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TESEKKUR

Oncelikle gerek lisans gerekse yiiksek lisans egitimim siiresince ve ézellikle
tez calisgmam sirasinda, deg@erli bilgi ve deneyimlerini benimle paylagsarak yol
gosteren degerli hocam ve danigmanim Sn. Prof. Dr. Nilliifer TUNCER bagta olmak
{izere; Hacettepe Universitesi Bilgi ve Belge Y&netimi &gretim lyesi olan tim
hocalarima, desteklerinden ve katkilarindan dolayr sonsuz tesekkirlerimi

sunuyorum.

ikinci olarak tim yagsamim boyunca beni yalniz birakmayarak, her
asamadaki egitimimde maddi-manevi destekleriyle buglinlere gelmemi sadlayan en
degerli varliklanm annem, babam ve kardesime sevgilerimi ve tesekkurlerimi
génderiyorum. Ayrica, iyi-kétl, glzel-girkin, dogru-yanlis yasamin her anini
paylastigim, hayatimin en 6zel insani Feyim KAYALIK’a yaptigim her seyde
yanimda oldugu, en sikintih zamanlarima katlandigi, ylksek lisans egitimime
baslamamdan bitirmeme kadar verdigi tim destek i¢in tegekkdr ederim.

Gerek bilgi paylasimlari, gerekse manevi destekleriyle, yardimlarini
esirgemeyen tim Bilkent Universitesi Kitlphanesi meslektaglarim ile Balikesir
Universitesi Bandirma Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi 6gretim Uyeleri ve
arkadaglarima tegekkurlerimi iletiyorum.

Son olarak, Bilkent Universitesi Merkez Kitiiphanesi Referans Birimi Sefi
Gizide Ulker OZEN'e, IGEME Kdtiiphanesi Mudiri Dr. M. Tayfun GULLE'ye,
Hacettepe Universitesi Bilgi ve Belge Yénetimi B8Iimi Sekreteri Pervin CETINER’e,
sinif arkadaglarim Emel MANTAR ve Ebru AKCEKEN’e desteklerinden dolayi
tesekkirlerimi sunuyorum. Ayrica tez ¢alismam esnasinda, hocalarim, yéneticilerim,
meslektaglarim ve dostlarimin her trli yardim ve destegi ile bu noktaya geimis
bulundugumdan burada adini anamadi§im herkese ve anket ¢alismasina katilarak
aragtirmanin yurittiimesinde emegi gegen tim meslektaslarima katkilarindan dolayi
tesekkirierimi bir borg bilirim.
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OZET

“Kigilerin ¢alighklan kurumu ve iglerini etkileyen sorunlarin ¢ézimdne fikir
katkisinda bulunmalan” anlaminda ele alinan “yénetime katiima”, ginimiiz ¢agdas
yénetim anlayiglarinin temelini olugturmaktadir.

Bireyin fikrinin sorulmasi, kiside, danigsan tarafindan saygr gérdugu,
kendisine deger verildigi izlenimini uyandirarak, manevi bir doyum yaratmaktadir. Bu
nedenle de personelin isiyle, kurulugun basarisi ya da basarisizligiyla daha
yakindan ilgilenmesini saglamak; kararlarda onlann fikir ve &nerilerini almak
gerekmektedir.

Bu baglamda, ¢aligmanin hipotezi “Kitliphane personelinin fikrinin alinarak,
kararlara katiliminin saglanmasi ile kUtUphanecilerin iglerini severek yapmalari
arasinda anlamh bir iligki bulunmaktadir.” olarak saptanmigtir. Bu hipoteze dayali
olarak, universite kitliphanelerinde ¢aligsan kitliphanecilerin ig tatmininde yénetime
katiima, 6nemli bir faktér olarak gorllmekte olup, arastirma bu dogrultuda
yurattlmastar.

Universite kitiiphanelerinde, yénetime katima anlayigina dayali yénetim
bigimlerinin uygulanmasi durumu, tniversite kitliphanecilerinin gérugleri ve konuya
yaklagsimiari ele alinarak degeriendirilmigtir. Ankara’daki 6 Universite kitliphanesi
dmeklem olarak segilerek; 71 kutlphanecinin anket sonuglan degerlendirilmistir.
Elde edilen bulgular SPSS istatistik paket programinda dederlendirilmistir.

Sonugta kittiphanecilerin igleriyle ilgili alinacak kararlarda yoneticileri
tarafindan fikrinin alinmasi ile iglerini severek yapmalari arasinda anlamili bir iligkinin
varligi saptanarak; Ankara’daki Universite kitlphanelerinde yénetime katiima
anlayiginin yoneticilerin gcogunlugu tarafindan uygulandigi belirlenmigtir.



SUMMARY

“Participative management”, which is defined as personnel’s participation in
terms of expressing his or her opinion to the solution of problems which effect their
jobs and the institution where they work, constitutes the basis of today’s modern
management approaches.

Being consulted as an advisor will create the feeling of being respected and
being perceived as an important person and thus results self-satisfaction on behalf
of the employee. Therefore, it is necessary to maintain the personnel to be deeply
involved with his or her job, with the success or failure of the institution, and to ask
for their opinions during the decision-making process.

In this regard, the hypothesis of this paper is claimed as “ There is a positive
correlation between the librarians’ enjoying their jobs and providing them to
participate in the decision-making process by taking their opinions”. Relying on this
hypothesis, participative management is supposed to be an important (major) factor
of the job satisfaction of university librarians and the research is conducted in this
direction.

The application of management approaches, especially on participative
management at the university libraries, was evaluated by undertaking the opinions
of the university librarians and their approaches to the subject. 6 university library in
Ankara were selected as sample for this research and inquires were made to 71
librarians; answers were evaluated with the SPSS statistical package program.

As a conclusion, it is determined that there is a positive relationship between
librarians’ enjoying their jobs and participative management applied by their
managers, and most of the managers of university libraries in Ankara execute
participative management.
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BOLUM 1
GIRIS

1. 1. Konunun Onemi ve Amagclar

Gunimiz ¢agdas ybénetim anlayiginda 6rgiti basarili ya da basarisiz yapan
en énemli unsurun insan oldugu tartigiimaz bir gercektir. Bu anlayisa bagh olarak,
caliganlarin ruhsal durumu ve igle ilgili tutumlar: 6n plana ¢gikmigtir.

1980’lerde ortaya gikarak, 80’li yillara kadar yénetim biliminin olgunlagmasin
saglayan tim yaklagimlarin bir sentezi olan yénetime katiima, c¢aliganin &neri
gelistirerek, kararlara katihminin saglandigi bir yénetim bigcimidir.

Yapilan arastirmalar géstermistir ki, isletmelerin ybénetiminde demokratik
ilkeler uygulanmakta ise, personelin igine, Ustlerine ve kurulusa olan bagliliklari
glg¢lenir; paralelinde de verimliligi artar. Verimliligi arttirmanin en kisa yolu ise insan
glicli faktériinin moral dizeyinin yiksek tutulmasidir. insanla isi butlinlestiren,
maksimum verimin alinabilecegi en 6nemli olgu motivasyondur.

Endustri Devrimi'yle birlikte yagsanan gelismeler teknolojik yenilikler kadar,
sosyal ve kiltlrel degisiklikleri de beraberinde getirmistir. GlinlUmUizde insanlarin
cok bilylk bir cogunlugu giniin 8 saatini igyerlerinde gecirdiginden, islerinden
duyduklar tatmin ya da tatminsizlik énemii bir konu halini almistir. Kisaca, ¢aliganin
isine ve érgltsel tyeligine karsi gelistirdigi tepki olarak ifade edilen ig tatmini; tcret,
fiziksel ¢aligma kogullarl, sosyal giivenlik, terfi olanaklari, toplumsal statti, bagimsiz
karar verme, sahip olunan yetki ve sorumluluk gibi ¢ok cesitli unsurlardan
olugmaktadir. Bu unsurlara mesleki formasyon almig olmayi eklemek de
mamkanddr.

Insanlar fikrine ve Kkisiliine saygi duyulmasini, deder verilmeyi, toplumun
saygin Uyesi olmayi, yaptigi isi sevmeyi, sevdigi isi yapmayi, takdir edilmeyi,
mesleginde ilerlemeyi, i glivencesine sahip olmay! ve maddi anlamda da gecimini
sadlamayi ister. insan sosyal bir varlik oldugundan, en énemli ihtiyaglarinin baginda



saygl gormek yatar. Herhangi bir konuda kiginin fikrinin sorulmasi, kiside danigan
tarafindan saygi gordigu, kendisine de@er verildigi izlenimini uyandirir. Dolayisiyla
da kiside manevi bir doyum yaratir. Bu nedenle de personelin igiyle, kurulugun
basarisi ya da basansizlidiyla daha yakindan ilgilenmesini saglamak; kararlarda
onlarin fikir ve &nerilerini almak; igyerini yalnizca maddi gelir saglanan bir ¢evre
olmaktan ¢ikararak psikolojik ve toplumsal doyum kazandiran bir sosyal alan
niteligine kavusturmak gerekir. Yénetime katiima ydntemi olarak ifade edilen éneri
ve uygulamalarin temeli de bu anlayiga dayanmaktadir.

Bilginin diger 6nemli kaynaklar arasinda ticari bir mal olarak deger
kazanmasi ve sanayi kuruluglarinda da talebin artmasi bilgi sektérinln
canlanmasina neden olmustur.

Tam bilgi merkezlerinin pasif ve sadece saklama ve korumaya dayal rold,
ginimizde yerini etkin, dinamik ve aktif hizmetler veren birimlere birakmgtir. Bilgi
merkezlerinde a) Hizmeti sunan (kurum g¢aliganlarn), b) Hizmeti alan (kullanicilar)
olmak Uzere iki gesit insan 6Jesi bulunmaktadir (Ustiin 2000:445). Bilgi merkezlerini
anlamli kilan, bilgi kaynaklar ile kullanici arasindaki iligkiyi saglayan en énemli

unsur personeldir.

Bu ¢alisgmada ise, simdiye kadar konuya iligkin verilen bilgiler 1s1ginda
kitlphanelerde uygulanan yénetim bigimleri arasinda yénetime katilmanin
uygulanip uygulanmadidi ve kitiphanecilerin is tatminlerinin yénetim faktériinden
etkilenip etkilenmedigi ortaya konulmaya ¢aligilacaktir.

1. 2. Arastirmanin Problem ve Hipotezi

Tarih boyunca isletmelerde en az deder verilen kaynak insan guicli oimustur.
Zaman igerisinde insanin, érgltin en degerli kaynagi oldugu yaygin kabul gérmus;
beseri kaynaklar olmadan fiziksel kaynaklarin kullanilamayacagdi, 6érgutte basariyi
saglayan en temel etmenin insan oldugu anlagiimigtir.

Bilgi merkezlerini olusturan en 6nemli unsurlarin basinda kitliphaneciler
gelmektedir. Ulkemizde, kiitliphanecilerin galigtiklan bilgi merkezlerinde, begeri



kaynak olarak gérulip gériilmedigi; bu anlamda ig tatmini dlizeylerinin ne durumda
oldugu bilinmemektedir. Bilgi merkezlerinde ydnetim slrecinin uygulanma bigimleri
ve kutlphanecilerin bu konudaki dlsincelerini iceren g¢aligmalarin, 6zellikle
Ulkemizdeki kittphanecilik literatlri incelendiginde, yok denecek kadar az oldugu
goérulmtstir. Literatirde yer olan birgok caligmanin teorik verilerle hazirlanmig
olmasi ve uygulamaya dayall olarak yapilan ¢aligmalarda da sadece yoneticilerin
ele alinmig olmasi; bilgi merkezlerinde ¢alisan kitlphanecilerin yéneticiler
tarafindan 6nemsenip ©6nemsenmedidi, is doyumunu bu anlamda sadlayp
saglayamadiklarn konusuna yorum getirilememesine neden oimaktadir.

Yoénetime katiima anlayiginin ¢aliganlarin ig tatminlerini olumlu yénde
etkiledidi gerceginden yola ¢ikilarak, Gniversite kitliphanelerinde yénetime katilma
anlayisinin uygulama alani bulup bulmadigi, kttiphanecilerin kittiphane yénetimine
ne oranda katildigi, bu anlamda ig tatminlerinin gerceklesip gerceklesmedigi
aragtirilarak; Ankara’daki Universite Kkutlphanelerinde calhsan katiphanecilerin
ybnetime katilimlari ile buna bagl olarak is tatminlerine olan etkisi ortaya konulmaya

calisiimigtir.

Bu baglamda, caligmada, “Kittiphane personelinin fikrinin alinarak, kararlara
katliminin saglanmasi ile kutUphanecilerin iglerini severek yapmalar arasinda
anlamh  bir iligki bulunmaktadir.” hipotezi ile; Ulkemizdeki Universite
kitiphanelerinde, ydnetime katiima anlayisinin olup olmadidi; kitliphanecilerin
calistiklar kurumda, beseri kaynak olarak degerlendirilip deg@erlendirimedigi ve
katiphanecilerin  kltliphane ybénetimine katilmaylr ne oranda arzu ettikleri
aragtirilacak ve bir yargiya varmak mumkun olacaktir.

1. 3. Kapsam

Yoénetime katilma olgusu ¢ok farkl agilardan ele alinabilecek, kapsamii bir
konudur. Buna bagli olarak da bir ¢ok degisik tanimi mevcuttur. Konunun ydnetsel,
toplumsal, psikolojik, siyasal ve hukuki yénlerinin bulunmasi ¢ok cesitli sekillerde
tanimlanmasina ve farkli boyutlariyla ele alinmasina neden olmustur.



Yonetime katilmanin, is tatminini etkileyen 6nemli unsurlardan biri olmasi
nedeniyle arastirmanin teorik kisminda “‘is Tatmini” konusuna da yer verilerek,
kisaca deginilmesi uygun goértimustur.

Caligmamizda, ydnetime katilma “kigilerin calistiklan kurumu ve iglerini
etkileyen sorunlarin ¢6ézimine fikir katkisinda bulunmalan” (Tosun 1990:532)
anlaminda ele alindigindan, veri degerlendirmeleri ve aragtirmanin alani bu tanima
bagh olarak olusturulmugtur. Calismanin uygulama asamasinda ise, icerije bagl
olarak, yonetime katiimanin, Ankara’daki tniversite kitiphanelerindeki uygulama
durumu ele alinarak incelenmis; bulgular da bu dogrultuda degerlendirilmistir.

Yonetime katilma konusunda onemli olan faktérler yetki ve sorumluluk
paylagimi, verimiilik, yaraticilik, egitim imkani, takdir edilme, anlayig, iyi iletigim
kurma, yardim ve destek alma, karsilikli glven ve yapilan isten duyulan
memnuniyettir. Y6netime katiima personelin gerek calistigi kurumda, gerekse bir
birey olarak saygi gérmesi esasina dayandigindan, beraberinde is tatmini oranini
arttirdigi kuramsal olarak dogrulanmakla beraber; bilgi merkezlerinde konuya iligkin
durumun saptanmasi, yénetime katilimin uygulanip uygulanmadiginin ve konuyla
bagdlantih olarak yapilan isten memnuniyet duyulup duyulmadiginin belirlenebilmesi
amaciyla, bu ¢aligmanin yapilmasina karar verilmistir.

Yapilan c¢aligmada, yonetime katima, bilgi merkezlerinde yénetime
katimanin uygulama alani bulup bulmadi§i, personelin yénetime ne oranda
katildigi, ybnetime katimanin ig tatminini olumlu sekilde etkileyip etkilemedigi
arastinlmig ve bulgular degerlendirilmigtir. Ankara’daki Universite kitiphanelerinde
¢alisan kutliphanecilerin yénetime katilimlari ve bu baglamdaki is tatmini durumlari
ortaya konulmaya ¢alisgiimigtir.

Ankara'daki, yonetim agisindan, bilimsel anlamda érgitlenerek bolimlenmis
olan 6 Universite kitliphanesi 6reklem olarak segilerek; bu kittiphanelerde ¢alisan
Kitiphanecilik Bélimii mezunu olan kitliphanecilere, yani kiitiphanecilik egitimi
almig olan personele, bagimli anket' uygulanmistir.

! Ankette uygulanmig olan sorular EK kisminda verilmistir.



Omeklem olarak segilmis Ankara’daki Universite kitliphaneleri alfabetik

sirayla sunlardir:

Bagkent Universitesi Merkez Kitiiphanesi

Bilkent Universitesi Merkez Kiitiiphanesi

Gazi Universitesi Merkez Kiitliphanesi

Hacettepe Universitesi Beytepe Kampusu Merkez Kiitiphanesi
Hacettepe Universitesi Tip Fakiiltesi Merkez Kitliphanesi

o 0k wh-

Orta Dogu Teknik Universitesi Merkez Kiitliphanesi

Ankara’daki diger Universite kutlphaneleri, g¢aligan sayisinin ¢ok disik

clmasi, bazilarinda ise personel olarak calisan tek kitlphanecinin hem ydénetici,

hem caligan rolu Gstlenme zorunlulugunun olmasi, dolayisiyla caligmanin kuramsal

bilgilerini desteklememesi nedeniyle kapsam digi birakiimistir.

Kapsam digi birakilan Ankara’daki tiniversite kitliphaneleri ise sunlardir:

Ankara Universitesi Dil Tarih ve Codrafya Fakiiltesi Kiitiphanesi
U. Dis Hekimligi Fakultesi Kitliphanesi
. Eczacilik Fakultesi Kuttiphanesi

'(:: cC:

. Egitim Bilimleri Fakdltesi KGitiphanesi
. Fen Fakililtesi Kitliphanesi

. Hukuk Fakiitesi Kiitiiphanesi

. llahiyat Fakiltesi Kutiphanesi

© N o ok
> > 2> > > >
cC

. lletigim Fakuiltesi Kitiphanesi

cC C C C

9. A
10. A
11. A.
12. A. U. Veteriner Fakiiltesi Kitliphanesi
13. A. U. Ziraat Fakilltesi Kitiiphanesi

14. Atlim Universitesi Merkez Kitiphanesi

. Saglik-Egitim Fakultesi Kutlphanesi
. Siyasal Bilgiler Fakdltesi Kiitiphanesi

cC: C

. Tip Fakultesi Kitiphanesi

[ a=(]

15. Bilkent Universitesi Dogu Kampusu Kitiphanesi
16. Cankaya Universitesi Merkez Kiitiiphanesi

17. Gazi Universitesi Egitim Fakultesi Kitlphanesi
18. G. U. Fen-Edebiyat Fakiiltesi Kiitliphanesi

19. G. U. Mihendislik-Mimarlik Fakultesi Kiitiphanesi



20. G. U. Teknik Egitim Fakuiltesi Kitiiphanesi
21. Hacettepe Universitesi Devlet Konservatuan Kiitiphanesi
22. Orta Dogu Teknik Universitesi Mimarlik FakUiltesi Kitliphanesi

Daha ayrnintii ifade edilecek olunursa, arastirmanin teorik bilgileri
incelendiginde, y6netim biliminin ¢agdas yakiagimlarindan biri olan “ySnetime
katiima” konusunun anlamli bir bi¢imde incelenebilmesi i¢in, érneklem seg¢iminde
bilgi merkezlerinin ayni gehirde bulunmasina, merkezi bir yénetim uygulanmasina,
anlamli bir béllinme olusturacak sekilde érglitlenmis olmasina, personel sayisi
acisindan verileri destekleyecek yeterlilige sahip oimasina dikkat edilerek se¢im
yapiimigtir. Y8netime katiima konusunun yani sira ig tatmini konusunun da ele
alintyor olmasi, sonuglarin anlamli ve uyumlu olabilmesi amaglandidindan, ayni
sehir sartlarinin dikkate alinmasini ve ayni tipteki bilgi merkezlerinin secilmesini
gerektirmistir.

Yoénetime katiimada, fikirlerin dikkate alinabilmesi igin; egitim dlzeyi ve
konuda uzmanlik 6nemli oldugundan, yalnizca kitUphanecilik egitimi almis olan
personel denek olarak kullaniimigtir.

Bilgi merkezleri, bilginin organizasyonu ve yayimi alaninda birgok ortak
noktada birlegsmelerine karsin, hizmet verilen kullanici kitlesi, bagli olduklari
kuruluglar, hizmetin sunulug bigimi gibi acilardan ele alindiginda farkhliklar
gostermektedir. Kullanici kitlesinin farklili§i ve buna paralel olarak bilgi Gretimine
katkilari esas alindiginda, Universite kutliphaneleri diger bilgi merkezlerine oranla
daha aktif bir rol Ustlenmektedir. Bu deg@isimler kullanici beklentilerine paralel olarak
teknik hizmetlerin niteligini etkileyerek, gerek kdtliphane iginde, gerekse dider
kurumiaria arasindaki iligkilere yeni boyutlar kazandirmakta ve ktliphanecilerden
daha farkh hizmetler beklenmesine yol agmaktadir (Toplu 1996:50). Bu
nedenlerden, sirekli degisim sireci igerisinde bulunan, dinamik ve iglevsel 6zellikleri
adir basan Universite kUtlphanelerinin aragtirmanin  kapsamina alinarak,
incelenmesine karar verilmigtir.



1. 4. Yontem

Aragtirmada ydntem olarak, sosyal bilimler aragtirmalarinda en ¢ok
yararlanilan betimleme ydntemi kullaniimigtir. Betimleme ydntem:i:

“olaylarin, objelerin ‘ne’ oldugunu betimiemeye, aciklamaya calisir. Betimleme

arastirmalari, mevcut olaylarin daha 6nceki olaylar ve kosullarla iliskilerini de

dikkate alarak, durumlar arasindaki etkilesimi agiklamayi hedef alir” (Kaptan

1995: 59).

Veri toplama teknigi olarak ise anket teknigi kullaniimisgtir. Ankette yer alan
yargilarin degerlemesi 5'li Likert élgegine dayanarak hazirlanmigtir. Anketlerden
elde edilen verilerin degerlendirimesinde ise SPSS' istatistik paket programindan
yararlanlmigtir. Ankette yer alan her bir soru igin ayrn ayri frekans dagdilimlar
verilmigtir. Aragtirmanin dayandigi hipotezlerin degderlendiriimesinde Ki-Kare ve
capraz tablolardan yararlaniimig ve sonuglar tablolar halinde gésterilmistir.

1. 5. Diizen

Aragtirma temel hatlariyla alti bolimden olugsmaktadir:

Birinci b6lim olan girig kisminda, aragtirmanin énemi, amaglan, hipotezi,
kapsami, yontemi ve aragtirmayla yakindan ilgili kaynaklar konusunda genel bilgiler
verilmistir.

lkinci bélimde yénetim konusu ele alinarak, yonetim biliminin kavramiari,
tanimi, yonetim bilimini olugturan temel unsurlar ve ydnetim biliminin tarihsel geligimi
ele alinmigtir. Ayrica yénetici ve lider kavramlan agiklanarak, bu iki kavram
arasindaki farklar ortaya konulmustur.

Uglincti bdlimde yénetime katiima konusu ele alinarak, konuyla ilgili temel
kavramlar, tanimlar agiklanmig; yonetime katimanin &nemi ve amaglan
irdelenmigtir.  Yonetime katimanin uygulama kosullar, bicim ve seviyesi ve
yonetime katiima yoéntemleri agiklanmig; ydnetime katiima esasina dayall ¢agdas

! Statistical Package for Social Science



yénetim anlayiglar ele alinarak, Turkiye'deki ve bilgi merkezlerindeki uygulanma

durumu ortaya konulmustur.

Dordinch bolumde is tatmini konusu incelenerek, is tatminin ne oldudu,
kuramlar, ig tatminini etkileyen faktorier lzerinde durulmusg; konunun ydnetime
katiima ile iligkileri ele alinmigtir. Ayrica liderlik konusu lzerinde daha genig gekilde
durularak, lider tipleri agiklanmistir.

Besinci balimde, aragtirmanin bulgulari incelenerek, Ankara’daki Gniversite
kitiphanelerinde ¢aligan kitliphanecilere uygulanmis olan anketlerden elde edilmis
olan veriler degerlendirilmigtir.

Altinci ve son bélimde ise aragtirmanin bulgulari dogrultusunda elde edilmig
olan sonuglar degerlendirilerek , konuya iligkin 8neriler olugturulmustur.

Alti b6lim halinde konunun incelenmesinden sonra, Kaynakg¢a, Yardimci
Kaynakga ve anket sorularinin yer aldigi Ek kismina yer verilmigtir.

1. 6. Kaynaklar

Konuyla ilgili kuramsal verilerin belirlenebilmesi amaciyla, elektronik ve basili
kaynaklar taranarak, yerli-yabanci kittiphanecilik literatirli incelenmistir. Alfabetik
olarak listelenen kaynaklar sunlardir:

Dissertation Abstracts

EBSCOhost Veritabani

Emerald Veritabani

JSTOR Veritabani

LISA

ProQuest Veritabani

Science Direct Veritabani

Social Science Citation Index

Tark Kutiiphaneciligi Dizini

Tarkiye Bibliyografyasi

Turkiye Makaleler Bibliyografyasi



Aragtirmanin 8zgin bir sekilde yuritilebilmesi icin YOK Tez Veritabani ve
Dissertation Abstract taranmigtir. Tarama sonucunda, Kitlphanecilik alaninda
ybnetime katiima konusuyla ilgili bir tez ¢aligmasi olmadi§i; yénetim ve ig tatmini
konularinda ayr ayn calismalarin yapiimig oldugu saptanarak, bu g¢alismanin
hazirlanmasina karar verilmigtir. KUtGiphanecilik ile ilgili, yénetim ve ig tatmini
konularinda hazirlanmig olan ylksek lisans tezleri ise sunlardir:

Ydnetim konusunda hazirlanmig olan ¢aligmalarin ilki Saziye (Rashid) Agikel
tarafindan, 1992'de istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Kitiphanecilik
Anabilim Dalrnda hazirlanmig olan “Universite Kitiiphanelerinde Personel Yénetimi”
adl caligmadir. Bir di§er ¢aligma, yine istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Kltaphanecilik Anabilim Dal’'nda 1999'da S6nmez Celik tarafindan hazirlanmig olan
“Oniversite Kitiphanelerinde Personel Yénetimi ve Tirkiye’de Durum” adindaki
yiksek lisans tezidir. Yénetim konusunda yapimig en son caligma, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Bilgi ve Belge Yénetimi Anabilim Dalrnda
2002 yilinda, Malik Yiimaz tarafindan hazirlanmig olan “Y8netimde Karar Verme
Sureci ve Bilgi Merkezlerinde Uygulanmasi” adli galismadir.

is tatmini konusunda ise; 1989 yilinda Reyhan Demirel tarafindan Hacettepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Kiitiiphanecilik Anabilim Dal’'nda hazirlanmig
olan, “Yas, Cinsiyet ve Mesleki Deneyimin Universite Kitliphanelerinde Caligan
Kutliphanecilerin is Tatminine Etkisi” adll yiksek lisans tezi yapilmistir. Hacettepe
Universitesi Kitiiphanecilik Anabilim Dal’'nda Dilek Bayir Toplu tarafindan 1998'de
hazirlanmig ikinci is tatmini konusundaki ylksek lisans tezi, “Kamu Kurum
Arsivierinde Calisan Personelin ig Tatmini” adli galigmadir. Hatice G6k Bocutcu’nun
2001 yilinda, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Kiitiiphanecilik Anabilim
Dal’nda hazifamig oldugu bir dider yuksek lisans tez ¢alismasi ise
“Kitiphanecilerin is Doyumu ve Ankara Kitiiphanelerindeki Durum” dur.

