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yiiksek lisans tezinin birinci boliimii “ﬁrgiitlerde Cahsanlarin Giiclendirilmesi”
ana baghg altinda konunun temel noktalan ve temel kavramlan ele alinmigtir. Sira-
styla alt baghklarda kavramin tarihgesi, gelisimi, literatiirdeki yeri, tanimi ve 6nemi

lizerinde durulmustur.

Ikinci bolim “Ana Hatlan ile Gii¢lendirmenin Kapsam1” bashg: altinda
incelenmigtir. Bu bolimde de gene sirasiyla giiglendirmenin olusumu, temel kosul-
lar, uygulanabilecegi ¢aligma ortamimin 6zellikleri, uygulamanin gergeklesmesi igin
gerekli seviyeler, organizasyondaki temel unsurlar ve aralanindaki etkilesim, giiglen-
dirmenir agamalan, stratejileri ve uihayet giiglendirmeyi kolaylastiran ve etkileyen

etkenler detayl olarak agiklanmugtir.

Tezin ugiinci boliimiinde ise giiglendirme kc;}lusu daha da derinlegtirilerek
organizasyon diizeyinde ele almmstir. “Gii¢lendirmenin Organizasyonu ve Fay-
dalar” bashg: altinda ele alinan bu boliimde konunun uygulamaya yonelik ozellik-
leri izah edilmistir. Bu bolimde giiglendirme politikalarnin planlanmasi, programla-

mp uygulanmasi detayli olarak agiklanmugtir.

Dérdiincii boliim ilk ii¢ boliimde anlatilanlarin bir bakima elestirisi ve farkli
acilardan degerlendirmesini ifade etmektedir. “Gii¢lendirmede Kargsilasilan So-
runlar ve Yoneltilen Elestiriler” baslig: altinda incelenen bu béliimde giiglendirme
programlariin 6z elestirileri, yonetimden kaynaklanan sorunlar, ¢ahsanlardan kay-
naklanan sorunlar, gii¢lendirme konusunda yoénetimsel kaygilar ve giiglendirmeye

yonelik aragtirmacilarin elestirileri detayh sekilde izah edilmistir.

Tezin besinci boliimii “Yonetim Teknikleri ve Giiclendirme” baslig: altin-
da incelenmis bu boliimde ana hatlartyla Toplam Kalite Yonetimi, Katiimeci Yone-

tim Anlayig1, Yetki Devri ve Motivasyonla olan iligkileri izah edilmigtir.



uygulamalar ele alinmig, bu iki farkh sektérde -galiganlarin ne derecede sorﬁ;ﬂulu :
iistlenebilen, karar verme yetkisine sahip, yetkilendirilmis olduklan arastmln’ns Vo
galiganlann  sektorel bazda karsilagtinlmast yapilmustir. Ikinci olarak, c;ahsanlar
kendilerini orta diizeyde giiglendirilmig hissetmektedirler. Ugiincii olarak ta devlet
sektori ile ozel sektér ¢alsanlanmin giglendirme algilant arasinda istatistiksel

farklar gorunmektedir.



SUMMARY

The first chapter of this Master thesis, evaluating a subject of empow
of employees in different aspects, is called “Empowerment of employees in
Organizations” and deals with basic points and concepts of empowerment, its

history, developments, definition and its importance.

Chapter 2 is called “Scope of the Empowerment in main lines” and this
chapter explains in detail such notions and factors as formation and basic conditions
for empowerment, features of feasible work environment, necessary levels of
realization of the application, basic components in organization and interaction
between them, phases and strategies of empowerment, and finally factors facilitating

anu affecting empowerment.

In chapter three of the thesis, the subject "Empowerment" is evaluated in
more detailed way for organisations. In the part "Organization and benefits of
Empowerment" application side of the subject is explained. The detailed explanation
for planning, programming and application of empowerment policy is carried out in

this part.

The chapter four can be seen as the criticism and evaluation of the first three
parts from different points of view. In this part "Problems encountered in
Empowerment and Cricism", self-criticism of Empowerment programs, problems
caused by the management, problems caused by employees, managerial doubts about

empowerment and criticism of empowerment by researchers are studied in details.

The chapter five of the thesis, "Management techniques and Empowerment"
explains relation with the general aspects of Total Quality Management, Participating

Management Comprehension and Delegation of tasks and Motivation.

Finally, in the chapter six, case studies carried out in private sector and public
sector are considered, and comparison of employees in these two different sectors

from the aspects of their ability to undertake responsibility in the work, decision-



employees of private and pubhc sectors in perception of the subject empowemmn
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arkadaglarima tesekkiirlerimi sunarim.

Aym zamanda bana maddi ve manevi destek olan, yardimlarini esirgemeyen

aileme tegekkiiri bir borg bilirim.
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GIRIS

4 f phent s
Giiniimiizin hizla degisen sartlan igletmeleri de etkisi altma almug, isgliows==+"

niin degisen yapis1 rekabet ortamum genigleterek rekabetin yapisiu da degistirmistir.
Isletmelerin iiretim kaynaklan igerisinde en onemli olanlarindan insan kaynagdir.
En onemli tretim kaynag: olan insamin egitimi ve gelistirilmesi isletmelere rekabet

ustinliigi saglamaktadir.

Isletmelerin degisim hizini yakalamalari ve ¢aga ayak uydurabilmeleri sahip
olduklari insan kaynaklarim en iyi sekilde yonetmelerine, onlari mutlu ve tatmin et-
mi§ olmalarina baghdir. Isletmelerin gerekli personele sahip olabilmeleri ve onlari
ellerinde tutabilmeleri, insan kaynaklari planlamasi ve yiiriitiilmesinin baglica amag-
larindandir. Guiniimiizde sik sik rastladigimiz yetkilendirme, yetki devri, toplam
kalite yoOnetimi, performans arttirma, motivasyon ve bu gibi kavramlar insan
kaynaklar1 yonetimi literatiiriine yeni girmelerine ragmen, objektif ve ¢agdas isletme

yoneticileri tarafindan kabullenip, yiiriirliige konulmaktadir.

Biitiin yonetim tekniklerinin uygulanmasinda ortak hedef vardir: isletmenin
amaglarina ulagsmada en biyiik pay sahibi olan calisanlarin daha da verimli ve giigli
hale gelinmesidir. Sorumluluk ustlenebilen, karar verebilen ve bunlan yaparken etki
altinda kalmayarak, tamamen kendi inisiyatifini kullanan ¢alisan “giiglendirilmis
caligan” demektir. Bu durumda, ¢alisanlarin giiglendirilmesi veya is yerini
giiclendirme kavramlar1 gerek akademisyenler, gerekse yoneticiler tarafindan ilgi

duymaga baslanarak ve giderek biiyiik bir hizla giincellesmeye baslamustir.

Isletmelerde gahianlarin giiglendirilmesi yeni bir yonetim teknigi olarak yu-
karida bahsedilen kavramlarin bir tamamlayicist roliinii Gistlenerek, onlann uygula-
malarinda kargilagilan engelleri azaltmaya yardime: olacaktir. Giiglendirme, insanin
en degerli varhk olarak kabul edildigi giiniimiizde, insan kaynaklarinin etkin ve

verimli kullamimasim saglayacak bir yonetim politikasi olarak gériilmektedir.

Konunun ortaya yeni ¢ikmast nedeniyle uygulamalardaki drneklerine ¢ok az

rastlanmaktadir. Ayrica butiin yeni ¢ikan kavramlar gibi, gii¢lendirme hakkinda da



net bir goriis meveut degildir. Kisacasi giiglendirme, hem iizerinde bir gc}rus blrhgl-
ne varilmayan, hem desteklenen ve uygulamaya konulan, hem de elestmlenblr

kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

3

Bu caliymada gi¢lendirme konusu incelenmeye g¢aligilacaktir. Caliganlarin

guglendirilmesi konulu tezin segilme nedenlerini §6yle siralamak miimkiindiir.

1.

Ingilizce literatirde “Empowerment” olarak adlandirilan kavram isletmecilik
alaninda yeni bir kavramdir. Giiglendirme anlamina gelmesi ve konusu itibariyle
bir ¢ok yakin kavramlar olmasma ragmen bu kavram Tiirkge literatiirde en
uygun olarak “Caliganlarin  Giiglendirilmesi” seklinde ele alinmaktadir.
Dolayistyla Tiirk igletme literatiiriine bir katkiyr amaglamaktadir.

Caliganlarin  giiglendirilmesi igletmelerde gerek tepe yonetimin, gerek isletme
sahiplerinin, gerekse departman bazinda Insan Kaynaklarni Yonetiminin ihtiyag
duydugu bir konudur. Dolayisiyla bu alanda da yararli olmay gaye edinmistir.
Calsanlanin gtglendirilmesi esas itibariyle yalmizca 6zel sektor isletmelerinin
degil, kamu isletmelerinin de iizerinde durmasi gereken bir konudur. Karar
verme ve yOnetme konusunda elastik bir yapiya sahip olan ozel sektér
isletmelerinin isletme politikalarinda “galisanlarin  giiglendirilmesi” ile ilgili
olarak belirli mesafeler kat ettigini séylemek mimkiindiir. Ancak kamu
isletmeleri bu konuya ¢ok uzaktir. Dolayistyla konunun énemini ortaya koyarak,
kamu igletmelerinde de ¢aliganlanin giiglendirilmeleri yoniinde aktivite
gostermelerinin zamammnin geldigi vurgulanmak istenmis, hatta uygulamalarda
kamu igletmelerine de genis yer verilmistir.

Son olarak “calisanlarin giiglendirilmesi” konusu, bagimsizligini kazanan yeni
Turk cumhuriyetleri ile sosyalist sistemden g¢ikmug olup, yeniden yapilanma
¢aligmalarinin devam ettirildigi tiim eski sosyalist tilkeleri de ilgilendirmektedir.
Bu konuda 6zgiir bir ortama sahip olan serbest piyasa ekonomisinin hiikiim
surdugii tlkelerde bu tirli yenilikler hizla yayilmakta ve sonug almaktadir.
Zaten bu tir yeniliklerin hepsi katiimciligin yiiksek oranda oldugu, bilimsel ve
teknolojik geligmenin zirvesinde olan demokratik iilkelerde ortaya gikmakta ve
biitlin dinyaya yayilmaktadir. Sosyalist sistemden ¢ikan iilkelerde ise halk hala
daha totaliter yonetimin baskimsin gerek psikolojik olarak gerekse fiili olarak
tizerinden atmug degildir. Demokratik haklarin bilinmedigi ve kullamlamadid: bu

tilkelerde katilimcilik fikrinin gelismesi igin ¢ok uzun siirelere ihtiyag vardir.
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tilkeler i¢in bityiik 6nem arz etmektedir.

Gorildugii gibi gahisanlarin giglendirilmesi bir igletme politikast olmanin
yanmnda, ilkelerin ekonomik, sosyal ve siyasi diizenleri ile de yakindan ilgilidir.
Caliganlanin giiglendirilmesini bizzat ¢aliganlarin talep edebilmesi igin, galisanlarin
biling diizeyinin yiiksek olmasi kafi gelmez. Bunun saglanabilmesi igin iilkedeki
kanunlarda, ozellikle i§ ve igyeri ile ¢alisanlar hakkindaki kanunlarin, galisanlara
bazi haklarim talep etme ve kullanma, hak ve hiirriyetini saglamasi gerekmektedir.

Bu konunun toplumsal diizeyde siyasi ve hukuki yontnii olugturmaktadir.

Calisanlann gii¢lendirilmesi ile ilgili olarak bir gorev de ig¢i sendikalan ve
diger sivil toplum kuruluglarina ve meslek odalarina diigmektedir. Bu kuruluglar
mensup Uyelerinin haklarim elde etmek, korumak ve gelistirmek hususunda
uizerlerine digen her tirli demokratik ve yasal haklarim kullanmalarini saglamals,
yoksa talep etmeleri gerekmektedir. Bu da galisanlarin giiglendirilmesi konusunun

orgutsel diizeydeki yontni olugturmaktadir.

Orgiitsel ve toplumsal diizeyde yiikselen bu talepler yaminda igletmede
caliganlarin sahiplik duygulannin gelismesi, verimin artmasi, yoneticilerin yikiinin
azaltilmasi, organizasyon kultiriinin katiimcilik yoluyla yerlesmesi ve nihayet
isyeri barigt ve giivenin saglanmasi igin, ¢aliganlanin giclendirilmesine Gnem
verilmesi, konunun isletme sahipleri ve yoneticiler dizeyindeki yoniini

olusturmaktadr.

Sonug itibariyle ¢aliganlarin giiclendirilmesi hakkinda bilgi ve biling sahibi
ol-mas1  gerekenler yine c¢aliganlarin  bizzat  kendileridir.  Calisanlarin
glclendirilmesinin genel olarak igletme diizeyinde yarann yaminda en buyik
faydasim galiganlar goreceklerdir. Birincisi, caliganlarin yonetenler ve igyeri
sahipleri karsisnda konumlan giiclenecektir. Ikincisi, ¢aliganlarin giiglenmesi
sermaye-emek dengesinin saglanmasinda Gnemli bir rol oynayacak ve sonug
itibariyle maddi ve manevi manada ¢alisanlarin daha mireffeh ve mutlu bir ¢aligma

ortami elde etmesini saglayacaktir. Caliganlann giiglendirilmesi, ¢ahiganlarin islerine



ve igyerlerine olan bagliliklariu da artiracak, bu durum hem yonetlcﬂ{é@
isletme sahiplerini memnun edecektir. Taraflarn kargilikli memnumy‘e

kaliteyi, huzuru ve i§ barigin1 artiracak, israfi ve bosa gegen zamanin

dusiirecektir.



1. ORGUTLERDE CALISANLARIN
GUCLENDIRILMESI

1. 1. Giiclendirmenin Tarihcesi ve Gelisimi

1.1.1. Giiclendirme Kavrammin Ortaya Cikis Nedenleri

Gelecekteki giinlerin belirsizlifini kabul eden yoneticiler ileride meydana
gelebilecek olaylarla ilgili isletme iginde Orgiit amaglarina ulagmakla beraber, her
giin artan rekabet ortamindan dolayr verimliligi, etkinlifi ve kaliteyi digtinmek
zorunda olduklarim agikga gormektedirler. Bunlan gerceklestirmek igin iggorenleri
yetki ve kaynaklarla temin etmek kagimimazdir. Global rekabetin artmasi ile
teknolojik geligmeler ve bilgi patlamasi isletmeleri ellerindeki tim kaynaklan
verimli kullanmaga mecbur etmektedir. Bu anlamda insan kaynaklarinin da verimli
ve etkin olmasi lazimdir. Daha oOnceleri iggérenlere bagimliig, tecribesi ve
sadakatine gore deger verilirken, giinumiizde yenilikgilik, sorumluluk kabul etme ve
miisteri odaklilif1 6ne ¢ikmigtir. Bu sebeplerden dolay: gerek is diinyasinda, gerekse
yonetim bilimlerindeki degisikler veya yenilikler 90’li yillarin bagindan itibaren bir
¢ok yeni kavramin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu kavramlardan biri olan
“Guiglendirme” pazarin taleplerine aninda cevap verme, problem ¢ozme ve takim

galigmas: gibi Ozelliklere ulagmanin bir yolu olarak goriinmektedir.

