faced by both the private sector and public
administration. On the other hand, thanks to information and communication
technologies, the realm of freedom of expression and thought is expanding day by day
in the modern world persons with increased knowledge become more willing to
contribute to every social and organizational structure of which they are members. In
addition, as a political phenomenon in principle the understanding of democracy is
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the structure and functioning of the organization.

Based on these considerations, the employees’ participation in management is
conceptually analyzed and its scope is explained with a simplifying approach in the
study. After all, organizational elements considered to directly affect success in
employees’ participation in management practices have been studied respectively in the
context of compliance with participation.
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1. Giris

GUnUmuz insani iletisim teknolojisindeki gelismelere bagl olarak bilgi diizeyinin ylkseldigine ve
boylece karsilastigl sorunlari ¢6zme konusunda gerekli donanima veya muhakeme giiciine az ¢ok sahip
oldugunu dusiinmektedir. Diger yandan her sosyal yapida ve 6rgilitsel yasamda yayginlasan demokrasi
kaltirindn bireyleri kendi duslncelerini ifade etme ve yeteneklerini sergileme hususunda tesvik
etmektedir. Dolayisiyla, calisanlarin yonetim gilicine (erkine) ve otoriteye gosterdikleri kisisel kabul
sahasinin daraldigi soylenebilir. Bu tutum degisikligi, kiltir dizeyi ve bilgi seviyesi ylkselen fertlerin
“baskalari tarafindan yonetilen bir ara¢” durumunda olmak istememeleri biciminde de ifade edilebilir.
Gerek 6zel gerekse de kamu yonetiminde galisanlar siradan bir isgéren olmak yerine tyesi olduklari kurum
ve kuruluglarin karar alma siireglerinde aktif olarak yer alma ve s6z sahibi olma arzusu igindedir. Dolayisiyla
orglitlerde otoritenin kisisellige bagl olmayarak daha anonim bir bicimde icra edilmesi zorunlu hale
gelmekte ve karar verme vyetkisinin belli 6lgllerde uygulayicilara taninarak genisletilmesi 6nem
kazanmaktadir. (Kogel, 2003: 77; Eren, 1993: 395) En kisa tanimiyla yonetime katilim, orgitsel amaclara
ulasilmasina iliskin tiim karar alma stirecglerinde kurumsal hiyerarside yer alan kisilerce karsilikli is birligi
ve uzlasma anlayisi icinde yirutilen, demokratik kiltirin gelisimini saglayacak olclide stireklilik gosteren
bir ortak yonetim anlayisi biciminde tanimlanabilir.

2. Yonetime Katilimin Kavramsal Cercevesi
2.1.  Yonetime Katilim Kavrami

Yonetimde insan unsurunun 6neminin anlasiimasiyla birlikte, bu unsurun en iyi sekilde
degerlendirilmesi gerektigi dislincesi gliclenmistir. Cagdas yonetim anlayisinin yaygin ifadesine gore
mensubu olduklari kurumlarda kisilerin bilgi, beceri ve yeteneklerinden daha fazla yararlaniimasi ve
yonetsel slrecin daha aktif bir 6gesi durumuna getirilmesi olduk¢a 6nemlidir. Yonetime katilim
uygulamalari, 6zellikle ¢alisanlara kazandirdigi yapici davranislar ve aliskanliklardan 6tiirti, cagdas yonetim
pratikleriicinde ilk sirada telaffuz edilmektedir. (Cassar, 1999: 59) Preston ve Post, katilim uygulamalarini,
orgitsel verimlilik Gzerindeki olumlu etkileri basta olmak lzere, sagladigl faydalardan otiri “lgiincii
ybnetim devrimi” olarak tanimlamistir. (Preston & Post, 1974: 476) Konuya iliskin yapilan pek ¢ok
arastirmada, c¢alisanlara yonetime katilim olanagi sunulan orgitlerde isglicinde verimliligin arttigi, is
kalitesinin yikseldigi ve kisilerin islerinde daha gayretli davrandiklari tirinden sonuglara ulasiimistir.
(Hicks, 1977: 31) Bu sebeplerle isletmelerin, kamu kurum veya kuruluslariyla diger 6rgiitsel yapilarin gesitli
bicimlerde “calisanlarin yénetime katilmasi (employees’ participation in management) uygulamalarini
hayata gegirdikleri s6ylenebilir.

Yonetime katihm veya uygulandigi 6rgitlerdeki yonetsel yaklagimin karsihgi olan katilimci yonetim,
orgutsel amaglara ulasiimasina iliskin tim karar alma sureglerinde yer alma hakkinin farkh bigimlerde
¢ahisanlara verilmesidir. Katilimci yénetim, kararlarin birlikte alindigi, diger bir ifadeyle gergeklestirilecek
amaglarin birlikte tayin edildigi ve bu amaglara ulasiimasinda izlenecek yollarin herkes tarafindan
benimsendigi, kisisel beceri ve kabiliyetlerin gelistirildigi ve bunlarin s6z konusu misterek amaglara
ulasilmasi igin miimkin olan en Ust seviyede kullanildigi, dogabilecek ¢atismalarin ise asgariye indirildigi
bir yonetim seklidir. (Ordway, 1945: 71-72)

Yonetime katilim olgusuyla, bir 6rgltteki karar alma siireglerinde galisanlara s6z hakki taniyan, ilgili
taraflara esit diizeyde gorisme ve tartisma olanagl veren ve bu amagla ihtiyag duyulan dogru bilgiyi
edinmeye acik katihm bicimleri anlatiimaktadir. Yonetime katilma kararlarin birlikte alinabilmesi icin ayni
yetkilere ya da farkli yetkilere sahip kisilerden olusturulan bir grup yonetimi bicimidir. Diger yandan
yonetime katilimi, 6rgit Gyelerinin kararlarin alinmasi veya sorunlarin ¢oéziilmesi icin kendi konumlarina
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uygun o6lclde yetkilendirilme veya yapabilir kilma sireci biciminde (Kengboon, Arumugam, Safa & Bakar,
2007: 946) tanimlamak mimkunddr.

S6z konusu yonetim anlayisiyla, katihmcilarin psikolojik benlik ihtiyaglarini tatmin edecekleri
demokratik bir ortama kavusmalari ve ayrica gergeklestirilen is birligiyle 6rgitiin daha dogru ve ekonomik
karar alma imkanina ulagsmasi vurgulanmaktadir. (Eren, 1993: 397) Yonetime katilim 6rgitsel verimliligin
saglanmasi, orgit ici demokrasinin gelistirilmesi gibi genel amaglarin belirlenmesinde hem galisanlari hem
de tepe yonetimi ortak bir noktada bulusturur. Boylece orgiitsel amaglarin tGzerinde fikir birligine variimis
ortak paydas durumuna donistirilmesi mimkin olabilmektedir. Lammers’a gore yonetim, katilim
yoluyla calisanlarin doyumunu saglamak ve verimliligin arttirilmasini amaclamaktadir. Buna karsin
calisanlar orglitsel demokrasinin gelismesini istemektedir. Her iki talepten birini hayata gecirecek
mekanizmanin olusturulmasi digerinin de gelismesine imkan verecektir. Bu baglamda, talep ister islevsel
katihma yonelik isterse orgit ici demokrasiyi gerceklestirme amacina iliskin olsun yaratilan dissallik
nedeniyle ayni sonuca ulasilacaktir. (Lammers, 1978: 81)

2.2. Yonetime Katilimin Kapsami

Yonetime katilim, insan iliskileri tizerine kurulu bir olgudur. Bu nedenle kavramin kendi 6ziinde bir
belirsizlik tasidigini ve kolaylikla anlasilamadigini sdylemek mimkindiir. Bununla beraber, yonetime
katihm, kavramsal icerigine dahil edilebilecek daha bircok husus bulunurken, kapsami son derece
genisletilmis bir konudur. (Tremplay, Roger, 2004: 999) Dolayisiyla yonetime katiimdan ne anlasiimasi
gerektigi sorusunu dogru cevaplayabilmek icin son derece titiz ve sadelestirici bir yaklasimin
benimsenmesinde fayda vardir.

2.2.1. Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilim

Galisanlarin yonetime katiimini daha iyi anlayabilmek amaciyla yola ¢ikildiginda, bu kapsamdaki
uygulamalarin gercegi pek yansitmadigl ve yapilan agiklamalarin, katihmdan ne anlasilmasi gerektigi
sorusuna arzulanan cevabi vermedigi sdylenebilir. Bu sorunun baslica ve en 6énemli sebebi, orgitlerin
demokratiklesmesine yénelik tiim yaklasimlari agiklamak i¢in kullanilan endtistriyel demokrasi olgusunun
yarattigi karmasadir. Ozellikle endiistriyel demokrasi kapsaminda yer alan 6zyénetim, toplu pazarlik, kdra
katihm gibi kavramlarin yonetime katilim ile iliskilendirilmis olmasi s6z konusu karmasikligin boyutunu
biraz daha artirmaktadir. Bu baglamda kavram karisikhginin ortadan kaldirilmasina iliskin yapilacak bir
kapsam sadelestirmesi yerinde olacaktir. S6z konusu sadelestirme esasen ydnetime katilimin ne
olmadigina iliskin bir analizin yapilmasiyla mimkindr.