Bu caligmalar bilgi merkezlerinde ya yonetim, ya da ig tatmini konusundaki
yaklagimlan ve yapilan incelemeleri iceren tezlerdir. Bu ¢aligmada ise yoénetim
konusunun c¢agdas bicimlerinden biri olan personelin ydnetime katilmasinin,
personelin ig tatminine yansimalari ele alinmis; bu iki konu arasinda anlaml bir iligki
olup olmadiginin belirlenmesine caligiimistir. Yénetim konusunda, kutliphanecilik
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alaninda yapilmis olan tezlerin bulgulari, daha ¢ok yoneticiler (izerinde inceleme
yapllarak elde edilmis verilerdi;, bu nedenle caligmamizda Universite
kitiphanelerinde kuitliphaneci olarak c¢alisan personelin incelenmesi; onlarin
goruglerinin degerlendirilerek verilerin toplanmasi hedeflenmis; arastirma da bu
dogrultuda yapilmigtir.

ProQuest veritabani iginde yer alan Digital Dissertation taramasindan elde
edilen bilgiler, yabanci literatlrde su tezlerin hazirlanmig oldugunu géstermektedir;

- TAYLOR, William Ramsey, EDD. “TECHNOLOGICAL INNOVATION AND
JOB SATISFACTION FOR LEVEL | CARNEGIE RESEARCH UNIVERSITY
LIBRARY PROFESSIONALS.”, Peabody College For Teachers Of
Vanderbilt University, 1993.

- OLSGAARD, John Newman, PHD. “THE RELATIONSHIP BETWEEN
ADMINISTRATIVE STYLE AND THE USE OF COMPUTER-BASED
SYSTEMS: AN ATTITUDINAL STUDY OF ACADEMIC LIBRARY
PROFESSIONALS.”, University of lllinois at Urbana-Champaign, 1984.

- MAXIN, Jacqueline Anne, PHD. “MANAGERIAL JOB SATISFACTION,
PERCEIVED-ACHIEVEMENT - JOB-CLIMATE, AND NEED FOR
ACHIEVEMENT IN LIBRARIES.”, University of Pittsburgh, 1981.

- STELLINGWERF, Marjorie Anne, PHD. “A STUDY OF THE RELATIONSHIP
BETWEEN PUBLIC LIBRARIANS’ PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL
CLIMATE, AS MEASURED BY THE MODIFIED IFl, AND THEIR ABILITY
TO ESTIMATE USER NEEDS.”, Rutgers the State University of New Jersey
— New Brunswick, 1981.

- LIMPIYASRISAKUL, Kreaovan, PHD. “A STUDY OF THE PRESENCE OR
THE ABSENCE OF PARTICIPATIVE MANAGEMENT AS RELATED TO
LIBRARY PERFORMANCE CHARACTERISTICS IN SELECTED PUBLIC
UNIVERSITIES IN THAILAND.”, University of Kansas, 1980.
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- CORTEZ, Edwin-Michael, PHD. “THE EFFECTS OF LIBRARY
DIRECTORS’ THEORY OF MANAGEMENT BEHAVIOR IN MEDIUM-SIZE
PUBLIC LIBRARIES.”, University of Southern California, 1980.

Burada da agik¢a goértildigu Uzere, yabanci ¢aligmalarda yonetime katiima
konusu Uzerinde 1980°li yillarda galigilarak, tartisiimigtir. Son yillarda ydnetime
katiima esasina dayali glincel ve ¢agdas yénetim anlayiglari 6n planda oldugundan;
gunumizde UGzerinde durularak, yodunlasilan konular daha ¢ok bu boyuta agiriik
kazandirmigtir.
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BOLUM 2
YONETIM

Yénetim insanlik tarihi kadar eski olup; insanlarin toplum halinde yagadiklari
ve toplu olarak calistiklart her yerde var olmustur. Ancak yénetimin bilim olarak
gelisim gdstermesi, XX. ylzyihn baglarinda gergeklesmistir.

Bu béliimin ilk kisminda yénetim bilimiyle ilgili terim ve kavramiar, yénetim
biliminin tanimi, unsurlarn ve tarihsel gelisimi lizerinde durulacak; ikinci kisminda ise
ybneticilik konusu ele alinarak, yodnetici ve lider kavramlan ile bu iki kavram
arasindaki farklar agiklanacaktir.

2. 1. YONETIM BiLimi
2. 1. 1. Yénetimle ilgili Kavramlar

ilkeleri, felsefesi ve politikalannin incelenmesine yeni baglanmis bir bilim dali
olmas! nedeniyle, “sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelendirilen
yonetim bilimiyle ilgili kavramlar konusuna, tam olarak agikiik kazandiriimig degildir
(Kogel 1998: 10).

Yoénetim alaninda siklikla kullanilan degisik terimler olmakla birlikte, bu
terimler birbirleri yerine de kullanilabilmektedir. Yénetim terimi, gerek halk dilinde
gerekse bilimsel yayinlarda idare, milkiyet, sevk ve idare, bagkanlik vb. “yénetim”in
karsihigi olarak kullaniimaktadir. Yonetici deyimi ise idareci, amir, mudur, bagkan,
sevk ve idareci vb. terimlerle ifade edilmekte; bu sézcikler es anlamli olarak
birbirleri yerine kullanilabilmektedir (Ozdénmez, Akesen ve Ekizoglu 1998:5).
Yoénetim slrecinde ortak ¢aba ve caligmalara katian bireyler “iggéren ve
isgérdiren”, “ybnetilen ve yéneten”, “ast ve Ust’, “‘memur ve amir’ gibi ¢esitli
terimlerle ifade edilmektedir (Tosun 1992:161). Terminolojide rastlanan bu terim
karmasasi yalnizca Tirkge’de degil; bati dillerinde de gorllmektedir (Tosun
1992:162). ingilizce’de “management” ve *administration”; Fransizca’da ise
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“admistration” ve “gestion” terimleri kullaniimaktadir (Ozdénmez, Akesen ve
Ekizoglu 1998:5).

2. 1. 2. Yénetimin Tanimi

Degisik anlamlara yol agabilen ¢ok yénlu bir terim olmasi nedeniyle yénetim
cok cesitli bigimlerde tanimlanmisgtir.

Figsek’e (1977:36) gbre ybnetim “otorite, sorumluluk ve denetim kavramlarnin
uygulanmasinda diigimlenen bir yénetsel eylemler dizisi”; genel anlamda ise “insan
kaynakiariyla diger kaynaklarin azami sonucu verecek gekilde érglitienmesi” olarak
tanimlanmgtir.

Tosun’a (1992:161) gore ydnetim, “insanlarn isbirligini saglama ve onlari bu
amaca dogru ylritme is ve ¢abalarinin toplami”; yénetim streci ise, “bagkalarinin
aracihig ile amaglara ulagsma veya baskalarina iggérdirme faaliyetlerinin toplami”
olarak ifade edilmistir. Bu tanima benzer olarak sik¢a karsilagilan bir cok tanim sz

konusudur.

Bu tanimlarda y®netim, yalnizca insansal bir stre¢ olarak ele alinmgtir.
Halbuki, yénetimde yalnizca insanlar aracilifiyla belirlenen amaglara ulagiimasi s6z
konusu olmamaktadir. Y6énetimi, belilenmis amaclara ulagmak icin bagta insanlar
olmak lizere parasal kaynaklan, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamanit; verimli, etkin ve uyumlu bir sekilde kullanabilecek kararlar
alma ve uygulatma s(ireci olarak dederlendirmek gerekmektedir (Eren 1998:3).

Tortop (1990:20-21) da yénetimin tanimini bu dogrultuda ele alarak;
“6nceden saptanmis ve belirtilmis bir amacin gergeklestiriimesi icin insan
glicii, para, zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha ekonomik

ve daha iyi bir bigimde kullaniimasi” olarak ifade etmigtir.

Daft (1994.8) ise ydénetimi unsurlari ile bir butiin olarak ele alip, “planlama,
drgitlenme, ydnetme ve igletme kaynaklarinin kontroli dogrultusunda etkili ve
elverigli bir ydntemie igletme amaglarina ulagsma” olarak tanimlamisgtir.
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Eren (1998:4-6), yOnetim sirecinin 6zelliklerini asagidaki sekilde ele

almigtir:

Bir ya da birden ¢ok amaci gergeklestirmeye yéneliktir.

2. Bir yénetici ile en az bir ydénetilen insanin olmasi gereklidir; bu niteligiyle sosyal
ve grupsal bir siregtir.

3. Belirli bir takim maddi ve beseri kaynaklari serbestce kullanabilme yetkisini ve
bu kaynaklar arasinda uyum ve igbirli§ini gerektirir.

4. Yéneticinin dugtindiklerini ve verdigi kararlan, yonettigi kisilere uygulatabilecek

kisisel otorite kurmasini zorunlu kilar.

Ydnetici-yénetilen arasinda uyumu ve etkili bir haberlesmeyi gerektirir.

Grup ekonomisinden' en Ust seviyede yararlanmay gerekii kilar.

Zamanin ekonomik ve dikkatli bir sekilde kullanimini gerektirir.

® N o o

Eldeki kaynaklari, olanaklari ve zamani birbirleriyle uyumlu olarak, en ekonomik
ve en fazla yarar saglanacak bi¢cimde kullaniimasini zorunlu kilar.

9. Ekonomik nitelikli érgUtler icin kar, sosyal veya politik nitelikli olan kuruluglarda
sosyal fayda saglanmahdir.

Ortaya atiimig olan tanimlardan da anlagilacagi lzere, ydnetim teorisinin
kapsami ve taniminin ne olmasi ya da ne olmamasi konusunda ¢ok genel bir fikir
birligi géralmekte, ancak ayrintilara inildikge, géruslerin farklilagtigi saptanmaktadir.

Konunun disiplinler arasi olmasinin da etkisiyle, ybénetim konusuyla
ilgilenenler kendi ihtiyag ve amaglan dogrultusunda tammlar gelistirmektedirler.
Bunun sonucu olarak da yénetim bazen bir sure¢, bazen bu slrecin unsurlar olan
organlan olusturan kisi veya gruplar, bazen de belirli bir bilgi toplulugu olarak ele
alinip; bunlann yéneticilerinin karar verme ve 6nderlik faaliyetlerinde ne sekilde
kullanilacagi Gzerinde durmaktadir (Kogel 1998:10).

Bu galismada ise ydnetime katilma konusuna alt yapi olugturmak amaciyla
ybénetimin igletme alanindaki tanimiari esas alinarak, agiklanmaya caligiimigtir.

! Grup ekonomisi, herkesin her seyi yapmasi yerine her insanin bilgi, yetenek ve tecribesi
dogrultusunda en iyiyi yapmasi ve bu igh6lumu gercevesinde belirli igleri ekonomik bigimde yapacak
sekilde uzmanlagmasi anlami tagimaktadir (Eren 1998: 4)
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2. 1. 3. Yonetimin Onemi

Yénetim, énceden planlanmig bir amacin gerg¢eklestiriimesi icin emek, para,
zaman, malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli ve ekonomik bir bigimde
kullaniimasi anlami tasidigindan; kalkinmanin da daha ekonomik ve hizii
gerceklesmesinde énemli bir role sahiptir (Tortop, Igbir ve Aykag 1993:20-21).

Amaci ne olursa olsun tiim kuruluglann faaliyetlerini etkili ve verimli bir
sekilde yerine getirebilmeleri i¢cin yénetim ilke ve kurallaninin en iyi bigimde
uygulanmasi gerekmektedir (Tosun 1992:163).

2. 1. 4. Yénetim Biliminin Unsurlan

Yénetimin unsurlar’ yéneticilerin érgiit amaglarini gergeklestirebilmeleri igin
dig cevre tarafindan belirlenen sinirlar igerisinde yerine getirmek zorunda olduklari
islevlerdir (Can, Tuncer ve Ayhan 1994:108). Bu iglevierin neler olduklan konusunda
ybnetim bilimciler arasinda ¢ok ¢esitli géras ayriliklan bulunmaktadir.

Klasik yénetim bilimcilerden Gulick ve Urwick, yénetim unsurlarni
POSDCORB kisaltmasiyla agiklamaktadir. Bu kisaltmanin anlami;
- Planlama (Planning)
- Orgiitlenme (Organizing)
- Personel Yonetimi (Staffing)
- Yuratme/Ydnetme (Directing)
- Esgldim (Coordinating)
- Haberlegsme (Reporting)
- Biutge ve Finansman (Budgetting) ‘dir (Tortop 1990:17).

Yine klasiklerden Fayol bu iglevleri Planlama, Orglitieme, Yirttme, Esglidim
ve Denetim olarak 5’'e ayirmistir (Kast ve Rosenzweig 1979:59). Mooney ve Reiley
ise Eylem Birligi'ni temel unsur sayarak Emir Komuta Zinciri, iglevsellik llkesi,
Komuta ve Uzmanlik olarak alt dallara ayirmiglardir (Can 1994:26).

1 Yénetimin unsurlari, yénetsel iglevier ve yénetim iglevleri ayni anlamda kuilaniimistir.
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Literatlirde rastlanan bu gértis ayrnliklan yénetimin unsurlarimin gesitli
sekillerde siniflandirimasina neden olmakla birlikte, bu iglevlerin Dbirbirleriyle
yakindan iligkili olmalari yapilan siniflandirmalarin hangisinin temel alinacadinin
belirlenmesini engellemektedir (Ozdénmez, Akesen ve Ekizoglu 1998:43). Bu
caligmada planlama, érgutlenme, ydnetme (liderlik), personel ydnetimi, egglidim
(koordinasyon), denetim (kontrol) ve haberlesme (iletisim) unsurlarina kisaca
deginilerek; ydénetim biliminin unsurlan a¢iklanacaktir.

Yonetimin bilgi toplama sireci olan planlama, amaglarin ve bu amaglann
elde edilmesi igin gerekli olan faaliyetlerin belirlendigi asamadir (Can 1994.63).
Gelecege yonelik isletme amagclarinin tanimlanmasi, yapilacak iglerin tasarlanmasi,
ihtiyag duyulan kaynaklarin belilenmesi ve etkili bir gekilde kullanimlarnnin
saptanmasi gibi konular bu agamada ele alinmaktadir (Daft 1994:8).

Temeli planlama agamasina dayanan orgitlenme, orgltsel basgarn igin
gerekli 6gelerin etkili ve verimli bir uyum iginde bir araya getirildigi streci kapsar
(Can, Tuncer ve Ayhan 1994:127). Bu slre¢ ana hatlariyla;

- Amaglarin saptanmasi,

- Yapilacak iglerin belirlenmesi,

- Insan kaynaklarinin ve fiziksel olanaklarin degerlendiriimesi,

- lIslevlerin, fiziksel olanaklarin ve insan kaynaklarinin érgitsel bir yapi igerisinde
gruplandirimasi,

- Sorumluluk ve yetkilerin saptanmasi,

- lIsin bagaril bir sekilde yapilip yapiimadiginin belirlenmesi (kontrol) ‘nden olugur
( Can 1994:98).

insanlarin, usullerin ve kaynaklarin yénetilmesini kapsayan yénetme' islevi,
ybneticilerin astlarina gérevlerini en verimli ve etkin sekilde yaptirmasina imkan
sadlayan ve dolayisiyla da 8rgiite dinamizm kazandiran bir stirectir (Ozdénmez,
Akesen ve Ekizoglu 1998:59; Tortop 1990:117). Daft'a (1994:10) gére, organizasyon
amagclarini gerceklestirilebilmesi amaciyla ¢aliganiarin motivasyonunun saglanmasi
6n planda tutularak 6nderlik etme amaglanmalidir.

Leyiratme” , “kumanda etme”® ve “6nderlik” kavramlariyla es anlamh olarak kullaniimigtir.
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Yoénetimin en édnemli etkinliklerinden biri de érgattin insan 6gesini olugturan
personelin, érgit amaglar dogrultusunda etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasinin
saglanmasidir. Personelin secilmesi ve igse yerlestirimesinden baglayarak,
personelin egitimi ve gelistiriimesi, érgutle butinlegtiriimesi ve ¢alisma kosullarnnin
iyilestiriimesine kadar genis bir yelpazeyi kapsayan etkinliklerin gerceklestiriimesi
personel yénetimi kapsaminda yer almaktadir (Bingél 1996:2-3).

Daha gok (st diizey yoOneticileri ilgilendiren eggldiim, yénetsel birimlerin
belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in ayni konuda ¢ahgan diger kurulug ve birimlerle
igbirligi icinde olmalar anlamina gelmektedir (Tortop 1990:148). Ayni zamanda
bélimler arasindaki isbirligi kalitesinin gdéstergesidir;, en 6nemli iki 6Jesi de
haberlesmede bilgi akigl ve igbirligidir. Koordinasyonun saglanmasi organizasyon
yapisiyla yakindan iligkilidir ve her ne sekilde olursa olsun saglanmasi zorunlu
unsurlardan birini olugturmaktadir (Eren 1998:228). Yeni fikirlerin gelisimine ortam
hazirlamasi; problem kime ait olursa olsun birlikte ¢ézlimlenmesi; karigiklik ve
sorunlarn tekrarinin énlenmesi; politika, plan ve prensiplerin benimsenmesi; iglerin
dizenli bir gekilde ilerlemesiyle ¢aligma sevkinin artmasi ve planlarnn daha iyi
uygulanmasi, esgudimuin yararlari arasindadir (Ertlirk 1895:170).

Denetleme, en temel anlamda, amaglanan hedef ile elde edilmis olan
sonucun kargilagtirildi§i stre¢ olarak ifade edilebilir (Tosun 1992:279-280).
Denetleme, yonetim faaliyetlerinin dnemli ve vazgecilmez bir fonksiyonudur. Ancak
st yoneticiler tarafindan yapilan siki bir denetim, astlara glvensizligi ve yetki
aktarmaktaki isteksizligi gdstermesi bakimindan iletisim ve gudilemeyi olumsuz
etkileyebilmektedir (Dilber 1981:90).

Yoénetimin énemli unsurlarindan olan haberlesme, “bilgi, fikir ve duygulann
bir kimseden digerine gegme slreci” olarak tanimlanmaktadir (Eren 1998:325).
Higcbir grup iletisim olmadan varolamaz. Bilgiler ve fikirler ancak karsihkh aktarim
sayesinde gergeklegebilmektedir. Bu noktada mesajlarin hem aktariimasi hem de
anlagilir olmasi iletigsimi anlaml kilan en énemli iki unsuru olugturmaktadir. Bir fikir
ne kadar 6nem ifade ederse etsin, mesaji alan kigiye iletilemedikg¢e bir anlam ifade
edemez (Robbins 1994:141).
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Ozetle yonetim biliminde genel olarak planlama, 6rgiitlenme, yénetme ve
kontrol olmak (izere, 4 ana iglev (izerinde durulmakiadir. Bu iglevlerin kapsamiarina
ve ne ifade eftiklerine kisaca deginecek olursak; amaglarnin tanimlanmasi,
stratejilerin kurulmasi, planlarin geligtiriimesi ve yapilacak iglerin koordinasyonu
planlama iglevinde; hangi islerin kimler tarafindan yapilacaginin belirlenmesi
(b6limlendirme, gérev dagdilimi), kadro ve yetki dagmimi &érgitleme iglevinde;
personelin egitimi, motivasyonu (gudileme), 6rgtt ici iletisim kanallarinin etkili
sekilde kullaniimasi ve personele 6nderlik etme yonetme iglevinde; standartlarn
olusturuimas), performans degerleme, standartlar kargisinda performansin
kargilagtirmasinin yapilmasi ve dogru isin yapilip yapiimadiginin kontrolli ise kontrol
islevinde gergeklesen yonetsel aktivitelerdir. $ekil 1'de bu iglevlierin déngusu
g6sterilmigtir (Cherrington 1983:8; Robbins 1991:7).

PLANLAMA

TN

KONTROL ORGUTLENME

~

YONETME

Sekil 1: 6el I§Ievr |
2.1.5. Yénetim Biliminin Tarihsel Geligimi

Yoénetim, tarihin baglangicindan beri varoldugu halde, bilim olarak ilk kez
1897°de ABD'de dogmus; kaynaklarin azalmaya baglamasi ve ihtiyaglarin hizla
artmasi sonucunda énem kazanmig ve gelismeye baglamigtir (Aytark 1990:1).

Yénetimin ayri bir bilim dal olarak incelenmesinde, Ure ve Babbage’nin
1830’lardaki caligmalari yénetim biliminin baglangici sayiimakia birlikte, sistemli
gelismenin baglangicinin  20. yuzyll baslarinda gergeklestiriien Klasik Okul
calismalari oldudu kabul edilmektedir (Can 1994:28). Taylor'un 1911 yilinda yazmig
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oldugu “Bilimsel Yénetim” adli kitapla birlikte yénetim, sosyal bilimlerin bir dali haline
gelmigtir (Eren 1998:14).

Ydnetim bilimi, en genel kapsamiyla Klasik, Neo-Klasik ve Modern (Cagddas)
akimlar olmak Uzere 3 temel evrede gelisim gostermekle birlikte; daha ayrintili
olarak ele alndiginda kronolojik sirayla sistematik geligsiminin su evrelerle
gerceklestigi kabul edilmektedir:

1. Ik Etkiler Evresi (Bilimsel Caligmalar Oncesi Devri)
2. Klasik Yonetim Akimi

a. Bilimsel Yonetim Akimi

b. Genel Y&netim Akimi

c. Buarokrasi Modeli (Sosyolojik Yaklagimlar)
3. Neo-Klasik Yonetim Akimi

a. Davranigsal Yaklagim

b. Gevresel-Davranigsal Yaklagim
4. Modern Yénetim Akimi

a. Sistem Yaklagimi

b. Durumsallik (Kogulsallik) Yaklagimi
5. Post-Modern Yoénetim Akimi

2.1.5.1. Ik Etkiler Evresi

Yénetim insanlarin bir araya gelerek, birlikte yasamaya basladigi
zamanlardan beri varolmustur. Eski uygarliklarda (Simer, Babil, Misir, Roma, vb.)
devlet idaresinde ve Piramitler, Gin Seddi gibi etkili bir 6rgit ydnetimi gerektiren
yapilarin ingasinda uygulandidi bilinmektedir. Bu dénemdeki yénetim anlayiginda
sanat yénindn agir bastigi gérilmektedir (Mutlu 1998:65). Yoénetim konusunda Orta
Cagd’in baglangicindan 13. ytzyila kadar énemli bir geligme kaydedilmemigtir. 13. ve
14. yizylllarda italya’da Hagli Seferleri'yle hareketlenen ticari faaliyetler, muhasebe
alaninda geligsmelere neden olmus ve 15. ylzyilin sonlarina gelindiginde, Niccolo
Machiavelli adli bir italyan dUsinariniin yénetim, grup dayanismasi, énderlik gibi
konularda ileri surdigl duasunceler, yénetim biliminin ilk adimlarindan birini
olusturmustur. Orduda kullanilan emir-komuta zinciri ilkesi, Endistri Devrimi ile
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birlikte 18. ylzyilin sonlarinda is yagsaminda ve toplumsal yagamda uygulanma alani
bulmustur (Can 1994:29-32).

1776 yilinda yayinlanan “Milletlerin Refahi” adli kitabinda Adam Smith,
igbdélimindn toplum ve organizasyonlara saglayacag yararlari ele almigtir. Smith,
igsbolimu ile her bir igcinin yetenek ve el becerisini ayni ig lzerine geligtirmesi ve
gbrevden goreve gecislerde harcanan zaman kaybinin ortadan kalkmasi ile Gretimin
artacagl sonucunu ortaya koymustur (Robbins 1991:32).

1800°lt yillarin ortalarinda ve 19. ylzyilin sonlarinda klasik éncesi olarak da
adlandirilabilecek ¢aligmalar dikkat ¢ekicidir. Bu dénemde, c¢aligsanlarin galigma ve
yasam kosullaryla ilgilenen R. Owen (1771-1858); iglerde hem fiziksel, hem de
zihinsel uzmanlagmayi ve yaratici fikirlere 6dul (tesvik primi) verilmesini ilk defa
oneren C. Babbage (1792-1871); isletmenin bir bilim dali olarak kabul edilmesine
dncllik eden, ayni zamanda Taylor'un da hocasi olan H. Towne (1844-1924) klasik
akim éncesi yonetim bilimine katkida bulunan énemli isimlerdir (Eren 1998:16-17).

2.1.5.2. Klasik Yénetim Akimi

Yonetim incelemelerinde bilimsel y6netimin basglangi¢ prensiplerinin
geligtiricisi olarak kabul edilen F.W. Taylor, ¢aligti§ isyerlerindeki gdzlemler
sonucunda Klasik Yonetim'in ilk zeminini olusturmustur (Erdogan 1994:56). Bilimsel
ybnetimin babasi olarak sayilan Taylor'un yénetime katkilart;

1. Eski ya da geleneksel yontem yerine bilimsel ilkeler gelistirme,

2. iscilerin seciminde ve gelismelerinde bilimsel yéntemlerin uygulanmasi,

3. igcilerin ihtiyaglarini karsilayacak egitimin saglanarak, egitimli isciler ile bilimselligi
bir araya getirmek,

4. Caliganlann ayr, yénetimin ayn boélim halinde iki egit pargaya ayriimasi ve iki
bolimin igletme igin ortak ¢alismasi gerektigi seklinde 6zetlenebilir (Russell 1987:
47). Taylorun goérusleri incelendiginde, igletmenin organik yapisi ya da c¢aliganlarin
beseri yéni ele alinmadan, sadece galisanlarin etkinli§ini arttiracak uygulamalarin
on planda oldugu gérilir (Erdogan 1994:57).
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Bu akimin énemli isimlerinden Fayol, y®netim biliminde kesin kurallar
koymanin mimktn olmadigini, yénetim ilkelerinin esnek olmasi gerektigini ortaya
koymustur. Ayrica yoénetimin temel ilkelerini planlama, o6rgltleme, ydritme,
koordinasyon ve kontrol olarak belirleyerek; bu ilkeleri olugturan esaslar Gzerinde
durmustur. Fayol'un c¢alismalari Money ve Reiley tarafindan ele alinarak
gelistirilmigtir (Erdogan 1994:57).