Giiglendirme uygulamalarinin ortaya ¢ikma nedenlerini inceledigimizde
baglica sunlan belirtebiliriz:

a. Bilgi igleme teknolojisindeki gelismeler: bilgisayar kullammu, bilgi teknolojisi
ve MIS uygulamalarindaki gelismeler, organizasyonlarda orta kademeyi ortadan
kaldinc: yonde etkilemig ve bir yoneticinin yerine bilgi teknolojisi gegmistir
(Thomas, 1993, 5.16);

b. Artan rekabet ve bunun sonucu olarak migteri taleplerine hizli cevap verme
(response time) zorunlulugunun artmasi;

c. Egitim diizeyi ve bekleyisleri yiikselen personel yapist,
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d. Genel olarak toplumsal diizeyde, ozel olarak organiziasYOnla'rﬁa

demokratiklesme egilimlerinin artmas; E )
e. Bilgi ve insan unsurunun, en Onemli “rekabet avantaji” kaynagi olarak

belirlenmesi: organizasyonlarmn  bilgi agirhkli isletmelere donigmesi ile,
envantere bagl stok yiginlaninin yerine, hafif yikle dolasan farkli tirde yeni
isletme yapist ortaya g¢ikmaya baglamigtir. “Bilgi  sirketi” olarak
adlandinlabilecek bu yeni birimlerin kilit varliklann maddi olmayan niteliktedir,
yani galiganlarin bilgi ve uzmanbifidir. Bu bilgi ve uzmanligin tamamu
isletmenin rekabet gicunii belirleyecek “entelektiiel sermaye” olarak ele
alinmaktadir ( Thomas, 1997, s.35),

f.  Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamast;

g. Globallesen ve stirekli degisen bir dig gevrenin olugmasi.

Goruldugi kadaryla giiglendirme uygulamalan; kiiresel degismelere ayak
uydurulmasinda ¢ok 6nemli olan bu degismeler sonucu ortaya once kavram, sonra
da geliserek yonetim tekniklerinin vazgegilmez bir 6gesi olarak diinya isletmecilik
literatiirine ve direkt igletmelerde insan kaynaklani yonetimi uygulamalarina

damgasin vurmaktadir.

Drucker’in belirttifi modern organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olugmasi
nedeniyle asthk-ustlik yerine meslektaghk (colleagues) ve takim (team)

iligkilerinden olugmast durumu, gii¢lendirme uygulamalarim kagimilmaz hale

getirmektedir denilebilir (Micklethwait and Woolridge, 1997, s.154).

1.1.2. Giiclendirme Kavrammm Gelisimi

Giiglendirmenin bir digiince olarak sekillenmesinden 6nce bir ¢ok geligmeler
ortaya ¢ikmugtir. Bunlani kisaca ele alirsak, giiclendirme temelini agagidaki
olaylardan saglamigtir:

1. Birinci Diinya Savagi’ndan sonra “sanayi demokrasisi siirecinde” yayilan firma
birlikler;

2. Kurt Lewin’in grup dinamikleri ¢aliymasi ve Likert’in bunu katiimci yonetime
genisletmesi (EREN, 1998, 5.28);,
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3. Henry Fayol’un isletmenin “psiko-sosyal” yonini incelemesi, Fre%

W, £ \5,"

Taylor’un igletmenin “psiko-teknik” yoniini incelemesi ve  Mc {Egb?:f’ﬁt;
A

“Biirokrasi Modeli’ni” ortaya atmast (EREN, 1998, s.18-21);

4. Tavistock Enstitisi’nden (Ingiltere) Trist, Emery ve baskalan tarafindan

aragtirilan sosyo-teknik sistemler ve kendini yoneten takimlar (Viigar IMANOV,
1998, 5.4);

5. Herzberg ve meslektaglanmin is anlaminin motive edici giiciine vurgulan
(Howard, 1996, s.1).

Giglendirme  fikirleri yabancilagma, katlim ve iy zenginlegtirmesi
aragtrmasinda ima edilse de bu yapt ancak vyakin zamanda o6zenli
kavramsallagtirmaga ve 6lgmeye sahip oldu. Isin zenginlestirmesi teorileriyle ortak
kokleri olmasma ragmen gliclendirmenin bu ¢ok boyutlu kavramsallagmas: igin

zenginlestirilmesi kavramum pek ¢ok agidan genisletmistir.

Ilk olarak, bireylerin organizasyon faaliyetlerini sekillendirmede ve
etkilendirmede yiiksek bir sese sahip olduklart varsayimma dayanmaktadir.
Guglendirmenin etki boyutu bireylerin kendi igleri iizerinde bir miktar etkileri
oldugunu, bu yizden genis organizasyon meseleleri uzerinde de etkili olabilecegi

fikrini genigletir.

Ikinci olarak, giiglendirmenin bu boyutlarina bireyin perspektifinden bakilir.
Sonug olarak, bu zihinsel perspektiften bakarsak bireylerin “objektif” meslek
ozellikleri geligmese bile giiglendirmeyi yasamalari miimkiindiir, bunun tersi de

dogrudur.

Ugiincii  olarak  giclendirme kiginin galisma ortamiyla olan iliskisi
seviyesinde odaklanir, ama i zenginlestirilmesi fikirleri sikhikla hem birey hem de
takim seviyesindeki tahlillerle uygulamir. Ancak, bu boyutlar bireyin ¢aligma
birimiyle olan iligkisini yansittig1 igin, bu takimlan da igerebilir, takim dinamikleri
guclendirme  hislerine  katkida  bulunabilir. ~ Boylelikle  giiglendirmenin
kavramsallagmas1 daha onceki ig zenginlestirmesi ¢aligmalarimi kullanir ve genigler
(SPREITZER, 1996, 5.484).



Bunlara ek olarak Mary Follett’in digincesine deginelim (Howard 1996
s.1). Daha 1920’lerde Follett giiciin 6nemini anlamug ve yetkinin fonk51yon veya

gorevden geldigine inanmigtir. O, “bagkalan iizerindeki gii¢”den ziyade “baskalari%
ile birlikteki giicii” tartigmugtir. Ayrica, entegre birlik, durum yasasi, bilgi ve tecriibe
ile kazamlmug yetki konularina holistik yaklagim getirmigtir. Howard’a gore, Follett

gii¢lendirmenin tartigmasiz selefidir.

Calisanlarin Giiclendirilmesi Literatiiriine Bir Bakis

Caliganlann giglendirilmesi kavramimin kokleri, galisan gii¢lendirmenin gok
boyutlu kavramimin tammum giglestirir.  Ayrica bu konuda yazanlar, benzer
yaklagimla tanumlamak igin farkli kelimeler kullanirlar. Kavramin 1990°dan once
makalelere sadece katiimci yonetim, stratejik planlama, bireysel gelisim, toplam
kalite kontroli, kalite c¢emberleri gibi konular aracilig ile girigim yapilmigtir.
1990°dan bu tarafa bir anahtar kelime tamimlayici olarak gii¢lendirme ile ilgili
makalelerin sayisinda bir patlama gorinmektedir. Giiglendirmeyi tamimlamay:
karmagiklagtiran bir faktorde ¢ok dogaldir ki, gii¢lendirmenin basarili olmasi igin
her bir organizasyonun onu yaratmak ve kendisinin tanimlamak zorunda olmasidir.
Guglendirme her bir yegane varlifin kaltirtine ve ihtiyaglarina hitap etmek

zorundadir.

Cesitli aragtirmacilar giiglendirmeyi farkli boyutlanyla ele almiglardir.
Calisanin kendi isini kontrolii, igte otonomi, takim c¢aligmast tirleri, performansa
dayali 6deme sistemlerinin tiimii galisanlarin giiglendiriimesi olarak adlandirilmigtir.
Guglendirme literattiriini genel olarak beg gruba ayirabiliriz:

*Liderlik,

*Caligma,

*Yapida Degisiklik,

*Siregte Degigiklik

*Cok Boyutlu Yaklagim (yukandaki dort kategorinin ¢ogunlugunu kapsar)

Giiglendirme diizeni olugturmada liderin rolii giiglendirme konusundaki en

erken yaklagim giicii, digerlerine bagiglamak tammlamasindan ortaya ¢ikmugtir.
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diizeni nasil degistirdigi noktasina odaklanmigtir.

1.2.1. Gii¢clendirme ile ilgili Arastirmacilarm Diisiinceleri

Giiglendirme uygulamalan, konunun akademik olarak ele alinmasindan uzak
gorinmektedir, Literatiir aragtrmast yapilan bir ¢ok makalenin sadece %20’si
akademik yaymnlarda yer almigtir. Biyik ¢ogunlugu mesleki yada sendikal
yayinlarda, birka¢ tanesi de popiiler isletme magazinlerinde yer almaktadir. Fakat
ilging olan, konunun gelismeye baglamasi ve son iki yil i¢inde en azindan 10 tane
akademik g¢aligmaya konu olmasidir. Ayrnca, yabanci organizasyonlarda

giiclendirme uygulamalan artiyormus gibi de izlenim birakmaktadir.

Ozet olarak giiglendirme konusunda yazanlar bir ok farkh agidan konuya
yaklagmiglardir. Tek boyutlu yaklagim, yoneticilerin giicii astlarna devretmeleri
olarak konuya yaklagmiglardir. Aragtirmalar gii¢lendirmenin ¢ok boyutlu oldugunu
iddia etmektedirler. Bu yaklagim liderin nasil yonlendigini, ayni konumdakilerin bir
birine nasil davrandifim, igin siregler ve yapilanmayla olan iligkisini

kapsamaktadir.

Giglendirme konusunda yapilmig olan aragtirmalarin  birkag Orneginin
sonuglanna goz atilirsa, bu konuda degisik sonuglarin elde edilmis ve dogal olarak

dugiincelerde de degisik yaklagimlar ortaya ¢ikmugtir.

Ik olarak Menon’un 1995 yihnda 311 g¢alisamn iizerinde yapmus oldugu
aragtirmaya goz atahm. Menon giiglendirmenin ¢aliganlar tizerindeki etkilerini
aragtirmugtir. Sonuglan kisaca goyle agiklamigtir:

a. Iste belirsizlik s6z konusu olmug; bigimsellesme, merkezilesme, iletigim
zayiflamig; tesadiifi veya keyfi odil sistemleri, rol belirsizligi, ¢atigma
cevresinde denetimi guglestirip, giclendirmeyi zayiflatmugtir;

b. Daha fazla 6zerklik ve igin anlamsizhg: daha iyi bir denetime ve daha yiiksek

oranda guglendirmeye gotiirmiistir;



ve galiganlar1 daha fazla giiglendirmeye gotirmiustir; X
d. Daha fazla giiclendirme, daha yiiksek motivasyonu, daha fazla is tatnﬁiﬁ% daba' ",
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az ig stresi ve daha fazla organizasyonel baghhigi getirmigtir.

Benzeri bir aragtimayi 500 biiyiikk firmamn 393 orta kademe yoneticisi
uzerinde 1996 yilinda yapan Spreitzer, giiglendirilmig galisanlarin organizasyondaki
rol belirsizligini daha az yasadiklarii gormistiir. Calisanlanin  giiglendirildigi
organizasyonlarda liderler caligan igin daha fazla 6zerklik getiren genis bir kontrol
yelpazesine sahiptir.  Giiglendirilmis ¢aliganlar organizasyonlarin  kendilerine
geleneksel organizasyonlardan daha fazla bilgi ve kaynak sagladigini diigiiniirler ve
¢aliyma iklimleri katihmcidir.

Word, 1993 yilinda 75 g¢ahisan tizerinde yaptigi aragtirmada giiglendirmenin
¢ 6nemli elementinin oldugunu belirlemigtir:
a. Organizasyonunun tiim tretim ve hedef gelistirmede agiklik ve tutarlilig ve tiim
sistemler yonetim ve ¢aligan diizeylerinin bu hedeflere dogru siralanmast;
b. Calisanlarin profesyonel ihtiyaglannin kargilagtinilmas1 ve gelistirilmesinde
sureklilik;
c. Calisanlarin hedefleri, yonetimin hedefleri ve ortak hedefler arasinda anlagma

teminati.

Vogth ve Murrel (1990) giiglendirme konusunda “tek boyutlu yaklagimlar
yeterli degildir ve etkili olabilmesi i¢in ¢ok boyutlu yaklasim mecburidir” fikrini
savunmaktadirlar. Bu aragtirmacilar giiglendirmenin alt1 boyutunun oldugunu ileri
surmiiglerdir. Bunlar;

*Egitme,

*Onciilik etme,

*QOgiit verme veya destek olma,

*Temin etme,

*Yapilandirma,

*Bunlarn timiinin birlegtirilmesi.
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Onlarin bakig agisina gore giiglendirme sadece siralanan boyutlgriﬁ bmveya ‘

digerlerince baglatilabilir. T '»
Gorfield 1993°te digiincesini  $6yle agiklamgtir: Gﬁglendirilmi; b1r
organizasyonda c¢aliganlar bir ortak gibi tam katiimci, inisiyatif alabilir, takim
halinde de bireysel galigmada oldugu kadar iyi ve stratejik kararlar almada otorite
sahibidirler. Bu perspektifte yonetim goérevi arzulanan bir misyon olusturarak
katthmer bir kiltir yaratmak, ozerklik ve esnekligi vurgulayan bir organizasyon
yapist olusturmak, katilimcilar igin o6diller yaratmali ve risk almak igin cezalan
azaltmah, siregelen baglilk programlarm ve c¢alisanlara iy ve aile hayatim

biitiinlestirmek igin destek olmalidir.

Martin 1994’te  yaptifi bir aragtirmada, sartlanin  glglendirmeyi
kolaylastirdigmm veya zorlastirdigiu iddia etmigtir. Yoneticiler pozitif geri
beslemegi, bilgiyi, kaynaklar destekleme politikalarimi ve stresin minimize edildigi
bir ¢alisma ¢evresini saglamak zorundadirlar. Yiiksek performans g@steren
organizasyonlarin unsurlarimin giiglendirilmis organizasyon literatiiriinde yer alan
organizasyonlarla ¢ok buyiikk benzerlilikler gosterdigini soyler. Bu benzerlilikler
sunlan kapsamaktadir: ¢ok vasifilik, g¢apraz egitim, kendini yonlendiren g¢aligma
gruplan, yatay dizayn, ogrenme ve gelisme gibi insan kaynaklar sistemleri, is
zenginlestirme veya genisletme, yeni tazminat planlan ve istatistigi siireci kontrol
teknikleri vs.yi kapsayan TKY’i giiglendirici vegheye ek olarak, yiiksek performans

i¢in teknolojinin kullanimini bir anahtar unsur olarak tanimlarlar.

Mallak ve Kurstedt 1996 yilinda giglendirmeyi katiimci yoénetimin
genigletilmig bir kavramu olarak tammlamuglardir. Bu iki aragtirmacinin da
¢aliganlarin giiglendirilmesi modeli 4 kavramu kapsar:

a. Dogal motivasyonlu davramsg onciiliigiinde;

b. Faaliyetler igin dahili gerekgeler aracihifiyla;

c. Yonetimin sorumluluk ve yetkilerinden bazilarim1 organizasyonun diger
seviyelerinde triinlerle dogrudan ugraganlara devretmelert;

d. Problem ¢oziiminde igbirligi yapan ¢aliganlarin entegre edilmesi hizmeti.



Mallak ve Kurstedt, giiclendirmenin organizasyon kiiltiirtine 11er1Q1 Blr tutum“

entegre edilmesi gerektigine inamrlar. Bu, baglangigta biri digerinin lider 1gmde‘f

hareket eder, daha sonra liderinin davramigim model alir, bir sonraki asamada" ’

gi¢lendirmeyle ilgili anlayis1 geniglemeye baglar, ona goére faaliyette bulunur ve son
olarak birey bir lider haline gelip digerlerine model olur. Demek ki, giiglendirmede
yOnetimin roli, bunun bir siireg oldugunu anlamak ve bireylere dort agamaya dogru

hareket etmeleri igin yardimci olmaktir.

Baz1 aragtirmacilar da giiglendirmeyi faaliyetlerde hareket serbestisine sahip
olmak olarak tammlamakta, fakat sonuglarin sorumluluguna katlanmak da bu
serbestiye dahildir. Bu fikri savunanlara omek olarak Blanchhord, Carlos ve
Randolf gosterebilir. Bunlar bu hareket serbestisine bilginin tiim g¢aliganlarla
paylasilmasi, sirlar kaldirilarak otonomi yaratilmasi ve hiyerarsginin yerine kendini

yoneten takimlar olusturulmasiyla ulagacagina inanirlar.