En kisa ifadeyle, ydnetime katilim ve 6zydnetim birbirinden farkh iki olgudur. Bu noktada yonetsel
kararlarin alinmasi stirecinde yonetilenlerin veya ¢alisanlarin kendi kendilerine karar almalari, 6zy6netim
(self-determination); yonetici veya amirlerle birlikte karar almalari ise, ortak yonetim (co-determination)
olarak tanimlanirsa (Birch, 1993: 85) dile getirilen farkin anlasilmasi hususunda kullanish bir ayrima
gidilmis olacaktir. Clinki kararlarin ortaklaga alinmasi yonetime katilimi isaret ederken, 6zydnetim ile
dogrudan demokrasiye atifta bulunan ve orgitin toplum adina ¢alisanlar tarafindan yonetilmesini ifade
eden bir yaklasim ortaya konulmaktadir. Yonetime katilimin 6zel sektérde milkiyet hakkinin varligina,
merkezi veya yerel diizeyde yurttaslarin 6zgiir iradeleriyle secilen yoneticilerin ylritme erkine ya da kamu
kurum ve kuruluslarinda atanis idarecilere tanina yonetsel yetkilerin kullaniimasina iliskin bir kaygisi
yoktur. Yonetime katilim anlayisiyla arzulanan, hem kamu hem de 6zel sektérdeki orgitlerin giniimiz
diinyasinin kosullarina uygun olarak daha liretken, verimli ve demokratik bir isleyise kavusturulmasidir.
Dolayisiyla, 6zyonetim ilkesi konuyu siyasal ve ekonomik bir iktidar sorunu haline getirmektedir.
Calisanlara konu kapsaminda yer verilmesinin 6tesinde, 6zydnetim ile yonetime katilim arasinda herhangi
bir benzerligin bulunmadigi (Fisek, 1975: 42) kolaylikla dile getirilebilir.
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Endustriyel demokrasi baglaminda yonetime katilim olgusuyla iliskilendirilen bir diger yaklasim
kéra katiimadir. Yaygin olarak, verimlilik artisindan elde edilecek kazanglar paylagilmadig siirece ayni
sonuglara tekrar ulagilamayacagi veya sirekliligin saglanamayacag dislincesine dayanan kara katilim
(profit sharing) galisanlari motive etmek, yetenekli kisileri orgilite cekebilmek ve galisanlara sosyal yardim
ya da ek kazang saglamak amaciyla gelistirilmis bir sistemdir. Kisaca belirtmek gerekirse, her iki yénetim
modeli dogrudan dogruya birbiriyle ilgili olmadigi gibi, zorunlu olarak birbirlerini de icermezler.
Gahsanlarin yonetime katilmalari igin nasil kara katilmalari gerekmiyorsa, ayni sekilde ¢alisanlarin kara
katilmalari igin de yoneticiler ile is birligi yapmalari gerekmemektedir. Eger, kara katilim ¢alisanlarin
yonetime daha ¢ok katilmalarini saglayacak bir tedbir olarak uygulanirsa veya karin nasil paylastirilacagi
konusundaki kararlara ¢alisanlarin katihmi demokratik yonetimin bir geregi olarak gorilirse, verimliligin
artirilmasi amacina farkli agilardan egilen bu iki yaklasim arasinda bir tamamlayicilik iliskisi kurulabilir.
(Dicle, 1980: 16-17; Fisek, 1975: 44-45)

Uzerinde durulmasi gereken bir diger husus, toplu pazarlik diizeniyle ydnetime katilma arasindaki
iliski hakkindadir. Endustrinin demokratiklesmesi kapsaminda belli araliklarla bazi yonetsel kararlarin
alinmasina yonelik faaliyetleri iceren ve isci sendikalari araciligi ile yapilan toplu pazarlik (Kassalow, 1982:
209) yonetime katilimi agiklamak icin 6ne sirilmustdr.

Uluslararasi Calisma Orgiiti’ne gore toplu pazarlik diizeni, isveren veya bir ya da birden fazla
isveren orglitu ile calisanlari temsil eden bir veya birden fazla is¢i 6rgitl arasinda calisma kosullari ve
istihdam konularinin belirlenmesi basta olmak tizere karsilikli iliskilerin diizenlemesi konusunda giristikleri
bitlin gorismelerdir. (Siral, 1993: 54) Bu uygulamayla isverenlerin tek basina kural koyma otoritesinin
kisitlandigl, calisanlara da kendi ¢ikarlarini koruma dogrultusunda kararlara katilma hakkinin tanindigi dile
getirilmektedir. Diger taraftan, isveren agisindan da isyerindeki verimlilik ve sosyal barisin saglanmasinda
toplu pazarlk sonucu ulasilan uzlasmanin biyiik 6nem arz ettigi vurgulanmaktadir.

Yonetime katilimin gerceklestirilmesi noktasinda toplu pazarlik sistemine yiiklenen misyonun belli
Olglilerde kabul edilebilir olmasina karsin katilim, her seyden once, siireklilik gerektiren ve bdylece
katihmda bulunanlarin demokrasi kiltiiriinde gelisime katki yapmasi beklenen bir eylemdir. Ayrica, ortak
kararlarin alinmasi slreci uzlagsmaci tavirlarin gelistiriimesine katkida bulunmalidir. Yapici ve yaratici
tartisma kabiliyetinden dogan uzlasmaci tavirlar, calisanlarin yénetimle butinlesmesi kadar, cikar
catismalarinin ortak biling ve ortak yargiyla giderilmesi (Barber, 1995: 196) noktasinda olduk¢a 6nemlidir.
Dolayisiyla, iki ya da ug¢ yil gibi belirli zaman araliklarinda gergeklestirilen ve bu yoéniyle sireklilik
gostermeyen toplu pazarliklarin s6zl edilen kiiltirel gelisimi saglayacak bir egitimi vermesi beklenemez.
Diger yandan, toplu pazarlik adi verilen siireg, taraflarin karsilikli ¢ikarlarini gatistirdigi icin rekabetgi ve
kutuplastirici bir 6zellik tasimaktadir. Clnki g¢alisma sartlarinin dizenlenmesi amaciyla bir pazarlk
yapilmakta ve her iki tarafin elinde karsilikh gériismeleri sirdlirmenin araci olmaktan ¢ok bu gériigsmeleri
sona erdirmenin araci olarak goérilen grev veya lokavt hakkinin bulunmasi slrecin zorunlu birliktelik
niteligi tasidigini ortaya koymaktadir. (Fisek, 1975: 39-40) Karsilikh gikarlarin uzlastirilmasi ya da ortak
amaglara ulasiimasi igin 6n goérilen is birliginin gonllllu kisilerce gergeklestirilmesi esasina dayanan
yonetime katilim distncesi toplu pazarlik uygulamasiyla 6zdes olmaktan uzaktir. Bunlarin disinda, toplu
pazarlk ile karsihkli iliskilerin yonetim hiyerarsisi icinde yer almayan ve iki tarafin birbirlerinden bagimsiz
organizasyonlari arasinda kuruldugunu séylemek mimkiindir. Yonetime katilim olgusunun érgiit ici
demokrasinin gergeklestirilmesine yonelik oldugu goz 6niine alinirsa, yonetim hiyerarsisinin bir pargasi
olmayan sendika ve benzeri 6rgltlenmeler katim konusunun kapsami disinda kalmaktadirlar.

Sonug¢ olarak, endistriyel demokrasi kapsaminda yer almalarindan otlirii yonetime katilimi
tanimlamak icin ileri siriilen kara katilma, 6z yonetim, toplu pazarlik kavramlari ydnetime katilimdan farkli
anlamlari icermektedirler. Buradan hareketle yonetime katilimin tasimasi gereken 6zellikler hakkinda bir
saptama yapmak gerekirse sunlar séylenebilir:
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= Yonetime katihm bir ortak (birlikte) yonetim ugrasisidir.
= SOzl edilen ortak yonetimin taraflari 6rgit hiyerarsisinde yer almaktadir.
= Yonetime katihm karsilikli is birligi ve uzlasma anlayisi igcinde yiratalar.
= Yonetime katilim demokratik kultirin gelisimini saglayacak olglide sureklilik gosteren bir
uygulamadir.
2.2.2. Katilimda Temsil ve Otoriteyi Etkileme

llgili literatiir incelendiginde, katilim fikrini calismalarinin merkezine oturtan yazarlarin cogu zaman
ortak bir noktada bulusmayan agiklamalarina rastlamak mimkindir. Konunun farkh bakis agilariyla ele
alinmis ve yorumlanmis olmasindan kaynaklanan bu durum, katiim ydntemlerinin, konularinin veya
araclarinin cesitliligi noktasinda da ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin, yénetime katilim icin, kimi zaman
¢ahsanlara alinan kararlar hakkinda bilgi verilmesi veya sadece kendilerini ilgilendiren konularda s6z hakki
taninmasi yeterli gorulirken, kimi zaman da galisanlarin yonetsel kararlarin alinmasi siirecine dogrudan
katilimi veya temsilcileri araciligi ile katihmi 6n gortlmusgtir. (McCrain, 1982: 17; Francis & Milborn, 1980:
266)

Yonetime katihmi, karsilikli is birligi ve uzlasma anlayisi icinde gerceklestirilen bir ortak karar alma
eylemi seklinde belirledikten sonra katilimailiskin diger tanimlari 6zellikle, calisanlarin yonetimi etkilemesi
veya temsilciler araciligi ile yonetime katilmasi hususlarinin 6ne c¢ikarildigi tanimlari incelemekte fayda
bulunmaktadir. Konuyla ilgili olarak genel bir bakis agisiyla sunlar soylenebilir:

Bir kisim yonetime katilim taniminda, kararlarin alinmasi siirecinde s6z sahibi olabilme veya etkinlik
saglama disitincesinden ziyade, katilimin otoriteye yonelik bir etkileme (influence) eylemi oldugu yoniinde
vurgu yapilmaktadir. Kararlar etkileme ile karar alicilari etkileme arasinda net bir ayrimin yapilmayisi
yonetime katilim konusunda dustlen hatalarin basinda gelmektedir. Yonetimi etkileme faaliyetleri ancak
basariya ulastiklari 6l¢lide deger arz edeceklerdir. Yonetim ile ¢alisanlarin is birligi olmaksizin otoriteyi
etkileme g¢abasliyla ulasilan basarinin kime ait olacagi da baska bir tartisma konusudur. Yonetime katilim
kapsaminda bu tiirden bir yaklasima yer verilmesi rekabetgi bir catisma anlayisinin bir Grintdir. Boylece
calisanlar kendi gikarlari dogrultusunda kararlari etkileme yarisina sokulmaktadir. Calisanlar arasinda bir
¢atisma ortami kuran yonetimi etkileme distincesi kapsayici olmaktan daha ¢ok, gli¢li olanin kazangli
cikacagl, dislayici bir streci isaret etmektedir.