Bu akimin bir diger énemli ismi olan Max Weber ise, genis gruplann ayni
amaca etkin bir sekilde ulagmasi igin drgltlenmesi gerektigini 6ne slrerek, bir
sistem Ulzerinde caligmistir (Erdogan 1994:57). Alman sosyolog Weber, otorite
iligkilerine dayall organizasyonel aktiviteleri tanimlamig ve otorite yapisi teorisi
gelistirmigtir. Blrokrasi olarak da adlandirilan bu “ideal organizasyon” tipinde, is
bslimu, agik bir sekilde tanimlanmus; hiyerarsi, ayrintili kurallar ve diizenlemeler ile
kigilerarasi iligkiler sistemin ayinci ézelliklerini olugturmustur (Robbins 1991:38).

Bu akim genel olarak degerlendirildiginde temel yaklagimin, ekonomik
etkinlik oldugu gérllir. isletmenin sosyal yapisi “Klasik Akim’da dikkate
alinmamigtir (Erdogan 1994:58). Bu alanda ¢aligmalar yapmig olan Taylor, “Bilimsel
Yénetim Akimi’ni; Fayol, “Genel Yoénetim Akimi”’ni; Weber ise “Blrokrasi Modeli’ni
temsil etmiglerdir (Can 1994:32-38).

2.1.5.3. Neo-Klasik Yonetim Akim

1930’lara kadar Klasik Yénetim Akimi, organizasyonlann yapi ve isleyigine
yol gbsteren tek teori olarak varlidini surdirmdstir. Ancak bu doneme rastlayan
1929 Dinya Ekonomik Krizi ve organizasyon sorunlarinin ¢ogalmasiyla Klasik
Akim’in eksiklikleri hissedilmeye basglanmigtir (Kocel 1998:146). Bu eksikleri
gidermeye yoénelik olarak, 6rgit yapisi ig¢inde ¢alisan insanin davraniglar ve iligkileri
Uzerine yogunlagan akim Neo-Klasik evreyi olusturmustur. Elton Mayo 6nderliginde
yurdttlen psikolojik deneme sonuglan, insan iligkileri yaklagsiminin baglangicini
olusturmustur. Bu ¢alismalar, yénetim anlayisinda devrim yaratarak, dikkatlerin igi
meydana getiren 6geler ve igin is¢i agisindan doyuruculugu lizerine toplanmasina
neden olmustur. Bu sayede verimliligin artinimasinda fiziksel etmenlerin 6tesinde,
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insan faktérinin blylk énemi bulundugu ve bireyler arasi iligkilerin verimi etkileyici
rolii oldugu saptanmigtir (Ozdénmez, Akesen ve Ekizogdlu 1998:39-41).

isbdlumaniin kisisel tatmini azaltmadan yapilmasi gerektigi seklinde sunulan
Oneri ile organizasyonlarin psiko-sosyal y6nleri, ydnetim teorisine girmisgtir. Beseri
yapinin énemi, emir-komuta iligkisinde daha net bir sekilde ag¢iklanmigtir. Neo-Klasik
akimda ortaya atiimig olan igb6limG ve beseri yapinin vurgulandigi iki énemii
yenilik, igletmelerin sosyal boyutunu 6ne ¢ikararak, ekonomik yapiyla bir butin
halinde ele alindidinda, etkinligin arttirlacagina dikkat cekmistir (Erdogan 1994.59).

2.1.5.4. Modern Yonetim Akimi

Klasik Yoénetim Akimi teknik bir yaklagimla &érgltsel yapiyl inceleyen bir
sistem sunmaya c¢alismig; Neo-Klasik Akim ise klasik anlayigta ihmal edilmis olan
insan 6gesi, yani dogal sistem zerinde durmustur (Can 1994:43).

Isletmeyi agik bir sistem olarak degerlendiren sistem yaklagimi kuramiyla
bitinlegsen Modern Yénetim Akimi'nda, igletme, davranig bilimcilerin ilgi alanina
girmis ve isletmelerin sosyal ve beseri yapilari daha da fazla énem kazanmigtir
(Erdogan 1994:59-60). Bu akim gerek Klasik, gerekse Neo-Klasik evreyi, gevreyle
iliskisi olmayan kapali bir sistem olarak kabul etmektedir (Can 1994:43).

Sistem fikrini yénetim bilimine ilk sunan Eiton Mayo olmustur. Sistem fikrinin
ana temasini ise Barnard’in, érgttt “iki ya da daha ¢ok sayida kiginin bilingli bir
sekilde esgudimlenen faaliyetlerinin bir sistemi” olarak tanimlayan ifadesi
olusturmaktadir (Can 1994:43). Sistem; belirli parcalardan olugan, bu parcalar
arasinda iligki bulunan, dig gevreyle iligki icerisinde olan bir bitinl ifade eder (Kogel
1998:160-161).

Sistem yaklagimi 6rglttu cesitli parcalardan, slreglerden ve amaglardan
olusan bir butiin olarak degerlendirmekte ve bunlar arasindaki iligki ve etkilesimleri
incelemektedir. Organizasyon, sistemin kendisi olarak ele alindiginda, onu olugturan
personel, makineler, maddi kaynaklar, vb. alt sistemlerden ibaret olup; bu pargalar
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organizasyonun amaglarini gerceklestirmek Uzere haberlesme ve karar verme
stregleriyle etkilesim icerisinde bulunmaktadir (Kogel 1998:162).

Modemn Yénetim Akimr'nin bir diger yaklasimi olan “Durumsallik Yaklagimi”
ise sistem yaklagiminin genel ve soyut diizeninin somut olarak ifade edilmesidir. Bu
yaklagima gére “her zaman her yerde gecerli” bir 6rgut yapisindan s6z edilemez ve
drgatlerle ilgili her sey kosullara baglanir (Can 1994:46). Durumsallik yaklagimi,
baylk olcide yapiimig olan aragtrma sonuglarina dayandinlir. Bu slrecte
aragtirmalar liderlik, motivasyon, organizasyon yapisi konularinda yogunluk
kazanmig ve bu konulara farkli bir bakis agisi getirmistir (Mutlu 1998:75-76).

2.1.5.5. Post-Modern Yonetim Akimi

1990l yillarda kiresellesme, demokratiklesme ve insan haklari, bilgi isleme
ve haberlegsme teknolojilerindeki gelismeler, rekabeti 6n plana ¢ikartmigtir (Kogel
1998:250). Biligsim teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik anlamda k&kiu
degisimlere yol acarken yénetim anlayigi ve igletme yapisi da paralel sekilde
degdisime ayak uydurmug ve geleneksel igletme anlayigi ile dis ¢evre iligkileri de
yeni boyutlar kazanmigtir (Saroglu 1999:218).

Yalin Yénetim ve Organizasyon (Lean Management and Organization),
isletmelerde Sire¢ Yenileme (Reengineering), Toplam Kalite Yénetimi (TQM), Ekip
Organizasyonu (Team-Based Organization), Ogdrenen Organizasyon (Learning
Organization), Kademe Azaltma (Delayering), Temel Uzmanlik (Core Competence),
isletmelerarasi Karsilagtirma-Kiyaslama (Benchmarking), Personel Giiglendirme
(Empowerment), Kuigllme (Downsizing), Yigisim Organizasyonlari (Cluster
Organization), Sifir Hiyerarsi (Zero Hierarchy), vb. yénetim literatlirine bu akimla
girmiglerdir (Kogel 1998:250).

Post-modern akimin yénetim alanina kazandirmig oldugu yenilikler
Ozetlenecek olursa;
a. Tum akimlarda éngérilen ydnetim tekniklerinin ayn ayri ya da gerektiginde
ayni anda uygulanmasina imkan saglar;
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b. Secenekler sunarak g¢evre sartlarina en uygun olaninin kullaniimasina izin
verir;

c. Yonetimde kargilagilan problemlere etkili ¢6zim yollan sunar;

d. Yodneticilerin tim yoénetim tekniklerini kullanmasina izin verdiginden
yoneticiye bilgi birikimi saglamig olur, bu da ydneticiye karsilagti§i sorunlar
daha kolay agma firsati verir (Saroglu 1999:219).

2. 2. YONETICILIK

Birey, belirli amaglara ulagabilmek i¢in grup halinde hareket etmeye ihtiyag
duyan sosyal nitelikli bir varliktir. Dolayisiyla olusturduklari gruplan yénetecek,
onlarin hedeflerine varmalarini sadlayabilecek liderlere ihtiyag duymaktadir.

Diunyada demokrasi hareketlerinin ve katilimci yénetim bigimlerinin
yayginlagmasi nedeniyle liderlige olan ihtiyacin azaldigi disinilse de, grupsal
etkinlik ve verimlilik s6éz konusu oldugunda, insan ¢abalarinin birlegtiriimesi ve
koordinasyonu gerektiginde liderlige gereksinim duyulmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiz
1995:181).

Gunumizde lider/ydnetici geligtrmek ®nemli bir konu haline gelmigtir.
Yoneticilerin, degisime ve yeniliklere uyum saglamak ve bunlan igletmelerinde
uygulayabilmek i¢in ydnetme yetenedi yaninda liderlik yeteneklerine de sahip
tagiyabilecek, degisimden korkmayan, yerlesik rutinlerin disina gikabilen ve bunlari
degistirebilen lider/yéneticilere ihtiya¢ vardir (Dogan 2001:247). Bu nedenle, iyi bir
ybnetici olabilmenin kogulunun ayni zamanda liderlik yetenegine sahip olunmasini
gerektirmektedir (Sabuncuoglu ve Tz 1995:182).

Bu kisimda kavramsal agidan yéneticilik ve liderlik tanimlari ile bu iki kavram
arasindaki farklara kisaca deginilecektir. Motivasyon agisindan da, yéneticilerin
énemli bir unsur olusturmasi nedeniyle, IV. Bolim'de “Motivasyon ve Liderlik”
basligi altinda “Liderlik Tipleri” ile birlikte ayrica ele alinacaktir.
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2. 2. 1. Yoéneticilik Kavrami

Yénetici, en kisa ve en genel tanimiyla, “emrine verilmig bir grup insant belirli
bir takim amaglara ulagtirmak icin ahenk ve igbirligi icinde ¢aligtiran kimse” olarak
tanimlanabilir (Eren 1998: 6).

Bu tanimdan da anlagilacagi gibi, yonetici, iceriinde yénetme ve kontrol
etme anlami tasiyan bir kelimedir. Yoneticilik egitimle, deneyimle, kendini
gelistirmeyle elde edilebilecek bir meslekdir. lyi bir yénetici insanlara deder veren,
iletisim yetenegine sahip, ¢aliganlarini motive edebilen, yetki ve sorumluluklari adil
bir sekilde dagitan, iglerin belirlenen hedefler ve sireler icerisinde gerceklegmesini
saglayan kigidir (Dogan 2001:248).

Sistem ve durumsallik yaklagimlarinda yénetici, belirli bir stire icerisinde ve
degisken cevre kosullarinda belirli amaglari gerceklestirmek Uzere maddi ve begeri
faktorierini uyumlu bir sekilde bir araya getiren kimse olarak tanimlanmisgtir (Eren
1998: 6).

2. 2. 2. Liderlik Kavrami

Lider olmak, kigisel bir yetenek gerektirmesi nedeniyle ybnetici kavraminin
Uizerinde bir anlam ifade etmektedir (Sabuncuoglu, Tiiz 1995: 181). Liderlik, genis
sekilde bagkalanni etkileyebilme yeteneg@i olarak tanimlanmaktadir. Bir lider gtic
sahibidir ve diderlerinin davraniglarini etkilemek i¢in sahip oldugu glict kullanabilir
(Pride, Hughes ve Kapoor 2002:196).

Liderlik, kigilerarasi etkilegsimi saglamak ig¢in sahip olunan gucti kullanma
sUreci olarak tanimlanirsa, bu yetenede sahip kisi de lider olarak adlandinir
(Erdogan 1994: 330).

2. 2, 3. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar
Yonetici ve lider kavramlari genel 6zellikleri agisindan birbirlerine yakin

olmakla birlikte kavramlar arasinda énemli ve anlamh farklar bulunmaktadir. Bu
farkilliklann en belirgin olani, ydneticiler, igletmelerdeki bir grup icerisinden ¢ikarak,
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gruba Onderlik etmesi amaciyla secilen kigi olmasi; liderin ise, atama ile gruba
énderlik etmek yerine bagli oldugu gruptaki belirli 6zellikleri sonucunda ortaya ¢ikan,
grup Uyelerince izlenen, onlann duygusal olarak kabul ettikleri kisi olmasidir
(Erdogan 1994:331-332).

Bu fark diginda, gliniimuz kosullar, lider (6nder) niteligi tagiyan yéneticilerin
varligini zorunlu kilmaktadir. Ayrica, ydnetim kisaca, “bagkalari araciigiyla is
gérme” olarak ifade edildiginde, lider niteligi tagimayan kisilerin yénetme iglevini
uzun sireli olarak yurttmesi mimkin olamamaktadir (Bingél 1996:247).

Orgiit liderli§inde baganh olan kigilerde gorilen ortak ézellikler ise; yénettigi
kisilerden daha zeki olma; sosyal olguniuga sahip, sogukkanl ve kendinden emin;
katiimsal motivasyona sahip olma ve insan iligkileri konusunda bagarili olmak
(Yalgin 1994:204) olarak 6zetlenebilir.
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BOLUM 3
YONETIME KATILMA

Yoénetim teknoloji ve bilimsellikle ilgili oldugu kadar, daha da onemilisi
insanlarin degerleri, ilerlemeleri ve gelismeleriyle de ilgilidir. Diger bir deyigle,
yonetim, bilimsel bilginin yani sira pratik ve uygulama olarak, tinsel konularla, insan
psikolojisi, grup psikolojisi ya da moral ve etik degerlerle, iyilik-k6tlllk, daristlik,
saydamlik, empati gelistirme, sagduyu, cesaret, risk alma gibi paradigmalara da
sahip bir yapidadir (Armagan 1998:174).

Dis dinyadaki hizli degisime ayak uydurmak ve &érgltsel yapi ile kuramsal
kaltrin degisimininin saglanmasi amaciyla, mevcut sistemin geligtiriimesi “Degisim
Yoénetimi® olarak adlandinimaktadir. Degisim yo6netimi, &rgutsel degisimi
gerceklestirmek igin, Ust yénetimden astlara kadar tim calisanlarin gelistiriimesini
kapsayan bir stire¢tir ve en édnemli noktasi yénetim anlayigidir (TUrkmen 1996:826).
Cagdas tim yaklasimlarin temelinde de katilimei bir yénetim anlayisi vardir; bu da
ybneticilerin astlarinin fikrinden haberdar olmasi, onlari dinlemesi ve anlamasi
yoluyla gerceklestirilecek personel katiimiyla saglanabilir.

isletme yénetimine yeni bir bakis acisi kazandirarak, geleneksel yénetim
yaklagimindan glnimize kadar uzanan geligmelerin son agamasini olugturan
ybnetime katiima konusunun ele alindidi bu béliimde, yénetime katiima kavrami,
tanmimlan, yonetime katiimanin dénemi, kosullari, dereceleri, bigimleri, uygulama
sekilleri konularina ayri ayr deginilecektir.

3. 1. Yonetime Katilma Kavrami

Goduniukla demokratik ydnetim ile esanlaml olarak kullanilan ydnetime
katiima yerine Tlrkce'de ayrica “ig¢inin yonetime katiimasi”, “katimal yénetim”,
‘kararlara katima” ya da “sorun ¢&zimleyici demokratik yénetim” kavramlar: da
kullanilabilmektedir (Dicle 1980:10).
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Yénetime katiima konusunda arastirma yapilirken rastlanan “katilimci
yénetim”, “endistriyel demokrasi” gibi kavramlarin da ydnetime katiima aniaminda
kullanildigi gérilmastdr.

Ancak “endistriyel demokrasi® kavrami Unsal’a (2002) gére, “yénetime
katiima” ile esanlaml olarak kullaniimigtir. Dicle’ye (1980:18) gére ise, ¢ogunlukia
‘yénetime katiima®, “kéra katiima®, “birlikte yénetim” ve “6zydnetim” gibi kavramlarla
esanlamli olarak kullanilabilmesine ve bu kavramlann her biriyle yakindan iligkili
olmasina ragmen, bunlarin hepsinden daha genis bir dlslinceyi ifade etmektedir.
Endustriyel demokrasi kavramina kazandirilan anlamlar, zaman igerisinde
degdisebildigi gibi siyasal dizen ve &gretilere bagli olarak &nemli ayrimlar
gosterebilmektedir. Bu nedenle de kavram Uzerinde duglunce birligine variimis bir
tanim vermek son derece zordur (Dicle 1980:18). Akgayli'ya (1995:7) gbére ise
isletmelerin genigleyen ve kiiresellesen zeminlerine uygun olmasi nedeniyle
“Enduistriyel Demokrasi” kavrami daha sik kullaniimaya baglanmistir. Genel
anlamda bir Ust kavram olarak “Iiktisadi Demokrasi” adiyla baglamig, bu terimin yerini
de son yillarda “EndUstriyel Demokrasi” almigtir . Aslinda ayni amaca yénelik ve
icerik bakimindan da ayni geyi ifade etmeleri gerektigi halde, “yénetime katiima”
daha somut ve teknik bir anlam tagirken, “iktisadi demokrasi” terimi daha esnek ve
genel bir kavramdir (Akcayli 1995:8). Adali da (1986:70-164) “kahimali yénetim”
kavramini, “ydénetime katiima”, “mali sonuglara katiima®, “ig¢i ortakiigr®, “birlikte
ybénetim”, “is¢i kontroll ve is¢i kooperatifleri” ve “6zydnetim” kavramiarini igeren bir
Ust kavram olarak ele almigtir.

Yénetime katiima bati literatlriinde de “participation®, “codetermination”,
“codecision” ve Almanca’da “mitbestimmung” olarak kullaniimaktadir (Akgayh
1995:8; Sabuncuoglu ve Tlz 1995:202).

3. 2. Yonetime Katilma Kavraminin Anlami ve Tanimlan
Ydnetime katiimanin literatiirde doyurucu bir tanimini bulmak zordur. Bunun

en temel nedeni konunun, ydnetsel, toplumsal, psikolojik, siyasal ve hukuksal gibi
¢ok ybnll olmast ve bu alanlara yénelik olarak ayri ayn tanimlarinin bulunmasidir
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(Tosun 1990:532). Calismada, yénetime katlma konusuna hukuksal ve ydnetsel
acidan bakilarak, yonetim ile ilgili boyutlan ele alinmigtir.

Dicle’ye (1980:11) gdre ybnetime katiima “bir isletmede ¢aligan igsgérenlerin
temsilcileri araciliiyla o igletmede alinan ve kendilerini etkileyen kararlara séz ya da
oy hakki ile katiimalar” olarak tanimlanmigtir. Tanimda yer alan “iggbéren” kavrami,
isletmede c¢aligan herkesi kapsamina alacak kadar genis bir ifadedir. Bu tanim ¢ok
genel anlamda ele alinmig olmakla birlikte; hem ydnetsel hem de hukuksal boyutu
icermektedir.

Daha genig bir anlamda yoénetime katiima, her dlizeydeki y8netici ve
calisanlarin sorun ¢ézme, duglince Uretme, proses gelistirme ve kendi diizeylerini
ilgilendiren kararlarin olusturuimasina katkida bulunmalarina olanak sagiayan bir
ybénetim bigimidir (Tlrkmen 1996:826).

Eren'e (1998:365) goére yodnetime katilma, “karar verme ve uygulama
yetkesini belli élglide uygulayicilari da taniyarak, genigletme ve anonimlestirme
islemi” olarak ifade edilmektedir.

Tosun’un (1990:532) “kisilerin, caligtiklari 6rgitl ve iglerini etkileyen
sorunlarin ¢6zimu igin fikir katkisinda bulunmalar slreci” olarak ifade ettigi
ybnetime katiima tanimi, c¢alisma kapsamini en iyi belirleyen tanim olarak
degerlendirilmigtir.

3. 3. Yonetime Katiimanin Onemi

Son yillarda yasanan teknolojik gelismeler ve artan rekabet ortami
calisanlarin  énemsenmesine neden olmustur. Kalite ve verimliligin insan
unsurlarindan en iyi sekilde yararlanilarak ve insanin bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirmekle arttirilabilecegi anlayisi egemendir. igletmelerde insana verilen degerin
artmasiyla isguct verimi, hizmetin kalitesi ve igletme adina harcanan 6zveri de
artacaktir (GérmUsg 2001:84).



30

Gunumuzde c¢aliganlar, basit birer iggéren olarak ¢aligmak yerine, ¢aligtiklar
kurumun yénetimine katilmak, kendilerini ilgilendiren her tirli kararin
gdristlmesinde ve sonuglandiriimasinda aktif bir rol oynayarak, distincelerini ifade
etmek veya fikirlerinin sorulmasini istemektedirler (Eren 1998:365).

Calisanlarin egitim duzeylerinin artmasi, onlan girisimcilige, kisisel ve
toplumsal sorumluluk sahibi olmaya itmektedir. Cadimizda yasanan sosyolojik
degisimier, ¢aligsanlarin otoriter bir ydnetim anlayisiyla yénetiimeye karsi ¢ikmalarina
ve ydnetimde s6z sahibi olmay! istemelerine neden olmaktadir (Unsal 2002:85).

Bilgi toplumu slreci igerisinde Uretim sureglerinin daha fazla bilgiye dayali
olmasi, bilgi is¢ilerinin 6ne gikmasina neden olmustur. Rekabette Ustlnlik saglamak
amaciyla érgutlerin ve insan kaynaklarinin stirekli gelistirimesi giindeme gelmistir.
Gerek o6rgit ve yonetim, gerekse insan kaynaklarinin sirekli geligtirilebilmesi ile
6rglt icinde verimiilik ve kalitenin arttirilabilmesi yénetime katilma uygulamalarinin
yasama gegciriimesini zorunlu kilmaktadir (Tirkmen 1996: 824). Bunun en énemli
nedeni ise yénetime katilma ile, ¢alisanlarin bagkalari tarafindan kullanilan bir arag
olma duygusunun silinmesi, isletmeye yalnizca emek ve bilgilerini degil, ayni
zamanda génullerini ve sevgilerini de vermelerinin s6z konusu olmasidir
(Sabuncuoglu ve Tz 1995:202).

3. 4. Yénetime Katilma Agisindan Tarihsel Geligim

Yoénetime katiima, bilimsel yénetimin “otorite”si ile insan iligkilerinin
“demokrasi” boyutlarini birlestiren, Ugbin yillik yodnetim slrecinin son evresinin
aranaduar (Figek 1977:499).

Yoénetime katimanin dodus nedenlerinin baginda siyasal demokraside
yasanan gelismeler gelmektedir (Sabuncuoglu ve Tuz 1995:202). 19. ylzyilda
ortaya atilan, ancak Birinci Dinya Savasi sonrasinda bir ¢ok Ulkenin ¢alisma
hayatinda uygulanmaya baglayan yénetime katiima, ikinci Diinya Savasg! yillarinda
yeniden canllik kazanmis ve hatta 1952’de Milletlerarasi Caligma Konferansi
tarafindan ele alinarak, uluslararasi normlara dayall olarak evrensellesgtirimeye
caligilmigtir (Turan 1979:8).
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Yoénetime katiima diglncesi ile somutlagan endustriyel demokrasi akimi
Birinci Dlnya Savagrna rastlayan yillarda Amerika’da ilk kez uygulanmaya
baglamasina karsilik; 1890'larda Almanya’da, isgilere bir o&lglide c¢aligtikiari
isletmeleri, yonetici ve girigimlerle birlikte ydonetme olanagi saglayarak, érgtlenen
“igyeri konseyleri” nedeniyle, ybénetime katiimanin anavataninin Almanya oldugu
sbylenebilir (Sabuncuolu ve Tz 1995:202; Unsal 2002:11-14).

1970l yillar igletmelerin, petrol krizleri, Uzak Dogu’dan gelen tehditler ve
uluslararasi serbest ticarete gegis gibi goklar yagsadigi bir dénem olmustur. Bu
radikal degisimlere ayak uydurmak zorunda olan igletmeler, stratle yeni yénetsel ve
organizasyonel yéntemler gelistirmiglerdir. Bu ger¢cevede insan unsuru, igletmelerin
bagarisinda 6nemli bir faktér olarak degerlendiriimeye baslanmig ve gercek anlamda
1980’lerde 6n plana c¢ikan ybnetime katiima anlayisi benimsenmistir (Duren
2000:10-11).

Yoénetime katlmanin dogusu Sanayi Devrimi ile baglar. Devrim sonrasinda
olugan kéth calisma kosullari ve ¢alisaniarin igverenler tarafindan sémduriimeye
baglanmasi, ig¢i kesiminin giderek bilinglenmesine ve kendi haklarini 6rgutll ya da
drgltsiiz sekilde savunmasina neden olmustur. Orgitli savunma, sendikalarin
olusumuna yol agmis; is¢i haklarini elde etmenin en gegerli yolu olarak ydnetime
katilma goériigt sendikalar tarafindan benimsenerek, glinimize kadar gecerliligini
korumustur (Sabuncuoglu ve Tuz 1985:203).

Ydénetim teorilerinin ydnetime katiimaya yaklagimlar ise yénetim teorilerinin
Ozetiyle beraber Sekil 2'de gosterilerek kisaca agiklanmgtir.

Klasik yénetim teorisi insan unsurunu, kendisine séyleneni yapan, pasif bir
unsur varsaymis; bu dénemde hep en iyi 6rglit yapisinin nasil olacagi lizerinde
durulmustur. Dolayisiyla da bu anlayigta, caligsanlarin aktif olarak y&netime
katiimlarn blrokratik ya da mekanik orgltler igerisinde mimkin olamamigtir
(Gérmug 2001:86).

Neo-Klasik akimda, Klasiklerin eksik biraktigi insan unsuru incelenerek,
gudileme, ydnetime katilma ve tatmin gibi ana kavramlar (zerinde durulmustur



32

(G6rmig 2001:86). Bu dénemde yasanan hiimanist geligmelerin de etkisiyle insancil
yaklagimi amaglayan aragtirmalar insan unsuruna bakig agisini degistirerek, onun
toplumsal bir varlik olarak kabul edilmesine yol agmigtir (Sabuncuoglu ve Tiz
1995:203). Hawthorne, Elton Mayo, Douglas McGregor ve Rensis Likert'in yapmig
oldugu aragtirmalar, yonetime katiima alaninda yapiimig c¢alismalarin en
onemlileridir (Eren 1998:28-37).

iy

Geleneksel Yonetim . L. Cagdas
Disincesi SANAYI DEVRIMI Yénetim Diislincesi

P
-lik Caglarda yénetim Klasik Yénetim Neo-Klasik Sistem Durumsallik
-Orta Caglarda Yénetim:  (1880-1940) Yénetim Yaklagimi Yaklagimi
DagUndrlerin ig, calisma, -Bilimsel Yonetim  (7940-1960) (1960-1970) (1970den
ticari faaliyetler ve -Yénetsel Teori -Klasik Yonetim  -Sistem gunimize )
yonetimle ilgili fikir ve -Burokrasi Kurami  Dusglncesi teorisinin -Orglt-Gevre
gérusleri; devlet -Insan lligkileri isletmelerde lligkileri
adamlarina verdikleri Yaklagimi uygulanmasi -Orglt-
6gutler. Bu dénemdeki Teknoloji
uygulamalar “felsefe” lligkileri

niteligi tagimaktadir.