McLogan ve Nel 1997°te giiglendirmeye ¢ok boyutlu bir yaklagim getirirler,
Onlara gore gl¢lendirme; degerlerin paylagildig1 bir sistem olugturarak hiyerarsinin
zitt1 olan akicit bir yapilanmadir; liderligi kolaylagtirarak her sahsin kendi isinin
yoneticisi haline gelmesidir; agik ve diriist iletigimin ve performans igin ortakhk
iliskilerin olmasidir; liderin, isletme ve endiistriden oldugu kadar, maliye ve
ekonomiden de anlayan, elestirel diiginme kabiliyetine sahip, Ogrenme ve karar
vermede esnek olmasidir; orgutte yeterli kigilerin mevcutlugudur, performanstaki
geri beslemeye onemin verilmesidir, bilango ve kontrollere dayah denetim sistemi
olmasi ve iyi performans gosterildifinde herkesi odiillendiren bir 6deme

sisteminden yararlanmaktir.
1.2.2. Isletme Yineticisine Gire Giiclendirme

“Calisanlarin guiglendirilmesi” konusu igletme yonetimi ile ilgili makalelerde
sikga karsimiza gikmaktadir. Fakat eer bu terim galiganlarin giiglenmeyi suiistimal
ederek yonetime isyan eden, iiretimi engelleyen ve yumruklarinmi sallayan isci

kalabaliklarii meydana getiriyorsa yoneticilerin ve akademisyenlerin bunu tekrar
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diisinmeleri gerekmektedir. Minnesota Power’in Bas yoneticisi Arend.gi\

(bttp://www....., 1992) giiglendirme hakkindaki fikirleri soyledir:

Calisanlarin  giiglendirilmesi, basitge bir organizasyonun ¢aliganlarinin
hayatiu, kullanilmayan yaraticibklarnm ve i3 meselelerini  ¢ozmek ve
motivasyonlarint ortaya ¢ikarmak igin ortaya ¢ikmug yeni bir yonetim anlayigidir. Bu
yeni yonetim anlayiginin ortaya g¢ikmasinda, klasik yonetim anlayiginin yetersizligi
ve emir-komuta tarzi yonetim uygulamalannin gelisen igletme yonetimi anlayisi
icinde artik ihtiyaca cevap verememesi gelmektedir. Giiglendirme, g¢aliganlarin
motivasyonunu, igten tatminlerini, sirketlerine baghliklarimt arttirir ve alt kademede

derin faydal etkiler olugturur.

Caliganlarin yaratic1 fikirlerinin yukarilara ¢ikabildigi bir ig iklimi yaratmak
isteniliyorsa, basta yoneticilerin kendi kigisel yoOnetim tarzlarimin etkinligi ve
dogrulugu konusunda objektif degerlendirme yaparken zor da olsa diiriist olmalar:
gerekmektedir. Iggileri ve yoneticileri tarihsel olarak ayiran gizgiler giiglendirme
politikalar ile yonetimin otoritesini zayiflatmayacak olgiide ortadan kaldiriimahdir.
Bu c¢izgiler ki; iscilere bu ruhsuz diizenin emirlerini alan oldugunu soéylerler.
Gergekte calisanlar1 dinlemekten daha fazlasi yapilmalidir. Aktif bir gekilde

fikirlerini talep etmeliyiz ve onlara gore hareket etmeliyiz (a.g.e.).

Senelerce yukandan asagiya yonetim tarzinda c¢aligmus olan caliganlar tabii
olarak bu ani bir degisiklige kugkuyla bakacaklardir. Eger patronlan agik¢a “sen
benim i¢in ¢aligtyorsun bunu unutma, seni yiikseltebilir veya igine son verebilirim”
diyen bir usluba sahipse bu patronlardan korkabilirler. Bu yiizden g¢aliganlara
¢abalarindan kaynaklanan degisikliklerin kurbam olmayacaklart garanti edilmelidir.
Giiveni tesis etmek c¢aliganlarin organizasyonlarina sadakatlerini saglamak igin
esasidir. Caliganlan giiglendiren bir ¢evre hazirlamak zaman alir, sabir ve azim ister.
Ama faydalan ¢ok biyiiktiir. En 6nemlisi katilimer bir ¢aligma kiltiri, isletmelere

yiiksek rekabet ortaminda bagarili olabilme imkani saglar.
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1.2.3. Northwood Universitesi Arastirmasi

Northwood Universitesi profesorleri Fred Jordan ve Tim éilbe’"ft

(Northwood University, http://www....) tarafindan yiritilen ve Yonetim Teknolojisi
Enstitiisti-Florida temelli bir danmigma firmasi tarafindan desteklenen yogun bir
aragtirma projesine pek ¢ok Giiney Florida firmasi lideri ve idarecisi katilmugtir.
Guncel cgalisanlan  giliglendirme uygulamalarmin ~ sorgulandigi  odak  grubu

tartigmalarinda bazi rahatsiz edici meseleler agiga ¢ikarilmugtir.

Calisanlann  giiglendirme fikri katiimer firma liderlerine epey cazip
gorinityordu ve pek c¢ogu giiclendirmenin girketlere, yoneticilere ve galiganlara
tatmin edici faydalan oldugu konusunda ikna olmuglardi. Ancak Profesér Jordan ve
Gilbert gii¢lendirme ¢abalarimin etkilerinin  6lgiilmesinde 6nemli bir belirsizlik
oldugunu fark etmiglerdir. Cevap verenler programlarinin gelirler, maliyetler,
¢iktilar ve kar izerindeki etkileri konusunda emin degillerdir. Ustelik neredeyse
higbiri ¢alisanlarina iizerlerine aldiklan ekstra sorumluluklar ve riskler igin herhangi

bir tazminat vermemislerdi ki bu da gii¢lendirmenin dogal bir pargasidir (a.g.e.).

Odak grubunda alman sonuglar gosterdi ki, bir organizasyon g¢aliganlar
giclendirme programini uygularken moralde ve tiretimde ani bir diisiisle ve isgilerle
yoneticiler arasinda birbirlerine havale edilen iglerin ¢ogalmasiyla kargilana bilinir.
Pek ¢ok isletmede iist yonetim karar verme, sorunlari ¢ozme ve diger yoneticilik
aktivitelerini alt seviyedeki insanlarla paylagmaya isteksiz olabileceklerini kabul
etmigler. Yeni yetenekler gelistiren, ¢alisanlanim  kaybedebileceklerinden
korkmaktadirlar. Ya da kendi islerini yeni yetenekler gelistiren ve nispeten diigiik
maas alan altlarindaki insanlara kaptirabileceklerinden korkmaktadirlar. Caliganlar
da yeni rollerine uyum saglayamadiklar1 takdirde iglerini kaybetmekten korkmakta

ve yeni sorumluluklar istememektedirler.

Jordan ve Gilbert sunu vurguladilar ki; ¢aliganlar1 giiglendirme programim
baglatirken, uygulayicilar bunun potansiyel faydalarini yoneticilere ve galisanlara

fazla vurgulamalidirlar. Sahte timitler vermek son derece tahrip edici olabilir. Aym
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zamanda eger sirket; yoneticilere ya da galiganlara ¢ok fazla giiven veriy(é:rsa Ve égef S :

sonugta bu korkularin hakl giktigs goritliirse giivenilirligini kaybedebilir.

Giiglendirmenin bagarili olabilmesi igin galiganlara gerekli kaynaklar, egit}ﬁ, “
is sirasinda yetigtirme, ve diger destekler, -eger gerekirse- biitge verilmelidir ve bir
genel miidirin soyledigi gibi hata yapma 6zgirliigi de verilmedir. “Profesor Jordan
ve Gilbert aragtirmalannin sonuglarimi 6grencilerinin ¢aliganlarin giiglendirilmesinin
organizasyonlar uzerindeki etkilerini daha iyi anlamalann ve yerel firmalarin
calisanlar1  gii¢lendirme programlanim uygulamalarina yardim etmek igin
kullaniyorlar. Fred Jordan Florida kampiisiinde (iniversitesinde) Dogent Doktor ve
Firma Yonetimi bagkamdir. Tim Gilbert Florida Kampisiinde ({iniversitesinde)
Dogent Doktor ve Otomotiv Yonetimi bagkandir. Ikisi de Northwood miikemmellik

odiili almglardir.”
1.2.4. Teknology Dergisinin Arastirmasi (http:/www....)

“Onerilen degisiklikten etkilenecek olan calisanlar degisim kararimn iginde
olmahdirlar, yoksa gelismeye karst miicadele edeceklerdir” (Magjuka, 1993, s5.61-
67). Guglendirilmis bir organizasyonda insanlar kendilerine ne yapmalarn
gerektiginin soylenmesini beklememeli, ne yapmalan gerektigini bilmelildirler.
Yonetimin baglica rolii “insanlart desteklemek ve tesvik etmek, islevler arasi
engelleri kaldirmak igin igbirlii yapmak ve takimin kendi igindeki korkularimi yok
etmek igin ¢aligmaktir” (Hand, 1994, 5.20-25).

Ancak pek ¢ok denetleyici giiglendirmenin, otoritelerini ve en sonunda da
islerini kaybetmelerine neden olacagmm diiginmektedir. Bu yiizden giiglendirmeye
kars1 en fazla direncin orta seviyeli yoneticilerden geldigini diigiinmek mantikli olur
(Keighley, 1993, s.6-11). Keighley degisime karsi bu direncin performansin
saptanmasinin, olgulmesinin ve degerlendirilmesinin takimla beraber yapilmasiyla
azaltilabilecegini 6ne stirmektedir. Aym sekilde Hand (1994) de denetleyiciler ve
yoneticilerin organizasyonel degisikligin Ustesinden gelebilmeleri igin beraberce

egitilmeleri gerektigini 6ne sirmektedir.




Ek olarak, vyoneticiler ¢aliganlarin organizasyonun butun

kavramaktan aciz olduklarimi ve hepsinin karar vermek igin kalifiye olmad1klar1 " 5

iddia etmektedirler. Caligma takimlarinin proses gelistirme ve firmamn genel stratejl . i

ve karliig: arasindaki baglantiy1 gorememektedirler (Dobbs, 1993, s.55-57).
1.3. Giiclendirmenin Tanimi ve Onemi

Giiglendirmenin ne oldugunu, farkli modellerini ve yurirlige konmasinin
agamalanint anlamak, ¢alisanlarin giiclendirmesi yolunda c¢alisanlarin en Gnemli
Odevidir. Modern yonetim teorilerinin bir ¢ok kavrami gibi gii¢lendirme literatiirii

de bir biriyle yanigan bir gok tanimlama ve modelle dolup tagmaktadir.

Giiglendirmenin nasil tamimlanacagi konusundaki kangiklilik, bu politikay:
yurirluge koymayr disinen organizasyonlann yiiz yize gelecegi ilk engeldir.
Guglendirme tanimlamalan biyitk olgiide tamimlamay: kimin yaptigina bagl olarak
gesitlilik  gostermektedir.  Ornegin  psikologlar,  gl¢lendirmenin  bireysel
motivasyonel  veghesine  vurgu  yapmakta, yOnetim teorisyenleri ise
organizasyondaki bireylerin digerleri ile olan iligkileri olarak tammlamaktadirlar.
Daha sonra ise ¢alisanlarin giiglendirilmesi kendini y6neten takimlar manasina gelen

motivasyonel bir kavram olarak tanimlanmigtir (Conger and Konungo, 1988, s.471).

Giiglendirme yonetimde yeni kullamlmaya baslanan bir kavram oldugundan,
kavram hakkindaki bilgimiz siurl, bazen de kangiktir. Cogunlukla gii¢lendirme;
yetki devri, yetkilendirme, motivasyon, giiciin paylagimastyla es anlaml

kullanilmugtir.

Giiglendirme iligkisel bir yapidir (constuct). Giiglendirmeyi iligkisel bir yapi
olarak incelersek, liderin astiyla giicinii paylagtifi bir sire¢ olarak gorilebilir.
Yonetimle ilgili ¢aligmalarin ¢ogunda gii¢lendirme katilmali yonetim uygulamalar
tzerinde durmaktadir (a.g.e., s.472). Giiglendirmeyi tammlarken en 6nemli kavram
kendi kendine yeterliliktir (self-efficacy). Kendi kendine yeterlilik, bir kiginin bir igi
yapabilecegine olan inancidir (Mitchell vd., 1994, s.506). Kendi kendine yeterliligin

derecesinin tespitini yapmak, kabiliyetin olgiilmesi gibi 6lgmek zordur. Kendi



kendine yeterlilik kiginin gegmis performansi ve gelecekle ilgili beklef&tgler.i
kapsayan motivasyonla ilgili bir kavramdir. Bu yiizden bu yeterliligin léaza'r{]ﬂg}g

ve pekistirilmesi gii¢ bir siiregtir (a.g.e.). b g ‘,'-: 5

s g B E

1.3.1. Giiclendirme Nedir?

Giiglendirme nedir sorusuna goyle cevap verebiliriz: Guiglendirme, hedeflere
ulagmak  i¢in  sorumluluklari,  hedefe ulagsma  araglarimi,  hedeflerin
hesaplanabilirligini, verilen araglarla gorevi tamamlayacak giici paylagmanin adidir.
Bunlar deneticilerin ve yoneticilerin gorev sorumluluklaridir.  Giiglendirmeyi
anlamak igin, i¢ deneticiler organizasyonlarimn g¢evreleriyle nasil iletisim
kurdugunu, degisikliklerin nasil ortaya g¢iktigim ve degigim prosesi ile beraber
kontrol altinda nasil kalinmas: gerektigini anlamak zorundadirlar. Igsel denetgiler,
kidemli yonetim ve kurul i¢in organizasyonu, ¢evresindeki degisikliklere nasil
adapte olup olmadigim degerlendirmek icin degerlendirme ve rapor verme yetkisine
sahip olmalidirlar.

Giuglendirmenin bir ¢ok tamim, bireyin kontrol altinda olmasi ihtiyacim
vurgular. Bu giicti kullanmak i¢in varolan 6zgiirliikle beraber sahsi gii¢ duygusunu,
kendi verimlilifini ve kaderini belirleyebilme duygusuna sahiptir. Giiglendirme
durumu, bireyin etkili olmasi ve gerekli bulundugu takdirde gorevinde degisiklik
yapmast i¢in bireyin kabiliyetinin degerlendirilmesinin bir sonucu olarak gorilebilir.
Bu bir yerde bireyin kendi bulundugu sartlar altinda 6zgiirluk derecesi anlamina da
gelebilir. Giiglendirme ¢aliganlarin karar verme otoritelerini ve sorumluluklarim

artiran yapilandirilmug ve planlanmig bir siiregtir.

Giglendirme organizasyonun atihminin arkasindaki itici gii¢ olup, ancak
¢ogu zaman dizgin tammlanamamaktadir. Guglendirme, yapilandinilmg bir
gevrede  Dbireylere; yonetime onaylatmak zorunda olmaksizin karar verme ve
uygulama yetkisi vermek anlamina gelir. Bir yonetim kavramu olarak giiglendirme,
yardimlagma, paylagma, yetigtirme ve ekip galigmasi yolu ile kigilerin karar verme
haklarim artirma ve kigileri geligtirme siireci olarak tanimlanabilir (Vogt and
Murrel, 1990, s.8).
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Giiglendirme, g¢alisanlarin kendilerini motive olmus hissettikle(ifti,?t bjilg’i_ftye SR ‘

uzmanliklarina olan gitvenlerinin arttif, inisiyatif kullanarak harekétgygeé}_m’-evk

arzusu duyduklar, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari ve organiiaé,jbnun‘

amaglan dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklan igleri yapmalarm saglayan

uygulamalari ve kogullar ifade eder (Coffey vd., 1994, 5.150).

Giiglendirme, ¢alisanlara giic vermegi ifade etmektedir. Bir yonetim kavrami
olarak gii¢ (power) degisik sekillerde ele ainmaktadir. Bu sekillerden baghcalar:
*Pozisyon giicl,
*Uzmanlk giic,
*Kaynak giicli,
*Kisilik gicudir.