Gahlisanlarin temsilcileri araciligiyla kararlarin alinmasi siirecine s6z veya oy hakki ile katiimalari
(Dicle, 1980; 11) seklinde yapilan tanimlar ele alindiginda ise, tek basina temsil ilkesinin demokrasi
olgusunu agiklamak igin yeterli olacagl distincesinin bu tir yaklasimlarin nedeni oldugu sdylenebilir.
Yonetime katilimi sadece temsil sistemiyle sinirlandiran bu anlayis aslinda, kendi déneminin demokrasi
idealini veya pratigini yansitmaktadir. Ancak temsili demokrasi anlayisinin yetersizliklerini giderebilmek ve
onu dogrudan bir demokrasi idealine yaklastirabilmek amaciyla ortaya ¢ikan bugtiniin katilimci demokrasi
yaklasimi g6z 6niine alindiginda, temsil gergevesinde sinirlandirilan katilimin galisanlarin yénetime katilim
icin yeterli olmayacagini veya higbir halde yonetime katiimin bitlinini anlatmayacagini sdylemek
gerekir.

Yonetime katihm olgusunu, sadece temsille aciklamak, calisanlari dogrudan etkileyen veya
ilgilendiren konularla sinirlandirmak ya da kisisel cabalarla gerceklestirilen yoneticiyi etkileme isi olarak
gormek gercegi yansitmaktan uzaktir. Clinkii dar kapsamli bu yaklasimlardan ve samimi olmayan
uygulamalardan 6tliri katihm, calisanlarin seslerini duyurduklarina inandiklari 6l¢lide, insanlara istedikleri
seyleri yaptirmak icin ustalikla ve hileyle kullanilan bir yonetim kurnazhgi araci haline gelmektedir. Bunun
sonucunda Ust kademenin zaten bildigi ve bekledigi ¢6zim alt kademe tarafindan kendine ait oldugu
sanilarak ortaya konulmakta ve bdylece insanlar kendilerini degerli hissetmektedir. Fakat bu onlarin
degerli ve 6nemli yapilmalari anlamina gelmemektedir. (McGregor, 1960: 91)
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3. Yonetime Katilimda Basariyi Etkileyen Orgiitsel Unsurlar

Galisanlarin yonetime katihminda basari saglanmasi ve katilimdan beklenen faydaya ulagilmasi igin
gesitli orgitsel hususlarin gdzden gecirilmesi, katihma uyumlu hale getirilmesi veya iyilestiriimesi
gerekmektedir. Elbette inceleme konusu yapilacak orgitsel 6zelliklerin basinda yetki dagilimi ve otorite
iliskilerini belirleyen, islerin galisanlar arasinda nasil boltimlere ayrildigini, birimlerin ne sekilde birbirleriyle
iliskilendirildigini, koordinasyonu ve karar alma bicimini gosteren orglitsel hiyerarsik yapinin durumu yer
aldig1 soylenebilir. (Wankel & Stoner, 1986: 243; Polatoglu, 2001: 18,24) Bu baglamda o6rgit yapisinin
merkezilesme ve farklilasma derecesi ile yetkinin kullanimi konulari {zerinde durulacaktir. Yapisal
unsurlara ek olarak orgutlerde saghkli kurumsal iletisimin varligi ve personelin katilima iliskin algi ve
beklenti diizeyi yonetime katilimin basarisi kapsaminda aciklanacak diger hususlar arasinda yer
almaktadir.

3.1. Merkezilesmenin Azaltilmasi (Yerinden Yonetim Giglendirilmesi)

Yonetime katilimda basariyi saglayan faktorlerden en 6nemlisi katilimin yetki olgusuyla birlikte ele
alinmasi ve bunu mimkiin kilan bir yénetim yapisinin olusturulmasidir. Orgiitlerde her tiirlii karar alma
yetkisinin en Ust kademede toplandigi, diger kademe yoneticilerinin kendilerine baglh birim ve personelin
islerin yerine getirilmesi hususunda gézetim ve denetimini yaptiklari yonetsel yapilari merkeziyetci olarak
tanimlamak mimkiindir. Yetki merkezciligi seklinde de acgiklanabilen bu yonetim anlayisi, kararlarin
alinmasi stirecinde katilimi oldukca dar bir cercevede ele almakta, hatta imkansiz bir hale getirmektedir.
Ust yonetim disinda, hiyerarsik yapi icinde yer alan diger yonetsel kademelere kendi goérevlerine ait
sorumluluk alani ve buna uygun yetkilerin verilmedigi 6rgitlerde yonetime katilima zemini olusmayacak,
katihmi mumkiin kilacak konular giindeme gelmeyecektir. Bir baska ifadeyle merkeziyetci yonetimlerde,
calisanlar icin katihm konusu yapilacak orgltsel hususlar veya sorunlar ile bunlara iliskin karar almaya
yetkili mercii arasindaki mesafe ydnetime katilimi imkansizlastiran bir uzakliga tasinmis olacaktir. Ozelikle
orgltsel hiyerarside yer alan yonetsel kademe sayisinin ¢ok oldugu, dikey ve yatay farklilasma derecesinin
yogun oldugu nispeten blylik kabul edilebilecek 6rglitsel yapilarda yonetime katilim s6z olmaktan ileri
gitmeyecektir.

Yonetime katiim bir yana konulacak olursa, merkeziyetcilik veya yetki merkezciligi, ¢calisanlara
sorumluluk alma ve inisiyatif kullanma olanagi vermemekle birlikte bireysel yeteneklerin ortaya ¢ikmasina
ve gelismesine de engel olmaktadir. (Ozalp, 1985: 303-304) Gournay, 6rgiit icinde karar alma yetkisi
konusunda duslnildiglt zaman, konunun beseri yonlerinin 6zellikle dikkate alinmasi gerektigini;
merkezilesmenin kisa vadede avantajli goriilmesine ragmen uzun vadede degerlendirildiginde yaratacagi
psikolojik ortamin ¢ok agik sekilde olumsuz neticeler verecegini dile getirmistir. Ona gore, orgutte bir kisim
hiyerarsik kademelerin az ¢ok 6nemli sayilan bitlin sorumluluklardan mahrum birakilmasi, tegkilatin
isleyisini olumsuz yonde etkileyen psikolojik tepkilerin dogmasina neden olacaktir. (Gournay, 1971: 129)
Bu tepkilerin gelisimi su sekilde anlatilmaktadir:

ilk olarak pasif davranislarin basladigi goriilmektedir. Kendi kendine hicbir karar alma
yetkisi olmayan ve en ufak bir is icin Ust hiyerarsik kademelerin “oluru”nu almak zorunda
olan bir kimse yavas yavas her tirli tesebbis kabiliyetini kaybeder. Eger bir kimse,
hazirladigl en ufak bir calismanin bile, tist kademelerin ilgisizligi, zorluk ¢ikarmasi veya agir
davranisi ile karsilanacagl kanisindaysa ise ilgisini azaltacak ve asgariyi yapmakla
yetinecektir. Bu durumda c¢alisanlar, kendilerine herhangi bir sorumluluk verilemeyecegi
sonucuna varacaklar ve sistem boylece kendi kendini icinden ¢ikilamaz bir hale sokacaktir.
iste bircok calisanin “miitevekkil” tutumunun nedeni budur. Kendilerine danisilmadan
yukaridan gelen emirleri inanmadan ve uyusuk bir tarzda uygularlar.

ikinci asamada calisanlar hileli davranislara basvurmaktadir. Kendisinden her tiirlii karar
verme yetkisi alinan bir kisi, onu tekrar elde etmek icin tepki ve caba gosterecektir.
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Amirlerinin denetiminden kacinma, onlara mimkin oldugu kadar az bilgi verme yoluna
gidecektir; ...daha 0zgir hareket edebilmek amaciyla merkezce alinmis olan kararlari
uygulamama carelerini arayacaktir.(Gournay, 1971: 130)

Kisaca, orgutsel verimlilik ve etkililige katki saglayacak olan yonetime katilimla birlikte, bu yénde
faydali olacak diger hususlari gbz ardi eden merkeziyetci anlayis yerine daha uygun bir yonetim modeli
benimsenmelidir. Béyle bir model arayisinin son tahlilde, yonetime katiimin gliclendirilmesi kapsaminda,
bazi sorumluluk ve yetkilerin alt birimlere birakilmasi anlamini tasiyacagini hemen belirtmek gerekir. Bu
noktada alternatif olarak ve kolaylik saglamasi bakimindan merkeziyetgilikten kaginma veya uzaklagsma
anlaminda yerinden yénetimi ele almak dogru bir yaklasim olacaktir. Ancak burada su hususun altini
gizmekte yarar vardir: Yerinden yonetim mana itibariyle idari ve mali 6zerklige sahip, hiyerarsik yapinin
disinda yer alan, 6rgitsel yapinin hukuki sahsiyetinden ayrik baskaca bir tiizel kisilige haiz yapilanmalari
actklamak igin kullanilabilmektedir. Dolayisiyla kavramin kullanilmasinda yanlis anlamalara sebebiyet
vermemek igin 6zen gosterilmesi gerekir. Bu nedenle burada, yerinden yénetim olgusunun, ayni érgitsel
yapida ve onun hiyerarsi igindeki alt birimlere yetki ve sorumlulugun devri anlaminda kullanilacagini
belirtmek gerekir.

3.2.  Yetki Devri (Delegation) ve Yapabilir Kilma (Empowerment)

Yonetime katilim baglaminda merkeziyetci yapinin neden oldugu sakincalari ortadan kaldirabilmek
icin yerinden yénetim anlayisinin benimsenmesi ve uygulanmasi tercih edilmelidir. Orgiitlerde yerinden
yonetim, karar alma yetkisinin faaliyetlerin ylrttilmesine en yakin olan yonetsel kademelere birakilmasi
seklinde agiklanabilir. Bununla birlikte karar alma yetkisinin organizasyon basamaklari arasinda dagitiimasi
her karar tlrQ icin mutlak bir anlam tasimamaktadir. Clinkii alinacak kararlarin konulari 6nem derecesine
gore farkhliklar gostermektedir. Diger yandan orgitin genisligine veya biyikligline, haberlesme
sisteminin etkinligine, personelin niteliksel yeterliligine gore yerinden yonetim uygulamalarina degisen
diizeylerde agirlik verilebilmektedir.

Yerinden yonetim ile drgitsel etkinligin en yiksek seviyede saglanabilmesi icin yetkilerin mimkin
olabildigi kadar merkezilestiriimemesi hedeflenmektedir. Genel bir ayrimla yerinden yonetim ilkesi
devredilen vyetkinin sireklilik gostermesine veya gecici olmasina dayandirilarak iki bicimde
uygulanmaktadir: Yetki devri (delegation) ve Yapabilir Kilma (empowerment). Her iki uygulama bicimini
yakindan incelemeden 6nce konunun yetki olgusu hakkinda bazi saptamalar yapmak faydali olacaktir.