Sekil 2: Yénetim Diiglincesinin Evrimi (Mutlu 1998:69).

Modern yonetim akiminin sistem yaklagimi ve durumsallik yaklagimi olarak
iki ayn bigimde ele alindidi géz éninde tutuldugunda; sistem yaklagiminda insan da
bir alt sistem olarak sistemin ayriimaz ve ihmal edilmesi imkansiz bir pargasi olarak
kabul edilmigtir. Durumsallik yaklagiminda yonetimde basarili olabiimek i¢in durum
ve kosullarin gerektirdii sekilde bir yaklagim izlenerek, katiimali bir yénetim bigimi
ya da otokratik bir yénetim tarzi benimsenmektedir (Gérmis 2001:87).

iginde bulundugumuz kiresellesme siireci, isletmelerin yonetim felsefelerini
etkileyerek, batili tilkelerde, ABD’de ve Japonya’'da iggilerin yonetime katliminin 6n
plana ¢ikmasina neden olmustur. Bu dogrultuda toplam kalite yénetimi, kalite
cemberleri, strekli iyilegtirme (kaizen), yalin ydnetim ve kiyaslama gibi yonetim
anlayiglan ile caliganlarin yénetime katimasi saglanarak Uretim etkinli§inin
arttirlmasi  amaclanmaktadir.  iggilerin  yénetime katimasi yeni yonetim
anlayiglarinda odak noktasi haline gelmistir (Paksoy 2000:513).
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3. 5. Yonetime Katiimanin Baglica Kosullan

Sosyal yapinin gelismesi, bilimin ve teknolojinin ¢alisma hayati tzerinde yeni
ve durmadan degisim gosteren sartlarin etkisi altinda olustujundan; ydnetime
katiima konusu bitlndyle bilimsel ve teknolojik gelismelerin ¢alisma hayatini
etkilemesi sonucunda ortaya ¢ikan bir sosyal politka tedbiri olarak
benimsenmektedir. Bu nedenden dolayi segilecek ydnetime katiima modeli, ister
istemez o toplumun sahip oldudu teknolojik ve sosyo-ekonomik kosullarla bagiml
haldedir (Turan 1979:8).

Daha acik bir ifadeyle, yénetime katiimanin uygulanmasinda énemli olarak

gorilen ¢ etken s6z konusudur. Bunlar:
- Toplum yapisi
- Toplumdaki kisilerin demokrasi inanci
- Egitimli insanlarin varhigidir.

Demokrasi gelenegdi varolmayan bir toplumda érglitsel gelismenin varolmasi
dustnilemez. Endustriyel demokrasi, yani yénetime katiima ya da ydnetimde séz
sahibi olma, her Ulkenin sahip oldugu kendi ekonomik, sosyal, hukuksal ve kulttrel
yapisiyla uyum gésterir (Sabuncuoglu ve Tz 1995:214).

Bunlann yani sira yénetime katiimanin &érgit icerisinde etkili bir gekilde
yurutllebilmesi i¢in bir takim kosullarin saglanmasi gereklidir. Bu kosgullarin en
6nemlileri ise (Eren 1998:373-374);

1. Astlar (personel) yénetime katiima konusunda istekli olmali ve ydnetsel
faaliyetlere karsi baglilik hissetmelidirler.

2. Astlar, bilingli bir sekilde hareket ederek, yénetime katilma konusunu ciddiye
almali, bu konuya deger vermelidirler.

3. Astlar, arzu ve isteklerini agiklikla ifade edebileceklerinden emin olmalidiriar.

4. Ybdnetime ve kararlara katilma sureci, yéneticinin hiyerarsik yetkesini ortadan
kaldirmadan, otoritesini sarsmayacak sekilde gergeklestiriimelidir.

5. Ybnetime katima, astlarin yonetici kararlarina karg) ¢ikmalar sonucunda,
astin ig glivenligi agisindan olumsuz etkiler yaratmamalidir.
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6. Haberlesme kanallari, astlara fikirlerini agiklikla anlatabilecekleri gerekli
zaman taninarak, her tirllii yazih ve s6zil olanaklar saglanacak gekilde
kullanmiimalidir. Aynica, astlari, kurumun iglev ve amaglarindan da haberdar
etmek gereklidir.

7. Astlara, goruglerini bildirmeleri konusunda, dustinme ve yargilama
bakimindan yeterli zaman taninmahdir.

Buradan da anlagilacag: Gzere, 6zetle, etkili bir ydnetime katilma sdrecinin
yasanabilmesi; etkin bir liderlige, astlanin bilingli olmasina ve haberlegme
kanallannin 8rgut ici iletisim agisindan dogru ve etkili bir sekilde kullaniimasina
baglidir.

Ayrica katiimanin etkili bir gekilde yuratilebilmesi icin, kathmcilarin
degderlerine uygun olan kosullar saglanmig olmalidir. Diger bir deyigle, katilimcilar,
katiima eylemini dodru ve uygun bulduklari oranda kabul ederler. Katiima derecesi,
katilanlarin deger ve beklentilerini astigi zaman gecerliligini yitirir (Hesapgioglu
1994:267).

Bu agiklamalara ek olarak, karar verme sireci, grup Uyelerinin yetenegi,
arastirmaya yoénelik istekleri, bilgi paylagimlari ve alinacak kararin 6zellikleri gibi
faktérlere baglidir. Bu faktérlerin bir tanesinin eksikligi durumunda bile alinacak
karar acgisindan, katilarak karar vermenin higbir yararn olmaz (Nortcraft ve Neale
1990:371).

3. 6. Yonetime Katilmanin Personel Davraniglan Uzerine Etkileri

Orgiitlerde personele ydnetime katima olanadinin saglanmasi, personelin
glven hissini arttinr; yapilan faaliyetlere katkilan oldugunu diginmelerini saglar;
yapilan ige kendilerinin gekil verdigini anlamalarina yardimei olur ve ige y6nelik
tatmin duygulanni arttinr. Bunlarnin yani sira 6rgut icerisinde demokratik bir is
ortaminin yaratiimasiyla, tim caliganlarin kendi fikir ve Onerilerini agik¢a ifade
etmesini saglar (Acuner 2002:88).



35

Teknolojinin, ginlik hayata ve ¢alisma yagsamina blyUk kolayliklar getirdigi
kuskusuzdur ancak, insanligin bu caga kadar hi¢ yagamadig! blylk bunalimlara da
yol actigi bilinmektedir (Gller 1996:190). Genellikle insan-makine iligkisi, can
sikintisi, yabancilagma ve yalnizlik duygularn yaratarak, ¢aliganlarnn yaptiklari isten
ve uzun vadede de hayattan zevk almalarini engellemektedir (Gliler 1996:193).

Yénetime katima personelin igine ve c¢alistigi kuruma yabancilagsmasini
engeller, calisanlarin arasindaki igbirligini ve dayanigmay gelistirir, personelin
kendine gliven duygusunu gelistirerek kigisel anlamda olgunlagsmasini saglar.
Yénetime katilarak yetki sahibi olan personel, sayginlik ve doyuma ulagir. Katiima
ayni zamanda fikir alis-verigsine olanak sagladigindan, gértiglerde, ideallerde,
sadakat derecelerinde celigmeleri ve farkh karakterdeki Kigilerde yasanmasi
kaginiimaz olan diigsiince ayriliklarini azaltir (Sabuncuoglu ve Tlz 1995:207-209).
insanlarin, gdsterdikleri cabanin karsii§ini gérmek istemeleri dogaldir ve bu durum
psikolojik bir ihtiyactir. Aksi halde motivasyon duser (Acuner 2002:90).

3. 7. Yénetime Katilmanin Yéntemleri ve Uygulama Sekilleri

Yoénetime katilma, farkh Ulkelerde, farkli kosullara goére bigimlenir. Genel
olarak “danigmall yénetim®, “katiimali yénetim” ve “6zyénetim™ adi altinda, 3 model
biciminde uygulanmakta oldugu saptanmistir (Sabuncuogiu ve Tiz 1995:214).
Adalr'ya gére ydnetime katilma modelleri ise “danigmall model’, “maddi katiimal

model' ve “ortaklik modeli®

bigiminde genel olarak 3 grupta toplanmigtir (1986:70).
Blytikuslu ise yénetime katiimanin 6zinl dért dnemli kaynaktan aldigini 6ne
strmektedir (1998:165). Bunlar:

1. Yasal Diizenleme: Almanya (Work Council), Fransa (French Comite'd
Enterprise)

2. Toplu is Sézlesmesi: Danimarka (The Danish Samarbejdsudualg)

3. igverenlerin tek yanli olugturdugu mekanizmalar: Britanya modeli

!“Kara katiima” anlamindadir. Isverenlerin tam gan galistirdiklan personellerinin cretlerine ek
olarak,igletme kérindan ek ddemeler yapmasini 6ngéren bir sistem olarak tanimlanabilir (Dicle
1980:16).

2 Danigmali model ve kéra katilma modelinden daha ileri bir adim olup katiimanin ig¢i ortakhg, isci
kontrolll ve 6zySnetim bigiminde uygulandi§) seklidir (Adali 1986:70).
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4. Dodgrudan Katihm Yéntemleri: Japonya (Kalite Cemberleri, Takim
Caligmalari, Brifing, vs.)

Bu modeller incelendiginde degisik katiim ydntemleriyle karsilagiimaktadir
ki, bunlari dolaylh (temsiliy ve dolaysiz (direkt) olarak iki ana gruba ayirmak
mimkinddr. Dolayli katilim da yine kendi igerisinde a) isyeri Temsilciligi, b) isyeri
Konseyleri ve ¢) Ortak Komiteler olarak lge ayriimigtir (BlyUkuslu 1998:166).

Eren de (1998:366) benzer sekilde ydnetime katiima bigimlerini bigimsel
(formal)' ve bigimsel olmayan (informal)® olarak ikiye ayirmistir. Uygulamada ise
génillh katiima, temsili katilma, esit sayida katiima, sendikal katiima ve dzy6netim
(kendi kendini y6netme) olarak en etkilisinden en zayifina gére bes tirde
incelenmistir (Eren 1998:375-377).

Katilim génulli (voluntary) ya da génllsiiz (involuntary), dolayli ya da
dolaysiz ve bigimsel ve bigcimsel olmayan gibi, derecesine, icerigine ve faaliyet
alanina gére sekillenebilmektedir. Katiim hukuk, devlet dizenlemeleri ya da
kararnameler dogrultusunda zorunlu olabilmektedir. Ancak yasal dizenlemeler
olmaksizin gergeklestiriimesi de séz konusudur (Nortcraft ve Neale 1990:371).

Yéntem ayrimlari konusundaki érnekleri gogaltmak mimkiin olmakla birlikte,
genel olarak vyapilan gruplamalarda, yasal olmayan ancak personelin
motivasyonunu arttirmak, yabancilagmasini engellemek, kendisini 6énemli bir varlik
olarak hissetmesini saglayarak verimiiligini arttirmak, vs. gibi nedenlerden dolayi
ybneticilerin kendi istekieriyle uyguladidi damgmali yénetim; ¢esitli yasal
dizenlemeler yoluyla yénetime katima bicimi olan katilmal yénetim; ve
6zyonetim (kendi kendini ydnetme) olarak 3 ana boyutta incelendigi géz éniinde
tutularak, calismamizda da bu 3 ana boyut ele alinacaktir. Uygulamadaki yénetime
katiima sekilleri ise yapilan agiklamalar igi§inda, “géntlla katilim”, “temsilci yoluyla
(temsili) katihm”,”egit sayida (birlikte) katiim” ve “sendikal katihm” olarak 4 baglik

! Formal Katiim: Resmi olarak tlkenin i kanunu yada toplu s6zlegmeler ile yasal bir zorunluluk olarak
katiima alanlarinin ve derecelerinin belirlendigi katihm bigimi (Eren 1998:367).

2 informal Katilim: Daha gok galigma gruplari dizeyinde rastlanilan; igletmenin genel yéneticileri ve
genel politikasi diginda, gayri resmi olarak sinirit yetkiye sahip y6netici tarafindan saglanan katilim
bigimi (Eren 1998:367).
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altinda ele alinmigtir. Bunlara ek olarak yonetime katima gesitli dizeylerde
gerceklesmektedir.

Bu konuyla ilgili olarak yénetime katiima alaninda ayri bir bélimlendirme
daha gbze garpmaktadir. Bunlar, yénetime katiima dlizeyleri olarak adlandiriimakta

132 i34
i

olup; “atélye diizeyi”,

b2 i

syeri dlzeyi”, “igletme diizeyi” ve “endustri ya da iskolu
dlzeyi” bigciminde dért diizeyden olugmaktadir’.

3. 7. 1. Yoénetime Katiimanin Yéntemleri
3.7.1. 1. Damsgmal Yénetim

Yoneticilerin, belirli konularda astlarin bilgisine bagvurarak, onlarin géris ve
6nerilerini alma bigiminde gergeklesen bir ydntemdir. Burada iggérenlerin éneri ve
duslnceleri yoneticilerin inisiyatifi dogrultusunda dikkate alinarak uygulanir, ya da
uygulanmaz (Sabuncuoglu ve Tiz 1995:214). Danigmali yonetim seklinde
gergeklesen ydnetime katiima bigimi;

e Daha etkin karar alma olanagi saglar,

e Psikolojik anlamda, ¢alisanin saygi gordugu ve kendisine deger verildigi
izlenimi uyandirir,

* Kendisine danigilip fikri soruldukga, personelin kisiligi iizerinde olumlu bir etki
olugturarak, bu durumdan dolayi psikolojik bir doyum saglamasina neden
olur (Sabuncuoglu ve Ttz 1995:215). ’ '

Danigarak y6netime katiima Ug¢ farkli sekilde uygulanabilmektedir. Bunlar:

1. Yonetici belirli bir konuda karar almadan énce astlarin géruglerini alir, ancak
karar alma 6zgurligl sadece yoneticiye aittir.

2. lIgveren ve ig¢i sendikasi temsilcilerinin beraber aldi§i kararlar astlarin
bilgisine sunulur ve alinan kararlar uygulanir.

3. Karar alma ve ¢6zim Uretme amaciyla iggi ya da ig¢i temsilcilerinden olusan
danigma kurulunda konular tartigilarak, karar alma slirecine katilim saglanir
ve bu karar uygulanir (Turan 1979:15).

! Ayrintilt bilgi icin bakiniz: 11l 7.3. Yénetime Katiima Diizeyleri
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Bu yoéntemin en tipik ornegi Ingiltere’de gérlir. Ortak danigma sisteminde,
6zel ve kamu isletmelerinde “igyeri komiteleri” olusturularak, sorunlarin ¢ézimi
gerceklestiriimektedir (Sabuncuoglu ve Tz 1995:217). Ancak bu yéntemin, kararlari
temelde yéneticilerin almalari nedeniyle, yénetime katiimin géstermelik bir modeli
oldugu 6ne suriimektedir.

3.7. 1. 2. Katilmah Yénetim

Bu yénetim bigcimi iggorenlerin, dogrudan dogruya ya da temsilcileri
araciligiyla, bazen génilli bazen zorunlu olarak, c¢esitli dlizeylerdeki c¢alisma
komitelerine katiimalandir (Sabuncuoglu ve Ttz 1995:216).

Katilmali yénetim ekonomik, sosyal ve teknik alanlarda uygulanmakla birlikte
(Sabuncuoglu ve Tuz 1995:217); isletmenin genel politikasina iligkin sorunlar i¢in de
uygulanabilmektedir (Unsal 2002:30-31). Bu konuda ayrinti bilgi, uygulama
modellerinde’ daha genis sekilde verileceginden burada kisaca agiklanmistir.

3.7.1. 3. Ozydnetim

En genis anlamiyla 6zy6netim, yénetilenlerin ayni zamanda y&netici olmalan
bigiminde gerceklesen bir sistem olarak ifade edilebilir (Unsal 2002:36) Ozyénetim
Yugoslav toplumunda gelismig politik bir érglitlenme bic¢imidir ve sosyalizmin eski
Yugoslavya'ya ézgl bir uygulama bicimi olarak ortaya ¢ikmustir. ikinci Dinya
Savasr'ni izleyen kurtulus ve devrim micadelesinden sonra, “gcaliganlarin gittikce
daha da artan ydnetim katkisi dogrultusunda, sosyalist bir demokrasi” bi¢imi olarak
dogmustur (Akgayh 1995:17).

Ozyénetim deyimi ilk kez Yugoslavya’da dogmus olmakia birlikte, degisik
isim ve bigimlerde XIX. yuzyln bagindan bu yana olugturulan cesitli toplumsal
kuram ve sistemler icerisinde yer almigtir (Unsal 2002:36).

Ozybénetim, katiimali yénetimin bir alt sistemini olusturur (Adali 1986:138);
sosyalist bir toplum didzeni olmasi ve temelinde “sosyal mililkiyet® ilkesi yatmasi

' Bakiniz 3.7.2Y6netime Katilmanin Uygulamada Katilma Sekilleri
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bakimindan da yénetime katiimadan ayrilir (Akgayli 1995:17-18). Ozyonetim, en tst
sinirda bulunmakla tam bir tartisma konusu olmaktadir. Bunun nedeni, GUlkeden
Ulkeye degigen uygulama farkliliklarindan ¢ok, temelde hedef ve ideoloji farkhligina
dayanarak, Ulkelerin tarihi gelisim ve sosyo-ekonomik &zellikleriyle yakindan ilgili
olmasindan kaynaklanmaktadir (Adali 1986:138). Ozyénetim, tim miilkiyet
sahiplerinin ig¢i olmalar durumunda, iggilerin isletme y6netim kurullarinin segimine
ve igletmenin ekonomik fazlasinin dagilimina esit bir bicimde katildiklan durumda
s6z konusu olmaktadir (Unsal 2002:36). Ozetle, dzyonetim dogrudan dogruya
demokrasiye gecisi ve bu demokrasinin siyasi sistem Uizerinde de etkili oimasini
amaglayan bir sistemdir (Akgaylt 1995:17).

3. 7. 2. Yonetime Katilmanin Uygulamada Katilma Sekilleri
3.7. 2. 1. Gondilli Katilim

Yonetime katiimanin igverenler veya &rgut Uyeleri agisindan yasal agidan
herhangi bir ylkimltlGgin bulunmadigi durumlarda ortaya ¢ikan (Eren 1998:375)
ya da bazi llkelerde y6netime katiimanin kanunlarla dizenlemesinin yapiimamasi
nedeniyle, ig¢i ve igverenler arasinda goéndillti olarak temsilci kurullar olusturularak
meydana getirilen, bdylelikle de g¢alisanlanin yonetime katiimasini sadlayan bir
uygulamadir (Turan 1979:18).

Gondlli katihmin saglanmasi amacina yénelik baslica etkili organ, igveren ve
iggbren temsilcilerinin esgit sayida veya azinlik-gogunluk esasina gére katildiklari
“igyeri komitesi® olmaktadir. Ancak bu komitelerde alinan kararlarin herhangi bir
yaptinrm glcl bulunmamakta; komitede goérlislilerek karara baglanan hususlarin,
yénetimce alinarak uygulanmasi planlanan kararlara etkisi ve onlari degistirmesi her
zaman mUmkuin olamamaktadir (Eren 1998:375).

Bu tip yénetime katiima iskandinav ve Anglo-Sakson Ulkelerinde veya bazi
Afrika ve Asya'daki Ulkelerde uygulanmaktadir. Ingiltere’deki Ortak Isci
Komiteleri’nde de bu yéntem uygulanmaktadir (Turan 1979:18).
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3.7. 2. 2. Temsilci Yoluyla (Temsili) Katiim

Calisanlar, kendi aralarinda segtikleri temsilciler araciliiyla isletmede
olugturulan gesitli komite ya da konseylere katilirlar; ancak bu katilma gruplarinda
igverenlerin agiri§1 vardir ve galiganlar belli bir oranda katiim saglayabilirler. Alinan
kararlarin uygulanma zorunluluu da bulunmamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz
1995:218). Katilma gruplarinda igyerinin ekonomik, sosyal ve personel yénetimine
iligkin kararlar alinabilmektedir (Eren 1998:376).

Birlikte karar verme, veto etme giiclini de kapsayacak sekilde, geneliikle
personel sorunlarina ¢6zim getirme amaciyla, is ya da isletme konseylerinin yetki
alaninda gergeklesir. ig konseylerinde isgilerin azinlikta kalarak katiimalan ancak bir
“danigma” anlami tagir, glinkli konseydeki goguniugun aldi§i karar uygulanir (Unsal
2002:35). Bu katiima bigimi, Federal Almanya, Avusturya, Belcika, Hollanda, Tunus
ve Arjantin gibi Glkelerde uygulama alani bulmaktadir (Turan 1979:18).

3. 7. 2. 3. Birlikte (Esit Sayida) Katihm

Birlikte katihm ya da esit sayida katiim, endustriyel demokrasi yolunda
atilmig ileri bir adim olarak tanimlanmakta ve yonetime katiimanin en gelismis
modeli olarak nitelendiriimektedir. iggéren ve igveren temsilcileri ayni agirlikta ve
esit sayida katilimda bulunmaktadirlar (Sabuncuoglu ve Tz 1995:220). Secilecek
temsilcileri belirlemek amaciyla kurulugta ¢aligan tiim personelden olugan bir igyeri
konseyi olugturulur. Burada ¢esitli statlide ¢alisan personel igin birer temsilci segilir.
Konsey bagkanligina ise konsey Gyelerinin oy goklugu ile sectidi tarafsiz bir kigi
atanir (Eren 1998:376).

Federal Almanya'da 1951 tarihli “Mitbestimmung” kanunuyla birlikte bu
yontem uygulanmaya baglanmig (Turan 1979:17); is saatleri, izinler, Ucretlerin
6denme sekilleri gibi konularda karar verme yetkisi yalniz igveren temsilcileri degil,
say! esitligi Uzerine kurulmus organlar tarafindan karara baglanmig; bu modelin
uygulandigi igletmelerde boykot, grev vb. eylemler yasalarca yasaklanmigtir
(Sabuncuoglu ve Tliz 1995:220).
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3.7. 2. 4. Sendikal Katilim

Bu katiim, isgbrenler arasinda ayrica temsilciler segip onlan ydnetime
katmak yerine, daha énceden segilmis sendika temsilcilerinin dogrudan dogruya ve
igciler adina yoénetime katiimasi bigiminde gergeklesir (Sabuncuoglu ve Tiz
1995:219). Bu sistem dnceden tasarlanmig kurulu bir mekanizma olmakla birlikte,
sartlann getirdigi zorunluluk nedeniyle zamanla olgunlasarak, glclini sendikal
tegkilatlanmadan almigtir (Turan 1979:18).

Calisaniara taninan yoénetime katilma hakki, sendikalarda bulunan
temsilcileri araciliglyla dogrudan dogruya yuritllebilmektedir. Bu amagla sendikalar,
“esit sayida katiima”ya benzer sekilde 6rgut iscileri arasindan temsilcilerini secerler
(Eren 1998:376).

Sendikal katilimin en tipik uygulamasi toplu is sézlegmeleridir. Toplu ig
stzlesmelerinin kapsami, Ucret ve ¢aligma kosullarini asarak, ¢esitli konularda da
sendikalarin yénetime katilmalarini saglar (Sabuncuodlu ve Tz 1995:219).

Sendikal katilim, ABD, ingiltere, Latin Amerika Ulkeleri, Sovyetler Birligi,
Macaristan, Bulgaristan ve Cekoslovakya’da uygulanmakta olup, calisanlar farkli
modellere badh olarak sendikal kuruluglar araciliiyla yénetime katiimaktadirlar
(Turan 1979:19).

3. 7. 3. Yénetime Katilma Diizeyleri

Modern o6rgltlerde yénetime katimanin doért dlzeyinden s6z etmek
mumkdndir. Bunlar, “atblye dizeyinde ydénetime katiima®, “igyeri diizeyinde
ybnetime katilma”, “igletme dlzeyinde ydnetime katiima” ve “endUstri ya da igkolu
(holding) diizeyinde ydnetime katiima’dir (Gérmiig 2001:85-86; Unsal 2002:28-29).
isyeri veya igletme diizeyinde is komitelerinin kurularak, bu komitelerin bagimsiz
faaliyet géstermeleri, kurumun belli sayida (6rmegin Almanya'da bes ya da daha
fazla) personel ¢aligtirmasina bagli olarak gerceklestirilir (Unsal 2002:29).
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3. 7. 3. 1. Atdlye Diizeyinde Yonetime Katilma

Uygulama, calisanlann isyeri komiteleri olusturarak kendi bdlUmlerindeki
calisma sartlarin belilemeye ve ortak danigma kurullan aracilidiyla tst diizeydeki
yOnetime katilabilmeleri temeline dayanmaktadir. Atdlye dizeyinde y&netime
katiima ile igin zenginlesgtirilmesinin saglanmasi amaglanmakta ve personelin igine
ve ybnetime yabancilagmasina engel olunmaktadir (Gormis 2001:86).

3. 7. 3. 2. isyeri Diizeyinde Yénetime Katilma

Isyeri komitesi ya da sendika temsilcileri araciigiyla calisanlarin kendilerini
ve geleceklerini ilgilendiren kararlarda séz sahibi olmalan amaglanir (Gérmis
2001:87). igyerlerinde igveren, (st ySnetici, ya da bir grup calisan emir ve talimat
verebilme yetkisine sahip olup, diger calisanlar da bu emirleri yerine getirmekle
ylkUmlitdar. Caliganlarin yabancilagmasini 6nleme, onurlarini koruma, igyerinde
uygulanan yonetim bigimini demokratlastirma, kisaca igyeri barigi bakimindan g¢ok
6nemli bulunmaktadir (Akgayli 1995:28).

3. 7. 3. 3. Igletme Diizeyinde Yonetime Katilma

Isletme dizeyinde yénetime katiima, emek ve sermayenin esit sayidaki
temsilcilerle olugturulan denetim kurulunun, yénetim kurulunu segmesine ve yénetim
kurulu kararlarini denetlemesine olanak saglar (Akgayli 1995:25).