Giglendirme, bir bakima ¢alisanlari bu dort gii¢ cesidi itibariyle kuvvetli
hale getirmegi ifade etmektedir. Bu agidan ele alindiginda, daha fazla segim hakki
vermekle galiganin pozisyon giiciiniin arttirilmasi; egitim, gelistirme ile uzmanligin
siirekli geligtirilmesi; basta bilgi paylasimi olmak uzere ilgili kaynaklara ulagma ve
kullanma imkammin verilmesi; nihayet kendine gliveninin ve motivasyonun

arttinlmast ile giiglendirmeyi gerceklestirme imkani dogacaktir (Spear, 1993, 5.36).

Giiglendirme, demokrasi ile yonetimin igletmedeki adidir. Dolayisiyla
demokrasi ile yonetime gegis ve siirdiirmede karsilagilan giiglikler ve sonuglar ne
ise organizasyonlarda giiglendirme uygulamalar ile ilgili gui¢liklerin de birbirine

benzer oldugu soylenebilir.

1.3.2. Gii¢lendirmenin Sozliikteki Anlama

Giiglendirme kelimesi ilk olarak bati igletmecilik literatiriinde bir fikir
olarak ortaya ¢iktifina gore, mecburen bu kelimenin sozlik anlamma deginmek
gerekmektedir. Ingilizce kisaca “empowerment” olarak adlandirilmaktadir. Tiirkge
karsihg olarak kullanilan giiglendirme kavram: yerine “personeli giiglendirme”
kavramu da kullanilabilir (Kogel, 1995, 5.271).



Ek olarak baz sozliiklerdeki sozciik agiklamalarina goz atalim: IR
a. Empower-Giiglendirmek, bir fiildir, yani mesru giicii birisine vemék(prord
Learner’s Pocket Dictionary, 1991, s.137), E x "
b. Empower-Giiglendirmek; Yetki vermek, izin vermek, kudret vermek (Ariizan
vd., 1985, 5.145);
c. Ugiincii olarak kargimiza sozliikte g¢ikan anlam: Bir sey yapmak igin
gliclendirilmiglerse, bunu yapmak i¢in mesru yetki veya giice sahipler (Cobuild,
1998, 5.462),
d. Son olarak da rastladigimz agiklama: Bir seyi yapmak icin birisine resmi veya
legal yetki, serbestiye (freedom) vermek (Cambridge International Dictionary, 1995,
5.452).

Yukandaki agiklamalara sebep, Tiirkiye isletmecilik literatiirinde bu konu
ile azda olsa karsmmza ¢ikan aragtirmalarda kavramun anlami agisindan yapilan
agiklamalara bir nevi agiklik getirmektir. Tiirkiye literatiirinde tarama yaparken
aragtirmalarin bizzat bu konuyla ilgili oldugu, fakat bu terimin yetkilendirme, yetki
devri ve buna benzer kavramlarla kanstinldign goériilmiistiir. Yukanidaki bolimlerde
yapilan agiklamalarda da gorildugu gibi giiglendirme, sadece yetkilendirmek veya
yetki devri degildir. Giiglendirmede s6z konusu olan bir yaptinm giiciiniin yetkisidir

ve bu giictin devridir.
1.3.3. Giiclendirmenin Cesitli Tanimlar: ve Onemi

Giglendirmeyle ilgili olarak farkh bilim adamlan ve aragtirmacilar degisik

tanimlamalar yapmslardir. Bu tanimlamalarin bazilar agagidaki gibidir:
Giiglendirme “gui elde etmedir” (Walker, 1993, 5.265).
“Otorite ve sorumlulugun dagitilmasidir” (Kolarik, 1995, s.802).

“Bir kiginin kendi etkinliZi hakkindaki inancinin  gii¢lendirilmesi
davranmgidir” (Conger, 1989, s.19).



siirecidir” (Shermerhorn vd., 1995, 5.151).

“Bir eylemi gergeklestirme ve onu siirdirme kapasitesinin harekete

gecirilmesidir” (Barnes, 1988, 5.71).

“Giiglendirme katihmc1 yonetime ulagmak i¢in yoldur. Sorumlulugun
takimlara veya fertlere verilmesini saglayan mekanizmadir” (Plunkertt and Fournier,
1991, s.5).

“Insanlan giiglendirme, onlara kendi yollarim bulmaya izin vermek ve onlara
kendileri i¢in Ozellikle yoénetici giiciinin ¢ogunu alan rutin kararlar verebilecek

iktidara sahip yetigkinler gibi davranmak demektir” (Salisbury, 1994, 5.93).

“Giiglendirme, insanlara maksimum potansiyellerine ulagmaya izin verecek,
miigterileri, departmam ve firmasindan o6tiirii en yararh gekilde hareket etmek igin

onlan serbest birakacak sartlarin butiinidir” (Biech, 1994, 5.69).

“Isgorenleri giiglendirme, orgiitlerdeki karar verme yetkisinin st diizeyler-
den alta dogru kaydirarak yanitlayict 6rgitler kurmanmn gerekli kosuludur” (Simons,
1995, 5.162).

“Giiglendirme, igbirligi, paylasim ve birlikte ¢aligma vasitasiyla giicii inga

etme, gelistirme ve arttirma gabasidir” (Rothstein, 1995, s.1).

“Karar verme, sorumluluk ve etkileme giiglerinin gelismesine yonelik

inisiyatifin kullamlmasidir” (Smitley and Scott, 1994, s.41).

“Bigimsel orgiitsel uygulamalar ve bigimsel olmayan yeterlilik bilgisi
saglama teknikleri yoluyla gigsiizlie goturen sartlarin ortadan kaldirilmasi igin
orgit iyeleri arasinda kendine yeterlilik duygusunun giiglendirilmesi sirecidir”
(Conger and Kanungo, 1988, 5.474).



Gorildigi gibi giglendirmenin gesitli dugtinurler tarafindan . fatkl . -

tammlamalann  yapilmugtr. Bu  bilgiler 1siginda  giglendirmeyi  su sekllde T

tammlayabiliriz: Isletmede caligan kigilerin, belirli bir takim amaglara ulasmék_ig:in:'

kendi faaliyetleriyle ilgili kararlart verme yetkisine sahip olmasidir. Bu tamfn ve
agiklamalardan sonra giiglendirmenin son yillanin orgiitsel degisim paradigmalarinin
vazgegilmez pargasi haline geldigini soyleyebiliriz. Giiglendirmenin sadece bir
kavram olmadigini, yonetim gibi de bir gok agamadan ve bilesenden olusan bir stireg
veya sartlar toplugu oldugunu, hatta ig idaresi ve isletmecilik biliminin yeni bir alt
dal oldugunu iddia etmek bile miimkindiir. Ayrica gii¢lendirmenin sadece bir yetki
devri olmadiginin, ondan farkinin, personelin kendi inisiyatifini gerekli kaynaklara

sahip olarak kullanmas: oldugu da diigiinilebilir.

Giiglendirme sadece insanlara karar alma giici tanimak degildir. Zaten
insanlarin igletmenin daha etkin g¢aligmasina yardimci olmak, akilli ve isabetli
kararlar almak i¢in giigleri vardir ve bu yiizden igletmede istihdam edilmektedirler.
Pratik olarak, “gii¢lendirme insanlarin i¢sel motivasyonu ve kullanabilir bilgisinin
zenginliginden elde edilen giiciin igletme iginde farkina vanlmasi ve kullamlmasi-

dir” (Randolph, 1995, s.20).

Kaliteli, hizli ve bagartli kararlar vermek igin iggoOrenlerin bilgi ve
tecritbesinden maksimum derecede faydalanmak gerekir ve onlar1 yonlendirmek igin
giclendirme uygulanmas: gereken bir siregtir. Kararlarin daha etkili hale
getirilmesinde yetki alanlarim genigletmek, grup ve takim halinde g¢aligmalarim
tegsvik etmek ve katilimci yonetim uygulamalarini desteklemek  gibi konular
guglendirme kavramu altinda daha ¢ok gegerlilik kazamir. Kisilere katihm, karar
alma, katkida bulunma, nifuz etme ve sorumlu olma yetkisi verilir. Bunun
sayesinde ozerk caligma gruplan, kalite c¢emberleri, takimlar, gozlem ve geri
beslemeler, c¢aliyma hayatimn kalitesini iyilestirme, ileriye yonelik aragtirma
konferanslani ve denetim kultirii gergeklestirilir. Burada gorildugia gibi orgutsel

geligimin temelinde gii¢lendirme vardur.

1990’h yillarda yoneticilerin yiz yize kaldiklari en 6nemli problem talep
esnekligi, iyilestirme ve yaraticthgin oldugu isletmelerde kontrolii saglamaktir.

Burada su soru giindeme gelmektedir: “orta kademe yoneticileri, kendi iglerini
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tammlama yetkisi verilen iggorenlerin yapacaklar1 hatalardan isletme‘il}g‘r:.irrﬁl M“I_lia;S‘ll: :
koruyacaktirlar?” Bir ¢oziim 1950-60°h yillardaki  klasik bﬁrokratik"*‘,lffbriffolél

donmektir. Bu eger standardizasyon hala kritik faktorse uygulanabilir. Gunumuz =
yoneticileri, isgorenleri siireg iyilestirme ve miisteri isteklerine cevap verecek yeni
yollar igin cesaretlendirilmeli ve yetkilendirilerek giliglendirmelidirler (Simons,
1995, 5.81).

1.3.4. Giiclendirmenin Dogasi

Giiglendirme kigisel bir sire¢ degildir. Birkag gii¢lendirilmis g¢aligan ile
giiclendirilmig bir i§ ortamu yaratidmig olamaz. Bir¢ok kurum g¢aliganlarimi yeni
beceri ve fikirlerle donatmak igin egitim programlarina gonderebilirler, ancak
calisgma ortaminda ve iligkilerde giiglendirmeyi destekleyecek sistem ve yapilarda
degisiklik yapilmadiginda, bu egitimlerin 6nemli bir kismu bosa gitmig olur ve
ogrendiklerini uygulama firsati bulamayabilirler. Bu kursiyerler anlik degigim
istegini ve motivasyonu yaratmug olabilirler. Ancak, stire¢ hayal kinkligi ve

demoralize olmakla da son bulabilir.

Takim ¢aligmasi vs. gibi kurslara katilanlar dondiiklerinde kigisel sonuglara
bagh odullendirme ve tamdiklara bagh terfi sistemlerinin devam ettigini

gordiiklerinde baganisizlik kagimlmaz olur.

Bundan dolay1 giglendirmenin dogasinin temelleri olan: kigilere deger
verme; Orgiit ¢ikarlarna Onem veren personele Oncelik tamma, bagarilar
degerlendirirken biitiin ¢aliganlar1 aym derecede odillendirmeme, bagarinin
dizeyine gore deger verme; personeli yetkilendirirken dogru yetkiyi dogru adama
verme ve yetki devrinin zamanlamasi; takimlan olugturan kisilerin uygun olup
olmadigm dogru tespit etme, bu gibi ilkelerden vazge¢gmemek ve tereddiitsiiz

uygulamak gerekir.



1.3.5. Giiclendirme Umit Mi? Aldatma Mi?

Calisanlarm giiglendirilmesi, organizasyonel gelismenin etkin bir araci*olup ... «*"

olmadii  tzerine tartigmalar yeni  degildir.  Literatire  baktifimzda,
organizasyonlarin ¢aliganlarin katilimini tegvik g¢abalarimn uzun bir hikayesinin
oldugunu gormekteyiz. Bu igin asli 1960’larda, yoneticilerin ¢ahiganlarma kendi is
cevrelerini kontrol giicti vermelerindeki faydanmin farkina varmalarinda aranmalidir.
Gegmiste bu tur girisimler iy zenginlestirme ya da i genigletme, amaglarla yonetim

ve kalite gemberleri gibi dnceliklere odaklanmugtir. (Morris and Haigh, 1996, s.323).

Daha yakin gecmiste hem yonetim aragtirmacilarmin hem de yonetim
uygulayicilarinin her ikisinin de ¢aliganlann giiglendirmesi kavramma giderek artan
bir ilgileri s6z konusu olmustur. Bunlann bir ¢ogu g¢ahisanlarin giiglendirilmesinin
popiilaritesinin artmasin kiiresel rekabet vurgusuna ve bilgi/teknoloji devrimine bir
tepki olarak gorurler. Onlar, organizasyonun ve ¢alisanlarin gelecekte sorunlara
meydan okumalann igin ¢alisanlan gigclendirerek gerekli olan vasiflarla
donatilmasi etkili bir metot olarak gorirler. Miigteri hizmetleri organizasyonlari,
sirdurdiikleri  hizmet kalitesini artirmak arzularinda ve organizasyonun
miusterilerine karyi daha fazla sorumlu ve uyumlu olmalan igin galisanlarin

gli¢lendirilmesini gok gekici bulurlar.

Guglendirme, caliganlar agisindan yaraticilik egzersizleri, esneklik ve iste
otonomi igin ¢ok daha fazla firsat yaratmaktadir. Biitin bu iddialara ragmen,
¢ahisanlarin gtiglendirilmesinin etkinligi konusunda dikkate deger farkh fikirlerde
mevcuttur. Birgok aragtirmacimn farkh goriis ve tespitlerini, ilerleyen boliimlerde
daha detaylh ele alinacaktir. Organizasyonel diizenlemelerde giiglendirme
programlarimin  etkinli§inin  objektif aragtrma eksikligine maruz kaldigim

diigintrler.

Giiglendirme, organizasyonun tim potansiyelini agifa ¢ikarmaya yardimci
bir yol olabilir. Iyi digiinilmedigi ya da iyi yiritilmedigi zaman gegici bir heves
haline de gelebilir. Eger yonetim giclendirmeyi, kigisel ve organizasyonel

degisimle ¢ok baglantili oldugunu goz ardi ederek, galiganlarina diigiinme ve kendi
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kararlanim verme firsat1 olarak goriirse sonug yine aym olacaktir. Gi Q];enﬁume, o

yonetimsel davramgin, organizasyonel sistemlerin ve ¢aliganlarin kenﬁllgrine V,é
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islerine olan bakig agllarlmn deglstlnlmemm gerektirir. Eger bu deg1§"‘khi<fer ’

koru, gelisi giizel ve anlamsiz bir program haline gelebilir.

Eger organizasyon, ne tip giiglendirmenin kendisi igin uygun oldugu
konusunda seffaf olur ve galigmasinmi saglamak igin gerekli ¢abay: sarf etmeye istekli

olursa galisanlarin giiglendirmesi siireci olumlu bir siire¢ olabilir.
1.3.6. Giiclendirme Hakkinda Bes Efsane

“Guglendirme kavrammna takilip kalmig bazi insanlarla  yaptigim
tartigmalarda, bazen  giglendirmeyi, ilgili psikolojiyi ve  ¢ahsanlarin
giiglendirilmesinin galisanlar ve organizasyon igin ifade ettigi seyleri anlamaktan
ziyade cabsanlan guglendirmeye arzulu olan insanlarla karsilastim. Bu onemlidir,
gunkii galiganlarm giiglendirilmesi iyi bir fikirdir ama — moda olan pek gok seyde
oldugu gibi-pek ¢oklan bu kervana yeterli izlenimleri olmadan katiliyorlar. Kendi
profesyonel meslektaslarimin séhretine golge diigiirmek pahasina soylityorum ki, bu
insanlarin gofu egitmenler ve damsmanlar arasindan ¢ikmaktadir (Bacal, 1994,

http.//www... ).
Birinci Efsane (myth): Biitiin Calisanlar Giiglendirilmeyi Ister

Belki de galiganlarim giiglendirmek isteyen biitiin organizasyonlarda bulunan
en yaygin efsane biitiin gahsanlarin guglendirilmeyi istedikleridir. Hem gercekte
yonetimin fikirleriyle ya da katkilariyla ilgilenmedigi bir atmosferde sikici bir isi
kim yapmak ister ki? Ya da kendi ¢alima programlan veya prosesleri hakkinda en

basit kararlan bile alamadig1 bir pozisyonda bulunmayx...