Esasen yetki karar alma, ylritme ve denetleme hakkini kapsayan bir kavramdir. Bir orgltte Ust
yonetim adina yetkili kilinan kisi; yetkisi dahilinde karar alma, astlarin gérevlerini tayin etme, astlardan
yeterli basariya ulasilmasini bekleme ve isteme hakkina sahiptir. Yetkinin baslica ti¢ temel 6zelligi vardir:
Yetkinin kisiye orgit tarafindan verilen bir hak oldugu; bu hakkin kullaniimasinin karar vermeyi ve
gorevlerin basarilmasini icerdigi; yetkinin érgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi icin kullanildigidir. (Ozalp,
1985: 234-235)

Sekil 1. Orgiitlerde Yénetim

Merkezden Yonetim Yerinden Yonetim
< ] 1 >
Yetki Devri Yapabilir Kilma
(Delegation) (Empowerment)

S6z konusu yetkinin devri ise, gorevlerin astlara aktarilmasi, bu gorevler icin gerekli yetkinin ya da
karar alma hakkinin devredilmesi ve gorevin tam olarak yapilmasinda Gste karsi sorumlulugun yaratiimasi
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olmak lizere U¢ temel asamadan olusmaktadir. (Hodgetts, 1982: 89) Baska bir anlatimla, tstlin gerekli
gordugl veya daha iyi sonuglar elde edebilecegini diislindigu igin herhangi bir alanda kendisine verilmis
olan karar alma hakkini gegici olarak astina devretmesidir. Ancak, yonetici gerekli gérdigiinde bu hakki
tekrar geri alabilir. (Can, 1992: 128) Yetki devrinde, yonetici isin sonunda hala birinci derece sorumlu
kisidir.

Yetki devri yoneticilere artan gorev vyuklerinden kurtularak zamanlarini etkin olarak
kullanabilmeleri imkanini sunmaktadir. (Erdem ve Kaya, 1998: 108) Cagdas orglitlerde operasyonel islerin
cesitliligi ve coklugu hem Ust kademelerin yonetsel olmayan islerle ugrasmalarina neden olmakta hem de
yonlendirme ve denetimin saglik bir sekilde yerine getirilmesini engellemektedir. Dolayisiyla ayrintilarla
bogulmak istemeyen Ust yonetimin sahip oldugu yetkilerin bir kismini astlara devretmesi zorunlu hale
gelmektedir. (Glcli ve Yenal, 1998: 26) Bdylece zaman ve enerji tasarrufu saglayan yoneticiler,
yeteneklerini ve kaynaklarini yonetsel faaliyetlere daha fazla tasima olanagi bulabilmekte ve kendi
verimliliklerini artirmaktadir.

Yerinden yonetim anlayisinin diger bir uygulama sekli olan yapabilir kilma (personel gliglendirme)
Ust kademenin daha etkin ve verimli calisabilmesi icin karar alma hakkinin asta aktarilmasi noktasinda
yetki devriyle benzerlik gostermektedir. Ancak yapabilir kilma, devredilen yetkinin streklilik géstermesi ya
da sorumlulugun timiyle el degistirmesi ve boylece astlara yonelik kazanimlara da ulasiimasi hususunda
yetki devrinden ayrilmaktadir.

Yapabilir kilma, calisanlara isleriyle ilgili kararlari almalarini saglayacak yetkilerin devredilmesi ve
kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu Ustlenebilecekleri bir ortamin saglanmasidir. (Erstad, 1997: 329)
Albertyn ve arkadaslari yapabilir kilma ya da gliclendirmeye iliskin 6zellikleri Gi¢ diizeyde ele almaktadir:

1. Kisisel gli¢c dlizeyi olan birinci diizeyde kendinin ve sayginliginin farkina varma, yararh olduguna
inanma, pozitif distinme, liderlik, yetenek ve kisisel sorumluluk Gstlenme seklinde bir gliclendirme
yapiimaktadir.

2. ikincidiizey ise, olaylar karsisinda calisanlarin cabuk karar vermesi, yardim severlik, istisare yapabilme,
farkliliklarin farkina varma, sorun ¢6zme ve karar alma konularinda gliglendirme yapildigi diizeydir.

3. Son dizeyde, olaylar karsisinda refleks gosterebilme yoniinde bir gli¢clendirme yapilmaktadir.
(Albertyn, Kapp, Groenewald, 2001: 180-181)

Personelin yapabilir kilinmasi (gliclendirme) hem yetki devrini hem de kismi 6zerkligi iceren bir
kavramdir. (Sagie & Koslowsky, 2000: 82) Yetki devrinin aksine yapabilir kilma yaklasiminda personel st
kademe adina degil, kendi adina karar alma ve uygulama yetkisine sahip olmaktadir. Bbylece isin
yuratidlmesinde kullanilacak yetkiyi ve sonugtan dogacak sorumlulugu Gzerine alan astlar belli lgtide isin
sahibi haline gelmektedir.

Yetki devri siire¢ sonunda saglanan faydalar noktasinda yalnizca st kademeye atifta bulunarak,
tek tarafli ve dar bir anlam tasirken personelin yapabilir kiinmasi, alt kademe 6ncelikli olarak, her iki kesimi
de amaglamaktadir. Ayrica personelin kendisini isin sahibi gibi hissedebilmesi igin gerekli ¢alisma
ortaminin olusturulmasi ve kaynak kullanma olanaginin saglanmasi yapabilir kilmanin vurgu yaptig diger
hususlardir. Oysa yetki devrinde, alt kademelerin 6zerklik boyutunda ¢alisma kosullarina kavusturulmasi
s6z konusu degildir. Yapabilir kilma, yetki devrine kiyasla, orgltlerde merkezilesmenin azaltiimasi
noktasinda yerinden yonetime daha fazla anlam ylikleyen bir olgudur.

Yerinden yonetimi gliclendiren bir uygulama olarak personelin yapabilir kilinmasi yonetime katilim
icin gerekli ortamin hazirlanmasi ve katilimin kurumsallastirilmasi icin anahtar bir nitelik tagimaktadir.
Cunkl bu yaklasim calisanlarin karar alma sirecinde aktif rol almalarina imkan taniyarak personelin
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gudulenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi, yonetsel etkinlik ve verimliligin artmasi (Eren, 1996: 443 )
noktasinda yonetime katilima oncilik etmektedir.

Yapilan agiklamalardan herhangi bir ¢alisanin karar alma yetkisini kendi basina kullanmasi anlami
¢ikabilmektedir. Yonetime katilim ise, kararlarin bir grup galisan tarafindan birlikte belirlenmesini ifade
etmektedir. Bu durum yonetime katilim agisindan bir tartismaya neden olabilecek niteliktedir. S6z konusu
tartismanin en basit ¢6zimi ise, yonetime katilimin st ile ast arasinda karar alma yetkisinin paylasimi
(Mitchell, 1973: 673-674) biciminde ele alinmasi olacaktir. Bu baglamda orgutlerde katilimciligin
gerceklestirilmesi icin aktarilan yetkilerin diger alt kademelerin veya ¢alisanlarin katilimi olmaksizin tek
basina kisilerce kullanilmamasi vurgulanmaktadir. Aksi takdirde, merkezi yonetim anlayisi sadece 6lgek
degistirmis olarak yoluna devam eder duruma gelecektir. Boyle bir yapi icinde 6rgitte demokratik bir
ortamin yaratmasiyla birlikte etkinligin ve verimliligin saglanmasi da miimkiin olmayabilir. Diger taraftan
yapabilir kilinan bir tek kisi degil, 6nceden belirlenmis amaglar igin bir araya getirilmis bir ¢alisma gurubu
olabilecegi de unutulmamalidir. Dolayisiyla yetki, grubun her (iyesi arasinda paylasilmakta ve katilimci bir
anlayisla kullaniimaktadir.

Yapabilir kilma veya yetki devri uygulamalarinin kararlarin alinmasi strecinde ¢alisanlarin etkisini
yonetime katilima oranla daha fazla hissettirdigi gerekcesiyle Gstin oldugu ve hatta katilimi kapsadigi ileri
slriilmektedir. (Sagie & Koslowsky, 2000: 83) McGregor, yonetime katilmayi, ast konumundaki calisanlara
sorumluluklarina bagh olarak daha fazla kontrol ve segenekler arasinda tercih yapma 6zgurlGgi taniyan
ozel bir yetki devri biciminde tanimlamaktadir. (McGregor, 1960: 130)

Bu bakis acisi dogru olmakla birlikte, katilimin, yetki devrinin fakli bir uygulama sekli olarak
yorumlanmasina sebep olabilmektedir. Bu tiir yaklasimlar genellikle, yonetime katilimin karar alma
yetkisinin birlikte kullanilmasi boyutunun géz ardi edilmesinden kaynaklanir. Yapabilir kilma veya yetki
devri, yonetim katilmanin basariyla uygulanmasi icin son derece dnemli ve gereklidir. Ancak bunlar, ne
katilimin kendisi ne de saglikh bir katihm icin yeterlidir. Ozellikle karsilikli anlayis, hosgérii ve giiven
ortamlarinin insa edilmesi, tartisma ve uzlasma kiltlrinin gelistirilmesi gibi beklentiler konuya dahil
edildiginde katilim icin sadece s6z konusu uygulamalarinin yeterli olmadigi daha kolay anlasiimaktadir.

3.3. Yapisal Farklilasmanin Gézden Gegirilmesi

Yonetime katiim c¢alismalarinin basarisini etkileyen diger bir husus hiyerarsinin farklilasma
derecesidir. Yapisal farklilasma, organizasyonda yakin iletisim ve is birliginin saglanmasinda, galisanlarin
yapabilir kihnmasinda dolayisiyla, yonetime katilimin siireklilik gdsteren bir faaliyet haline getirilmesinde
ve ondan beklenen faydanin saglanmasinda son derece énemlidir.