3. 7. 3. 4. Endiistri ya da iskolu (Holding) Diizeyinde Yénetime Katiima

Orgutlerde, sendikalar araciigiyla temsil edilen galisanlar, toplu pazariiklara
ve igyeri hayatinda etkili olan kararlarin alinmasina katilabilirler. Béylece caliganlarin
disince ve isteklerini ortaya koyarak, alinacak kararlarda esit olmalan saglanabilir
(Goérmus 2001:87).
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3. 8. Tirkiye’de Yénetime Katilma

Oncelikle belirtmek gerekir ki Tirkiye’de yasalarla diizenlenmis gercek bir
yonetime katima modeli bulunmamaktadir. Bu konu 1970l yillarda ilgi gekmeye
baglamig ancak, 12 Eylil 1980 askeri hareketi sonrasinda 2364 Sayili Yasa ile
olugturulan Ylksek Hakem Kurulu’nun toplu is sdzlesmesini yeniden ele alarak,
yarirlige koyarken, isginin ydnetime katilmasiyla ilgili olan tum maddeleri
sozlegsmeden ¢ikarmasiyla, 1980’lerden itibaren glincelligini yitirmigtir. Yine 1980’
yillardan bu yana iggilerin Ucretlerinde meydana gelen duglsler, sendikalart bu
alanda miicadele vermeye zorlamig, fakat idari konular Gzerinde durulmamistir
(Tagkent 1994:99).

Ancak, yonetime katilma &mekleri olarak degerlendirilebilecek ya da en
azindan tartigmaya agik bazi diizenlemeler bulunmakla birlikte' (Tagkent 1994:100);
657 sayili Devlet Memurlar Yasasi'nin, 1961 Anayasasi’ni izleyen dénemde statii
hukukuna iligkin olarak yapilan yeni dizenlemeleri arasinda ilk kez yer verilen,
yonetimin demokratiklesmesine iliskin bir girisim olarak nitelendirilebilecek
“Gorigme ve Danigma Kurullan”, ginimize dedin uygulamaya konmadigindan
yasama gegirilememistir (Canman 1995:245).

Ulkemiz igin, isyeri diizeyinde gesitli komisyonlarin kurulmasi, tim igyerleri
i¢in yarar saglayacak, ig¢i ve igvereni birlikte caligmaya hazirlayacak iglevier
gbrecektir. Sorunlarin énemine bagdl olarak, bu komisyonlarin gegici ya da devamii
olarak kurulmasi mimkin olmaktadir (Akgayll 1995:28). Bunun yaninda Turkiye,
Avrupa Birligi yeligine aday bir Glke olarak, bu konudaki gelismeleri yakindan
izlemek zorundadir. Clnki Avrupa Birligi hukuksal yapilanma ¢abalari igerisinde bu
konuya O6zel bir énem vermekie ve Birlik icerisindeki demokratik olusumu,
isyerlerindeki demokratik yapilanma (lizerine oturtmak istemektedir. Dolayisiyla bu
konu bir hiikiimet politikasi olarak benimsenmek ve Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi konuyla ilgili galigmalara baglamak zorundadir (Unsal 2002:118-119).

! a) 3003 sayili I Kanunu'ndaki isgi temsilciligi, b) 2821 sayili Sendikalar Kanunu’'ndaki isyeri sendika
temsilciligi, ¢)1475 sayili lg Kanunu’ndaki dizenlemeler (Asgari Ucret Tespit Komisyonu, Izin Kurulu, s
gvenligi komisyonu, lg¢i saglig ve is guvenligi kurulu), d) 1964 tarihli 440 sayili kanun, e)Sosyal
Sigortalar Kurumu, f)Toplu ls Sézlegmeleri (Tagkent 1994:100-1086).



3. 9.Y6netime Katilma Esasina Dayali Yonetim Anlayiglan

Organizasyonlarda, 6zellikle son on yilda yasanan 6nemli geligmeler,
geleneksel hiyerargik piramit yapisindan daha yatay, daha hizli cevap verebilen bir
yaplya dogru egilim gosteriimesine neden olmustur. Ttim bu yapisal degisimler, alt
kademelerdeki astlarin yetkilendirilmesi, yonetim kademelerinin azaltiimasi gibi
degigikliklerin yapilmasini saglamigtir. Glinimuzde, takim ¢aligmas), takim liderligi
ve calisanlarin katihmi organizasyonlarda ortaya c¢ikmig yeni beklentilerdir (T{z
2001:123). iginde bulundugumuz kiresellesme slrecinin, igletmelerin yonetim
felsefelerini etkileyerek, igcilerin ydnetime katliminin 6n plana g¢ikmasina neden
oldugu ve bu dogrultuda toplam kalite yénetimi, kalite gemberleri, stirekli iyilestirme
(kaizen), yalin ybnetim ve kiyaslama (benchmarking) gibi yénetim anlayiglarinin
hakimiyet kazandi§i hatirlanacak olursa bu konuya deginmekte yarar gorilmustir.

Japon yOnetim sistemlerinin basinda Toplam Kalite Y®6netimi, Strekli
lyilestirme ve Kalite Cemberleri gelmektedir. Japon yénetim sistemlerinin en belirgin
Ozellikleri, ydnetime katilma, uzun dénemli istihdam, kidem sistemi ve grup bilinci
olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Ttiz 2001a:21). Dolayisiyla da ¢alismizla ilgili olarak,
ybnetime katiima konusunu tamamlamasi agisindan énemlidir.

Oncelikle “kalite” kavramini agiklamak gerekirse; kalite “tatmin edici bir
aretimin en dlstk maliyetle tiketicilerin ihtiyaglarini hemen giderebilme yetenegi”
olarak tanimlanabilir (Efil 1999:32). Onemli olan kalitenin “amaglanan kullanima
uygunluk” olarak “migteri mutlulugunu” kargilamasidir (Yagiz 1997:261)

Toplam Kalite Yonetimi anlayigi, her diizeydeki galiganin yaratici giicii ve
aktif katihmi olmaksizin gergek bir gelismenin sadlanamayacagi ve bu nedenle
‘insana” azami derecede 6nem verilmesinin geregdi izerinde durmaktadir (Acuner
2002:90). TKY’nin 6zinde sorumlulukiarini eksiksiz bigimde yerine getirirken, yapti§i
isin verimliligi ve stregclerin gelistiriimesi konusunda ¢aba harcayan calisanlar ile;
calisanlar tegvik eden, katiim saglayan ve inisiyatif kullanmayi ve yenilikler
yaratmay! amaglayan yoneticiler bulunmaktadir (Altinok 2001:206). TKY’nin, her
kurulusun kendi misyon, yapi ve Ozellikleri dogrultusunda geligtirimesi ve
uygulanmasi s6z konusu olmakta birlikte; musteri (tuketici) odakhlik, Uist yénetimin
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kalitede oncilik etme sorumlulugu, strekli iyilestirme, veriye ve istatistiksel
diglnmeye dayali yénetim ve karar verme, grup caligsmasi, sirekli egitim ve
6grenme, caliganlarin yetkilendirilmesi ilkeleri Uzerine kurulmasi gerekmektedir
(Yagiz 1997:264-265).

Universiteler de TKY felsefesini benimsemek zorunda olan kuruluslar
arasinda gelmektedir. Ozellikle 1992°den itibaren, devlet ve vakif tiniversitelerinin
sayilarinin artmasi ile tum Universiteler bilimde, teknolojide ve kultirde Ulke
kalkinmasina katki saglayabilme amacina yoénelik olarak, kalite arayigina
zorlanmaktadir (Ozden 1998:39). Ancak Ulkemizdeki Universiteler, yasa ve
yonetmeliklerden, kaynak vyetersizlijinden ve davranigsal nedenlerden dolayi
kaliteye iligkin sorunlar yagamaktadirlar (Yagdiz 1997:280-281). Halen yirirliikte olan
2547 sayih Yiksek Ogretim Yasasi asin merkeziyetci bir yapiya dayall olmasi
nedeniyle demokratik bir Gniversite ortaminin olugmasini engellemekte ve her
Universite i¢in ayni modeli 6ngdrerek, kurumlarin farklilagmasina olanak
tanimamaktadir.Ogretim ve aragtirma gibi akademik faaliyetlerin kalitesini dogrudan
etkileyen destek hizmetler yetersiz dlizeyde olup; 6gretim hizmetleri, arag, gereg,
laboratuvar, kitliphane hizmetlerinin saglanmasi genelde 6gretim teknolojisi
yetersizliginden geregi gibi verilememekte, bu nedenlere bagh olarak da aragtirma
ve yayin faaliyetleri zorlukla sirdirtimektedir. Cesitli dizeylerdeki Universite
yoneticilerinin, kurumun bagansinda, tim calisanlarin katilim ve igbirliginin
saglanmasinin ve etkin bir iletisim ortaminin yaratiimasinin énemli roli oldugunun
bilinci icinde olmamasi da (Yagdiz 1997:281-282), ele alinan olumsuzluklarin baginda
gelmektedir.

Kalite Cemberleri, yénetime katilma bigimi olarak, Japon yénetim modelinin
bir unsuru ve uzantisi olarak ortaya ¢ikmis; 6zellikle 1950’li yillarda Japonya'da,
Amerikan modeli olan kalite kontrol tekniklerini temel alarak, Gretimle ilgili
problemlerin ortadan kaldirimasi amacina yonelik olarak olugturulmustur (ince
1998: 135). Kalite gemberleri, “ayni mesleki faaliyet icerisinde olan veya ayni
Gniteye bagh olarak ¢aligan, sayilari 5-10 kisi arasinda degigen gonullu kisilerin
olugturdugu kiglik grup” olarak tamimlanabilir (Efil 1999:21). Kalite gemberleri,
formal bir yénetime katiima y&ntemi olarak yer almakta ve bir érgit icerisindeki kalite
gcemberleri yiritme komitesi, rehber, lider ve gember (yeleri olarak dort unsurdan
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olugmaktadir (Beach 1985:363). Kalite gemberlerinin igletmedeki ¢aligma yéntemi
ise maddelerle 6zetlenecek olursa:
1. Sorunlar, beyin firtinas! ydntemi kullanilarak, belirlenir ve segilir.
2. Sorunlar gember (yelerince analiz edilir.
3. Sorunlara ¢6zim {Uretilir ve uygulamaya gegilmeden Once kigik gapta
yapilan bir denemeyle ¢dzimin dodruludu test edilir.
4. Cember etkili bir ¢dzim buldugunda, bir rapor biciminde Ust yénetimin
bilgisine sunar.
5. YOnetim Oneriyi inceleyerek, sorunlara basarili ¢6zim onerileri getiren
gruplan édullendirir (Nalbant 1995:204-205).

Kalite gemberleri, yabancilagmay! 6nleyerek orgit-galigan butlinlesmesini
sagdlar, iletigimi etkin hale getirir; ¢alisanlarin is tatminlerinin artmasini saglar; érgiit
iklimini olumlu yénde etkiler; kalitenin iyilestiriimesini saglar; érgltteki catisma ve
uyumsuzluklar dnler ve kati hiyerarsik yapinin olumsuz etkilerini azaltir (ince
1998:141-147). Kalite ¢emberleri, endustriyel organizasyonlarda kullanilabilecegi
gibi, hizmet kuruluglarinda da uygulanabilir (Nalbant 1995:205).

Japonca iyilestrme anlamina gelen Kaizen, Japon Yonetim Sistemi’nin
temel felsefesini olugturur; firma igerisindeki maddi-manevi her tirlli unsuru
kapsayan bir strekli iyilestirme yaklasimidir. Bu felsefeye gére sonuglarin daha iyi
olabilmesi, slreglerin iyi olmasina bagh oldugundan; “stireglerin iyilestirimesi’ne
yOneliktir (Ddren 1999-2000:20).

Son yillarda TKY anlayiginin kazandirdi§i yeni kavram ve tekniklerden birisi
olan kiyaslama veya isletmeler arasi karsilagtirmalar olarak adlandirilabilecek
“benchmarking”, temel yaklagimi itibariyle, bir igletmenin strekli olarak ve bilingli bir
bicimde kendi alaninda en baganli olan igletmelerin, belirli igleri nasil yaptiklarini
aragtirmak, analiz etmek ve kendi uygulama bigimleriyle karsilastirarak sonuglar
cikartmasi, elde edilen sonuclan bir plan dahilinde uygulamasi, béylece daha
yUksek basari dizeyini yakalama ¢abasi olarak ifade edilebilir (Bumin ve Erkutlu
2002:90).
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Kiresel degisim ve rekabetin ortaya c¢ikararak, énemini arttirdigi, yénetime
katima konusuna ¢ok yakin bir diger kavram da personeli gii¢clendirme
(empowerment) ‘dir. Bu kavram katilim, yetki devri ve motivasyon kavramiarinin bir
uzantisi olarak gelismis olmakla birlikte; gl¢lendirme bu kavramlardan daha genig
bir anlam tagimaktadir. Yénetime katiima, derecelere bagh olarak gergeklestirilen bir
stre¢ olup; katiima derecesi arttikga ¢alisanlarin motivasyonunu olumiu yénde
arttirmaktadir. Glglendirme ise, “calganlarin daha fazla katihmini éngdren bir
anlayis, teknik ve uygulama” olarak tanimlandiginda, yénetime katiima anlayisinin
kapsami, uygulanmasi ve anlami da genislemektedir (Kogel 1998:299).

Sonu¢ olarak, 21. yuzyilin insan, insan yerine konulmak, fikirlerine,
inanglarina, kisiligine saygi duyulmak ve her seyden dnemilisi yapti§i isi sevmek,
ancak benimsedigi isi yaparak, ilerlemek ve gelismek isteyen insandir. Bu degisim
kirresel bilgi dlnyasinin dogal bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmig, rekabette
Gstinligl 6n plana gikarmigtir. Rekabet UstUnliglu saglayabilmenin ve basgaril
olabilmenin yolu da, yaratici ve kendini geligtirmek isteyen insanlarin, ¢aligma
yasamlarinda doyum sadlamalarindan ve o6rgute olan bagliliklarinin
glglendiriimesinden gegmektedir.

3. 10. Universite Kiitiiphanelerinde Yonetim ve Yonetime Katilma

lyi bir yénetim, kiitiphanenin verimlilik ve etkililigini saglamak ve uzun vadeli
amaglann gergeklestiriimesi icin blylk énem tagir. Yoéneticilere, ileriyi gébrmeyi ve
onderligi sadlar; kaynaklarnn dagitimini gergeklestirir ve kurumun her agamasinda
kararlara katilimi saglar (Brophy 2000:176).

ABD’de “Baby Boom” (Bebek Patlamasi) olarak adlandirilan ¢adin sonucu
olarak, 1960’ ve 1970’li yillanin baginda, ylksek okullardaki égrenci sayisinda,
muthis bir artigs olmustur. 1961-62'den 1970-71’e kadar olan akademik donemde,
yuksek okul ve Universite 6grencilerinin sayisi 3.9 milyon’dan, 8.2 milyon’a
yikselmis; kltliphanelerin blyUmesi de, bu blydk artisa paralel olarak
gerceklesmigtir. Universite kiitlphanelerinin sayisi 200 milyon’dan 350 milyon’a,
bitceler ise, 184 milyon dolardan 600 milyon dolara firlamigtir. Kitiphane
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materyalleri %370, kitliphane personelinin sayisi ise, nerdeyse iki kat cogalarak, 31
bin’den, 48 bin’e ylkselmigtir (Burckel 1984:25).

Ktlphane sayisinda gérilen artigsa oranla kiitiphane personel sayisi dligiik
kalsa da, bu fark etkileyici olmustur. Bu durum, kutlphanecilerin akademik
egitimlerine verilen ©nemin artmasiyla paralel zamanda gergeklesmis ve
katiphanecilik biliminde giris agamasi olarak, “Master” derecesi aranmaya
baslanmigtir. Formal egitimdeki bu degisiklikle birlikte, sayisi artan ve uzman
beceriler gerektiren igler agikc¢a belirlenmis; kitiphaneciler, hizla degisen gérevlerle,
kendi iglerini birlegtirebilmek igin, uzmanlagmak zorunda kalmiglardir (Burckel
1984:25).

ABD’deki Gniversite kitlphanelerinin bulydkliginde gérilen bu artis,
kacinimaz olarak, diger blyik ve karmasik organizasyonlarda oldugu gibi,
kitiphanecilerin ¢alisma hayatindaki blrokrasinin de miktarini arttirmigtir. Cogu
kitiphaneci arasinda, burokrasi, “kurumun dlizeylerinin ayrilarak soyutlanmasi”,
“calisanlar icin kigisel olmayan roller”, “merkeziyet¢i yonetim ve karar alma”, “kati,
tabakalagmig otorite ve sorumluluklar’® gibi, kétl anlamlar tagimaktadir. Kurumlar,
degisiklikiere direnme, yenilikleri bastirma egiliminde olmuslardir. (Burckel 1984:25).

Bu 6gelerin bilegkesi ~blrokrasiye dogru artan egilim ve kattphaneciler
arasinda profesyonelligin artmasi- Oniversite katliphanelerinin ydnetiminde bir
gerginlik yaratmistir. Kampuslardaki organizasyon bigimlerinin genellikle burokratik
olmayan bir tarzda olmas! nedeniyle bu problem kampus icerisinde daha siddetli ve
etkin olmustur. Bu, dodru oimasa bile, kitliphaneciler, 1960’lardaki ve 1970’lerin
basindaki 6grenci olaylarindan etkilenmislerdir. Bu yillarda égrenciler, Universite
yénetimine katima girigimlerini  artirmiglardir.  Ogrencilerin  bu ¢abalar,
kutiphanecilerin de katiphane yoénetimi ve politikalarina katilma girigimlerini
etkilemis ve ¢ogu kitlphaneci bu konuda basgarili olmustur. Bir bagka grup
kitiphaneci de ydnetimin geleneksel hiyerarsik yapisiyla uyusmazlhiga digerek,
degisim i¢in itici bir gli¢ olusturmustur (Burckel 1984:25).

Arastirma Kutlphaneleri Dernegi (Association of Research Libraries, ABD),
yuksek egitim kurumlarinin yénetiminde gerceklesen degisimlere duyarl yaklagarak,
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Diane Webster yénetimi altinda, kisa adi OMS olan, Yoénetim Caligsmalan Ofisi
(Office of Management Studies)’'ni kurmustur. OMS’nin ilk Griinlerinden biri olan ve
MRAP olarak adlandiriian “Yénetim incelemeleri ve Analiz Programi” (Management
Review and Analysis Program), katiimci y®netim anlayigini destekleyerek,
katlphane igindeki her dlizeyde ¢alisanin katihmini arttirmayi hedefleyen bir slre¢
baslatmigtir (Shaughnessy 1996:44).

Ozellikle Universite kitiiphaneleri, yénetime katilma bigiminin uygulanmasini,
komiteler araciliiyla gergeklestirmiglerdir. Bu komiteler, karar alma guctline sahip
oldugu ya da gugli tavsiyelerde bulunabildidi oranda, y®netime katiimayi
bagarmiglardir. Komiteler ilk olarak Ucret, degerlendirme, terfi ve lider seg¢imi gibi
cesitli personel iglevleri icin kullaniimistir. Universite kitiphaneleri, komite yapisini,
calismalarinda ve kittphanelerin karsilastidi teknolojik, sosyal ve politik sorunlara
yonelik tavsiyelerde, son derece yararll bulmuslardir (Eggleton 1979:272).

Son yillarda ise kitiphane yénetiminde Japon yonetim teknikleri agirlik
kazanmaya baglamigtir (Alemna 2001:264-269; Clayton 1992:298). Universite
katiphanelerinin yapisi, Batr’'daki firmalardan ¢ok, Japon sirketleriyle daha fazla
benzerlik géstermekte oldugundan; kitiiphane ydneticileri, program ve uygulama
gelistirmede Japon ydnetim teorilerini uyarlamaya daha istekli gérinmektedir
(Clayton 1992:300). Takim g¢alismalari, karar almada yetkilendirme dogruitusunda
katihm ve iletisimi gelistirmeyle birlikte, degisimin Ustesinden gelmek icin esneklik
sadlar (Badu 2002:292). Ozellikle toplam kalite ydnetimi anlayisinin, amaglara
ulagsmadaki basarisi, kullanici/misgteri memnuniyetine énem vermesi, hata olusum
payini azaltarak en aza indirmesi, tim personelin egitilerek her tirl katilimini
saglamasi ve verimliligi arttirmasi her alanda yaygin kullaniimasina neden olmustur
(Onal 1997:115).

3. 10.1. Yonetim Anlayisinm Degistiren Nedenler
Universite kitiiphanelerindeki geleneksel hiyerargik ybnetim yapisi, hizla

degisen cevreye bagh olarak etkisiz bir hale gelmis ve kendi kiltirQyle i¢c catisma
icine digmustir. Bu yapi, liderlik ve kurumsal davraniglar kapsamindaki literatire
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dayall olarak yapilan igleviere yénelik amaclar dogrultusunda, daha dengeli bir
yapiya dénismek zorunda kalmigtir (Honea 1997:183).

Gunumuzde ise, dedisimler ¢cok hizli yaganmakta; eski sorumluluk ve roller
Bilgi Cagrnin ihtiyaglarini kargllamaya yetmemektedir. Universite kitiphanelerini
degisime zorlayan, teknolojik ve sosyal bir¢ok i¢ ve dig faktérler vardir. Bunlarin en
onemilileri;

- Teknolojik degisimler olmaktadir ve devam edecektir. Bu degisimler,
bireysellikten kiresellige dogru, toplumun her diizeyini etkilemektedir.

-  Toplumsal degisim, hem teknoloji, hem toplum nedeniyle evrim
gecirmektedir. Ancak bu degisim daha sorunlu gerceklesmektedir. Ornegin,
elektronik yayinlarin ortaya ¢ikigi ve benzer formattaki Grtinlerle ilgili olarak,
telif haklari 6z konusu olmustur.

- Bu degisimler kurumlar, icerikler ve iglemler arasinda net olmayan ¢izgilere
yol agmigtir (Probst 1996:8).

O halde, Universite kittiphanelerinin yonetim anlayisinda degisime yol acan
nedenleri su sekilde 6zetlemek mumkiindlr (Probst 1996: 9-18):

Yuksek egitimdeki degisim

Bilimsel iletigimlerdeki (scholarly communications) degisim
Devletin egitim rolindeki degisim

Ozel sektériin egitimdeki roliinde degisim

Bilgi otoyolu (The Information Superhighway)

o o M~ wh -

Kiresellesme

Yiksek egitimdeki degdisim, Universite ve yiiksekokullarin tim alanlarindaki
degisimi iceren genis bir kapsami ifade etmektedir. Gliniimiiziin teknolojik yenilikleri,
Universitelerin modern kurumlar haline geimelerini saglayarak, Universitelerin her
alandaki (kitliphane, bilgisayar merkezleri, fakulteler, iletisim birimleri) yéneticilerini,
organizasyon yapisini yeniden ele almaya zorlamigtir (Probst 1996:9). Universite
katiphaneleri, ytiksek egitim kurumlarinin ayrilmaz bir pargasi olarak caligmakta ve
islevlerini yerine getirmektedir (Honea 1997:183). Kitiphanelerin saglama
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birimlerinin butceleri de, kampus bilgi alt yapisinin geligimine gére yén degistirmigtir
(Probst 1996:9).

Bilimsel iletigimlerdeki degisim kapsaminda, internete erigsim; bilimsel
iletisimde devrim yaratmig, sanal Universitelerin ortaya ¢ikmasina yol agmistir,
Geleneksel siniflar, sinirlardan kurtarilmig; multimedya ve interaktif yazilim paketleri
sayesinde 6grenciler, 6zgir bir ortamda egitim almaya baglamigtir. Bu geligmeler,
kitiphanelerin hizmet anlayiglarini degistirmelerine neden olmugtur (Probst:
1996:10-11).

Devletin en énemli rolQ, yliksek egitime parasal kaynak saglamasidir. Birlesik
Amerika’da, egitim standartlarinin degigen kosullara bagh olarak arttirilabilmesine
ybnelik; egitim ve gelisim programlaninin gergeklestirilebilmesini desteklemek igin
devlet tarafindan 6zel sekiériin sponsoriugu da saglanmaktadir (Probst 1996:13).

Gunumizde, teknolojideki hizli degisimler, Kkulttrel butinlesmeyi,
karmasikiigi, aktivitelerin bélinmesini, kigilerarasi iligkileri artirmig ve klttuphaneleri
de kapsayacak sekilde, toplumda yer etmis 6zel uzmanlk alanlarini beraberinde
getirmistir (Honea 1997:183). Uriinler ve hizmetler, degisen ihtiyaclan karsilamak
icin strekli degisim halindedir. Kittiphaneler de, bu gergevede, digerleriyle rekabet
edebilecek duruma getiriimeli, yeniliklere ayak uydurabilmelidir (Probst 1996:9).

Bu degisimlerin etkisi ve ¢aga ayak uydurabilme ¢abalarinin sonucu olarak,
gunimizde, hakim olan anlayis, takima dayal yénetim (team-based management)
olarak kargimiza c¢ikmakta ve bdylece Universite kutlphanelerinin daha etkili
ybnetilebilmesi amaglanmaktadir. “Takim”, komiteler, gérev gruplari (task forces),
calisanlarin katiimina dayal kalite ¢emberleri, gruplar, birlik yénetimine katiima
(joint union-management), liderlik takimlari (leadership teams), etkin komiteler
(action committee), proje takimlari, danisma merkezleri (supervisory council),
otonom ya da kendi-kendini yoneten calisma takimlan olarak cesitli sekillerde
olusturulabilmektedir. Daha genel bir siniflandirmayla “takim”, st yénetim takimlari,
orta yoénetim takimlari, proje takimlari ve c¢alisma gruplan olarak
belirlenebilmektedir. Kiutliphanelerde de takim yénetimi uygulanmasi ve uygulama
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alanlannin genigletilerek reklaminin yapilmas) gerekli gértlmektedir. (Badu
2002:287-288, 291).

3. 10.2. Tirkiye’de Durum

Uluslararas! diizeydeki gelismeler Ulkemize de yansimis olup, birgok
Universite kitliphane yénetimi, yasanan geligmeleri, varolan ekonomik ve teknolojik
imkanlar ¢ergevesinde kendi kiitliphanelerine uyarlamaya ¢alismaktadir. Ancak bu
cabalar, gerekli altyap! sartlari hazirlanmadan, isbirligi saglanmadan ve uiusal bir
politika belirlenmeden yuritiimektedir (Toplu 1996:52).

Universite kitiphanelerini dolayl ya da dolaysiz olarak etkileyen mevzuatlar,
6.11.1981 tarihinde ylruriige konmusg olan 2547 Sayili Yuksekdgretim Kanunu,
13.10.1983 tarihinde ylririige konmus olan Yuksekdgretim Personel Kanunu,
21.11.1983 tarihinde yarlrliige konmus olan 124 Sayili Yiksekogretim Ust
Kuruluglar ile Yiksekégretim Kurumlannin idari Teskilati Hakkinda Kanun
HlUkmiinde Kararname, 27.10.1982 tarihinde yurtritige konmus olan Yiksekdgretim
Kurumlarn Yénetici, Ogretim Elemani ve Memurlarn Disiplin Yénetmelidi, 25.4.1984
tarihinde ydrirlige konmus olan 18382 Sayil Yiksekégretim Ust Kuruluglan ile
Yiksekdgretim Kurumlan Sicil Yénetmeligi ile 3.2.1984 tarihinde yuriritige konmus
olan Universiteler Yayin Yénetmeligi olarak belirlenmigtir (Celik 2001:149-150).