Gergek su ki: boyle pek ¢ok insan vardir ki, isinden son derece memnun ve
iglerini kabiliyetlerinin elverdigi en iyi sekilde yapmaktan bagka higbir sey

istemezler. Karar toplantilarina gitmeyi ya da organizasyonlanmin yoniinin




belirlenmesinde igin i¢ine girmeyi istemezler. Bazilar1 kendilerine herlg :

sorulmasim da istemezler.

isin i¢inde olurlarsa islerin daha iyi olacagim diguniirler ve ne yazik ki her galiganin
boyle bir hediyeyi alkiglayarak ve hevesle kabul edecegi kabullenmesiyle yola
¢ikarlar. Cogunlukla tam tersi olur ve bazi ¢alisanlar kendi se¢medikleri yeni
sorumluluklar almaga direnirler. Caliganlan giiglendirmeyi diigiinen bir yoneticinin
ne tir yeni giigler almak istedigini, bu sorumluluklarin ne olmasi gerektigine dair
yOneticinin Onyargilartyla uyum i¢inde olmast igin herhangi bir baski yapmadan, her

bir ¢aligana danmigmasi uygun olur.

Ikinci efsane: Giiglendirilmeyi istemeyen ¢alisanlarda bir sorun vardir

Isyerinde daha aktif bir rol isteyen yoneticiler, giiglendirilmeyi istemeyenleri
anlamakta zorluk gekerler. Oyle goriiniiyor ki bir calisan ne kadar giiglendirilirse,

isini o kadar sevecek ve kendini organizasyonun bir pargast olarak hissedecektir.

Eger bir caligan igleri bagka tiirlii goriiyorsa bu durumda onda bir sorun yok
mudur? Hayir, yalmizca ig hayatlan konusunda farkli degerleri ve beklentileri vardir.
Bu onlarin dretken olmayan, motive olmamug, organizasyona diisman, problemli
kigiler oldugunu gostermez. Daha giiglendirilmig bir roli almaya zorlanmadiklar

sirece kendi 6zgin yollarinda katkida bulunmay: stirdiirebilirler.
Uciincii efsane: Yalmzca ¢alisanlan giiclendirin, gerisini onlar yaparlar

Insanlar, ¢ogunlukla personelin daha fazla otonomiye ve yetkiye sahip
oldugunu ilan etmenin, g¢ahganlarin yeni ve giiclendirilmiy yollardan katkida
bulunmalant igin yetersiz oldugunu unutuyorlar. Bazi ¢alisanlar, o6zellikle ¢ok
sekillendirilmig ortamlarda ¢aligmig olanlar, giiglendirilmis bir organizasyonda
gerekli olan yetenekleri gelistirme imkamm bulamamuglardir. Karar verme isi
organizasyonun altlarina dogru indirildikge, ¢aliganlarin sadece kendi iglerini degil,
aym zamanda organizasyonun spesifik misyonunu, degerlerini ve hedeflerini bir

biitiin olarak anlamalan énemlidir.



Kabiliyetleri geligtirmeden veya bilgilendirmeden, giiglendirme ‘basarrmzhga’
mahkumdur. Yeteneksiz ¢aliganin uygun olamayan teklifler yapmas: ya ﬁau yanhs .
kararlar almasi muhtemeldir. Organizasyonun amaglarim tanimayan ¢aligan kararlan
iizerine bina edebilecegi olgiilere sahip degildir. Iki durumda da gahsanlar, istekli
olanlar1 bile, basarisizliga mahkumdur. Kit anlayiga dayanan girdileri
reddedilecektir. Tekrar tekrar hata yapan bir ¢aligan daha basit ve giivenli ¢aliyma

ortamin $zleyebilir.
Dordiincii efsane: Giiclendirme organizasyonlar icin her zaman iyidir

Eger Tom Peters gibi yonetim gruplanii okuduysamz giglendirmenin her
zaman iyi oldugu, organizasyona her zaman faydali oldugu ve her zaman i¢in
yapilacak iyi bir sey oldugu sonucuna varabilirsiniz. Peters tarafindan “mitkemmel”
olarak nitelendirilen pek ¢ok sirketin bu sekilde kalmadifin1 ve uzun bir zaman
diliminde gozlemlendigi zaman islerin tamamen yolunda olmadigim unutmamalyiz.
Giiglendirme, basariyr garanti etmez. Sunu unutmamaya ihtiyacimiz var: her
yonetim yaklagim bir amaca vasitadir, genellikle kendi iginde bir amaca. Bu
demektir ki, etkisi (yOnetim anlayiginin) teknifin organizasyonun ve personelin

ihtiyaclarina, amaglarina ve kulturiine denk diigmesine baghdir.
Begsinci efsane: Giiglendirme yonetimin daha az iy yapmasim gerektirir

Giiglendirilmig personelli bir organizasyonu vyiiritme, yonetim uzmanlhgi
bakimindan geleneksel hiyerarsik sistemden daha fazla is yapmasiu gerektirir.
Geleneksel sistemde en kritik kararlan yonetim alir. Bu iy stresli de olsa isleri
yaptirmanin daha az karmagik bir yoludur. Bilgi akisi daha kontrol edilebilirdir ve
daha az kritiktir. En Onemlisi giiglendirilmig bir igyerinde ¢aligma gayretleri daha
onemli ve karmagik olur. Etkin personel kararlari bagka durumlarda ihtiyag

duymadiklan bilgileri gerektirdiginden bilgi akis1 daha karmagik olur.

Isin koordine edilmesi daha onemli hale gelir. Geleneksel bir
organizasyonda, yoneticiler bilginin merkezi islevini gortrler. Guglendirilmis

organizasyonda bilgi pek ¢ok yonde akar. Yoneticilerin, personel tyelerinin aldig



¢ogunlukla ortaya gikan durumdur.



KAPSAMI

2. 1. Giiclendirmenin Olusumu

Teorik yonden giiglendirmenin anlatilmasindan sonra en dnemli olan konu
teorinin uygulamaya aktarnilmasidir. Teoride anlatilan her seyi uygulamada da
gormek her zaman mumkin olmayabilir. Ancak bazen uygulamada karsilagilan
sorunlar teorinin yetersizligini de ortaya g¢ikarmakta, her sorun yeni konularin

bilimsel olarak aragtirimasini gerektirmektedir.

Giglendirme kavramu da igletme yoOnetimi ve isletmecilik biliminin bir
ihtiyaci neticesinde ortaya gikmustir. Bu kavram her ne kadar yeniden yapilanma,
yetki devri, yetkilendirme, toplam kalite yonetimi gibi benzer kavramlarla iliskili
gibi gorinse de farklih bir muhtevasi vardir. Bu yakin kavramlarin yannda
giclendirme kavramu kendi iginde de bolimlere ayrilmaktadir. Guglendirme kendi
i¢inde:

e Calisanlarin Giiglendirilmesi
e Yonetimin ve Yoneticilerin Giiglendirilmesi

e Organizasyonun ve Donammin Giiglendirilmesi

gibi alanlarda karsimiza g¢ikmaktadir. Ancak batida “empowerment” seklinde
ifadesini bulan kavram agirlikhi olarak “Calisanlarin Giiglendirilmesi” alamindaki

caligmalar ifade etmektedir.

2.1.1. Gii¢lendirmenin Icerdigi Siirecler

Giiglendirmenin ger¢eklesmesi genel olarak kalitenin, yénetim siirecinin ve
verimliligin iyilestirilerek orgiit amaglarina ulagmakla beraber, biitin bunlan
kapsayan bir siire¢ oldugu soylenilebilir. Bu fonksiyonlarin basinda giiglendirilmig
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isgiicti gelmektedir, glinki bu faktor olmadan giiglendirme siireci yurumez Genel '
olarak bakilirsa, giiglendirme dort ana siiregten ibarettir (Caker, 1997, s. 7) e A
e Ozina Kontrol, - .
e Oziinii Denetim;
e Ozinii Yonetim;

e Ilk Hat Giiglendirmesi.
Oziinii Kontrol :

Dugiik performansa yol agan iggoéren verimsizliginin bir nedeni de 6zini
kontrol siirecinin  eksikligidir. Oziini veya kendini kontrol, gili¢lendirme
uygulamasinda biiyik 6nem tagpimaktadir ve dikkat edilmesi gereken hususlardan
biridir. Kendi faaliyetlerini kontrol eden iggéren, 6rgiit ¢ikarlart agisindan bir zaman
ve kalite kazancidir. Bunun elde edilmesiyle, iggérenler kendi i tecriibelerinin
kalitesini 6lgme ve sonuglart yorumlama imkam kazamrlar. Isgorenlerin kendini
kontrol durumunda olmalar i¢in, amaglanan kaliteyle su anki tretilen kaliteyi ve
eger bu amaglar bir birine uymuyorsa, o zaman performans degistirici araglar

bilmeleri lazimdir.
Oziinii Denetim :

Buradaki giiglendirme, siire¢ denetiminden iriin denetimine geniglemektedir.
Isgiler iiriin uygunluk karanm (production conformance decision) — iiriiniin Griin
kalite amaglarina uyup uymadigimn karanm vermek igin giiglendirilir, ¢linkii
giclendirme galiganlan yaptiklart isi kontrol etmelerini ve kendilerine giivenlerini

artirmaktir.
Oziinii Yonetim :
Bu igiincii siiregte yoneticilerin sahip olduklarni proses planlama, is tahsisi,

siirekli iyilegtirme, basarinin degerlendirilmesi, yeni isgilerin tedariki gibi geleneksel

iglerin ve kararlarin iggilere transferi soz konusudur. Bireylerin kendilerini
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algilamalar1 gerekmektedir. ¥

11k Hat Giiclendirilmesi :

Burada miigsterilerle ilgili kritik sorumluluklarin firmadan isgiiciine, yani
caligana devri Ongorilmektedir. Mesela, bir hizmet firmasinda telefonla siparisi
birisi almakta, digeri fiyat: tespit etmektedir. Bir diger departmandaki ise faturayi
hazirlamakla mesgul olmaktadir. Boylece her adimda muhtemel gecikme ve
yanhghklar ortaya gikmaktadir. Isciler, risk almaktan gekindikleri i¢in her standart
dis1 olayda ya yoneticiye ¢ikarlar, ya misteriye olumsuz cevap verirler ya da onu
yoneticiye gotiirirler. Burada, firmay1 karar alma siirecinde tutarli ve adil gérmek
misteri i¢in 6nemlidir (Emmanuel, http://www... ). Bu yiizden ilk hat iggorenlerinin
yeni becerileri (birden fazla gorevleri icra etmek ve bir ¢ok muhtemel

yanligliklardan kaginmak gibi) 6grenmeleri gerekir.

Sonu¢ olarak, calisanlarin kendilerini kontrol etme o6zgurliikleri, urettigi
uriinlerinin kontrolini ustlenmeleri, kendilerini yonetme veya yaptiklan faaliyetleri
ile karar verme ozgirluklerine sahip olmalan giiglendirmeyi ortaya g¢ikaran veya
olusturan baslica stireglerdir. Tabii ki bu ozgiirlitkkler nereye kadar olmali, kontrol
etme yetenekleri veya becerileri buna musait mi tartigilabilir ve bu konular ilerdeki

kisimlarda detayh olarak ele alinacaktir.

2.1.2. Etkili Gii¢lendirmeyi Saglayan Dort Oge

Etkili giiglendirmeden bahsi edilirken agagidaki dort 6ge (Caker, 1997, 5.16)
¢ok Onemlidir, bunlar olmazsa olmaz sartlarindandir sGylenebilir. Bunlar Edvard

Lawler’in 6geleri olarak bilinir:

o @Giig
e Bilgi
o QOdiiller

o Egitim

gliclenmis hissetmeleri igin smrlandiricidan ziyade ozgiirlestirici blr rol ortam:l

LR,

2
“n

i
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Bu dort 6geyi agagida detayll olarak incelersek, gﬁglendirmeyi;égfﬁg: ndlren :
g}iv IS

unsurlan ve etkilerini gormiis olacagiz.

S6z konusu olan orgiitsel yonelimi ve performans: etkileyen karar verme
gucidir. Giig paylagimi kalite ¢emberleri, is zenginlestirme ve kendini ydneten
takimlan vasitasiyla gergeklegebilir. Miigterilere dogrudan iletigimi olan iggorenlerin
karar verme giicii olmalidir. Burada 6nemli olan, gii¢ paylagimum birdenbire degil,

diger ti¢ unsuru da saglayarak tedricen gergeklestirmektir.

Bilgi :

Vazgecilmez diger unsur bilgidir ki, oOrgiit performansindan baglayarak
birimlerin iglemlerini, rakiplerin basar1 verilerini, iggéren piyasas: sartlarim, yeni
irtin geligtirmelerini vs. kapsamaktadir. Bu bilgilerin paylagimi katilimecr yonetimin
Oonini agar ve iggorenleri bilinglendirir. Sirket, ¢aliganlann giiglendirmeye karar

verirken gerekli tiim malumatlari teghiz edip iggilerle paylagmalidirlar.

Odiiller :

Destekleme sisteminin diger bir elementi giiglendirilmis davramgin farkina
vararak odiillendiren bir sistemi diizenlemek ve bagslatmaktir. Odiiller, bireysel
nitelikleri tamyarak ve kuvvetlendirerek bireyleri tegvik yoluyla katilimi saglar ve
giiclendirmeyi artinr. Odiiller 6rgiit performansina goére verilmelidir. Onemli olan,
miigteri hizmetini iyilegtirmek igin iggorenin giiglendirildikten sonraki performansim

ne kadar iyi kullandigina gére odiillendirilmesidir.

Egitim :

Son unsur olarak egitim her zamanki 6nemini korumaktadir ve iggorenlerin
orgiitsel basanyé anlayarak katkida bulunmalan icin “kesintisiz” egitim sarttir. Is
gorenleri diizgiin bir gekilde egitmek yonetici ve gbzetmenlerin en temel goérevleri
arasindadir. Bazen yoneticiler egitim sirecini kisa kesmeye caligirlar ve egitim
sorumlulugunu baska elemanlara aktanrlar. Iyi bir egitim streci igin su hususlara
dikkat edilmelidir:

o Egitime gerekli zaman ayriimalidir;

e Personel arasindaki bireysel farkliliklar dikkate alinmahdir;

i g e



e Egitime elverisli bir ¢evre olugturulmaldir;

e Standart bir egitim yaklagim ortaya konmahdir.

Yukarida sayilan 6gelere siiphesiz yenileri de eklenebilir. Ancak bu dé’)rt.ége
giiclendirmenin etkisini artiran tiirden her zaman gegerli olan 6gelerdir. Kisaca gig,
bilgi, odullendirme ve egitim olarak siralanan bu unsurlar ele alinirken hi¢ kuskusuz
bunlarin 6lgiisiiniin ve derecesinin belirlenmesi de ayn bir uzmanlik gerektirmekte-
dir. Ne kadar gii¢, ne kadar ve ne seviyede bilgi, nasil, ne zaman ve ne gekilde
odillendirme yaninda egitimin de nasil, nerede, ne sekilde, ne kadar siire ile, kimler
tarafindan kimlere hangi yontemler uygulanarak verilecegi, amaglara uygunluk
derecesinin  Ol¢lilmesi ve denetlenmesi, biitin bu g¢aligmalar sonucunda
giclendirmenin bunlardan ne kadar etkilendiginin de olgiliip, degerlendirilmesi
ayrica incelenmesi gereken konulardir. Ciinkii giiglendirmenin o6lgiilmesi subjektif
olmaktan uzak olmasi, kalitatif ve kantitatif (nitel ve nicel) verilere dayanan objektif
degerlendirme esaslarma dayanmasi, bilimsel olmasim ve sonuglarin yazili hale
getirilmesini gerektirmektedir.  Degerlendirmeler sonucu meydana gelen yazili

bilgiler igletme yonetiminin gelecekte bagvuracagi 6nemli arsiv bilgileri olmalidir.
2.1.3. Gii¢lendirmenin Boyutlar:

Giiglendirmenin boyutlarini derecelendirme olarak da anlamak miimkiindiir.
Giiglendirmenin boyutlarim igletmedeki personelin durumu ve giiglendirmeye
duyulan ihtiyag Olgiisiinde yapilmas: Ongorilir. Bununla beraber bazi yazarlar
giglendirmenin boyutlanm sekil sartlart seklinde ele almiglar ve giiglendirmeyi

boyutlara ayirmiglardir (Randolhp, 1995, s.20).
Giiglendirmenin iig boyutu vardir: diizen, kabiliyet ve kargilikli gtiven.