Tim orgltsel yapilar yonetsel kademeleri ve bunlar arasindaki iliskileri gdsteren piramit benzeri
bir sekle sahiptir. Orgiitlerde yonetsel kademeler genellikle dikey ve yatay olmak iizere iki sekilde
farkhlagmaktadir. Yapisal piramidin tepesiyle en alt basamagi arasinda yonetsel kademelerin tek bir
diizlemde siralanmasi, dikey farklilasmayi (unvan farklilagsmasi) ifade etmektedir. Bu ¢izgide ne kadar ¢ok
basamak varsa yonetsel hiyerarsi o derece dik/yiiksek ve karmasiktir. (Ozger, 1988: 32) Yatay farklilasma
(gorev farklilasmasi) ise, orglitte yer alan birimler arasindaki ayrilma derecesidir. Bir 6rglitte uzmanlasmis
bilgi ve becerileri gerektiren faaliyet sayisi arttikca yatay karmasiklasma derecesi artacaktir. Kisaca, yatay
biiyiime is bélimi ve uzmanlasma yoluyla gerceklesmektedir. (Ozger, 1988: 29; Efil, 2002: 331) Esasen bu
farklilasma bicimleri birbirlerinden ayrik degillerdir ve hemen her orgiitte ayni anda ancak farkh
derecelerde goriilmektedir.

Bir organizasyondaki yonetsel hiyerarsi, denetim alaninin genisligi kavrami ekseninde ele alinabilir.
Orgitlerde hiyerarsik diizen icinde her calisan bir Ustiindeki yoneticiye karsi, bu yonetici de kendi
sorumluluk alani icindeki astlarin faaliyetlerinden dolay: Gstiine karsi sorumludur. Bu baglamda denetim
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alani (span of control) bir Uste rapor veren ast sayisini veya Ustlerin etkin bir sekilde yonetebilecegi ast
sayisini ifade etmektedir. (Ulgen, 1990: 58)

Denetim alani dar olmasi durumunda her yonetici az sayida kisinin sorumlulugunu yiklenecegi igin
yonetsel hiyerarside ¢ok sayida yonetici yer alacak ve yonetsel kademe sayisi yani dikey farklilasma
artacaktir. Denetim alani genislediginde ise, az sayida yonetici daha fazla asttan sorumlu olacak ve bu
sebeple ydnetsel kademe sayisi azalacak, hiyerarsi de kiicllecektir. (Ozger, 1998: 32) Bir ustiin etkin
bicimde ydnetecegi en uygun ast sayisi cesitli degiskenlere baghdir. isin niteligi ve &énemi, islevlerin
benzerligi, karsilikh iliskilerin sikhg veya astin ve Ustiin yetenekleri denetim alaninin buyuklGgin
etkileyen degiskenlerdendir. (Ulgen, 1990: 55) Ote yandan, organizasyonlarin biiyiimesi koordinasyona
daha fazla ihtiya¢ duyulmasina yol acar. Bu koordinasyon ihtiyaci, yonetici sayisini artirmakta, dikey
farklilasmaya ve denetim alaninin daralmasina neden olmaktadir.

Yapisal farkhlasma yonetime katihm acisindan degerlendirilecek olursa her seyden 6nce, yatay
farklilasma derecesinin yiksek, diger bir ifadeyle hiyerarsik piramidin daha basik oldugu orglitlerde daha
uygun bir ortamin varligindan soéz edilebilir. Clink( bu orgltlerde ihtiyag duyulan bilgiye kolay
ulasilabilmekte, haberlesme daha gicli olmakta ve yetkilerin alt kademelere devri daha yliksek oranda
gerceklestirilebilmektedir. Kademeler arasindaki mesafe kisalmis olacagindan lst kademe yoneticilerin
onderliginde gergeklestirilecek karar alma sirecine diger calisanlarin dogrudan katilimi saglanabilecektir.
Dolayisiyla katiim konusunda yapilan isbirligi daha anlamli ve gicli bir nitelik tasiyacaktir. Bu baglamda
dikey karmasiklik derecesinin hiyerarsik kademe sayisinin artmasi durumunda yonetime katilim kapsayici
degil, dislayici olmaya baslayacagi ve bunun giderilmesi icin distnilebilecek ¢alisanlarin yetkilendirilmesi
veya yetki devrinin de yatay farklilasma kadar kolay olmayacagi sdylenebilir.

Yatay farklilasmanin gevsek bir denetime yol agmasinin yénetime katilima yapacagi katkiyi tartisilir
hale getirecegi duslinilebilir. Denetim alaninin genis olmasi yonetime katilim icin sorun olusturur bir
goriintl vermektedir. Ancak ast-Ust arasinda is birligi ortaminin gliclendirilmesinin denetimde etkinlik
saglayacagi (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 242) unutulmamalidir. Yonetime katilimin giiclendirecegi is birligi
saglikli denetimin yapilmasina yardimci olacak ve boylece denetim konusunda yatay orglt yapisindan
kaynaklanan sorunlari giderecektir.

3.4.  Kurum igi iletisimin Gelistirilmesi

GUnumuzde bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler neticesinde bilginin her zaman
oldugundan ¢ok daha hizl Uretildigi, iletildigi ve tiketildigi dile getiriimektedir. Bu baglamda insanlar arasi
veya kurumlar arasi iletisimin giiclendigi; is birligi yapma olanaklarinin gelistigi bilgi toplumuna vurgu
yapilmaktadir. (Drucker, 1993: 6) S6z konusu bilgi toplumunda ise bireyin mensubu oldugu tim orglitlerin
yonetsel isleyisinden haberdar olmayi, karar alma sirecilerinin pargasi haline gelmeyi veya siireglere katki
saglamayi, bu amagla ihtiya¢ duyulan kurumsal bilgiye kolaylikla ulagsmayi arzuladigi séylenebilir.

Kurum igi iletisim, ortak amaglar igin bir araya gelen kisilerin is birligi ve uyum iginde ¢alismalarini
saglayan ve slreklilik gerektiren bir bilgi paylasimi ve fikir alisverisi strecidir. (Dicle, 1974: 20; Troutt, Leo,
Bateman, 1995: 52-53; Karakog, 1989: 83) Kurum igi iletisim slireci tim yonetsel yapilarda yukaridan
asaglya, asagidan yukariya ve yatay bicimde gerceklesir. Yonetime katilim uygulamalarinin basarisi
bakimindan kurumsal iletisim, hangi yonde bir akis izlerse izlesin, Gnemsenmesi ve glglendirilmesi
gereken bir nitelige sahiptir. Uygulama usulleri ve kullanilan araclar, taraflar acisindan beklentiler gibi
ozellikleri dikkate alindiginda, yonetime katilim esasen bir iletisim kurabilme ve buna iliskin kapasitenin
gelistirilmesi faaliyetidir. Dolayisiyla yonetime katilimin basariya ulastiriimasi igin yonetsel iletisim tim
yonleriyle gelistiriimeli ve gliclendirilmelidir. Bu baglamda sunlari soylemek mimkindir:
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Orgiitsel yapilarda her seviyede asttin Ustiine ve tepe ydnetime dilek ve sikayetlerini, 6nerilerini,
fikir ve dlsuncelerini iletmesi asagidan yukariya dogru iletisim olarak ele alinabilir. S6z konusu iletisim
bicimine ait uygulama araglari yukaridan gelen emir ve talimatlara cevap verme 6zelligi tagimadigi 6lglide
yonetime katilma agisindan galisanlara énemli imkanlar sunacaktir. Bu yéndeki iletisimin gliglenmesi ve
kapsaminin genislemesi ise yonetime katilimi daha demokratik bir ¢izgiye tasiyacaktir. Asagidan yukariya
dogru iletisim eger orgltlerde genel yonetim politikasinin belirlenmesi, gelecege iliskin planlarin
hazirlanmasi, planlanan hedeflere ulasiimasiyla ilgili yontemlerin tanimlanmasi, ¢alisma hayatinin temel
ihtiyaglarinin karsilanmasi vb. amaglari tasiyorsa (Williams & Eggland, 1991: 60) yonetime katilima bytk
katki saglayacaktir.

Calisanlar arasinda dayanismanin artirilmasi, yonetsel faaliyetlerde koordinasyonun saglanmasi
gibiyararlari goz 6niine alindiginda kurumsal iletisimin diger bir bigimi olan yatay iletisimin gliglendirilmesi
de yonetime katihm acgisindan asagidan yukari iletisim ile benzer sonuglara ulasilmasini mimkiin kilar
niteliktedir.

Kurum igi iletisim yonetsel bilginin birimler arasinda aktarimi ve paylasimi faaliyetidir. Yonetime
katihmin basarisi baglaminda yonetsel bilginin birtakim 6zellikleri tasimasi ve bilgi akisinin katilimci bir
yaklasimla saglanmasi son derece belirleyici olacaktir. S6z konusu belirleyicilik 6zellikle tepe yonetimi ve
Ustlerden asagiya dogru kurulan iletisim biciminin gelistiriimesi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Katilim, yonetsel uygulamalar hakkinda elde edilen bilgilerden tesekkiil bir idrak etme isidir.
Yonetsel isleyis ve gelismelerin ¢alisanlar tarafindan bitin olarak anlasiimasi anlamina gelen idrak etme
basit bir fikir veya yargi sahibi olmak degildir. Bu baglamda yonetime katilimin etkinlestirilmesi ve ondan
beklenen faydanin saglanabilmesi icin bilgilenme ve dogru bilgiye ulasma vazgecilmez bir kosul haline
gelmektedir. Yonetim slirecinde aktif bir taraf olmasi istenen ¢alisanlarin yénetimin yapisi ve isleyisi
hakkinda dogru bilgiye sahip olmasi, idari faaliyetlerden haberdar olmasi ve denetim yapabilecek bilgi
diizeyinde olmalari gerekmektedir. Katilimcilar kendilerinden ¢6ziimine yardimci olmalari beklenen
konular hakkinda yeterli bilgiye sahip degillerse katilim performanslari zayiflamakta ve isteksizlik durumu
ortaya cikmaktadir. Eger calisanlar kapsamli bilgiyle donatilimis iseler katilim etkinligi arzulanan dizeye
cikacaktir. (Margulies & Black, 1987: 387) Calisanlarin yonetime katilim igin ihtiya¢ duydugu bilgi genel
niteligi bakimindan ulasilabilir olmasi, yeterlilik g&stermesi, amaca yonelik ve anlasilabilir olmasi
gerekmektedir. Eger bilgi bu o6zellikleri bir bitiin olarak tasimiyorsa, katilimdan beklenen faydanin
saglanabilmesinde 6nemli bir kosul olan yonetsel gerceklerin ¢alisanlar tarafindan idrak edilmesinden s6z
etmek oldukga gliglesecektir. Tabii ki, calisanlarin adi gegen nitelikleri iceren dogru bilgiye erisebilmesi son
tahlilde seffaf bir ydnetimin varligini zorunlu kilar. Calisanlar ile ydnetim arasinda karsilikli gliven ortaminin
kurulmasina, anlagmazliklarin daha ortaya ¢ikmadan engellenmesine katki yapan seffaflik ilkesi bilginin
orgit icinde dolasimini ya da paylasimini saglamaktadir. Orgiitsel bilginin sz konusu paylagimi ve akisi iki
bicimde gergeklesmektedir: Birincisi, yonetsel eylem ve islemlerle ilgili belgelere g¢alisanlarin ihtiyag
duyduklari zaman kolaylikla ulasabilmeleri; ikincisi ise, yonetimin kendi girisimiyle plan, program ve
faaliyetler hakkindaki bilgileri galisanlarla paylasmasidir (Yalgindag, 1995: 19).