Ancak, degisik doénemierde Universitelerin gbrev ve sorumluluklarini
tanimlayan bu yasalar kapsaminda, katUphanelerin Universite bunyesindeki
orgUtlenmesi, amag ve islevleri yer almamakta (Toplu 1996:54); kitlphanecilerin
ybénetime katiima konusuna iligkin konulara deginiimemektedir. Baz istisnalar bir
yana birakildiginda, 1980’e kadar olan suregte Turk Universite kitlphaneleri etkin
bir hizmet saglayamamigtir. Kutlphane yo6netiminde merkeziyet¢i anlayigin
uygulanmasi esas alinarak, kaynak israfinin &nlenmesi hedeflenmigtir (Celik
2001:45).

Oysa Birlesik Amerika’da, kitliphanelerde yénetime katilma c¢aligmalarinin
incelenmesine 1967’de baglanmistir (Marchant 1982:782). Yénetime katiimanin,
kutiphane personelinin ig tatmini (zerindeki olumlu etkileri saptanmig (Marchant
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1982:783; Oosthuizen ve Toit 1999:218-219); asamalar, yenilikleri izleyerek
gerceklegtiriimigtir. Ulkemizdeki Universite kitiphanelerine iligkin durumun ne
oldugu, bu c¢alismamizda segilmis bir érmeklem grubunda  aragtiriimis olup elde
edilen bulgular 1s1§inda Ankara’daki Universite ktitiphanelerindeki durum ortaya

konulmustur.
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BOLUM 4
IS TATMINI VE MOTIVASYON

Tarih boyunca insan, Endstri Devrimi éncesinde ve |. ve Il. Dinya Savasi
sonrasinda ve insaniarin her tlrlli kosulda ¢aligmaya mecbur kalmasi ve verimliligin
Slgulebilir bir kriter olmamasi gibi nedenlerle, isletmelerde en az deger verilen
kaynak olmustur. Zaman igerisinde, igletmenin sahip oldugu en degerli varligin ve
drgltte basariyl sadlayan en temel etmenin “insan” oldugu anlagiimigtir.

Buna bagl olarak da, son yillarda, igletmelerde caliganiarin algi, tutum,
goris ve degerlendirmelerini 6lgmeye yénelik aragtirmalarin  yayginlastigi
g6zlenmektedir. Yénetim bilimi 1930Ylu yillardan bu yana insana ydnelik
aragtirmalarda bulunmasina karsin, son zamanlarda, ¢aliganlarin tatmin dizeyi,
igletmelerin rekabet glclinin temel unsurlarindan biri olarak kabul edildiginden,
énemli bir yer edinmistir. Ulkemizde de gerek kamu gerekse o6zel sektdrin,
caligantannin is tatminine dnem vermekte oldugu gézlenmektedir. Bu sonuca neden
olan énemli gelismelerden biri de, insan odakl felsefi yaklagimi olan Toplam Kalite
Yoénetimi anlayisinin yaygin gekilde kabul gérmesi olarak dederiendiriimektedir (Tak
2002:17). TKY anlayigindaki kalitenin saglanmasi, korunmasi ve iyilestirimesi
oncelikle ve 6zellikle personele yonelik bir sistemi dngdérmektedir. Bunun en temel
nedeni ise, memnun ve sadik bir musteri kitlesi yaratiimasinin yolunun ancak, mutlu
ve kurumunun ilkelerini benimsemis c¢aliganlardan gegmekte olmasidir (Gokge
1999:270).

13-4

Personelin gidiilenmesi ya da giidlleme’, “6rg(tin ve bireylerin ihtiyaglanni
tatminle sonuglanacak bir ig ortami yaratarak, bireyin harekete ge¢mesi igin
etkilendiriimesi ve isteklendiriimesi stireci” olarak tanimlanirsa; caliganlarin iglerini
etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirebilmeleri, ihtiyaglarinin kargilanmasi ile
gudilenmelerinin  saglanmasini  zorunlu kilar. Bununla birlikte, caliganlarin

gudulenmesi, etkili bir dnderlik koguluyla saglanabilir (Can 1994:157).

! Calismada “gluduleme” ve “motivasyon” terimleri birbirleriyle esanlamh olarak kullanilmistir.
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Bu béllimde gudi (motiv) ve glidilenme (motivasyon) kavrami, motivasyon
kuramlari, motivasyon unsurlan (zerinde durularak; liderlik/énderlik tipleri ele
alinacak ve yénetime katiimanin g¢aliganlarin ig tatmini tGizerine etkisi agiklanacaktir.

4. 1. Giudi ve Giidiileme Kavrami

Gudu ya da gldileme kavraminin dilimizdeki tam kargiligini buimak olduk¢a
glctir. ingilizce ve Fransizca’da “motive” olarak yer alan bu kavram, Tirkge’de
“gldi, saik veya harekete gegirici” olarak kargilik bulmaktadir (Eren 1998:415).

Canl organizmalarin varliklanni surddrebilmesi, bir takim ihtiyaglanni
kargilamalarina baghdir ve canlilar ihtiya¢ duyduklari gereksinimlerinden belli bir
slire bile olsa yoksun birakildiklarinda, bunlar karsilayabilmek adina harekete
gecerler. Eski dengenin saglanmasi igin, ihtiyaglarin karsilanmasi gereklidir. Bu
baglamda, “organizmada meydana gelen eksiklikler ‘ihtiya¢’, ihtiyaclann gideriimesi
icin bedeni bir takim davraniglara iten gercek de ‘durti™ olarak tanimianr.
Organizmanin etkilenerek, ihtiyaclan kargilama egilimi géstermesi ise gudu olarak
adlandmlir (isgi 1996:99). Gudileme sireci, Sekil 3'de gosteriimistir (Can
1994:157).

Tatmin Intiyaglarin intiyaglarin

Edilmemis Uyariimast Tatmini
intiyaglar

$Sekil 3: Giidilleme sireci

Gudileme, oldukga cesitli insan ihtiyaglarini gidermeye yénelik bir slre¢
olup, insan davraniglarina sekil verdiginden; ydneticilerin de bu ihtiyaglari bilmesi,
davraniglan analiz edebilmesi ve insaniarin birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip
oldugunun bilincinde olmasi gereklidir.

Guddler, insan davraniglarina yén vermeleri nedeniyle ¢ok etkili bir role
sahiptirler. Bu davranislar belirli amaglar dogrultusunda geligir ve doyum noktasina
vardiinda ortadan kalkar. Ancak gudilerin dinamik yapisi geregi yeni dogacak
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gereksinimler, doyurulmus gudiileri yeniden uyarir. igletmelerde de ¢aliganlar, gérev
yaptiklar kurumda yeterli doyum ve uyum saglayamamis ise, isletme basarisindan
s6z etmek mimkiin olamaz (Sabuncuoglu ve Tlz 1995:86-87).

Bununla birlikte giidiileme konusunda énemli olan unsurlardan biri de, genel
endustri hayatindaki durum ve degisikliklerin, ¢aliganlarin ihtiyacglarini ve dolayisiyla
da davraniglarini ve beklentilerini etkilemesidir. Is firsatlarinin ¢ok ve icretlerin
yiiksek oldugu devrelerde, sosyal ihtiyaglar ve deger ihtiyaglan énem kazanmakla
birlikte; igsizligin arthdi dénemlerde, is kaybetme kaynakii tehlikelerden dolayi
calisanlar, surekli ve dizenli lcret veren igyerlerini tercih ederek, alt kademe
intiyaclarina yéneleceklerdir (Eren 1998:422-423).

insan dogasi Uzerine bircok gériis olmakla beraber, bunlarin en énemlileri,
Douglas McGregor'un insan dogasi ve glidileme arasindaki iligkileri hakkindaki X
ve Y Kuramlari ile Reddin Z Kuramrdir (Can 1994:158).

X Kurami: Geleneksel Yonetim ve Denetim Goériisl

1. Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kagar.

2. Bu 6zelligi nedeniyle, insanlarin ¢ogu érglitsel amaglarnn elde edilmesinde yeterli
cabayl gostermeleri icin zorlanmali, denetlenmeli, yénetimeli ve ceza ile
korkutulmahdir.

3. Normal bir insan ydnetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagmak ister, hirsi azdir,
her seyin Ustiinde de glvenlik arar (McGregor 1970:30).

Y Kurami: Bireysel ve Orgiitsel Amaglanin Kaynastirilmasi

1. igte fiziksel ve zihinsel ¢gabanin harcanmasi, oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.
2. Digandan denetim ve cezayla korkutma, ¢cabayi érgitsel amaglara yéneltecek tek
yol degildir. Baglanmig oldugu amaglara hizmet eden insanlar, kendi kendini
yénetme ve kendi kendini denetim yollarini kullaniriar.

3. Amaglara baglilik, amaglarin elde edilmesiyle ilgili édtillere baghdir.

4. Uygun kosgullar altinda siradan bir kisi sadece sorumlulugu almak zorunda
kalmayp, elde etmeyi de ister.
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5. Orgutsel sorunlarn ¢ézimiinde biyik 6iglide ustalik ve yaraticilik kullanma
yetenedi, insanlar arasinda genis 6l¢iide yaygindir.

6. Modern endistri kosullarinda, insanin sahip oldugu yeteneklerin sadece bir
kismindan yararlanilmaktadir (McGregor 1970:39-40).

McGregora goére, klasik yoénetimciler insani X Kurami yaklagiminda
degerlendirerek, onlan gudilemek igin planlama, 6rgutleme, korkutma ve kontrol
gibi teknikier ile ekonomik araclara agirhk vermiglerdir. Y Kurami yaklagimini
benimsemis bir yonetici ise, ¢aliganlannin yeteneklerine blyik 6l¢lide gliven duyar.
Onlara iglerinden tatmin olacaklari ortami yaratarak, astlanni kararlara katiima
yénande tegvik eder (Can 1994:159).

Z Kurami

Reddin tarafindan gelistirilen Z kurami, X ve Y kuramlanna etkinlik boyutu
kazandirmigtir. Bu yontemlerin bilegimi, érgitsel durumda daha etkili bir strateji
olusturabilmektedir. Bu kuramin éne sutrdiigu fikirler;

1. Insani seytan ya da melek olarak géremeyiz; insan diigsinme, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahip bir varhktir.

2. Insan dogustan ne iyi, ne de kétudiir; kosullara gére yatkinlik, her iki tarafa dogru
egilim gbsterebilir.

3. insan ne yasamsal (fizyolojik), ne de (st diizey ihtiyaclarla guidilenir; insan
gudiileyen icinde bulundugu durumdur.

4. Digtan zorlama ya da igten gonuillli olarak gudlilenme gergeklestirilemez; insan
ancak mantik yoluyla giddlenebilir.

5. Insani iyimser ya da kétimser olarak degil, tarafsiz olarak dederlendirmek gerekir
(Can 1994:159).

4. 2. Baghca Motivasyon Kuramlan
Motivasyon konusunda, ydneticilerin kullanabilecegdi, c¢esitli kuram ve

modeller gelistiriimig olup; bu kuram ve modeller, ¢aliganiart motive eden faktérlerin
belirlenmesi, motivasyonu sirdirmek konularinda yéneticilere yardimci olmayi
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amaglar (Kogel 1998:436). Birey, kendi amaglarina ulastigi 6iclide mutlu; aksi halde
mutsuz, gergin ve huzursuz duygular yasar. Motivasyon teknikleriyle de,
caligsanlarda daha hevesli ve istekli g¢alisabilecekleri faktérler devreye sokularak;
onlarin  ihtiyaglarinn  elverdiince  doyuma  ulagsmasinin  saglanmasi
amaglanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1995:86-87).

Motivasyon kuramiari, “Kapsam Kuramlari® ve “Sure¢ Kuramlar” olarak iki
temel gruba ayrnimaktadir. “igerik Kuramlar” olarak da adlandirlan Kapsam
Kuramlan, bireyi harekete gegiren ve ydnlendiren, ya da bireyin davraniglarini
yavaglatan ve durduran bireysel etmenleri inceler (Can 1994:161). insani, fizyolojik
ve psikolojik agilardan sirekli gelisen bir varlik olarak ele alan bu kuram, kiginin
gelismesi, icsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, alg, his, arzu ve dlsglncelere
temel olusturan akilci ve duygusal yénleri Uzerinde durarak; kigiyi anlamaya
caligarak motive etmeye 6nem vermektedir (Kogel 1998:436).

Sure¢ Kuramlari ise, davraniglarin nasil harekete gecirilerek yénlendirilecegi,
ya da yavaglatilacag Gzerinde yogunlasmigtir (Can 1994:161). Diger bir deyisle,
kiginin icinde bulunan i¢sel faktérlerden ¢ok, ¢evreye bagimh olan digsal faktériere
agirlk veren Sureg¢ Kuramlari; kigilerin davranislarinin digsal faktérier tarafindan
kontrol edildigini 6ne slirmektedir. Dolayisiyla da, bu kuramlarin Gzerinde durdugu
nokta, kigiyi anlamak yerine, Kiginin ¢evresinde bulunarak davraniglarini etkileyen
faktérleri anlamak ve kullanmaktir (Kogel 1898:436-437).

4. 2. 1. Kapsam Kuramian

4, 2.1.1. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsgisi Kurami
Maslow, klinik gézlemlerinden yararlanarak insanlardaki temel gereksinimleri
saptamig ve genel bir kuram olusturmustur. Maslow’a gére temel gereksinimler:
(Kogel 1998:438; Onaran 1981:13-15)
1. Fizyolojik gereksinimler: aglk, susuzluk, uyku, cinsellik, vb.
2. Guvenlik gereksinimleri: ig glvenligi, emeklilik, sigorta, tehlikelerden
korunma
3. Sevgi gereksinimleri: bireyin sosyal ihtiyaglarini kargilamasina olanak
saglayan, bir gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk, sevme ve sevilme
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4. Sayginlk (esteem) gereksinimleri
5. Kendini gergekiestirme gereksinimleri

insanin saygi gereksinimleri, kisinin kendine duydugu saygi ve bagkalarinin
kendisine gésterdi§i saygi olarak iki ayn alt bélime ayrilir. insanin kendine olan
saygist, gliclli olma, basan elde etme, olgunlagma, ustalasma, kendine gtiven,
bagimsiziik ve 6zgurlik isteklerini karsilar. Bagkalarindan gérdgi saygi ise, prestij
saglama, dnemli olma, Gstin olma gibi istekleri icerir (Onaran 1981:15). Sekil 4'de’
de belirtilen bes asamali gereksinimler igerisinde, en alt diizeyde bulunan
ihtiyaglardan baslanarak bir Ust dlizeye dogru bir yénelim séz konusudur. Tatmin
edilen her ihtiya¢ grubu, davraniglari etkileme 6zelligini kaybederek, kiginin bir Gst
diizeydeki ihtiyacina ydnelik davraniglarinda etkili olacaktir (Kogel 1998:439).

/ a. Sayginlik
intiyaci

P ————

3. Sosyal ihtiyaglar

F

/ 2. Guvenlik ihtiyaci

1. Fizyolojik intiyaglar

Sekil 4: Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Kogel 1998:439).

Maslow bu bes gereksinime, yiksek dlizeyde iki gereksinim (bilme, anlama,
égrenme, ¢bziimleme, érguitienme gibi istekleri kapsayan “biligsel gereksinimler” ile
“estetik gereksinimler”) daha eklemis; ancak bu iki ihtiyag, 5. ve en ylksek dlizey
olarak kabul edilen “kendini gerceklestirme gereksinimi® icerisinde dusilnulerek,
lizerinde fazla durulmamistir (Onaran 1981:15).

! 5. Kendini Gergeklestirme Gereksinimi'ni ifade etmektedir.
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One siirtlen varsayimlar nedeniyle, Kuram cesitli agilardan elestiriimigtir. Bu
elegtirilerden en ©6nemlileri, butlin insanlarn, ayni sirayl izleyen bir kaliba
yerlestirmenin yarathidi sorunlardir. Diger bir deyigle, bazi kigiler i¢in sayginlik
ihtiyaci, sosyal ihtiyaglardan dnce gelebilir; bu aynmlar kesin olarak belirlemek
oldukga zordur. Tatmin edilen ihtiyacin ortadan kalkmasi durumu da tartigmaya acik
bir durum yaratmaktadir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglann kargilanmasi halinde
gecerli olabilecek bu gérus, Ust kademelerdeki ihtiyaglarda kugku uyandirmaktadir
(Can 1991:152). Bazi aragtirmacilar ise, yeni bir gereksinimin ortaya ¢ikmasinin, bir
alt basamaktaki ihtiyacin kargilanmasina bagli olmayip, i¢inde bulunulan toplumsal
kosullardan kaynaklanabilecegini 6ne siirmiglerdir (incir 1990:9).

4. 2.1.2. Gift Faktdr Kurami (iki Etmenli Kuram, Hijyen-Motivasyon Teorisi)

F. Herzberg tarafindan gergeklestirilen bu kuram, ihtiyaclar Hiyerarsisi
kuramindan sonra en ¢ok bilinen motivasyon gértigti olarak kabul edilmektedir
(Kogel 1998:440). Herzberg ve arkadaslari, yaptiklari aragtirmalarda doyuma ve
doyumsuzluga yol agan etmenleri belirlemeye ¢alismislardir. Belirlenen etmenlerin,
calisanlann bagan dlzeyleri (performans)’ne olan etkileri tGizerinde de durmuslardir
(incir 1990:9). Arastirma verileri incelendiginde, arastirmaya katilaniarin dogrudan
tatminini saglayan unsuriann, ig’'in kendisi, bagarma, sorumluluk, vb. kavramlar
oldugu; tatminsizligi saglayan unsurlar arasinda ise, Ucret, c¢alisma kosullari, vb.
bulundugu géralmastir (Kogel 1998:440-441).

Bu verilere dayanilarak olugturulan kuramda, doyuma yol agan etmenler,
basgari, taninma, igin kendisi, sorumluluk ve ilerleme gibi igin i¢csel 6zelliklerinden
kaynaklanan etmenlerdir. Doyumsuziuga yol agcan etmenler ise, yénetim, gdzetim,
calisma kosullari, Ucret ve arkadas iligkileri olarak saptanmistir (incir 1990:10).
Doyuma yol agan etmenler, “motive edici fakiérler” ya da “gldileyiciler” olarak
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adlandirilirken, doyumsuzluga yola acan etmenler ise “hijyen faktérleri®, “saglik
etmenleri® ya da “koruyucular” olarak adlandinimistir (Incir 1990:10; Kogel 1998:441;
Onaran 1981:46). Herzberg, doyumsuzluga yola agan etmenleri, saglikli bir kisinin
kendini geligtirme ve olgun bir kisilide sahip olma isteginden yola ¢ikarak “Saglik

Etmenleri” olarak adlandirmigtir (Onaran 1981:46).
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Herzberg'e gbre, “gudlleyiciler’ ile kisi, baslica gelisme ve kendini
gerceklestirme gereksinimlerini kargilayarak doyuma ulagmakta; “saglik etmenleri”
ile de hog olmayan seylerden kaginarak doyumsuziuga yol agmaktadir. Ancak saglik
etmenleri de kargilanmis olursa kisi gergek doyuma ulagacaktir (Onaran 1981:46).

Ancak bu kuram da, herkese uygulanabilir olmayigi ve bireyin basari
dlzeyinden c¢ok, tatmin ve tatminsizlik Gzerine yogunlagmis olmasi nedeniyle
elestirilere ugramistir. Bununla birlikte, kuram, yéneticilerin gidilemeyi anlamasi
agisindan énemli katkilarda bulunmustur (Can 1994:163).

4. 2.1.3. Basarma lhtiyaci Teorisi (McClelland)

McClelland tarafindan olusturulan bu kurama gére insan ihtiyaglan basari,
saghk ve guglulik olarak G¢ grup altinda toplanmigtir. Bu ihtiyacglarin sosyo-
psikolojik tlirde olup, toplum agisindan da énem tasididi vurgulanmaktadir. Burada
belirtilen G¢ ihtiyag ve gldi icerisinde ise, bireyi ve toplumu etkisi altina alan en
onemli etmenin basar oldugu gérlisii savunularak; bireyin faaliyetlerinde basaril
olmay! arzuladigl halde basarisiz olmaktan da blytk dlgtide korku ve gekingenlik
duymakita oldugu belirtimektedir (Eren 1998:436-437).

lliski kurma inhtiyaci olarak da adlandirilan saglk etmeni, bagkalanyla iligki
kurma, bir gruba girme ve sosyal iligkiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Gli¢ kazanma
intiyacinda ise bireyler, gli¢c ve otorite kaynaklarini genigletme, bagkalarini etki
altinda tutma ve giclini koruma davraniglan sergiler. (Kogel 1998:442).

4, 2.1.4. ERG (ViG) Yaklagimi

Alderfer tarafindan, Maslow’un kuramina dayanarak olusturulan bu kuramda
gereksinimler 3 kiimede toplanmaktadir:
1. Varlk (Existence): Fizyolojik intiyaglar
2. liigki kurma (Relatedness): Diger insanlarla iligki igerisinde olma
3. Geligme (Growth): Kiginin kendi ya da gevresi (izerinde yaratici, Gretici olma,
yeteneklerini kullanma ve geligtirme (Onaran 1981:38-39).
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Bu kuram da aynen Maslow’'un kurami gibi yorumlanmakla beraber (Kogel
1998:443); ilk iki basamaktaki varlik strdirme ve iligki kurma ihtiyaglarinin tatmin
edilmesiyle, bireyin intiyaglari daha da artar. VIG ya da ERG kuramina gére, her bir
basamag@in tatmini giderek soyut ve zor bir duruma gelmektedir. Bireylerin bir kismi
bu basamaklarda ilerlerken, bazilari gelisme ihtiyaclarini kargilamak Uzere, ihtiyag
duyduklan basamaga geri dénerler (Can 1994:163).

4. 2.2. Siire¢ Kuramlan

4. 2.2.1. Davranig Sartlandinimasi (Sonugsal Sartlandirma) Yaklasimi

Sartlandirma kavrami, psikolojinin alaninda bulunup, “Klasik Sartlandirma”
ve “Sonugsal Sartlandirma” olarak iki kisma ayrilir. Klasik Sartlandirma Pavlov’'un
képekler Uzerine yaptigi deneyler ile ortaya konulan, uyarilarin organizmayi
davranisa ydneltmesidir. Motivasyon konusundaki sartlandirma tirt olan Sonugsal
Sartlandirma, davraniglann, karsilagilan sonuglar tarafindan sartlandiriimasi olarak
ifade edilmektedir (Kogel 1998:443-444).

Bu yaklagimda yapilmasi istenen davranig édullendiriimeli (pekistiriimeli),
istenmeyen davranis ise cezalandinimahdir. Bireyler olumlu tepki aldiklari
davraniglar tekrarlarlar ve en ¢ok 6dlllendirilen davraniga yénelirler. Boylelikle,
bireylerin davranigi olumlu pekistiriciler ile kontrol altinda tutularak, davranislarina
yon verilebilir (Can 1994:165). Cezalandirma ise, ¢alisani elestirme, uyarma, 6dil
vermeme, onceliklerini kaldirma, yetkilerini kisittama, rutbe tenzili, daha pasif
gbérevilere atama, Kigiyi afise etme, isine son verme gibi érgltsel uygulamalardir
(Kogel 1998:445).

Davraniglarin gerek baglatimasi gerekse sirdiriimesinde olumiu
pekistiricilerin, olumsuz pekistiricilerden daha etkili oldugu 6éne sirilmektedir. Bunun
nedeni olarak iyi dlizenlenmis olumlu pekistiricilerin insanin kendini gelistirmesine
yardimc! olmasi, olumsuz pekistiricilerin ise bireyin geligmesini engellemesi ve
dolayisiyla da 6rglt adina olumsuz sonuglar dogurmasi olarak gésteriimektedir
(Onaran 1981:264). Cezalandirma, kiginin olumsuz davraniglarini engellemeyerek,
aksine kiside kizginlik, kirginlik, kargi koyma gibi tavirlar yaratir. Bu nedenle de
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davranig degistirmede O&nerilen, cezalandirmadan c¢ok &dillendirmeye agiriik
verilmesi ydniundedir (Kogel 1998:446).

4. 2.2.2, Beklenti Kuramian

Maslow ve Herzberg’in kuramlarninda, insan davraniglarint etkileyen
gereksinimler Uzerinde durularak, ihtiyaglann davraniglara yén verecegi
savunulmustur. Buna karsin, ihtiyaglarin tek baslarina davraniglarn etkilemeyecegi
One strdlerek, kiginin davranigta bulunmasi i¢in bu davranigin amaglanan ihtiyaca
ulagacagi yolunda bir beklentinin de olmasi gerektigi anlayisina dayanan gtidileme
kuramlan geligtiriimigtir. Bu kuramlardan en bilineni Vroom’un beklenti kuramidir
(incir 1990:11).

Bu kuramda “valens”, bekleyis ve aragsallik faktérleri etkilidir. Kisinin “caba
harcayarak elde edecegi 6dult arzulama derecesi® olarak ifade edilen “valens”;
kisiden kisiye degisim gdstermekle birlikte, ortaya konulan édilln, ugruna gayret
sarf etmeye deder olup olmadigini belirleyen faktérdir. Odiile gésterilen degder, ayni
zamanda kiginin tatmin olma degerini de géstermektedir. Bu durumda da, “yiksek
valens” kiginin daha fazla ¢gaba harcamasina neden olmaktadir. Beklenti faktériinde
kisinin gosterecegi gayret, 6dill almasina imkan saghyor ise, diger bir ifadeyle,
harcanan g¢aba ile ddiile yonelik beklenti iligkiliyse; kisi édlile ulagmak adina elinden
geleni yapacaktir (Kogel 1998:447). Aragsallik ise, birinci derecedeki sonuglann,
ikinci derecedeki sonuglarla iligkisine yonelik bireyin algisin ifade etmektedir.
Omegin Ucret artigi verimlili§i saglayacaksa énem tagimaktadir (Can 1994:166).

4. 2.2.3. Esitlik Kurami

Homas ve Adams tarafindan geligtiriien bu kuram, insan davraniglarini bir
alig-verig olarak nitelendirerek, caligan kisinin egitim diizeyini, deneyimini, isteki
becerisini, cabasini, sorumluluk duygusunu, yasgini, vb.ni, “bireyin katkilari”; tcret, iyi
caligma kosullan, is glivencesi, yukselme olanaklar, stati gibi unsurlan ise,
“érgiitin caligana verdigi édiller” olarak nitelendirir. Caliganlarin, kigisel katkilar ve
cahshdl kurumdan karsiliginda elde ettigi édulleri, diger ¢alisanlarla karsilagtirdigi
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g6z énunde tutulan bu kuramda, esitlik ilkesi saglanmalidir. Aksi halde algilanan
esitsizlik blylidikee, kiginin yakinmalan ve gerginligi artar (Incir 1990:13).