Diizen :

Eger bir orgitte digik dizeyde diizen varsa, orada fertleri giiglendirme
caligmasinin yapilmas: kaosu artiracak ve takim yonetimini zorlagtiracaktir. Zira
dusik dizeydeki diizenlerde es diizey olarak hizalanmig iggérenler rollerini

bilmekten ziyade kendilerini ilerine adamuglardir.
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Kabiliyet :

Isgorenler isleri yapmak igin gereken yetenek, beceri ve bilgiye sahip olmali- .

dirlar.  Giglendirme yoluyla iggorenlerin yeteneklerinin  artiriimas smirhdir, .

Omegin, ilkeli ve disiplinli ¢aligma yetenegine ve aligkanliina sahip olmayan bir
kisiye bu melekelerin egitim veya yetkilendirme (giiglendirme) yoluyla saglanmasi

¢ok zordur.

Karsihkh Giiven :
Burada ki kasit iggorenlerin yonetime giivenmeleri gerektigi ve yonetimin de
onlara giivendigini hissetmeleridir. Kargilikli giiven gii¢lendirmenin amaglarna

ulagmasinda 6nemli bir faktordiir.

Giiglendirmenin t¢ boyutu bu sekilde kisaca ele alindiginda goriilmektedir ki
bunlar aym zamanda giiglendirmenin kogullart arasindadir. Yani gii¢lendirmenin
gerceklesme derecesi bu kosullarin ne olgiide yerine getirildigine baglidir denebilir.
Kosullarin biri veya birkaginda meydana gelecek aksaklik veya eksiklik

giiclendirme ¢aligmalarmin sakat dogmasina ve amaglarina ulagamamasina neden

olabilecektir.

2.1.4. Etkili Giiclendirmeye Gegisi Yonetmek I¢in Kullanilan Telafi

Siirecler :

Etkili giglendirmeye gegcisi yonetmek igin ayrica telafi sistemlerine gerek

vardir. Bunlara kisaca goz atalim:

Yukandan Asagiva Giiclendirme :
Giiglendirilmemis yoneticinin astlarm giiglendirmesinden s6z edilemeyece-

gine gore bu siireg direktorler veya yonetim kurulundan baglayarak departman sefle-
rine, takimlara ve fertlere dogru iglemelidir ( Lorsch, 1995, 5.107).

Kolaydan Zora Dogru Giiclendirme :

Kolay sorumluluklan 6nce devretmek, daha sonraya zor ve karmagiklari bi-

rakmak gerekir. Kolay olanlara 6ncelik saglanmasi zaman tasarrufu saglayacag: gibi



zor olanlara da kismen olumlu bir zemin hazirlamis olacaktir. Bu sayede guc;lendm ’

mesi ¢etin olan konulann ¢oziimii hem kolaylagmig olacak, hem de ‘Qahak,lsa

zamanda halledilecektir.

Yonetim Komitelerinin Kullanums :

Bunlar verilmis giiglendirmenin miktari konusunda bir nevi giivenlik siibabi
roliinii oynamaktadirlar. Yonetim komiteleri giiglendirmenin 6n hazirhiklar yapmak
ve asil giiglendirme galigmasi yapacak olan kadrolara da uygun bir zemin hazirla-

mak gibi bir gorev ustlenirler.

Bu ii¢ siiregten hangisinin veya hangilerinin uygulanacaginn seg¢imi ve
siralamasi da ayn bir sorundur. Bu sorunun ¢oziimi yoneticilerin otoritesi, basireti
ve sorun ¢ozmedeki yetenegi yaninda igletmenin yapisi, bayuklugi, faaliyet alam ve

calisanlarda olugmus organizasyon kultird ile dogrudan ilgilidir.

2.2. Giiclendirme I¢in Temel Kosullar

Personelin giiglendirilmesi i¢in gerekli olan temel kosullar personelin yapi-
sina, isletmenin durumuna ve faaliyet alanina, igverenin ve genel olarak isletmedeki
“igletme ve organizasyon kiultiri” ne bagl olarak degisir. Ancak igletme ve perso-
nelin durumu ne olursa olsun “Katiim, Yenilik, Yeni Bilgi Girisi ve Guivenilirlilik”

te-mel sartlardir (Luthans, 1995, 5.243).

Giiglendirmenin kogullarini farkli bir sekilde ele alan bu yazarin 6ne siirdagu
gorigler giclendirmenin boyutlan ile benzerlik gostermektedir. Her ne kadar
“boyut” ve “kosul” kelimeleri sozlikte farkh anlamlar olarak goriilse de Randolhp
giiclendirmenin boyutlarint diizen, kabiliyet ve kargihkli giiven olarak ifade ederken
Luthans; katilim, yenilik, bilgiye giris ve giivenilirlik kavramlarim giiglendirmenin
temel kosullar1 olarak kabul etmektedir. Burada karsilikli giiven veya giivenilirlik
kavramlarinin her iki yazar tarafindan da ele alindigi ancak biri bu unsuru
giclendirmenin bir boyutu olarak gorirken digeri glglendirmenin temel
kosullarindan biri olarak ifade etmektedir. Bu benzerlik veya kangiklik Ingilizce

isletme literattiriindeki kavramlarla Tiirkge isletme literatiirindeki kavramlarin bire




bir egitlenememesinden de kaynaklanabilir. Buna bir terciime hatas: demej@ :mdmkun E
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degildir. Ciinkti Ingilizce bir kavram olan “empowerment” kelimesi cargily

et
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deki anlamimi vermemektedir. Genellikle kavramlar tek bir kelime ile ifade edildigi
i¢in bagka dillerden alinan kavramlan diger bir dilde tek bir kelime ile ifade etmek
mimkin olamamaktadir. Bu kural Tiirk¢e de dahil olmak tizere tim diller igin

gecerlidir denilebilir.

2.2.1. Katilim

Giglendirme, c¢aliganlarin giinlik ¢aligma proseslerini ve iligkilerini gelistir-
meyi arzuladiklanimi varsayar. Firmalann ¢ogu bugiin daha aktif nasd bir katilim
yapacaklanim ve bazi seylerin nasil gergeklesecegini ¢aliganlara Ggretmenin agir

derecede kullanigh oldugunu giiglendirme egitimleriyle kegfetmislerdir.

Katilm, demokratik toplumlarin iizerinde durdugu en Onemli kavramlarin
baginda gelmektedir. Katihm; alinan kararlara toplumun hem yabanci kalmamasi,
hem onlann istegi dogrultusunda olmasi ve uygulamanin daha da kolay olmasim
saglamak gibi gok 6nemli bir iglevi yerine getirmektedir. Ancak ozellikle demokra-
tik olmayan toplumlarda en ¢ok rastlanan husus halkin veya isletmelerde ¢alisanla-
rin katihmer bir karaktere sahip olmamalandir. Bu istek insanlarda olsa bile sorum-
luluktan kagma, gelecekte dogabilecek sorunlardan dolay1r zarar goérmemeyi

distinme gibi faktorler agir basmaktadir.

2.2.2. Yenilik

Giiglendirme yeniligi destekler, giinkii ¢alisanlar yeni fikirleri uygulamak ve
karar almak igin otoriteye sahip olmalidir. Bu otorite yeni seyleri yapmanin, yeni
yollarim ortaya koyar. Yenilik getirmeyen giglendirme eksiktir. Hatta yenilik

getirmeyen bu tiir ¢aligmalara giiglendirme demek hatalidir.

Giiglendirmenin bizzat kendisi bir yeniliktir. Giiglendirilmemis olmak bir

eksikligi hatta eskiligi ve demodeligi ifade etmektedir. Gii¢lendirme her seyden



gig katar. Giiglendirme bir ustiinligin ifadesidir. Yeni olan bir gey nas1l eﬁ’lg @I

seye kargt ustiinse, guglendirme de oyledir. Dolayisiyla gl¢lendirme bera&g&dé s
gergek manada bir yeniligi de tagimak zorundadir. Eski durumdan farkh bir yap
meydana getirmeyen, iginde higbir degisiklik ve yenilik tagimayan galigmalara

giiclendirme demek miimkiin degildir.
2.2.3. Yeni Bilgi Girisi

Giglendirilen ¢aliganlar ve ¢aliyma takimlarn bu yetki dahilindeki igleri yapa-
bilmeleri i¢in ihtiyaglart olan bilgilere izin verecek bir orgitsel yapr olmalidir.
Giiglendirilen personelin yeni yetkilerle de donatilmasi nedeniyle yeni ve daha st
duzey bilgilere ihtiyaci olacaktir. Bu bilgilere de ulagilabilmesi igin 6rgtitsel yapinin

da geligmis olmas: gerekir.

Giiglendirme tabiatiyla s6zle olmaz. Caliganlarin gorev, sorumluluk ve yetki
tglemesi ile donatilmasi gerekmektedir. Bu anlamda ¢alisanlarin gerek gorevlerini
tam yapmalari, gerek sorumluklarimi tam tagtyabilmeleri ve yetkilerini yerinde ve
tam olarak kullanabilmeleri i¢in gorevleri ve pozisyonlan ile uygun disecek sekilde
bazi bilgilere ulagabilme ve o bilgilerden faydalanabilme imkanlarina sahip olmalart
ve sahip olma imkanlarimin yaratilmasi gerekmektedir. Guglendirme ¢aligmalan
netice itibariyle igletme iginde yazili tamimler, igletme organizasyon el kitabt iginde
gorev, sorumluluk ve yetki tammlamalan kisminda hukuki bir tslupla yazili hale

getirilmeli ve ¢aliganlara teblig edilmelidir.
2.2.4. Giivenilirlilik

Caliganlara karar almak igin giiglendirilmig olmalarim ve o karann organi-
zasyon i¢in yararli olmalarina ragmen onlar hem de sonug i¢in giivenilirliligi elle-
rinde tutmalidir. Amag yetkilendirilmig ¢aliganlarin hedef i¢in ¢aliyma ve birbirine

karg1 saygili davranma ve karsilikli giiveni olugturmadir.
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Isletme iginde giivenilirligin saglanmasinda yonetimin tutarli olmast’ gak»bu-

yik onem tagimaktadir. Ozellikle istikrarli bir personel yonetimi uygul»aya_niéyéhj, ',

personel sirkiilasyonu yiiksek olan igletmelerde giivenilirlik ve karsihikh gﬁ\?éniﬁ kus

rulmast ¢ok onemli bir problem tegkil etmektedir. Giiven ortamimin saglanmasinda
en 6nemli gorev igverenlere ve yoneticilere diigmektedir. Cunkii iggi-igveren iligkile-
rinde igveren tarafi aym zamanda giiglii tarafi temsil etmektedir. Giiglendirme ¢a-
lismalan igletmenin galiganlarina verdigi 6énem konusunda ve giiglerin kargihkh ola-
rak dengelenmesinde onemli bir adimdir. Guiglendirme ¢aliymalan karsihikhi giiven
ortammin olusmasi, ¢aliganlarin iglerine ve igyerlerine daha gok baglanmalar, isle-
rin gerektigi gibi yapilmasimn saglanarak verimin yiikseltilmesi gibi olumlu sonug-
lar1 beraberinde getirmesi ihtimali son derece yiiksektir. Bunlarin sonucu olarak ig-
letme caliganlarla bir biitiin haline gelecek, uzmanlagma artacak, yeni ige alinanla-
rinda uyum saglayarak ig basinda egitimin gergeklesebilecegi bir organizasyon ve

uzlagma kultiirii meydana gelecektir.

Sik stk reorganizasyon yapilan, igletme plan ve bitgelerinde revizyona
gidilen, aliman kararlarin sonuglann beklenmeden yeni kararlar ve politikalar
uretilmesi gibi istikrarsiz yonetim anlayiglariin  hakim  oldugu isletmelerde

giiclendirme g¢aligmasi yapmak ve karsilikli giiveni tesis etmek miimkiin degildir.

2.3. Giiclendirmenin Uygulanabilecegi Bir Calisma

Ortamimin Ozellikleri

Giiglendirmenin uygulanabilmesi igin g¢aligma ortamunin buna elverisli
olmasi gerekir. Uygun bir ¢aligma ortamin saglanabilmesi i¢in gerekli olan asgari
kosullart asagidaki sekilde maddeler halinde siralamak mumkiindir (Dobbs,
1993,s.57):

e Problemler veya kisitlar ¢oziilebiliyor veya en azindan ¢ozilmesine ¢aligihyorsa;
e Yaraticilik ve kesif beklentisi varsa ve bunlar ddillendiriliyorsa;

¢ Risk alma cesaretlendiriliyorsa;

o Seyrek baganisizhiklar 6grenme firsati olarak degerlendirilebiliyorsa;

o Ust ve birlikte ¢aliganlar problemleri ¢ozmede igbirligi yapabiliyorlarsa;



e Calisanin yeterli kaynaklara ulagmast miimkiinse;

o Calisan yeterli egitimi alabiliyorsa.

wa
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Giiglendirmeyi anargi veya kontroliin tamamen ortadan kalkmasi olarak
dugiinmemek gerekir. Daha dogrusu paylagilan kontrol, paylagilan sorumluluklar ve
paylagilan sahiplik olarak degerlendirmektir. Giiglendirme agik diyalog, paylagilan

amag ve vizyon ile net olarak anlagilabilen hedef ve 6ncelikleri baz alir.

2.4. Giiclendirmenin Uygulanmasi I¢in Gereken Seviyeler

Gi¢lendirmenin uygulanabilmesi i¢in diger gerekli olan hususlardan biri de
seviye faktoridur. Giiglendirmeyi ii¢ seviyede uygulanmasi gerektigini Onerile
bilinir. Bunlar :

*Kigilerin Diigiince Yapilar

*Kisisel ve Grup Iliskileri

*Kurumsal Yap1 ve Politikalar

Bu tanimlamalara gore giiglendirme bu ti¢ seviyeden birinde, birkaginda ve
hepsinde birden uygulanmasi gerekebilir. Zaten bir sonraki seviye bir ¢ncekini de
kapsadig1 i¢in “Kurumsal Yap: ve Politikalar” diizeyindeki bir gii¢lendirme ilk iki
seviyeyi de kapsamaktadir. En genig haliyle gii¢lendirme isletmenin topyekiin
yeniden yapilanmasi iginde goriilebilir. Ancak her yeniden yapilanma igletmelerde

¢alisanlarin giiglendirilmesi gibi bir galigma alanim kapsamayabilir.
2.4.1. Kisilerin Diisiince Yapilar:

Giiglendirmenin verimli olabilmesi igin kigilerin distince yapilann ve seviyeleri
onemlidir. Kigilerin diiiince yapilari ve seviyesi ancak bir takim soru sorma ve anket
yontemleri ile belirlenebilir. Kigilerin diiglince yapilarimn  anlagilabilmesi i¢in  su
sorulara cevap aranmalidir:

o Kisiler kurumda degisiklik gerceklestirebilme yeteneklerini hissedebiliyorlar mu,
yaraticilik ve kesif kaynagi olarak kendilerini gorebiliyorlar m?

o Kendilerini dinliyorlar mi, yeni yollar artyorlar mi?