GUnlik yasamin 6nemli bir pargasi haline gelen bilgi ve iletisim teknolojileri 6rgit igi bilginin
paylasimina ve boylece yonetime katilimin gliclendirilmesine dnemli teknik olanaklar sunmaktadir. Buna
karsin bilgi dolasiminin sosyal bir yoni olmasindan dolayi 6rgitlerde bilginin diyalog, gériisme ve benzeri
yollarla paylasimi igin (Allee, 1997: 26) insana duyulan ihtiya¢g unutulmamal ve yabancilasma sorununa
neden olmayacak ol¢lide bilgi teknolojisinin kullanimi optimum diizeyde tutulmalidir.

3.5. Katilima Yonelik Algi ve Beklenti Diizeyi

Etkin bir insan kaynaklari yonetiminde kurumsal ihtiyaclari karsilayacak ve kurumsal stratejinin
islevselligine katki saglayacak dogru kisinin secimi elbette dncelikli husustur. Personelin yonetsel siirecglere
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mumkin oldugu olglde katki saglamasinin istendigi katilimci bir yénetim anlayisinda ise personelin bir
takim cesitli kisisel nitelik veya becerilere sahip olmasi beklenebilir. Kisinin sorun ¢ézebilme kabiliyeti,
kendine yeterliligi, birlikte ¢alisma kiltiri, esnek davranis yetenegi, sorumluluk alma istegi, ¢atismayi
yonetme bilgisi, tartisma ve uzlagma kalturd gibi konular yénetime katilim baglaminda personelin tasimasi
gerektigi disinulen nitelikler arasinda yer alabilirler. Bunlarla birlikte yonetime katima dogrudan etkisi
bakimindan personelin katilim algisi ve beklenti diizeyi ele alinmasi gereken baslica unsurdur.

Kiglk yaslardan itibaren aile, okul ve isyeri gibi her tirli toplumsal 6rgiit icinde edinilen inanclar
ve degerler, yasanilan deneyimler ve bu deneyimler sonucunda olusan tecriibeler bireylerde farkl
davranis kaliplarinin, algilarin ya da kisilik normlarinin gelismesine neden olmaktadir. Dolayisiyla ¢alisma
hayatinda kisiler igin her ihtiyag ayni seyi ifade etmemekte veya ayni derecede 6nem arz etmemektedir.

Kisinin bir davranigi gergeklestirmesiyle bu yondeki ihtiyacinin varligi arasinda gligli bir iliski vardir.
Dolayisiyla galisanlarin yonetime katilim davranigini gosterme konusunda istekli olmalari buna ihtiyag
duymalarini gerektirir. Ancak hem katilim istegi hem de bu istegin derecesi ve yoni ¢alisandan ¢alisana
farklihk gostermektedir.

Yonetsel yaklasimlarin basarisiyla kisisel nitelikleri arasindaki iliskileri inceleyen Vroom kararlarin
alinmasi siirecine katilan her calisanin ayni beklenti icinde olmadigini ileri siirmektedir. Vroom’a gore,
bagimsizlik ihtiyaci agir basan kisiler demokratik yonetim tarzinda daha basarili olurken bagimsizlik ihtiyaci
dislk kisiler ise, otoriter bir yonetimi tercih edeceklerdir. (Dilber, 1976: 72; Margulies & Black, 1987: 388)
Yetki ve sorumluluk almaktan kacginan, buna iliskin bir gereksinim hissetmeyen kisinin katilim konusundaki
istekliligi ve uygulanan katilim calismasina yapacagi katki ile yetki ve sorumluluk almaktan kaginmayan
kisinin katihma iliskin istegi ve yapacagi katki oldukca farkl diizeylerde olacaktir.

Holter, on sekiz 6rglitte yapilan bir arastirmada yonetimin kararlarina katilma istegi bakimindan tg¢
grup calisanin ortaya ciktigini belirtmektedir. Bu kapsamda ¢alisanlar katilima karsi ilgisiz olanlar, isleriyle
ilgili konularda kararlara katilmak isteyenler ve orgiitiin yonetimiyle ilgili konularda kararlara katilmak
isteyenler bicimde birbirinden ayrilmaktadir. (Dinger, 1987: 450)

Ayni kapsamdaki bir arastirmada Tannenbaum bagimlilik ihtiyaci icindeki astlarin katilim isteginin
disik oldugu ve bu yondeki ¢agriyi olumsuz karsiladiklari sonucuna varmistir. Irakli ve ABD’li ¢alisanlarin
karsilastirildigi baska bir arastirmada Chemes, iranl calisanlarin iyi y®neticiyi onlara ne yapmalari
gerektigini sdyleyecek iyicil ve babacan olarak tanimlarken, ABD’li ¢calisanlar ise, otoriter ya da katilimci
olarak tanimladiklari bulgularina ulagmistir. Bu arastirmalar katilimci yonetim veya herhangi bir yonetim
yaklasiminin basarisinda ¢alisanlarin kendilerine nasil davranilmasi gerektigi hakkindaki inanglarinin ve
ayrica, bir davranis degisimi karsisinda kendi davranis ve verimliliklerini ne ¢apta degistirmeye razi
olduklarinin biyik 6lctide etkisi bulundugu ortak sonucuna varmaktadir. (Dilber, 1976: 72-73)

Tirkiye’de kamu iktisadi tesekkill galisanlarinin 6rglitsel gereksinimlerini belirlemek amaciyla
yapilan bir aragtirmanin sonuglarini da benzer bicimde yorumlamak miumkiindir. Bu arastirmada “alinan
kararlara belli él¢iilerde katilabilme” seklindeki 6nermeye az sayida calisan dncelik verirken, bazi calisanlar
tarafindan katilim ihtiyaci orta siralarda, ancak galisanlarin biyik kisminda birgok ihtiyagtan sonra ancak
alt siralarda kabul gérmustir. (incir, 1990: 35)

Katilim istegi ile birlikte eger birey, Uyesi oldugu herhangi bir 6rgiitte basarili ve glicli katilim
tecrlibeleri yasamissa bilgiye ve glivene dayali etkinlik duygusu oldukca gelismis olabilmektedir. Ayrica
sistemi kendisine yarar saglayacak bicimde calistirabilecegi inanci ve etkinlik duygusu artabilmektedir.
Olumlu deneyimlere sahip kisilerin neyi ne zaman yapacagi, hangi katilim araglariyla hangi amaglara
ulasabilecegi ve bunlarin kendisine sagladigi faydalarin neler olacagina yonelik bilgisinden s6z edilebilir.
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Kiltir duzeyi ve bilgi seviyesi ylkselen galisanlarin karar alma siirecine aktif olarak katilip, diisiincelerini
ifade etme arzusu iginde olduklari gbz 6niline alinirsa 6rgut Gyelerinde potansiyel bir katiim beklentisinin
var oldugu sdylenebilir. Ancak yonetim s6z konusu beklentiye karsilik vermedigi slrece baska yollar
aranacak, ilgisizlik artacak ve ¢alisma performansi disecektir. Bununla beraber, yonetim beklentileri
karsilama yolunu segerse bu girisimlerin basarili olabilmesi uygulanan katilim bigimlerinin zayiflatici veya
sinirlandirici 6zellikler tasimamasina kisaca, yénetimin samimi tavrina bagh olacaktir.

Davis, katihmin zihinsel ve duygusal bir davranis oldugunu dile getirir. Dolayisiyla ¢alisanlarin
sorumluluk paylasmaya yani ortak amaclara katkida bulunmaya gtidiilenmesi gerekmektedir. (Davis, 1998:
184) Bu agidan bakildiginda, tercihlerin ya da fikirlerin kararlara dogrudan naklini saglayacak ve bdylece
¢ahsanlarin katihm etkinligi duygusunu ve ilgisini artiracak katilim bigimleri 6édillendirici olacaktir.

Yapilan arastirmalar katilim kapasitesinin, bireyin gergeklestirdigi davranis ile bunun sonuglari
arasinda dogrudan bir iliski bulundugunun kavranmasiyla ilgili oldugunu goéstermektedir. Eger bu
korelasyon cok belirsizse bireyin s6z konusu eyleme gegcme motivasyonu dismektedir. Gerceklestirdigi bir
eylem karsisinda hicbir sonug alamamis olan ya da bazi yaptirimlarla yizlesmis bulunan kisi ayni eylemi
yeniden gerceklestirme arzusu icinde olmayacaktir. Buna karsin, yonetime aktardigi istek ve taleplerinin
dikkate alindigini ve bunlara cevap verildigini géren bir kiside ise katilama iliskin olumlu bir tutum gelismis
olacaktir. Diger taraftan, herhangi bir sekilde yonetime katilimin uygulandigi orgitlerde bu yondeki
beklentinin aciga cikarilmasi katilim arzusunun daha da giiclenmesine ve kapsaminin genislemesine neden
olacaktir. Kisi katilim faaliyetinde bulundugu siirece etkinlik duygusu daha ¢ok gelisecek, katilima iliskin
bilgisi artacak ve gelisen bu duygu daha fazla katilim talebiyle geri dénecektir.