4.2.2.4. Ama¢ Kurami

Locke tarafindan geligtiilen bu modelde, davranigin temel nedeninin
bireylerin bilingli ama¢ ve niyetleri dogrultusunda oldugu, diger bir ifadeyle, bireyin
amacini elde edene kadar caba harcayacadl 6ne surllmektedir. Bu kuramda
vurgulanan nokta, davraniglarin gtdilenmesi konusunda bilingli amaglarin énem
tagidigidir (Can 1994:168). Spesifik, ulasiimasi zor amaglar, genel amaglardan daha
etkili dizeyde sonug elde ediimesini sadlar. Yetenek ve amaglarin kabul ediimesi,
hedef ne kadar zor olursa olsun, performans artigina neden olmaktadir (Robbins
1994:51-52).

4. 3. Ozendirme (Giidiilleme/Motivasyon) Araglari

Yoneticinin astlarini guddlemesi, caligsanlann tam tatmin saglayacaklan
davranislan geligtirmesine yardimci olmasi ve yénlendirmesiyle saglanmaktadir. Bu
davraniglar kisisel olarak tatmini saglarken, ayni zamanda &érgQtiin amaglarinin
gerceklesmesine de katkida bulunacaktir. insan davraniglari, Kisilikleri ve
gereksinimleri birbirinden farklihk gésteren unsurlar olarak, gtdlileme konusunda
genel yargilara varmak olduk¢a zordur. Ancak insanlarin igleriyle ilgili davraniglarini
gldileme konusunda bazi 6zendirme unsurlar belirlenmigtir. Bu unsurlar da, kesin
yargilar olmayip, kigisel farkliliklara gbére &énem dereceleri artmakla birlikte;
y6neticilerin bu araglar géz éninde tutmalarinda yarar vardir (Eren 1998:428-429).

Eren’in (1998:429-436) ele aldi§i bu araglar sirasiyla, gelir, gtvenlik,
yikselme olanaklari, ¢ekici is, yapilmaya deger bir isle ugrasmak, statd, kisisel yetke
ve glic kazandirma, 6zel yasama saygili olma, kararlara katiima olanak saglama,
adaletli ve surekli bir disiplin sisteminin uygulanmasidir.

Bu unsurlan daha ayrintili olarak ele alacak olursak;
e Daha yuUksek Ucret, kigilerin igbirligi ve ¢aba géstermeleri konusundaki
davraniglan lzerinde olumlu bir etki birakir.
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¢ Sosyal glvenlik tedbirleri, personelin isinden memnun olmasini ve tatminini
sadlar.

¢ Kisinin ig arkadaglar arasinda gérdugu saygi da énemlidir.

¢ Bireyler, ¢aligtiklari kurumda, dnemli sayilmaktan hoglanirlar. Bu durumtarini
korumak ve gelistirmek i¢in her tlrlli gabayi gosteririler.

e Yapilan igin, bireye toplumda sayginlk kazandirmas! da, sosyal iligkilerin
olumlu yénde gerceklesmesine katkida bulunur.

e Bilgi ve yetenedi gbstermeye agik, yapilan isin “yapiimaya deger” olarak
nitelendiriimesi de ¢aligan i¢in bir 6zendirme aracidir.

e Yapllan igte, karar ve s6z sahibi olmak da olduk¢a 6nem tagiyan bir
unsurdur. Yoneticiler, bu noktada astlaninin gértslerini alarak, onlar
isteklendirmeye 6nem vermelidirler.

e Calisanlar igin 6Snemli olan bir diger unsur ise, iglerinde yiikselme ve ilerleme
firsatina sahip olmaktir.

s Bireyler, kendilerine yénelik sorunlanin dikkate alinmasini ve
¢ézimlenmesine yardimci olunmasini beklerler.

e Caliganlar i¢in, Ustleri tarafindan takdir edilme, évilme ¢ok énemlidir. Tersi
durumlarda uygulanacak disiplin tedbirleri de ézendirmenin énemli araglari
arasinda yer almaktadir (Ozdénmez, Akesen ve Ekizo§lu 1998:63-64).

o (Ozel yagama saygil olma, daha gok ydneticiler tarafindan, ¢aliganin bireysel
sorunlarina dostga ve sorunlarina ¢éziim getirmeye yénelik bir yaklagim,
kisinin kendini mutlu ve glvende hissetmesini saglayacaktir (Batmaz
2002:47).

Yukarida adi gegen unsurlari, daha kapsamli olarak ele alarak, belirli
kategoriler altinda toplamak gerekirse; bunlar:

A. Ekonomik Unsurlar: Ucret, ekonomik éddiller, kdra katiima, ig glivencesi ve
glvenlik

B. Sosyo-Kiiltirel Unsurlar: Toplumsal statli ve gruba katiima

C. Sosyo-Psikolojik ve Orgiitsel Unsurlar: Kendini gergeklestirme istegi,
degdisken gorevler ve is degisikligi, yonetime ve kararlara katiima, iletigim,
egitim, ama¢ benimsetme, begeri iligkiler, caligma ortam, igletme Kultird,
fiziki caligma sartlari olarak ele alinmigtir (Fidan 1998:134-139).
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4. 4. Yonetime Katiima Agisindan Motivasyon

4. 4.1. Yonetime Katilma Arastirmalan ve Motivasyon

Yoénetime katima konusunda yapilan aragtirmalarin ¢ogu liderlerin;
calisanlarla isbirligi iligkisi kurma/gelistirme, sorunlar lzerine ¢alisma gruplarina
danigmak, insanlara ve onlarin dnerilerine gercek bir ilgi gésterme, c¢alisanlarin
sagduyularini  iglerine tagiyabilmelerine izin vermeleri durumian Gzerine
yogunlagsmistir. Baz galigmalarda da grup Uyelerinin, kararlara katilim stirecinde
temsili katiimanin yerine dogrudan yénetime katiimalarina deginilmektedir. Bir bagka
aragtirmada ise, kararlara katiima ve c¢alisanlarin tatmini lzerine yogunlagiimis,
katiima ve yetke doyumu (subordinate satisfaction) arasinda anlamh bir iligki
bulunmustur. Ayrica katlm ve verimlilik arasinda da anlamli bir iligki oldugu
saptanmigtir (Beach 1985:358-359).

Yénetime katilma konusunda yapilan aragtirma bulgularindan elde edilen
sonuglar, ¢alisanlarin yénetime katilmalarinda su yararlan saglamaktadir:
1. Caliganlarin moral diizeyi ve Uretkenligi anlamli dlizeyde yukselmektedir.
2. Calisanlar, grup¢a ve birlikte alinan karan daha iyi uygulayabilmekte ve
katkilariyla yénetimi iyilegtirmektedirler.
3. Calisanlarin, iglerine yoénelik doyum dlzeyleri ve Ozdenetim yeterligi
artmaktadir.
4. Calisanlanin ortak basariya ulagma ve &zgliven duygular uyanmakta
ve/veya gelismektedir.
Ust-ast iligkileri iyilesmektedir.
Orgiit ici iletigim artarak, etkinlik kazanmaktadir.
Yénetim i¢in daha glvenilir ve yeterli bilgi toplanmaktadir.

® N @ o

Ydnetime katiima kendi bagina ézendirici bir nitelik tagimakta ve galiganlarin
orgiitten beklentilerini ussal diizeye indirgemektedir.

9. Caliganlar, dérgutsel etkililigi zedeleyecek her tirli davranigtan kaginmakta,
orgiitsel amaglara gidilenebilmektedirler (Peker 1995:122).
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4, 4.2. Kararlara Katihm ve Motivasyon lligkisi

insanlar gérev yaptiklar iglerinden ve is gevrelerinden memnun olduklari
slrece daha verimli ve etkili galigirlar. Sikici ve monoton iglerde gérevli ve karar
verme 6zgUrltiga olmayan ¢aliganiarin, caligmamaya veya isteksiz olarak ¢alismaya
dogru egilim géstermeleri dogaldir. Bu noktada motivasyon, bireylerin ihtiyaglarina
doyum saglamalarina olanak saglayacak bir is ortami ve 6rgit iklimi olusturarak
kisileri isteklendirme siireci olarak devreye girmektedir (ince 1998:140).

is tatmini, iki nedenden dolay! énemlidir. Bu nedenlerin ilki, galisani isinden
memnun etmenin yénetimin gérevi oldugu goérilerek; is tatmini dictimlerinin, ydnetim
politika ve uygulamalarinin bagarisinin éIclt ve standartlarini olugturmalandir. Bu
yaklagsim calisma yasaminin kalitesiyle de yakindan ilgili olup, katihmci yénetim
anlayisi, grup kararlari ve édllendirme sistemleri gibi unsurlar da kapsami igine
almaktadir. ikinci neden ise gahganlarin iglerine yénelik tutumlarinin belilenmesiyle,
isteki performanslarinin éigtilmesidir (Kitapgt, Sezen ve Memis 2002:220-221).

Yonetime katiima anlayisinda, ¢alisanlar yoéneticinin izin verdigi Slgclide
kararlara katillm saglayabilirler ve bdylece yénetime katilmanin dereceleri belirlenir.
Katiimin derecesinin artmasina paralel olarak, “calisanlarin motivasyonu, ige karsgi
tutumlari, bagarma anlayiglan ve igin anlami olumlu yénde degismektedir’ (Kogel
1998:299).  Dolayisiyla, caliganlann  katithmi en  ylksek  seviyede
gergeklestirildiginde, ¢alisanlar sorunlari ve amaglari belirleyebileceklerdir.

Ancak unutulmamasi gereken nokta, tst yénetimin liderligi olmadan hicbir
anlayis ya da faaliyetin etkili bir gekilde gergeklestirilemeyecegidir (Acuner 2002:89).

4. 5. Motivasyon ve Liderlik

Motivasyon, yoénetici agisindan, ¢aliganlann gérevlerini mimkin oldugunca
severek ve isteyerek yapmasi olarak goértimektedir. Bireylerin davraniglarinin
izlenmesi ile islerinden memnuniyet duyup duymadigi, doyum saglayip
saglamadiklan ydneticin gbézlemleri sonucunda anlasilabilir. Bu noktada y8neticinin
gobrevi, calisanlarin davraniglarini planlanan amaglar dogrultusunda ydnlendirmekle
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birlikte, ¢alisanlarin ihtiyaglannin da kargilanmasidir. Caligsanlarinin davranislarini
gbézlemleyen yénetici, onlarin ihtiyaglarini gidermek yolunda ¢aba harcamalidir (Efil
1998:98-98).

Yénetici, motivasyon igin gerekli ortami yaratacagindan; her seyden énce
yOneticinin, motivasyon konusunda bilgi sahibi olmasi énem tasimaktadir. Bu
konuda yéneticinin Gzerine dlgen bir takim gérev ve sorumiuluklar vardir. Buniar
icerisinde en énemlileri ise, ¢alisanlann kendi kendilerini motive edecekleri ortami
ve kosullari hazirlamak, personel seciminde ve ise alinmasina gerekli ve etkili
motivasyon testlerini uygulamak, basarili bir érgtit sistemi ve iklimi olusturmak, adil
bir édullendirme sistemi ile maddi ve manevi 8dlller arasindaki dengeyi iyi bir
sekilde belirlemek, kendini strekli gelistirerek bilgilerini yenilemek, motivasyonun
agirfhik noktasini da bu dogrultuda olugturmak, motivasyon cabalarnnin 6zinde
insana ve calisanlarina saygl ve sevgi beslemek olarak gésteriimektedir (Atay
2000:57).

Bunlarin yani sira, kontrol ediimeyen faaliyetler istenilen sonuca ulagsmayi
engellemekte ya da zorlastirmaktadir. Etkili bir yénetici tarafindan yaratllen, etkili bir
kontrol mekanizmasi ile belilenen hedefe ulagma saglanabilir. isletmede ¢alisan
personelin, yaptigi isin sonuglarinin kontrol edilecegini bilmesi, sonuglari blytk
oranda etkiler. Bu nedenle, kontrol ve degerlendirme sureci etkili bir sekle getiriimek
isteniyorsa, her kademedeki yonetici, personelinin basarisini gergek bir sekilde
degerlendirmeli; 6dillendirme ile desteklemelidir (Dinger 1992:293).

4. 5.1. Liderlik Tipleri

“Otokratik lider’, “Tam serbesti taniyan (laissez-faire) lider” ve “Demokratik
lider” olarak temelde 3 tiire ayrilan liderlik tipleri Gzerinde kisaca duracak olursak;

Otokratik lider; tiim otorite ve sorumlulugu elinde tutar, iletisim genellikle
Ustten alta dogru hareket eder (Pride, Hughes ve Kapoor 2002:197). Bu tarz liderier
genellikle merkezi bir otoriye sahip, kararlarini kendi baglarina veren liderlerdir.
Calisanlar yalnizca, verilen emirleri aynen uygulamakla yukimitdarler (Dodan
2001:256).
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Tam serbesti taniyan (laissez-faire) lider; caliganlarina yetki ve sorumluluk
veren liderdir. Bu tarzda, ¢alisanlar (astlar) kendi segtikleri sekilde caligirlar, iglerine
gok az derecede karigilr. lletigim grup Uyeleri arasinda yatay olarak gerceklesir
(Pride, Hughes ve Kapoor 2002:197). Bu tarzda, liderler ancak kendilerine herhangi
bir konuda fikir soruldugunda géris bildirmekte, ancak bu gérisin dikkate alinip
alinmamasi tamamen c¢alisana birakiimaktadir. Lider yalnizca malzeme ve kaynak
saglamakla ve bu sinirlari belirlemekle ylkimlldir (Eren 1998:412).

Demokratik lider; calisma gruplan olusturarak, calisanlarina yetki verir,
ancak son karar yéneticiye aittir. [letisim aktif olarak artar ve azalir (Pride, Hughes
ve Kapoor 2002:197). islerin ylritilmesinde ikna yoluna bagvurarak, Kisilerin
duygularina énem verir ve karar agamasinda onlarin géruglerini de alarak hareket
eder (Ozddnmez, Akesen ve Ekizogdlu 1998:72). Personelin yénetime katiimasi, st
ydneticinin yetkesini azaltmamaktadir. Ancak, Ust ybénetici; personeline glivenmeli,
astlara daha az bagimll olmayl géze almali, yasal makam yetkesine dayanmayi
azaltmali ve personelin 6zdenetimine izin vermelidir (Peker 1995:121).

Liderler bu yaklagimda, astlarin yaraticilik gtictini gelistirmek ve katilimlarni
saglamak igin yol gdsterici bir rol tstlenirler. Yol gdstericilik, ¢aliganlarin dogru yénu
bulmalarina kilavuzluk etmektir. Bdylece liderler galiganianin kendi kendilerine
gelismelerine yardimci olurlar. Liderler, katihm surecinde su noktalara dikkat
etmelidirler:

- Grup lyelerine yetki vermek,

- Caliganlari cesaretlendirmek,

- Yalin ve bilgi icerikli bir iletisime agdilik vermek ve iletigimi
glglendirmek,

- Cok y6nla duginme ve tartigma aligkanhgi kazandirmak,

- Eylem-séylem birligi icinde olmak,

- Amag ve hedefleri net olarak belirlemek ve gerektiginde vurgulamak,

- Yodun katihma olanak saglamak ve tim katihmcilarin distncelerine
O6nem vermek (Acuner 2002:91).

Demokratik-Katiimel lider olarak da adlandirilan bu tarz liderlik anlayigina
ybnelik uygulamalardaki en énemli sakinca, acil durumlarda karar alma sirecini
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yavaglatmakta olmasi ve katiimcilarin sayisinin ¢ok oldugu durumlarda, yanls
fikirlerin ortaya atihp savunulmasi gibi durumlarin ortaya c¢ikmasidir (Eren
1998:412).

Dogru durumlarda dogru liderlik tiplerinin kullaniimasi en ideal bigimdir. Tim
liderlik tiplerinin avantaj ve dezavantajlari vardir. En etkili bigim y6neticinin kisiligine,
yapilan isin karakteristijine ve c¢ahsanlar arasindaki etkilesime baglidir (Pride,
Hughes ve Kapoor 2002:197).

Bu liderlik tarzlarninin yani sira, ginimiizin degisen yénetim yaklagimlarina
ve gelismelerine ayak uydurabilecek, degisimci liderlik aniayigi olarak éne suriilen
bir tarz daha eklemek mimkindr.

Degisimci liderler, uzun vadeli ve ileriyi gérerek dlstnen, organizasyonun
gelecegini hazirlamak ve amaglarn belirgin bir sekle getirip, caliganlanyla birlikte
hareket ederek sonuca ulasan bir tarz olarak belirlenmektedir (Acuner ve Yilmaz
2000:4). Gunumzin etkin liderlik anlayigi olan degisimci liderlik; vizyonu, amaci ve
stratejiyi belirfleyebilen, sorumlulugu Uzerine alan, glvenilir, iletisim yetenegine
sahip, ekip yaklagimini benimsemis, dinleyen ve anlayan, egitici rolleri de kullanarak
6grenimi kolaylastiran ve yol g8steren, kurumun butinine yénelik basariyi
hedefleyen, katiimeci ve gerektiginde harekete gegebilen bir yaklagima sahiptir
(Acuner ve Yilmaz 2000:11).
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BOLUM 5
ANKARA’DA BULUNAN UNIVERSITE KUTUPHANELERINDE
YONETIME KATILMAYA iLISKIN ARASTIRMANIN BULGU VE
DEGERLENDIRMELERI

Yénetime katiima konusunda &8nemli olan faktérlerin baginda yetki ve
sorumluluk paylasimi, verimlilik, yaraticilik, egitim imkani, takdir edilme, anlayis, iyi
iletisim kurma, yardim ve destek alma, karsilikl given ve yapilan isten duyulan
memnuniyet gelmektedir. Yoénetime katima, personelin gerek calistigr kurumda,
gerekse insan olarak saygl gérmesi esasina dayandigindan; beraberinde is tatmini
oranini arttirdigi kuramsal olarak dogrulanmaktadir. Ancak, bilgi merkezlerinde
konuya iliskin durumun saptanmasi, yénetime katilimin uygulanip uygulanmadiginin
ve konuyla baglantili olarak yoénetime katimanin kitGphanecilerin yaptiklar isten
duydugu memnuniyete etkisinin belilenebilmesi amaciyla, bu g¢alismanin
yapiimasina karar verilmigtir.

Yapilan galismada, ydnetime katiima, personelin yénetici tarafindan fikrinin
alinarak, onlari yaraticiiga ve ¢ézlim arayisina iten bir stire¢ anlamini tagimaktadir.
Dolayisiyla konuya iligkin olarak bilgi merkezlerinde yénetime katilmanin uygulama
alani bulup bulmadidi, personelin yénetime ne oranda katildigi, bu anlamda is
tatmininin gerceklesip gerceklesmedigi anket' yoluyla aragtinimis ve elde edilen
bulgular degerlendirilerek; Ankara’daki Universite kdtliphanelerinde ¢aligan
kitiphanecilerin yonetime katihmlar ve bu baglamdaki is tatmini durumilari ortaya
konulmaya ¢aligiimistir.

Ankara’daki, yénetim agisindan bilimsel anlamda érgttlenerek bélimlenmig
olan 6 Universite kltliphanesi 6rneklem olarak segilerek; bu kitliphanelerde ¢alisan
Kiitiphanecilik Balimii mezunu personele® badimli anket uygulanmistir. Bu
kapsamda &émneklem olarak secilmis gruptaki 95 kitiphaneciye anket
uygulanmasina karsilik, 71 kisiden cevap alinabilmig; sonug olarak érneklemin %75’i
arastirmaya katihm sagladigindan aragtirma bulgular gegerli sayiimigtir.

! Ankette uygulanmig sorular EK olarak tezin sonunda verilmistir.
2 Kuttphaneci ile eganlamli olarak kullaniimaktadir.
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Orneklem olarak segilmis Universite kitiphaneleri sunlardir:
Bagkent Universitesi Merkez Kitiiphanesi
Bilkent Universitesi Merkez Kiitiiphanesi
Gazi Universitesi Merkez Kiitliphanesi
Hacettepe Universitesi Beytepe Kampusu Merkez Kiitiiphanesi
Hacettepe Universitesi Tip Fakiltesi Merkez Kutiiphanesi

A

Orta Dogu Teknik Universitesi Merkez Kitliphanesi

Ankara’daki diger Universite kltlphanelerinde, ¢alisan sayisinin ¢cok disik
olmasl, bazi Universite klUtUphanelerinde ise kltliphanecinin hem yoénetici, hem
caligan rolu Ustlenme zorunlulugunun olmasi nedeniyle, caligmanin kuramsal
bilgilerini desteklememesi acgisindan bu kitlphaneler kapsam digi birakiimigtir.

Bagkent Universitesi Merkez Kutiphanesinde c¢alisan toplam 9
kitiiphanecinin 8, Bilkent Universitesi Merkez Kiitiphanesi'nde galisan toplam 33
kutliphanecinin 28'i, Gazi Universitesi Merkez Kutliphanesi'nde caligan toplam 12
kiitiphanecinin  11%, Hacettepe Universitesi Beytepe Kampusu Merkez
Kitiphanesinde caligsan toplam 9 kitiiphanecinin 8'i, Hacettepe Universitesi Tip
Fakuiltesi Merkez Kitiphanesinde ¢alisan toplam 6 kitlphanecinin 6’si ve Orta
Dogu Teknik Universitesi Merkez Kutlphanesinde ¢alisgan toplam 26
katiphanecinin 10’u anketi yanitlamis ve bu sonuglar degerlendirilmigtir.

Hangi kitiphanede g¢aligmaktasiniz?

R Hacettepe-Beytepe
ODTU

14,1%

11,3%

acettepe-Tip

Bagkent

Bilkent

Sekil 5: Katilimecilarin Kiitiphanelere Gére Oranlari
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Anket, ilk bélimde kutliphanecilere ybnelik 5 sorudan olugan demografik
bilgiler, ikinci bélimde 5’li Likert élcedine gbére dizenlenmis ydnetime katiima
konusunu irdelemeye yardimci olacak 22 énerme ve son bélimde is tatminiyle ilgili
acik uclu 2 soru olmak Uzere toplam 29 soru igeren ¢ ayn alt bdélimden
olugmaktadir.

Arastirmaya katilan kittiphanecilerin demografik bilgilerinin yer aldigi, birinci
alt bdlimde sorulmus olan sorular ilk 5 tabloda degerlendirildikten sonra; Tablo
6'dan Tablo 27°’ye kadar olan agiklamalar, anketin ikinci ait bélimi olan yénetime
katilma konusunun en temel unsurlarini olusturan personele yetki ve sorumiuluk
verilmesi, verimliliin sadlanmasi, personelin yaraticiiini igine yansitabilmesi,
personele saglanan egitim imkani, ybnetici tarafindan personelin takdir ediimesi,
ybneticinin anlayig, yardim ve destedi, personelin caligma arkadaglariyla ve
ybneticisiyle kurdugu iletigim ile yaptidi isten duyduu memnuniyet konular esas
alinarak yapilan degerlendirmeleri icermektedir’. Uglincii alt bdlimde ise; 6nce,
niversite kitlphanecilerinin  meslekleriyle ilgili olarak en ¢ok memnuniyet
duyduklari 3 6zellik ve sonra, yine ayni konu hakkinda hi¢ memnun olmadiklari 3
6zellik tespit edilmeye calisiimigtir.

Anket érneklem olarak secilmis gruba uygulanmadan 6nce, anketin test
edilebilmesi icin denek grubuna uygulanmig; buradan elde edilen sonuglar
degerlendirildikten sonra katilimcilara daditiimigtir.

Veri sonuglari SPSS istatistik program: kullanilarak tablolagtinimig; ankette
bulunan her bir soru igin frekans dagilimlarn verilmistir. Tablolardaki frekans
dagiimlarinda, her bir ifadenin ayn ayn ylzdesi belirttimekte; sekillerde ise,
“Katiimiyorum” ve “Kesinlikle Katimiyorum” oranlarinin toplamini gésteren Red,
“Kesinlikle Katiliyorum” ve “Katiliyorum” oranlarinin toplamindan olugan Kabul ve
“Kararsizim” tercihleri oranlan Kararsiz bigiminde histogram olarak gésterilmektedir.
Calismada, bulgularin saglamiigi agisindan kesin sonuglar olan “Red” ve “Kabul”
ifadeleri esas olarak alinmigtir. “Kararsizim” ifadesi her ne kadar, “Katiliyorum” ve
“Katilmiyorum” tercihleri arasinda kalan bir yargiy! ifade ederek, kararsizlarin bir
kisminin “Katiliyorum”, bir kisminin ise “Katilmiyorum” tarafina egilim géstermesi

! Bu konu 3. Bolum’de ayrintih olarak ele alinrmigthir.
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s6z konusu olmakla birlikte, sonuglarin daha saglikli olarak degerlendirilebilmesi
kesin ifadelere dayandirlarak olusturulmasini gerektirdiginden; énermeleri kesin
reddeden ve Kararsiz kalan oranlar ile dnermeleri kesin kabul eden grubun oranlari
birbirlerinden ayrilarak degerlendirilmistir. Onermelerin genel olarak, olumlu anlam
tasimasi nedeniyle “Kabul” oranlar esas alinarak degerlendirmeler yapilmigtir.
Hipotez degerlendirmeleri igin Ki-Kare ve ¢apraz tablodan yararlanilmistir.

5.1. Aragstirmaya Katilan Kitiphanecilerin Galigtiklart Birimlere Yodnelik

Ozellikleri
Tablo 1: Kutliphanede Caligilan Birim

CKd o[- e(Ce Qe OpPId e

Okuyucu Hizmetleri 34 47,9 47,9 47,9
eknik Hizmetler 34 47,9 47,9 95,8

Her ikisi ile de igige 3 4,2 4,2 100,0
oplam 71 100,0 100,0

Tablo 1 de de géruldugh Uzere arastirmaya katilan kittphanecilerin %47.9°u
ile 34 kisisi teknik hizmetler, yine ayni orandaki 34 Kkisisi (%47.9) okuyucu
hizmetlerinde gérev yapmaktadirlar. 3 kisi (%4.2’si) ise hem okuyucu, hem de teknik
hizmetierde ¢aligtigini belirtmigtir.