Yukandaki sorulanin cevaplan uygulanmasi gereken giiclendirmenin ‘I'sgy%gsm

belirlemede énemli bir faktor olacaktir. Vs

2.4.2. Kisiler ve Grup Iliskileri

Giiglendirmenin seviyesinin belirlenmesinde kisi ve grup iligkileri de 6nemli bir
faktordir. Bu iliskilerin seviyesi glglendirmenin de seviyesini belirler. Bu seviyenin
tespiti de agagidaki sorularin cevaplarma baghdur:

o Kigiler sorumluluk alarak, kendilerini yoneterek ve birbirleriyle sorumlu
tutulabildikleri anlagmalar yaparak galigabiliyorlar mi?

o Igbirligi yapma, giiven, iletisim, ortak problem ¢oziimleme, ¢atiyma ¢oziimleme
ve karsilikli sayg1 becerileri var m1?

e Ogrenen bir takim yaratabilmeyi biliyorlar m?

e (Caligsanlar gruplar arasinda informal (resmi olmayan) baglantilar kurabiliyorlar

m, gruplar arasi iletigim ve koordinasyonu saglayabiliyorlar mi1?

Bu sorularn cevaplan ne kadar doyurucu olursa giiglendirme de o kadar baganlh
olur. Ancak c¢ahsanlar arasinda en zayif olan husus kigisel iligkiler ve kigi-grup
iligkileridir. Bu zayf alan aym zamanda isletme ¢ahganlarinin da giiglendirilmesi i¢in en
cok ihtiyag hissedilen alandir. Ancak calisanlarin katiimci olmamalan, gesitli
nedenlerden dolayr ¢ekingen olmalan, igyerindeki c¢esitli gruplagmalar ve kiikler
guglendirme ¢aligmalarnin 6ntindeki engeller olarak sayila bilinir. Bu olumsuzluklarin
kinlmasi galiganlanin sosyalitesinin yiikseltilmesi, ozgiivenlerinin artinimasi ve igletme
yOnetiminin galiganlar tizerinde olugturacag giivenle dogrudan alakalidir.

2.4.3. Kurumsal Yap: ve Politikalar

Kurumsal yapimn (organizasyonun) ve yoOnetimin uyguladigi isletme ve
yonetim politikalarinin seviyesi de giiglendirmenin seviyesinin belirlenmesinde Gnemli
bir rol istlenen Ugiincii faktoérdir. Bu faktoriinde iyi anlagimast agafidaki sorularn
cevaplarina baghdur:

¢ Kisi ve takim giiglendirmeyi destekleyen politika ve prosedurler var mi?



bul ediliyor mu?

e (Calisanlar politikalan nasil etkileyebiliyorlar, etkileyebiliyorlar m?
gliveniyorlar mi?

Bu sorulardan ¢ikan cevaplar isletmenin giiglendirme yolunda attif1 adimla-
rin ne kadar kararh olup olmadigim tespit etmede yardimei olmaktadirlar. Caliganlar
arasinda yapilacak ¢ok genis bir aragtirma, anket veya gozlem sonuglan yapilacak
calismalara 151k tutacaktir. Kurumsal yap: ve politikalar isletmelerin ¢ok uzun, zah-
metli ve maliyeti yiiksek olan ¢aligmalar neticesinde ortaya ¢ikan, sik sik degismesi
mimkiin olmayan g¢aligmalardir. Dolayisiyla bu tiir ¢aligmalar baglatiimadan once

kapsamli bir 6n galiyma agamasindan gegmek zorundadir.

2.5. Gii¢lendirmenin Gergeklesebilmesi Icin Organizasyon-

deki Temel Unsurlar ve Aralarindaki Etkilesim

Giliglendirmenin gergeklesebilmesi organizasyondaki {i¢ unsur arasindaki
etkilesime baghdir: bunlar yonetici, giiglendirilecek personel ve organizasyonun
kendisidir. Gtiglendirilmesi gereken bu unsurlardan biri, ikisi veya tg¢ii birden
gliclendirilebilir. Organizasyonun giiglendirilmesi bir anlamda yoneticilerin ve
personelin de giiglendirilmesini kapsayan genis bir ¢aligmadir. Bu ¢ faktor arasinda
gliclendirilme seviyeleri agisindan uyumlu olmalani gerekir. Farkli seviyelerdeki
giiclendirme galigmadaki uyumu bozar. Ornegin, galisanlarin giiglendirilmesindeki
seviye, yoOneticilerin giiglendirilme seviyesinin iizerine ¢ikarilirsa burada ahenk ve
caligma barigt bozulur. Yéneticilerin yonetme erki zayiflar ve galisanlar iizerindeki
sevk ve idare kabiliyetleri etkisizlegir. Dolayisiyla bu faktérler arasindaki optimal
giglendirme aym zamanda dengeleri de gozetmegi gerektirir. Bu ¢aligmalar
isletmede her alanda kaliteyi artirir. Sonug itibariyle her ti¢ seviyedeki giiglendirme

neticesinde her safhada elde edilen kalitelerin toplam: “Toplam Kalite”yi belirler.

.,%; ,:.:vf o “
e Givenlik ve adil davramy garanti altinda mi?, insanlar kuruma bu anlamda



2.5.1. Giiclendirmede Yonetici Unsuru

Personelin giiglendirilmesi tizerindeki en onemli etki yoneticilerin davrM§

ve yonetim tarzlandir. Giiglendirmenin gergeklestirilmesi iizerinde yonetimin etkisi

asagidaki gekillerde ortaya gikabilir:

e Yoneticinin yaratacagl giiven, baglilik ve ac¢ik tartiyjma (problem ¢6zme
yaklagimi) ortami giiglendirmeyi etkiler;

e Katihimc ve bilgiyi paylagici bir tarzi olan yonetici giiglendirmeyi hzlandinr;

e Organizasyonlarda yaganan her basant ve basansizhfi Ogrenme firsatina
doniistiirebilen yonetici giiglendirmeyi etkiler;

e Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar verip uygulama yapilmasim
tesvik eden ve motivasyon yaratan yonetici giiglendirmeyi etkiler;

e Personelin performans: konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin geri besleme
(feedback) veren yonetici giiclendirmeyi etkiler;

e Misyon ve vizyon tarif eden ve paylagan yonetici giiglendirmeyi etkiler;

e Yoneticiligin “emir-komuta ve kontrol” yerine yol gosterme, gelistirme, Oniint
agma ve kogluk (coching) yapma” oldugunu kabul eden yonetici giiglendirmeyi

hizlandinr.

Yukarida siralan yénetici ile ilgili 6zellikler yoneticinin giglendirmesinde
g6z oniine alinan hususlardir. Giglendirilen yonetici; personelin ve organizasyonun
giiglendirilmesinde aktif rol almak suretiyle diger alanlardaki gliglendirmenin
bagarili olmasini saglayan en donemli unsurdur. Unutulmamahdir ki yoneticilik bir is,
bir gorev, bir meslek ve bir bilim olmamin yamnda aym: zamanda bir sanattir.
Yoneticiligin is, gorev, meslek ve bilim olmas: egitimle elde edilen hususlar olmasi
yamnda yoneticiligin sanat yoninin egitimle elde edilmesi mimkiin degildir.
Yoneticiligin sanat yonii tamamen kiginin yetenekleri ile dogrudan ilgisi olup,
egitim ancak bu yetenegin sekillenmesinde ve ilerletilmesinde rol oynamaktadir.
Dolayisiyla yoneticinin giiglendirilme politikalar ile vasfimn yiikseltilmesi yeterli
degildir. Yoneticinin kendisine verilen igleri yapacak bilgisi, gorgusii ve egitimi

yaninda sanat manasinda yeteneginin de olmasi gerekmektedir.



2.5.2. Giiclendirilecek Personel Sorunu

Giiglendirme kavramm organizasyonun alt kademelerindeki personéfi‘“*hqdéf
almaktadir. Buralarda c¢aliganlar arzu ettikleri sire ve derecede glglendirme
gerceklesebilir. Yoneticileri oyle arzuladi veya soyledi diye bu personel birden
kendilerini giiglendirilmis hissetmeyecektir (Bowen and Lawer, 1995, s.73).
Giiglendirmenin gergeklegebilmesi igin personele ait en azindan su hususlan dikkate
alinmasi gerekir:

e Personelin kendini iyi tammasi (kimdir, istekleri ve kariyer hedefleri nelerdir,
kuvvetli-zayif yonleri nelerdir) giiglendirmeyi etkiler;

e Personelin siirekli kendini geligtirme arzusu olmas: giiglendirmeyi etkiler;

e Degisime agik olan ve degisimi kolay kabul eden galiganlan giiclendirmek daha
kolaydir;

e Kendine giiven derecesi yiksek olan personeli giiglendirmek nispeten daha
kolaydur;

e Personelin dinlenme ve feedback alma yetenegi giiglendirmeyi etkiler;

e Aksiyona doniik olma giglendirme tizerinde etkilidir.

Yukarida anlatilanlani 6zetlersek giiglendirmeye en ¢ok ihtiyaci olan kesim
yoneticiler digindaki personeldir, ¢iinkii yoneticiler az veya ¢ok yetkilendirilmig ol-
malari nedeniyle diger personele nazaran giiglendirilmis durumdadirlar. Isletmelerde
alt personel ve orta kademe yoneticiler gii¢clendirme konusunun esas ilgi alanin
olusturmaktadirlar. Zira igletmenin topluca giiglendirilmesi (personel, yonetici,
organizasyon, mali yapt ve donammun giiglendirilmesi) konulari reorganizasyon

veya toplam kalitenin yiikseltilmesi olarak alglanmaktadir.

Giiglendirme konusu her ne kadar reorganizasyon ve toplam kalite yonetimi
konularna yakin hatta benzer taraflan olsa bile, ilgi alanimn odak noktasmm yoneti-
ciler digindaki personelin gegsitli sekillerde giiglendirilerek verimli hale getirilmeleri-

ni saglamaktir. Giiglendirme aym zamanda verimi artirma politikalarindan birisidir.
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Organizasyonlanin yapi ve isleyis tarzlari, giiglendirme iizerinde dogrudan
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etkiye sahiptir. Bu etki agagidaki gekillerde ortaya ¢ikabilir:

e Organizasyon yapisimn basik (flat) olmas: giiglendirmeyi kuvvetlendirir.

o Is tammlan ve isleyis prosediirlerini katihmcilifa imkan verecek tarzda
tasarlanmasi giiclendirmeyi etkiler;

e Agik ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve bunun paylagilmasi gii¢lendirmeyi
hizlandinir;

o Giglendirilmis davramglart destekleyen bir odillendirme sisteminin varligt
gii¢lendirmeyi daha da kuvvetlendirir (olumlu pekistirici etkisi);

e Organizasyonda bilgi paylagmmiu saglayacak sistemin konulmas: giiglendirmeyi
etkiler;

e Personelin sadece c¢aligma saatlerini degil fakat tom kisiligini ele almak
gii¢lendirmeyi etkiler;

o Kaliteli personel bulma, temin ve muhafazasi giiglendirme tizerinde etkilidir;

Bu u¢ unsurun (yonetici, personel ve organizasyon) varligi halinde giiglen-
dirme derecesini arttirmak miimkiin olacaktir. Bagka bir degisle personelin yaptik-
lar1 ige bakig tarzlan ve davraniglan farklilagmaya baglayacaktir. Giiglendirme dere-
cesinin artmasi demek, personelin yaptiklan ig ile ilgili olarak amaglarim belirleme-
leri, karar vermeleri ve uygulamalar, organizasyon misyon ve vizyonu dogrultusun-
da sonug iliretmeye calismalar1 ve kendi kendilerine (self-control) veya takim tiyele-
rinin birbirini kontrol etmeleri demektir. Bu agidan bakilirsa, giiglendirme ile “is

zenginlestirme-job enrichment” arasindaki iligki de gorulebilir.

Giiglendirme, demokrasi ile yonetimin, igletmedeki adidir. Dolayisiyla de-
mokrasi ile yonetime gegis ve sirdirmede kargilagilan giglikler ve sonuglar ne ise,
organizasyonlarda gii¢lendirme uygulamalan ile ilgili gigliiklerin de birbirine ben-

zer oldugu soylenebilir (Werner, 1992, 5.58).

Yonetim kademelerinin dikey oldugu ve keskin bir piramit seklindeki

organizasyonlarda (sakuli organizasyon yapisi) en alt personel aym zamanda en



zayif olan kesimdir. Kademelerin azaltilarak basik tiirde bir orgamzasyon yaplsma S

gecilmesi ara yonetici sayisimn da azaltilmasi demektir. Ara yonetim kademelerlmn

azalmasiyla beraber ortaya gikan sahipsiz gorev, yetki ve sorumluluklar ozelliklerme

gore st yonetim ve galiganlar arasinda paylasilir. Bu paylagsma sirasinda galiganlar

yeni yetki ve sorumluluklar elde etmek suretiyle gii¢lendirilmis olurlar.

Sekil 2.1. Sakuli Organizasyon $emast
( Calisanlarin Zayif Oldugu Isletme Organizasyonu)

Sekil 2.2. Basik Organizasyon $emasi
( Caliganlarin Zayif Olmadig Isletme Organizasyonu)

Bu durumda yalmzca gorev ve sorumluluklari olan bazi personele aym
zamanda belirli o6lgiilerde yetki de verilecektir. Caliganlanin dogrudan tepe yoneticisi
ile galiymalan durumunda gorev alam, sorumluluklan ve yetkileri de orantili olarak
artacaktir. Ozellikle yetkileri artinlan personel giiglendirilmis personeldir. Aym
sekilde bastk organizasyon yapisina sahip igletmelerde personeli giiglendirilmig bir
yapmin semada da goriilmesidir. Ancak 6rnek verilen basik organizasyon gemast
cok eksterm niteliktedir. Hemen her igletmede ihtiyaca gore ara yoneticilerin olmasi

isin igleyisi agisindan bir gerekliliktir. Ara yoneticilerin olmadigi isletme tarzi
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hemen hemen yok denecek kadar azdir. Ara yénetici ihtiyacim belirleyeéi eneonemh

¢
faktor igletmenin buyiikligii ve faaliyet alanidir. S

2.6. Genel Olarak Giiclendirmenin Asamalan

Giglendirmenin etkin bir gekilde uygulanabilmesi ve sonug alinabilmesi igin
alti temel agamada belli gartlarin yerine getirilebilmesi gerekmektedir. Asagidaki
kisimlarda Tablo 2.1.°deki her bir giiglendirme agamasi, her bir metodun katilimei
takim caligmasini elde etmede ne kadar basarii oldugunu anlatmaktadir. Farkh
giclendirme yontemlerinin etkinligi hakkindaki aragtirma sonuglari organizasyonla-
rnn katthmecr yonetim, calsanlarin ige dahil edilmesi, gii¢lendirme ya da baska
benzer kavramlari uygulamaya koyup kaldirdiklart zaman nigin hayal kirikhigina
ugradiklarini agiklamaga yardim etmektedir (Romig, 1998, s.254).

Genel olarak giiclendirmenin agamalar agagida siralanmigtir.
1- Calisan Arastirmalan ve Odak Gruplart Agamasi
2- Caligan Tavsiyeleri Sistemi Agsamasi
3- Kalite Cemberleri ve Problem Cozme Gruplar1 Asamasi
4- Katilimc1 Karar Verme Asamasi
5- Yan Otonom Takimlar Asamasi
6- Otonom Takimlar Agamasi

Bu agamalar giiglendirmenin seviyesini ve kalitesini de belirler. Bir dnceki
agsamanin  bitmesi ile beraber ikinci asama baslar. Bir asamadaki eksiklik ve

yanlisliklar takip eden agamanin zorlagmasina neden olur.
2.6.1. Birinci Asama: Calisan Arastirmalan ve Odak Gruplan

Birinci asamada, organizasyonun yoneticileri tarafindan ¢aligan aragtirmalarn
ve odak guruplant potansiyel yonetim hareketlerine karst galiganlarin fikirleri
hakkinda veri toplamak igin kullamlir. Aragtirmalar ¢ogunlukla yilda bir kere
calisanlarin yaklagimlan ve moral sorunlan hakkinda veri toplamak igin kullanilir.
Calisanlarin ige dahil edilmesi ve giglendirme teknigi olarak odak gruplarnin



pizza ¢esidi - piyasaya siirmeye hazirlanirken reklamcilar bu iiriinin thaﬁ51$iel

alicilaryla kargt karstya gelirler. Potansiyel migterilere Griiniin nesini begemp n‘es;m,w =

begenmediklerine dair bir dizi yapilandirilmis sorular sorulur. Is hayatinda ve
sanayide caliganlar yeni maag yapilan, iletisim yontemleri ve ig dizaynlari gibi
konular hakkinda teklif edilen degisikliklere tepkilerini belirtmeleri igin bir araya

getirilir.