Paul Bernstein bir calismasinda katilim beklentisi ve motivasyon iliskisini aciklamistir. Buna gore,
sakli katilim beklentisine cevap verilememesi durumunda c¢alisanlarin isteksizlige ve ilgisizlige
siriiklenmekte dolayisiyla tretim verimliligi dlismektedir. Ayrica, uyarilmis katiim arzusu yeterli 6lglide
karsilanmaz, karsilikli gériisme ve tartisma ortamini yaratan ancak calisanlara ait distincelerin kabul
goérmemesiyle sonuglanan uygulamalara basvurulursa, hem katilim istegi hem de katilimin saglayacagi
calisma istegi kisir bir donglye girmektedir. (Bernstein, 1983: 50)

4. Sonug

GunlUmuzde bireylerin calisma hayatina katilmasinda yalnizca ekonomik ve glivenlik ihtiyaglarinin
karsilanmasi degil, ayni zamanda kendini gosterme, bilgi ve yeteneklerini kullanma konularindaki tatmin
arayisi da etkili olmaktadir. Diger taraftan, tim 6rgitlerde sahip olunan kaynaklarin daha etkin ve verimli
kullanilmasi amaciyla insan unsuruna gereken degerin verilmesi dislincesi her gegen giin biraz daha 6nem
kazanmaktadir.

1960’ yillarla birlikte diinya ekonomisi, etkisi gittikge hissedilir boyutlara ulagan bir daralma sureci
icine girmistir. Bu siireg liberal ekonominin kabul gérmus birgok pratiginin sorgulanmasina neden olurken,
ekonomik gelismenin sirdurilebilir kilinmasi igin mevcut kaynaklarin en verimli sekilde kullaniimasi
gerektigi diisiincesi gliglenmistir. Donemin kosullari baglaminda baslayan verimlilik arayiglari bugiiniin
diinyasinda tim sektorlerde uygulanmakta olan gesitli yonetim ve organizasyon tekniklerinin gelismesine
yol agmistir. S6z konusu uygulamalarin en 6nemlilerinden biri de yonetime katilimdir.

Orgutler sahip olduklari zenginlikleri etkin ve verimli kullandiklar él¢iide amaclarina ulasabilirler.
Etkinligi arttirilmasi gereken baslica zenginlik kaynagi ise insan unsurudur. Eger bu etkinlik saglanirsa, hem
insan kaynaginin niteliklerinden daha fazla faydalanilacak hem de diger kaynaklarin kullanimini
gerceklestirdigi icin bu kaynaklardan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak mimkin olacaktir.
Dolayisiyla ¢alisanlarin sadece kendilerine soéylenilenleri yapan pasif bireyler olmalari yerine, yaratici ve
yenilikci gorisler Gretebilen aktif bireyler durumuna gelmeleriigin caba gosterilmesi gerekir. Bu baglamda
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basariya ulagsmanin insan faktoriyle ilgili oldugunu kavrayan orgitler, yonetim anlayislarini katilimci
soylemlerle agiklamaktadir.

Yonetime katihm, orgutsel amaglara ulagilmasinaiiliskin tiim karar alma suireglerinde galisanlara s6z
hakkinin farkli bigcimlerde verilmesi ve bdylece, glglu esitlik anlayisi igcinde ortak aklin egemen kilinmasi
olarak agiklanabilir. Bagka bir tanimla yonetime katilim bir kararin hazirlanmasi, olgunlastiriimasi, alinmasi
ve uygulanmasi asamalarindan birine, birkagina veya butiinine, o kararlardan dogrudan ya da dolayh
olarak etkilenecek kisilerin giicleri oraninda katkida bulunmasidir. (Demir ve Acar, 2002: s. 237) Orgiit
hiyerarsisinde yer alan kisilerce yiritilen yonetim katilim, isbirligi ve uzlasma Girtiind kararlarin alinmasina
yoneliktir. Orgiitlerde ydnetime katilim, calisanlari tatmin edecek demokratik ortamin olusturulmasi ve
kurulan isbirliginin ortak akh tesis etmesi bakimindan énemli etkiye sahiptir.

Galisanlarin yonetime katilimi kapsami son derece genigletilmis bir olgudur. Bu baglamada 6zellikle
yonetime katimin iliskilendirildigi endistriyel demokrasi yaklasimi ve onun igerigini olusturan 6zyénetim,
toplu pazarlik ve kara katilim anlam karmasasina neden olmakta ve yonetime katimi gergek manasindan
uzaklastirmaktadir.

Yonetsel kararlarin ilgili taraflarin isbirligiyle, uzlasma saglanarak ortaklasa alinmasina vurgu yapan
yonetime katilim ile siyasal ve ekonomik iktidar sorunu yaklasimiyla orgitsel kararlarin toplum adina
dogrudan calisanlar tarafindan alinmasini arzulayan 6zyonetim birbirinden farkli iki olgudur. Yonetime
katihm olgusuyla iliskilendirilen bir diger yaklasim ise kara katilmadir. Kara katihm, verimlilik artisindan
elde edilecek kazanglar paylasilmadigi siirece ayni sonuclara tekrar ulasilamayacagi veya surekliligin
saglanamayacagl dislincesine dayanir. Kisaca belirtmek gerekirse, her iki yonetim modeli dogrudan
dogruya birbiriyle ilgili olmadigi gibi, zorunlu olarak birbirlerini de icermezler. Calisanlarin yonetime
katilmalari icin nasil kara katilmalari gerekmiyorsa, ayni sekilde calisanlarin kara katilmalari icin de
yoneticiler ile isbirligi yapmalari gerekmemektedir. Eger, kara katilim calisanlarin yonetime daha ¢ok
katilmalarini saglayacak bir tedbir olarak uygulanirsa veya karin nasil paylastirilacagi konusundaki
kararlara ¢alisanlarin katilimi demokratik yonetimin bir geregi olarak gordlirse iki yaklasim arasinda bir
tamamlayicilik iliskisi kurulabilir. Endustriyel demokrasi ¢cergevesinde yonetime katilimi agiklamak igin 6ne
sirilen baska bir uygulama da toplu pazarliktir. Sendikalar araciligiyla yapilan toplu pazarlik
goriismeleriyle, calisma kosullari ve istihdam konulari basta olmak tizere, isverenin tek basina kural koyma
otoritesinin kisitlandigi, ¢alisanlara da kendi gikarlarini koruma dogrultusunda kararlara katilma hakkinin
tanindigi dile getirilmektedir. Boylece isyerinde verimlilik ve sosyal barisin saglanacagi 6n gorilmektedir.
Ancak yonetime katilim her seyden dnce, kendi iginde sireklilik gerektiren ve boylece katilimda bulunan
kisilerin demokrasi kiltliriine katki saglamasi beklenen bir eylemdir. Ayrica, ortak kararlarin alinmasi
surecinde katilm, rekabetgi catismanin degil uzlagmaya donilk isbirlikgi ¢atismanin bir Grinuddr.
Dolayisiyla, rekabetgi ve kutuplastirici bir 6zellik tasiyan, iki ya da g yil gibi belirli zaman araliklarinda
gercgeklestirilen ve bu yonuyle sireklilik gostermeyen toplu pazarligin demokratik kaltiiriin ve uzlasmaci
tavirlarin gelisimine katki saglamasi beklenemez. Buna ek olarak, toplu pazarlk ile karsilikh iligkilerin
orglitsel hiyerarsi icinde yer almayan ve iki tarafin birbirlerinden bagimsiz organizasyonlari arasinda
kuruldugunu soylemek mimkindir. Yonetime katihmin orgit ici demokrasinin gerceklestirilmesine
yonelik oldugu goéz oniline alinirsa, yonetim hiyerarsisinin bir pargasi olmayan sendika ve benzeri
orgutlenmeler katiim konusunun kapsami diginda kalmaktadir.

Sonuc olarak, endistriyel demokrasi kapsaminda yer almalarindan otlirii yonetime katilimi
tanimlamak igin ileri strilen kara katilma, 6z yonetim, toplu pazarlik kavramlari yonetime katilimdan farkh
anlamlari icermektedirler. Kisaca aciklamak gerekirse, yonetime katilim 6rgit hiyerarsisinde yer alan
kisilerce karsilikli isbirligi ve uzlasma anlayisi icinde yiritilen, demokratik kiltiiriin gelisimini saglayacak
Olclide sureklilik gosteren bir ortak yonetim ugrasisidir.
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Yonetime katilimdan basariya ulasilmasinda dikkat edilmesi gereken ¢esitli hususlar bulunmaktadir. Bu
hususlarin basinda merkezcil olmayan 6rgit yapisinin kurulmasi ve bodylece, calisanlarin yapabilirligini
kuvvetlendirecek yerinden ydnetim uygulamalarinin hayata gegirilmesi gelmektedir. Merkeziyetgi
anlayisin aksine bir takim yonetsel sorumluluk ve yetkilerin alt birimlere birakilmasini kapsayan yerinden
yonetimin benimsenmesi katilimdan beklenen orgitsel verimlilik ve etkinlige ulasilmasina yardimci
olacaktir.

Yerinden yonetim yetki ve sorumluluklarin kullanilmasi bakimindan yapabilir kilma ve yetki devri
olarak iki bigciminde uygulanabilmektedir. Bu baglamada yonetime katilimi igin uygun kosullarin
hazirlanmasi ve katiimin kurumsallagtiriimasi agisindan galisanlarin yapabilir kihnmasi, yetki devrine
oranla, yerinden yonetim tercihine daha dogru bir anlam kazandirmaktadir. Ciinkii bu uygulamayla
personel Uist kademe adina degil, kendi adina karar alma ve uygulama yetkisine sahip olmaktadir. islerin
ylritilmesinde kullanilacak yetkiyi ve sonuctan dogacak sorumlulugu lzerine alan astlar bir Olclide isin
sahibi haline gelmektedir. Dolayisiyla sorumluluk Ustlenen galisanlar karar alma siireglerinde daha aktif
davranma hususunda glidilenmis ve bdylece yonetime katilima oncilik edilmis olmaktadir. Ancak
Yapabilir kilma (veya yetki devri) uygulamasi yonetim katilmada basariya ulasiimasi icin son derece 6nemli
olmasiyla birlikte katilm faaliyeti olarak tanimlanmasi ve yeterli gortilmesi mimkin degildir.