5. 2. Gahsilan Kurumdaki Deneyim
Tablo 2: Gahigilan Kurumdaki Deneyim

0-2 yil 13 18,3 18,3 18,3

3-9 yil 37 52,1 52,1 70,4

10 yildan fazla 21 29,6 29,6 100,0
oplam 71 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan 71 kutiphanecinin %18.3°'0 (13 kisi) c¢aligtiklari
kurumdaki iglerine yeni baglamigtir. %52’si (37 kisi) 3-9 yildir su anda ¢ahsmakta
olduklan kurumda gérev yapmaktadir. %29.6’s1 (21 kisi) ise 10 yilin Ustinde
calistikiari kuruma hizmet etmektedirler. 3 yilin Gzerinde ayni kurumda gérev yapan
kiutiiphanecilerin orani ise toplamda 58 kigi yani grubun %81.7’sini olugturdugundan,
aragtirmaya katilan kuttphanecilerin blylUk oranda deneyimli olmalari nedeniyle
elde edilen bulgular glivenilir kabul edilmigtir.
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5. 3. Mesleki Anlamda Deneyim
Tablo 3: Mesleki Deneyim

wr

eka (e - 'a cle olellc e

0-2 yil 10 14,1 14,1 14,1

3-9 yil 29 40,8 40,8 54,9
10 yildan fazla 32 45,1 45,1 100,0
Toplam 71 100,0 100,0

Tablo 3'de de géruldtgl Uzere meslege yeni baglamig kittiphanecilerin orani
%14.1 ile 10 kisi; 3-9 yildir hizmet etmekte olan kiitlphanecilerin oran %40.8 ile 29
kisi ve %45.1 gibi yliksek bir oranla 32 kittphaneci 10 yilin Gzerinde bir sire ile
meslek hayatinda bulunmaktadir.

Sekil 7’de de agikga goruldiglu Ulzere en yliksek orani 10 yilin (izerinde
caligan deneyimli kitiphanecilerin olusturmasi, arastirma agisindan 6nem
tagimakta ve aragtirmanin bulgulanni saglamlastirmaktadir.

en son galigilan kurumdaki tecrube mesleki tecrube
50 50

40

30

20

10

Yiizde
Yiizde

[0 Ans
02 yil 10 yildan fazia 0-2 yil 10 yildan fazla
39yl 39yl
Sekil 6: Gahgilan Kurumdaki Deneyim $ekil 7: Mesleki Anlamda Deneyim

5. 4. Arastirmaya Katilan Kiitliphanecilerin Egitim Durumiari
Tablo 4: Mezuniyet Programi

On lisans 2 2,8 2,8 2,8

Lisans 62 87,3 87,3 90,1

Yilksek Lisans 6 8,5 8,5 98,6

Doktora 1 1,4 1,4 100,0
oplam 71 100,0 100,0
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Aragtirmaya katilmig olan kitiphanecilerin %2.8’i (2 kigi) 6n lisans, %87.3'U
(62 kisi) lisans, %8.5 ‘i (6 kisi) yuksek lisans ve %1.4’0 (1 kisi) doktora egitimi
almigtir. Bulgularda da net bir gsekilde géruldigl Uzere aragtirmaya katilan

kUtiphanecilerin en blyldk ¢odunlugunu,

%87.3lUk oranla Kitlphanecilik

béltimlerinin lisans programi mezunlari olugturmaktadir (Sekil 8).

Yiizde

100

80 <

60 =«

40 4

20 «

mezuniyet programi

S
&nlisans

Yiiksek Lisans

Lisans

Doktora

Sekil 8: Mezuniyet programi

5. 5. Kutiiphanecilerin Statli Durumlari

Tablo 5: Statli

Terli Yii

zde Toplam, Yiizde

&

Birim Sefi 12 16,9 16,9
Birim Sorumlusu 16 22,5 22,5 39,4
Kitiphaneci 43 60,6 60,6 100,0
Memur 0 0 0

[Toplam 71 100,0 100,0

Tablo 5 de géruldigu (izere, aragstirmaya katilan kitlphanecilerin %16.9'u
(12 kisi) birim sefi, %22.5’i (16 kigi) birim sorumlusu, %60.6’s1 (43 kisi) kitiphaneci

olarak gérev yapmaktadir.

Ankara’daki

kapsama alinmig olan Universite

kutiphanelerinde memur olarak caligan Kutliphanecilik b8limi mezunu personel

bulunmadi§! gértlmastar. Bulgulardan elde edilen bir dier sonug ise, sorumluluk

alma anlaminda birim sefi ve birim sorumlusu statisiinde c¢alismakta olan

kiitliphanecilerin toplam oraninin %39,4 (28 kisi) oldugudur.
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5. 6. Karar Alma ve Uygulayabilme Olanagi
Tablo 6: Karar alma ve uygulama

Frekans Yizde Gecerll Yuzde Toplam Yhzde ]

Kesinlikle Katmyorum

Katiimiyorum 18 25,4 25,4 38,0

Kararsizim 16 22,5 22,5 60,6

Katiliyorum 24 33,8 33,8 94 .4

Kesinlikle Katiyorum 4 5,6 5,6 100,0
oplam 71 100,0 100,0

50

40 9

30 9

20 9

10 -

Yiizde

Red r Kararsiz Kabul ~

Sekil 9: Karar AIma ve Uygulama'

“isimle ilgili kendi kararlarimi alma ve uygulama olanagdina sahibim.”
énermesine verilen yanitlar Tablo 6’da da gérilmektedir. Buna gére, arastirmaya
katilan kutliphanecilerin %12.7’si tarafindan “Kesinlikle Katiimiyorum® sikkinin,
%25.4°0 tarafindan “Katilmiyorum” sikkinin, %22.5’i tarafindan “Kararsizim” sikkinin,
%33.8'i tarafindan “Katiliyorum” sikkinin, %5.6’s1 tarafindan ise “Kesinlikle
Katiliyorum” sikkinin tercih edildigi gériimektedir. “Katiliyorum” ve “Kesinlikle
Katiiyorum” yaniti alinan grubun toplam orani %39.4 (28 kisi) olup; bu oranin
sorumluluk verilmis olan birim gefleri ve birim sorumlularyla tam olarak értlistigu
goéralmugtur. Dider taraftan, “Katiimiyorum® ve “Kesinlikle Katilmiyorum” sikkini
tercih ederek édnermeyi reddeden kutliphanecilerin toplam oranin ise %38.1 olarak,
kabul grubuyla yaklagik olarak esit oldugu Sekil ©'da da agik¢a gortimektedir.

! Histogram tzerinde uzun bir sekilde yazilamadigindan kisaltmak zorunlulugu nedeniyle; red,
kararsiz ve kabul ifadeleri kullaniimigtir. Red: “Kesinlikle Katiimiyorum” ve “Katiimiyorum”oranlarinin
toplamini; Kararsiz: “Kararsizim” oranini; Kabul: “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” oranlarinin
toplamini ifade etmekte ve tim histogramlarda da ayni anlami tagimaktadir.
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Bu sonucun yorumu, “Karar alma” yetkisinin yalnizca yéneticiye ait bir yetki
olmas) ve ydneticilerin bu sorumlulugu sadece birim gefleri ve birim sorumlulariyla
paylagiyor olmasi olabilir.

5. 7. Yonetici Tarafindan Personelin Fikrinin Alinmasi

Tablo 7: Yonetici Tarafindan Personelin Fikrinin Alinmasi

Fm 1 ¢ [SF > (e QP (e
Kesinlikle Katiimiyorum | 4 5,6 5,6 5,6
Katiimiyorum 11 15,5 15,5 21,1
Kararsizim 10 14,1 14,1 35,2
Katiliyorum 34 47,9 47,9 83,1
Kesinlikle Katihyorum 12 16,9 16,9 100,0
Toplam 71 100,0 100,0

“Isimle ilgili alinacak kararlarda y6neticim tarafindan fikrim alinir” énermesine
Tablo 7'de goéruldtgu Gzere; arastirmaya katilan kutliphanecilerin %5.6’s1 tarafindan
“Kesinlikle Katilmiyorum” sikki, %15.5'i tarafindan “Katiimiyorum” sikki, %14.1%
tarafindan “Kararsizim” gikki, %47.9'u tarafindan “Katiliyorum” sgikki, %16.9'u
tarafindan ise “Kesinlikle Katiiyorum” gikki tercih edilmistir.

Bulgular géstermektedir ki, arastirmaya katilan kitlphanecilerin %64.8’ini
olusturan codunlugunun, yénetici tarafindan fikri alinmaktadir. Onermeye katiimayan
ve kesinlikle katilmayan grubun toplam oraninin %21.1 ve kararsiz grubunun
oraninin ise %14.1 oldugu Sekil 10’da da gérilmektedir.

Bu sonuglar 1si§inda, Ankara’daki Universite kutliphanelerinde galigsmakta
olan katuphanecilerin yaklagik %65’ini olugturan ¢ogunluk oraninin, ydneticisi
tarafindan distincesinin alinmakta oldugu saptanmistir.
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Yizde

Red

Kararsiz

Kabul

Sekil 10: Yonetici tarafindan personelin fikrinin alinmasi

5. 8. Yénetici Tarafindan Sunulan Fikirlerin Degerlendirilmesi

Tablo 8: Yonetici Tarafindan Personelin Fikrinin Degeriendiriimesi

(e

Kesinlikle Katilmiyorum 2 2,8 2,8 2,8
Katiimiyorum 9 12,7 12,7 15,5
Kararsizim 14 19,7 19,7 35,2
Katiliyorum 32 45,1 45,1 80,3
Kesinlikle Katiliyorum 14 19,7 19,7 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0

“Goérevimle ilgili sundugum fikirler y6neticim tarafindan dikkate alinir”
énermesine verilen yanitlar Tablo 8'de goérlldiga Uzere; arastirmaya katilan
kitiphanecilerin %2.8'i tarafindan “Kesinlikle Katiimiyorum” sikkinin, %12.7’si
tarafindan “Katimiyorum” gikkinin, %19.7’si tarafindan “Kararsizim” sikkinin,

79

%45.1'i tarafindan “Katihyorum” sikkinin, %19.7’si tarafindan ise “Kesinlikle

Katiliyorum” sikkinin tercih edildigini géstermistir. Oranlann yaklasik olarak Tablo

7°deki oranlarla 6rtligtiga gértimektedir.

Dolayisiyla da bu sorudan elde edilen ve Sekil 11’'de gdsterilen bulgularda
da, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiyorum® gikkinin toplam oraninin %65.8 olmasi,

yéneticilerin fikrini aldi§i personelinin diglncelerine énem verdigini ve uygulamaya

koydugunu gostermektedir.
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70

Yiizde

Kararsiz

Sekil 11: Yonetici tarafindan sunulan fikirlerin degerlendirilmesi

5. 9. Orgiit igerisindeki Bilgi Akisi

Tablo 9: Bilgi Akigi

cl (1 > > (e OPId (e
Kesinlikle Katilmiyorum 3 42 4,2 4,2
Katiimiyorum 12 16,9 16,9 21,1
Kararsizim 12 16,9 16,9 38,0
Katiliyorum 26 36,6 36,6 74,6
Kesinlikle Katiliyorum 18 25,4 25,4 100,0
Toplam 71 100,0 100,0

“isimi etkileyen degisiklikler konusunda énceden haberdar edilirim.

»n

6énermesine verilen yanitlar Tablo 9'da belirtildigi Gzere; aragtirmaya katilan
katiphanecilerin  %4.2’si tarafindan “Kesinlikle Katiimiyorum” sikki, %16.9'u
tarafindan “Katilmiyorum” sikki, yine %16.9’u tarafindan “Kararsizim” sikki, %36.6’s|
tarafindan “Katihyorum” sikki, %25.4°U tarafindan ise “Kesinlikle Katiliyorum” gikki

tercih edilmigtir.

70

Yiizde

Sekil 12:

Bilgi Akigi
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“Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiiyorum” yanitlariyla dnermeyi olumlu olarak
deg@erlendiren kiitiphanecilerin toplam oraninin %62 oldudu; buna karsilik
“Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katimiyorum® cevabiyla olumsuz dislnceye sahip
kitiphanecilerin toplam oraninin %21.1 oldugu goézlemlenmistir. “Kararsizim”
tercihiyle ¢ekimser kalan grup orani da %16.9'dur. Eide edilen bulgular isi§inda,
Universite katlphanelerinde ¢ahgan kutiphanecilerin %62’si alinan kararlardan
onceden haberdar edildigini belitmekte ve bu oran g¢odunlugu olusturmaktadir.
%21’inin reddetmesi ise 6rgiit’ icerisinde saglanan iletisimin tam anlamiyla yeterli
olmadigini, kararlardan etkilenecek personelin tamamina énceden ulagiimadan,
uygulamaya gecildidini yansitmaktadir.

5. 10. Kiitiiphanecilere Yetki ve Sorumiuluk Veriimesi
Tablo 10: Yetki ve Sorumiuluk

CKd Qe eCe Q! OPId (e

Kesinlikle Katilmiyorum 5 7,0 7,0 7,0
Katiimiyorum 23 32,4 32,4 39,4
Kararsizim 12 16,9 16,9 56,3
Katiliyorum 25 35,2 35,2 91,5
Kesinlikle Katiliyorum 6 8,5 8,5 100,0
Toplam 71 100,0 100,0

“Gorevimi eksiksiz ve etkili bir gekilde yapabilmem igin gerekli yetkilere
sahibim” &6nermesine; aragtirmaya katilan katiphanecilerin %7’si tarafindan
“Kesinlikle Katilmiyorum” sikki, %32.4’0 tarafindan “Katiimiyorum” sikki, %16.9'u
tarafindan “Kararsizim” sikki, %35.2'si tarafindan “Katiliyorum® sikki, %8.5’i
tarafindan ise “Kesinlikle Katiliyorum” gikki tercih edilmistir.

Yetki ve sorumluluk verilmesi anlaminda degerlendirilen bu sorudan elde
edilen bulgular 1siginda 6nermeyi “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitlanyla olumlu olarak degeriendiren kitlphanecilerin toplam oraninin %43.7
oldugu; buna karsilik “Katiimiyorum” ve “Kesinlikle Katiimiyorum” olarak olumsuz
sekilde degerlendiren kutliphanecilerin  toplam oraninin ise %39.4 oldugu
saptanmigtir. Sekil 13'de gbsterilen “Red” ve “Kabul” oranlarinin birbirine yakin
olusu dikkat ¢ekicidir. Tablo 10’dan elde edilen bulgularin, Tablo 6’daki verilerle

! Ktlphane ile eganlamli olarak kullamlmisgtir.
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birbirine yakin olmasi, yetki ve sorumlulugun birim sefleri ve sorumlularina

verilmesinden kaynaklandidi digtincesini kuvvetlendirmektedir.

5. 11. Yénetime Katilma ile Alinan Kararlan Benimseme iligkisi

Yiizde

50

" Kabul

Sekil 13: Yetki ve Sorumluluk

Tablo 11: Yénetime Katilma — Alinan Kararlarin Benimsenmesi

(e

Kesinlikle Katilmiyorum 0 0 0 0
Katiimiyorum 1 1,4 1,4 1,4
Kararsizim 2 2,8 2,8 4,2
Katiliyorum 22 31,0 31,0 35,2
Kesinlikle Katiliyorum 46 64,8 64,8 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0

“Benim fikrimin de alinarak uygulanan kararlari, bana danisiimadan alinmis

kararlara oranla daha kolay benimserim.” énermesi kargiliginda alinmig olan yanitlar

degerlendirilecek olursa; “Katiimiyorum” yanitinin oraninin %1.4, “Kararsizim”

yanitinin oraninin %2.8, “Katiliyorum” yamtinin oraninin %31 ve “Kesinlikle

Katiliyorum® yanitinin oraninin %64.8 olarak sonuglanmasi énermenin kuvvetle

desteklendigini gostermistir. “Kesinlikle Katiimiyorum” yanitinin hig alinmamig

olmasi da dikkat ceken bir noktadir. Onermeyi olumiu olarak yanitlayan

kittiphanecilerin toplam orani ise %95.8 olup, buyik ¢oguniukla kabul edilmig bir

6nermedir.
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Sekil 14:Yonetime katiima-alinan kararlarin benimsenmesi

5. 12. ise Karsi Duyulan Sorumluluk
Tablo 12: Sorumluluk

] = L e ece e O pId (e
Kesinlikle Katilmiyorum 0 0 0 0
Katilmiyorum 0 0 0 0
Kararsizim 1 1,4 1,4 1,4
Katiliyorum 12 16,9 16,9 18,3
Kesinlikle Katiliyorum 58 81,7 81,7 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0
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40 s

° 20 A
Kararsiz

Sekil 15: Sorumluluk

“Goérevimi her zaman en iyi sekilde yapmaya gayret goésteririm.” dnermesi
kitiphanecilerin iglerine kargi duydugu sorumiulugu ve ciddiyeti dlgmeye ydénelik
olarak hazirlanmigtir. Elde edilen bulgular, arastirmaya katlmis olan
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katiphanecilerin %1.4’Gnln “Kararsizim”®, %16.2’unun “Katiliyorum”, %81.7’sinin ise
“Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerini sectiklerini géstermektedir. “Katimiyorum” ve
katiimcilar  bulunmamaktadir.

“Kesinlikle ifadelerini

Ankara’daki Gniversite kitiphanelerinde galigsan kitliphanecilerin, iglerini her zaman

Katilmiyorum” secen

en iyi sekilde yaptiklarina inandiklar %98.6°lik oranla belirlenmistir.

5. 13. Yonetime Katilma ve Verimlilik iligkisi
Tablo 13: Yonetime Katilma — Verimiilik

_—

Frekans Yiizde Gegerli Ylizde Toplam Yiizde

Kesinlikle Katiimiyorum 0 0 0 0

Katilmiyorum 2 2,8 2,8 2,8

Kararsizim 2 2,8 2,8 5,6

Katiyorum 14 19,7 19,7 25,4

Kesinlikle Katiliyorum 53 74,6 74,6 100,0
oplam 71 100,0 100,0

100

80 A

60 5

40 §

20 o

Yiizde

Sekil 16: Yonetime Katilma — Verimlilik

“lsimle ilgili alinan kararlarda benim fikrim de sorulmussa daha verimli
olurum.” 6nermesi karsihginda alinmis olan bulgulara gére; “Katiimiyorum” yanitinin
orani %2.8, “Kararsizim” yanitinin orani %2.8, “Katiiyorum” yanitinin orani %19.7,
“Kesinlikle Katiiyorum” yanitinin ise %74.6 olmasi énermenin blylk oranda
desteklendigini gostermektedir. “Kesinlikle Katiimiyorum” sikki higcbir katilimci
tarafindan tercih edilmemistir. Olumiu olarak degerlendirilecek “Katiliyorum” ve
“Kesinlikle Katiliyorum® oranilari toplami ise %94.3 olup, bu bulgular 1giginda
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yapllacak cikarsama, kitlphanecilerin igleriyle ilgili konularda, yénetici tarafindan
fikirlerinin ainmasinin daha verimli ¢alismalarina neden oldugudur.

5. 14. Yapilan iste Bagan
Tablo 14: Bagari

: Yizde Gecerli Yizde Toplam Yiizde 4

s p = .. o1 ul o sl 3
Kesinlikle Katiimiyorum 0 0 0 0
Katilmiyorum 1 1,4 1,4 1,4
Kararsizim 3 4,2 4,2 5,6
Katiliyorum 34 47,9 47,9 53,5
Kesinlikle Katiliyorum 33 46,5 46,5 100,0

oplam 71 100,0 100,0

100

80 5
60 4
40 o

ZOW

Yiizde

Sekil 17: Bagan

“lsimde basarli oldujumu duguniyorum.” onermesi kitliphanecilerin
kendilerini dederlendirmeleri amaciyla verilmis bir 6nerme olup, beklenilen gekilde
yanitlanin “Katihlyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” siklarinda yogunlastigi ve
toplamda %94.4’luk oram olusturdugu saptanmigtir. Ancak aragtirmaya katilan
kiutiphanecilerin  %1.4'G “Katiimiyorum”, %4.2’si ise “Kararsizim” yanitini
vermiglerdir. Tablo 14’ten elde edilmis olan bulgular i1s1ginda Ankara’daki Gniversite
kOtiphanelerinde c¢aligan kutlphanecilerin kendilerini, yaptiklan iste basarih
bulduklarini séylemek mimkindr.
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5. 15. Yapilan iste Yaraticiligin Kullaniimasi Olanag

Tablo 15: Yaraticiligin Kullaniimasi

CKd (e cCe (e Opid o[

Kesinlikle Katiimiyorum 6 8,5 8,5 8,5
Katiimiyorum 13 18,3 18,3 26,8
Kararsizim 13 18,3 18,3 451
Katiliyorum 28 39,4 39,4 84,5
Kesinlikle Katiliyorum 11 15,5 15,5 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0

60

50 o

40

30

20

10 =

Yiizde

Red Kararsiz Kabul

Sekil 18: Yaraticilik

“isimde yaraticli@imi kullanma firsati buluyorum.” énermesinden elde edilen
bulgular, aragtirmaya katiimig olan kutiphanecilerin %8.5'inin  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %18.3’Unlin “Katiimiyorum®, %18.3'Gnun “Kararsizim”, %39.4’lnin
“Katiliyorum®, %15.5'inin ise “Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerini sectiklerini
gbstermektedir. “Kesinlikle Katiimiyorum” yanitini veren kitlphanecilerin orani
%8.5, “Katilmiyorum” yanitini veren kutlphanecilerin orani %18.3 olup; toplamda
“Red” grubu %26.8’lik bir orant olusturmaktadir. Olumiu yanitlar olarak
deg@erlendirilen “Katilyorum” yanitini veren kitliphaneci orani %39.4’0G, “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitini veren kitlphanecilerin orani ise %15.5'i bulmakta, bdylece
toplam oranin %54.9’unu olusturmaktadir. Aragtirmaya katilan kuttphanecilerin
%26.8’lik oranindaki reddine karsilik, %54.9 oranindaki cogunlugunun yaraticiligini
kullanilarak, yaptiklar ige yansittiklan sonucuna ulagilimigtir.
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5. 16. Bilgi ve Deneyimlerin Yapiian ise Yansitilabiimesi
Tablo 16: Bilgi ve Deneyimlerin Yapilan ige Yansitiimasi

Kesinlikle Katiimiyorum 2 2,8 2,8 2,8

Katiimiyorum 3 4,2 4,2 7,0

Kararsizim 9 12,7 12,7 19,7

Katiliyorum 32 451 45,1 64,8

Kesinlikle Katiyorum 25 35,2 35,2 100,0
oplam 71 100,0 100,0

100

Yiizde

Kararsiz

$ekil 19: Bilgi ve deneyimlerin yapilan ige yansitilmasi

“Yapmakta oldugum igse kendi bilgi ve deneyimlerimi kullanarak katkida
bulunabiliyorum.” énermesine, arastirmaya katilan kiitliphaneciler tarafindan verilen
yanitlarin dagihmiar, Tablo 16’da da gosterildidi Uzere su sekildedir: “Kesinlikle
Katiimiyorum” yanitini veren katiimcilar %2.8’i, “Katilmiyorum” yanitini veren
katihimcilar %4.2’yi, “Kararsizim” yanitini veren katihmcilar %12.7’yi, “Katiliyorum”
yanitini veren katiimeilar %45.1°i, “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini veren katilimcilar
%35.2'yi olugturmaktadir. Bu sonuglar isiginda olumlu olarak yanit alinan grubun
oraninin %80.3’0 olusturmasi, Ankara’daki Universite kuitliphanelerinde c¢aligan
kiitiiphanecilerin yaptiklan ige kendi bilgi ve deneyimlerini kullanarak katkida
bulunabildiklerini géstermigtir. Aragtirmaya katilan grubun deneyimli oldugu g6z
énlinde tutuldugunda’, bu sorudan alinan olumlu yanitin yiksek oranda g¢ikmasi,
yOneticilerin personelinin bilgi birikimine ve deneyimlerine 6nem verdiklerinin bir
gbstergesi sayilabilir.

! Bakiniz Sekil 6 ve Sekil 7.
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5. 17. Personelin Egitimi
Tablo 17: Egitim

Kesinlikle Katiimiyorum 3 4,2 4,2 4,2
Katiimiyorum 7 9,9 9,9 14,1
Kararsizim 10 14,1 14,1 28,2
Katiliyorum 25 35,2 35,2 63,4
Kesinlikle Katiliyorum 26 36,6 36,6 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0

80

60

40 o

20 o

Yiizde

N
Kararsiz

Sekil 20: Egitim

“isimle ilgili geligmeleri takip edebilmem ve/veya eksik oldugum konularda
yeterli diizeye gelebilmem icin yoneticilerim egitim almami destekler.” énermesi,
aragtirmaya katilan katiphanecilerin %4.2’si tarafindan “Kesinlikle Katiimiyorum”,
%9.9'u tarafindan “Katiimiyorum”, %14.1'i tarafindan “Kararsizim®’, %35.2’si
tarafindan “Katiliyorum”, %36.6’si tarafindan “Kesinlikle Katihyorum” bigiminde
yanitlanmistir. Egitim aldigini onaylayarak olumlu yanit veren kuitlphanecilerin
toplam orani %71.8lik dilim ile ¢ogunlugu olusturmakta; buna karsilik yalnizca
%14.1’lik dilimde olan kiitiphaneciler 6nermeyi reddetmektedir. Bu bilgiler 1gi§inda
kiithphane yoéneticilerinin, genel olarak personelinin, c¢esitli sekillerde, egitim
almasini desteklemekte oldugu sonucuna ulagiimaktadir.



5. 18. Yapilan ig ile Geligme imkani

Tablo 18: Personelin Yapti§ isle Kendini Geligtirebilmesi

g Frekans g¥iizde Gegerli Yiizde Topl

am Yiizde

Kesinlikle Katiimiyorum 1 1,4 1,4 1,4
Katiimiyorum 14 19,7 19,7 21,1
Kararsizim 12 16,9 16,9 38,0
Katiliyorum 34 47,9 47,9 85,9
Kesinlikle Katiliyorum 10 14,1 14,1 100,0
[Toplam 71 100,0 100,0

Ylizde

70
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50 1

40

30 +

20 +

10 o

Red

Kararsiz

Kabul

Sekil 21: Personelin yaptidi ig ile geligme imkani

89

“Yaptigim igle ilgili olarak kendimi gelistirme firsati buluyorum.” dnermesine,

katihmcilarin verdikleri yanitlar, “Kesinlikle Katimiyorum” %1.4, “Katiimiyorum”
%19.7, “Kararsizim” %16.9, “Katiliyorum® %47.9, “Kesinlikle Katiliyorum” ise %14.1
olarak dagihm gostermistir. Buradan elde edilen bulgular, galisilan iste kendini

gelistirme imkani bulan k(itiphanecilerin oraninin %62, kendini geligtirme imkani

bulamayan kitlphanecilerin oraninin ise %21.1 oldugunu gdstermektedir.

Sekil 20 ve Sekil 21°deki oranlarin birbirine yakin olmasi dikkat ¢ekici olup;

personelin kendini gelistirmesinin ve eksik oldugu konularda egitim alarak bilgilerini

yenilemesiyle de baglantih oldujundan, sonuglarin benzerliini de beraberinde

getirmistir. Aragtirmaya katilan kitliphanecilerin %62’li oranindaki ¢ogunlugunun,

yaptigi igle kendini gelistirmekte oldugu sonucuna ulagiimaktadir.