Yonetime katihm calismalarinin basariya ulasmasinda dikkat edilecek bir baska husus orgiitsel
yapinin mimkidn oldugu olg¢lide yatay bicimde farklilasmasinin saglanmasidir. Yonetime katilim igin
uygunlugu bakimindan yatay farklilasma derecesinin yogun oldugu orgitsel yapilarda ihtiya¢ duyulan
bilgiye kolaylikla ulasilmakta, haberlesme daha gliclii saglanmakta ve yetkilerin alt kademelere devri daha
yiksek oranda gerceklesmektedir. Kademeler arasindaki mesafe kisalmis olacagindan list kademe
yoneticilerin onderliginde gerceklestirilecek karar alma silirecglerine c¢alisanlarin dogrudan katilimi
saglanabilecektir. Dolayisiyla katihm konusunda yapilan ishirligi daha anlamh ve glcli bir nitelik
tasiyacaktir. Dikey farklilasma derecesinin hiyerarsik kademe sayisinin artmasi durumunda ise yonetime
katihm kapsayici degil, dislayici olmaya baslayacagi ve bunun giderilmesi icin disinilecek c¢alisanlarin
yetkilendirilmesi veya yetki devrinin de yatay farklilasma kadar kolay olmayacagi sdylenebilir. Sonug
olarak, yakin iletisim ve isbirligini engelleyecek yonetsel kademelerin olusmasina izin verilmemesi, yatay
organizasyon vyapisina agirhk verilerek dikey farkhlasmanin mimkin oldugu o6lglide azaltiimasi
gerekmektedir.

Yonetsel bilginin birimler arasinda aktarimi ve paylasimini ifade eden kurumsal iletisimin katihmci
bir yaklasimla yiritilmesi oldukga dnemlidir. Yonetime katilimdan beklenen faydanin saglanabilmesi igin
bilgilenme ve dogru bilgiye ulasma vazgecilmez unsurlardandir. Calisanlarin yénetimin yapisi ve isleyisi,
yuratalen faaliyetlerin amaci ve igerigi hakkinda denetim yapabilecek diizeyde dogru ve yeterli bilgiye
sahip olmasi gerekmektedir. Eger ¢6ziimiine yardimci olmalari beklenen konularda yeterli bilgiye sahip
degillerse ¢alisanlarin katilim istegi azalacak ve performanslari diisecektir. Diger yandan, katilimci yonetim
anlayisinin kurumsal iklimin belirleyici unsuru olarak goéruldigli orgutlerde galisanlarin bu ydndeki
faaliyetler igin motive edilmesi son derece dnemlidir. Bu ¢ergevede ¢alisanlarin algi ve ilgi diizeyini
artiracak, odullendirici ve tatmin edici katilim uygulamalarinin yiritilmesi gerekmektedir.

Hakem Degerlendirmesi: Dig bagimsiz.
Cikar Catismasi: Yazar ¢ikar ¢catismas bildirmemistir.

Finansal Destek: Yazar bu ¢alisma i¢in finansal destek almadigim beyan etmistir.

Trakya Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi e-Dergi, 10, 2021/1, s. 50-67 64



Kaynakga

Albertyn, R. M., Kapp, C. A. & Groenewald J. C. (2001). Patterns of empowerment in individuals through
the course of a life—skills program. Studies In The Education Of Adults, (33,2), 180-197.

Allee, V. (1997). The knowledge evolution: Expanding organizational intelligence. Boston: Butterworth-
Heinemann.

Barber, B. (1995). Gii¢lii demokrasi: Yeni bir ¢ad icin katihmei siyaset. (M. Besikgi, Cev.). istanbul: Ayrinti
Yayinlari.

Bernstein, P. (1983). Workplace democratization: Its internal dynamics. New Jersey: Transaction Books.
Birch, A. H. (1993). The concepts and theories of modern democracy. London, New York: Routledge.

Boon, O. K., Arumugam, V., Safa, M. S. & Bakar, N. A. (2007). HRM and TQM: Association with job
involvement. Personnel Review, 36(6), 939-962.

Can, H. (1992). Organizasyon ve yonetim. Ankara: Adim Yayincilik.

Cassar, V. (1999). Can leader direction and employee participation co-exist? Investigating interaction
effects between participation and favorable work-related attitudes among maltese middle — managers.
Journal of Managerial Psychology, 14(1), 57-68.

Davis, K. (1988). Isletmede insan davranisi (6rgiitsel davranis). (K. Tosun, Cev.) istanbul: istanbul
Universitesi isletme Fakiiltesi.

Demir, O. ve Acar, M. (2002). Sosyal bilimler sézliigi. Ankara: Vadi Yayinlari.
Dicle, A. (1980). Endiistriyel demokrasi ve yénetime katilma. Ankara: ODTU Yayinu.
Dicle, U. (1974). Bir yénetim araci olarak érgiitsel haberlesme. Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari.

Dilber, M. (1976). Yénetsel ve érgiitsel etkiliGe davranissal yaklasim. istanbul: Bogazici Universitesi
Yayinlari.

Dinger, O. (1987). Bir érgiitsel davranis tarzi olarak kararlara katilma: Kavramsal bir model. Marmara
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 4(1-2), 437-457.

Douglas, M. (1960). The human side of enterprise. New York: McGraw-Hill.

Drucker, P. F. (1993). Gelecek icin yénetim: 1990’lar ve sonrasi. (F. Ugcan, Cev.). Ankara: Tirkiye is Bankasi
Kaltdr Yayinlari.

Erdem, R. ve Kaya, S. (1998). Zaman yonetimi. Cagdas Yerel Yénetimler Dergisi, 7(2), 99-120.
Efil, I. (2012). isletmelerde yénetim ve organizasyon. istanbul: Alfa Yayinlari.

Eren, E. (1993). Yénetim psikolojisi. istanbul: istanbul Universitesi isletme Fakdiltesi.

Eren, E. (1996). Yénetim ve organizasyon. istanbul: Beta yayinlari.

Erstad, M. Empowerment and organizational change. International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 9(7), 325-333.

Fisek, K. (1975). Yénetime katilma. Ankara: TODAIE Yayini.

Francis, G. J. & Milborn, G. (1980). Human behavior in the work environment, managerial perspective.
California: Goodyear Publishing.

Trakya Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi e-Dergi, 10, 2021/1, s. 50-67 65



Gournay, B. (1971). Yénetim bilimine giris: Cagdas toplumlarda kamu yénetimi. (i. Kuntbay, Cev.). Ankara:
TODAIE Yayinlari.

Guiglii, M. ve Yenel, F. (1998). Genglik ve Spor Genel Mudirligi’nde is akimi. Pamukkale Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 4, 22-29.

Hicks, H. G. (1977). Orgiitlerin yénetimi: Sistemler ve beseri kaynaklar agisindan. (O. Tekok, A. Bintug, B.
Bumin, Cev.). Ankara: Ankara iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi isletme Yénetimi Kiirsiisii.

Hodgetts, R. M. (1982). Management: Theory, process and practice. Chicago: Dryden Press.
incir, G. (1990). Calisanlarin is doyumu iizerine bir inceleme. Ankara: MPM Yayinlari.

Karakog, N. (1989). Orgiitsel iletisim ve érgiitsel zaman arasindaki iliskiler. Kurgu Dergisi, 6, Haziran, 81-
90.

Kassalow, E. M. (1982). Industrial democracy and collective bargaining: A comparative view. Labour and
Society, 7(3), 209-229.

Kogel, T. (2003). isletme yéneticiligi. istanbul: Beta Yayinlari.

Lammers, C. F. (1978). Organizasyonlarda iki demokratiklesme kavrami: Ozydnetim ve yénetime katiima.
(T. Somay, Cev.). Yénetim Dergisi, 2(7), 79-88.

Margulies, N. & Black, S. (1987). Perspectives on the implementation of participative approaches. Human
Resource Management, 26(3), 385-412.

McCrain, R. A. (1982). Emprical implications of worker participation in management. In D. C. Jones & J.
Svejnar, (Eds.), Participatory and self managed firms, evaluating economic performance. Lexington:
Lexington Books, 1982.

Mitchell, T. R. (1973). Motivation and participation: An integration. Academy of Management Journal,
16(4), 670-679.

Ordway, T. (1945). Democratic administiration. New York: New York Association Press.
Ozalp, i. (1985). isletmelerde yénetim. Eskisehir: Baytas Yayinlari.

Ozcer, S. (1988). Verimlige etkileri acisindan sanayi isletmelerinde 6érgiit yapilari ve liderlik bigimleri.
Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari.

Pateman, C. (1970). Participation and democratic theory. Cambridge: Cambridge University Press.
Polatoglu, A. (2001). Kamu yénetimi: Genel ilkeleri ve Tiirkiye uygulamasi. Ankara: Metu.

Preston, L. & Post, J. E. (1974). The third managerial revolution. Academy of Management Journal, 17(3),
476-486.

Sabuncuoglu, Z. ve Tiiz, M. (1995). Orgiitsel psikoloji. Bursa: Ezgi Kitabevi.

Sagie, A. & Koslowsky, M. (2000). Participation and empowerment in organizations. London: Sage
Publications.

Siiral, N. (1993). 2822 sayili yasada barisci ¢6ziim yollari. is Hukuku Dergisi, 3(1), 51-63.

Tremplay, M. & Roger, A. (2004). Career plateauing reactions: The moderating role of job scope, role
ambiguity and participation among canadian managers. International Journal Of Human Resource
Management, 15(6), 996-1017.

Trakya Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi e-Dergi, 10, 2021/1, s. 50-67 66



Troutt, M., Jesus, D., Ponce de Leo, A. & Bateman, D. N. (1995). The interplay between quality

improvement principles and the employee communication process. Benchmarking: An International
Journal, 2(4), 51-60.

Ulgen, H. (1990). isletmelerde organizasyon ilkeleri ve uygulamasi. istanbul: Genclik Basimevi.
Wankel, C. A. & Stoner, J. (1986). Management. New Jersey: Prentice Hall.

Williams, J. & Eggland, S. (1991). Orgiitlerde iletisim. (Y. Biyiikersen, H. Secim, A. Atif Bir, S. Ozalp, Cev.).
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Yalcindag, S. (1995). Saydam ve dirist belediyecilik. Cagdas Yerel Yénetimler, 4(1), 15-29.

Trakya Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi e-Dergi, 10, 2021/1, s. 50-67 67



	Başlıksız