Bunlar veri toplamak i¢in iyi malzemelerken, ¢alisan arastirmalari ve odak
gruplan kendi baglarina daha iyi ig ya da organizasyon performansini saglamazlar.
Aragtirmalarin ve odak gruplarimn etkinliklerini arttirmamn bir yolu sadece mesela
organizasyondaki iletisim, yada bilisim hizmetleri konusundaki problemleri
tammlamaktan ¢ok, aragtirlan konu hakkindaki gruplara onerilerini sormaktir. Bu
adim katihmciya sorunlan belirlemenin yam sira ¢6ziim onerilerine de aldigi igin

katihmcilarin gii¢lendirilmesini ilerletir (a.g.e., 5.256).
2.6.2. Ikinci Asama: Calisan Tavsiyeleri Sistemleri

Tavsiye sistemleri galiganlarin igin herhangi bir yonini ya da g¢aligma
ortamim geligtirmek igin fikirlerini sunmalan igin dizayn edilmelidir. Ne yazik ki,
bazen gogu tavsiye sistemi etkisizdir. Bazen sirketler kisisel ya da grup onerilerini
parasal odiillerle baglantili hale getirmektedirler. Ancak arastirmalar gosteriyor ki,
¢aliganlara tavsiyeleri i¢in 6deme yapmak ig sonuglan lzerine ya tamamen etkisiz-
dir, ya da programin baslangicindaki iki i¢ ayhk donemde etkilidir. Cogu sistem

tavsiyelere cevap vermede ve fikirlerini uygulamaya koymada yavastir.

Tavsiye sistemini iyilestirmek igin bir teknik, merkezi kurul yerine bireylerin
onerilerini dogrudan yoneticiye ya da giiclendirme sahasindan sorumlu bireylere
sunmastdir. Eger herkes biitiin iglevlerin amacim bilirse ve fikirlerini bu iglevin
amaglarm elde etme baglaminda sunarsa, yenilik engeli ¢abucak agilacaktir (a.g.e.,
5.256).



Tablo 2.1. Giiglendirme Devamliligi (a.g.e., 5.255).

" 1sewue[nSAn

|- sye101ns1e8 U

Isewuen3An
}o121n8108 Uty

S -1sesoad §19a -1sasoud $1 9 1SowW
2L [T 7 wkezip uopmu UARZID UOPIU -[020% urud|
C e ek uit Gsewr -4 uid1 ‘isew -qoid ‘isewue] ISSWILI 9]
-uepuerd sow -ueued ‘sow -ueyd ‘rsowid -8198 wnNzQd oA -JIe) Winzod QWISIIaq
-[159s uyopsH -[150s ugopoy -39S Ugapey IZI[eUR UIUS[QOJJ  ULD[WD[QOIJ wa[qoId
L2183 autdipua|ingy
Te[Zes TSy
Iyepuisere
Ieges rwisnoq -druS swapyel
D{RPUISBIR 1IE] -S9p oA Wi}
-dniS yo159p 9A -0A ueoeIe JIPIqIUES 1
WIIOUQA LI9[9AN dniS ‘njunx -YeY ZOS uos
wye) [9s4Aa11q -0s uepungn| JopIonouA Jipiquyes ey zos
N[WINIos uep -n3od yninq -nsied opuu Uos I9[IONou0A ILIOA JeIRy| Iejreuns
-IejIeIey unj uLR[IRIRY -9Z1 Je[IRIeY “Inprums$nyo reydnis wiRuoA TULIS D[
~1q Wnje) ud) Jejwunye) ud) J9[NouA urd1 spwzod IIIpa [ngey| IpUSY JOMISS]
~QUQA TUIPUSY] -0A TUIpUSY| 9A JOI38] usquvlqoxd joz() DOPIPPRL A IO[IDIBUQ X
Adp1]]22() ADIYDUY
Jejune], SULIDA urerdnin LIS[WRISIS ueidnio epQ
Jequnye], wouol) Ierey] owZzQ)) W[qoId dA LIO[RAISAR T, SA ueeuLiSEIy
wouol) uex owIey] LIS[ISqUI)) ey uedie)) uedie))
LiDjpUSy
UtauLIIpUaISNL)
Fosnx ) _ Andng




Gruplan

1980’lerin baglarinda Amerikan ve Avrupa sahnelerinde kalite gemberleri
denilen yeni bir ¢aliganlari gliglendirme big¢imi ortaya ¢ikti. Bu Japonlardan ahinmig
pek ¢ok yonetim tekniklerinden biriydi ve ilk sonuclarin bazilari olumlu ve cesaret

vericiydi.

Bir giglendirme yontemi olarak, kalite ¢emberleri istenilen etkileri
gosterebilir (bazen). Kalite g¢emberlerinin bagarisini engelleyen bir etken, agik
tammlarin ve standartlarin eksikligidir. Kalite gemberleri ve diger problem ¢ozme
gruplari efer bazi anahtar basari etkenleri takip edilirse Onemli degisiklikler
meydana getirebilirler (a.g.e., 5.257):

1. Yonetim KC’ leri baglatir ve tizerinde galigacaklar1 sahay: ya da konuyu belirler;
2. Yoneticiler sorunlan kendileri ¢ozmek igin yonetim KC’ lerine katilir;

3. Biittin KC iiyeler1 egitim alir, sadece KC kolaylastiricisi (facilitator) degil,

4. KC’ nin 6lgiisii 11 kisiden fazla olmaz.

2.6.4. Dordiincii Asama: Katilimci Karar Verme

Giglendirmenin kullanilan dérdiincii agamast katiimer karar vermedir. Bu
yontemde yoneticiler ya da miifettigler bir karar vermeden énce astlarina fikirlerini
sorarlar. Tipik kararlar gurubun hangi amaglan takip edecegi ya da belirli bir
problem igin hangi ¢6ziimin uygulanacagi gibi konulan igerir. Bu tip karar

vermenin anahtar ozelligi son karari yoneticinin ya da denetleyicinin vermesidir.

Denetleyicilerin ve ¢aliganlarin dahil edildigi ve artan verimlilikle
sonuglanan pek ¢ok ¢aligma alam vardir. Tablo 2.2 — katilimci karar verme aragtirma
Ozeti- ¢aliganlarin katiliminin 6nemli i§ sonuglan verdigi alanlarin ve onemli bir

olumlu etki yapmadig1 ya da zararl oldugu alanlarin bir listesini veriyor.
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Tablo 2.2. Katilimct Karar Vermede Aragtirma Sonuglar (a.g.¢., 5.260). {“ &
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Katilimcr Karar Vermenin Katilimer Karar Vermenin«™ +~

En Iyi Oldugu Fonksiyonlar Kendi Kendine Efektif-©@iidiz:
Fonksiyonlar

1.Yonetici veya denetleyicilerle yapilan 1. Tecriibesiz veya yeni elemanlarla.
toplantilarda veya gayri resmi goriigmelerde. 2 Bireylerin i kapasitelerindeki biyik
2.Yonetim tarafindan baglatilmig geligtirmelerin farklarda igin el degistirilmesindeki
nasil uygulanacagina dair verilen tekliflerde. verilen son kararlarda.
3.Uretim veya is birimi hedeflerinin tespitinde. 3.Kisa donemli ig gruplarinda veya
4 Bireylerin yaratici problem ¢6ziimiinde onlara temsilci komitelerde.

verilmis 6zel hedeflerde.

5.Maliyetlerin indirilmesinin yollar1 aranirken.
6.Hedefe ulagmanin 6lgiim ve iletimin belirlerken.
7.1si yapmak igin yeni planlar, siiregler gelistirirken.
8 Kaliteyi yiikseltmek i¢in yollar aranirken.
9.Biitgelerin geligtirilmesinde.

Denetleyicilerin ve c¢abisanlarin  dahil edildigi ve artan verimlilikle
sonu¢lanan pek ¢ok calisma alami vardir. Tablo 2.2. — katilimci karar verme
aragtirma Ozeti- ¢aliganlarin katthminin 6nemli i§ sonuglart verdigi alanlarin ve

onemli bir olumlu etki yapmadig: ya da zararl oldugu alanlarin bir listesini veriyor.

Iscilerin kendilerini katiim hissetmeleri i¢in her karara katiimalar
gerekmez. Bu da ima ediyor ki, organizasyon, yonetici ya da denetleyici,
calisanlarin  katihm alanlarini  segebilirler. Basart igin baghica sartlardan birisi
calisjamin gurubun c¢aliyma amacma yonelik 6nemli bir katkida bulundugunu
hissetmesidir. Bu ytizden yoneticiler ya da denetleyiciler katilim i¢in kaldirag giicii

yuksek ve iggilerin bilgisinin ve desteginin hayati oldugu konulan segmelidirler.

Belirli bir hedef koymaksizin ¢aligmayr gelistirmede ¢aliganlarin katilimi ve
personel politikasi koyma daha iyi verimlilikle sonuglanmamaktadir. Katiimer karar
vermenin bir pargasi olarak hedef koyma g¢ok onemlidir. Her hangi bir katilim,
eylemin bir pargasi olarak hedef koyma tretkenligini arttirir. Bu ylizden problem

¢ozme ya da g¢aligma strecini geligtirmede spesifik hedeflerin koyulmas: katilimei




karar verme ve bir bitin olarak gig¢lendirme siireci igin baglica bir- standart

olmahidir.

Sadece temsilleri kullanmaktansa biitiin ¢aliganlar1 katilimc1 programa dahil
etmenin daha verimli oldugu kesfedilmigtir. Ancak bitin igcileri katilimci
giclendirmenin her kismina dahil etmek de gerekli degildir. Gurup iyeleri kisa
sireli problem ¢ozme guruplarma ya da kalite gemberlerine ayrilabilirler. Ancak
haftalik iletisimde ya da toplantida biitiin ¢alisan gurubu, problemleri belirleme ve
¢ozme, hedef koyma ve diger ¢aligma gurubu yonetim islevlerine katilma imkanim

bulabilirler.

Caliganlar katilmlarimin - sonuglarmin  gergekten kullamldigini  goriirlerse
katilma istekleri artar. Bunu akilda tutarak yoneticiler ya da denetleyiciler
¢alisanlarin katkida bulunmasi igin katiimin sonucunun kullamlacagindan emin
olduklann kararlani segmelidirler. Asagidakiler basarili katilimci karar vermenin
aragtirmaya dayal ana hatlaridir (a.g.e., s.261):

1. Denetleyici, toplantilart planlar, programini yapar ve yiiriitir. Takim {yeleri
tarafindan sunulan fikirleri dinlemede ve desteklemede dikkatli olur.

2. Denetleyici hangi calimayi gelistirme fikrinin izlenecegi konusunda otoritesini
sakli tutar.

3. Yoneticiler ya da denetleyiciler, katiimc1 karar vermenin iglevlerinin
aragtirmanmn  olumlu sonug¢ verdigini soyledigiyle aym dogrultuda oldugundan
emin olmalidir.

4. Calisanlarin kendilerini katilimei hissetmeleri i¢in her karar verme ve yoénetim
fonksiyonun katilmalan gerekmez.

5. Denetleyiciler ya da yoneticiler katiim igin, kaldirag giicii yiiksek olan ve
igcilerin bilgisinin ve desteginin 6nemli oldugu alanlan se¢melidirler.

6. Hedef koyma katilimin gerekli bir yontidiir.

7. Katilimer bir programa biitiin galiganlan1 dahil etmek sadece goniillileri ya da
temsilcileri dahil etmekten daha verimlidir.

8. Cahiganlarin katkisi i¢in, denetleyicilerin katiimin sonucunun kullanilacagindan

emin olacaklar alanlan segin.
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9. Direnici yoneticiler, kararlar ya da hedefler ilk olarak denem§ :iéinélinde-~'1 e

uygulandigt  zaman karar vermede calisanlarin  katilimn kullanmay1 o

artiracaklardir.

Goriildiigi gibi katilimer karar verme giiglendirme uygulamalarinin bir temel
unsurudur. Bazi yoneticiler ve denetleyiciler katiimc: karar vermeye karsi gikarlar,
ama bu direncin ustesinden gelinebilir. Direnici yoneticiler, kararlar ve amaglar
baglangigta deneme ya da pilot temelinde uygulandigi zaman karar vermede
caliganlarin katdumimt kullanmay: artiracaklardir. Arastrmaya dayali ana hatlan
takip eden katiimci karar verme kendini ispatlayabilir, ¢linki sonug itibari ile
faydali olmaktadir.

2.6.5. Besinci Asama: Yar:1 Otonom Takimlar

Kendi kendini yoneten bir takim genellikle igin bir pargasini tamamlamak
i¢in bir arada ¢aligmalann gereken 3 ila 15 kigiden olusur. Yari otonom ve otonom
takimlar arasindaki fark, yan otonom takimlardaki takim kolaylastiricisinin
varligidir. Kolaylastiriciin birincil roli kendi kendini yéneten takimlar, st yonetim
ve destek guruplan arasinda bir ara birim ve iletisim bagi saglamaktir. Takim
kolaylagtincis1 degisik sekillerde isimlendirilebilir: takim damigmani, takim lider,
koordinator, hatta denetleyici. Bu kisiye ne denilirse denilsin bu rolle geleneksel

denetleyicinin roli arasindaki biiyiik bir fark vardir.

Takim kolaylagtiricist giinliik kontrolii geleneksel denetleyicinin harcadig
zamandan daha az zaman harcar. Bu sire geleneksel denetleyicilerde ginliik
zamanin % 60’1 ile % 80°i arasinda degigirken, takim kolaylastiricist zamanin % 10°
unu harcar. Takim ve takim tyesi bireyler giinlik ¢aligma hedeflerinin konulmas: ve
Olgiilmesi, sorunlarin ¢6ziilmesi, yaptiklan igin kalitesinin Olgilmesi hatta takim

tiyelerinin egitiminin diizenlenmesi gibi yonetim goérevlerini devralmiglardir.

Takim kolaylastiricisi zamaniru insanlarla ve takimin digindaki kaynaklarla
alakali meseleleri dinleyerek ve anlayarak degerlendirir. O yoneticilerden, {iriin

saglayicillardan ve migterilerden takima dogru bilgi akiginda bir kanaldir.
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Kolaylastinict aym zamanda takmmun denetleyicinin eski roliinii iistléndigi takim™ 7S ;

caligmasimin ve teknik ve idari iglerin nasil yerine getirilecegi ‘l;cdhula;jﬁ()i‘a'f ’

¢alisanlanin egitilip yetigtirilmesi konusuna dikkatini verir.

Takim kolaylagtiricilari  denetleyicilerden bagka bir agidan da farkhidirlar.
Bos kalan ekstra zamanlarim diga odaklanmug degil de yukariya odaklanmig isler
yapmak i¢in degerlendirirler. Misgteri memnuniyetiyle sonuglanan i siireci

gelismelerini kolaylagtirir ya da katkida bulunurlar.

Bitiin diger ¢aliyma siiregleri gibi yonetim sireci de iyilestirilebilir ve
yeniden diizenlenebilir. Suireg her zaman yonetici ya da denetleyici gibi resmi bir
unvani olan kigilerle birlikte ig¢ileri de icermigtir. Kendi kendini yoneten takimlarin

caligmalari, ¢aliganlar1 yonetim siirecinde daha aktif bir role tegvik eder.

Bagka bir onemli fark; katilimci karar vermede igle, ¢alisma sahasiyla alakah
kararlarda iggilerin gegitli agiwhklart vardir. Genellikle denetleyicinin fikri bir
igcininkinden daha agir basar. Yari otonom takimlarda takim kolaylastiricistmn rolii
carpica bir gekilde farklidir. Takim kararlarinda takimin esit bir tyesidir. Takim
kararlant butiin tyelerin yaraticihigim ve ige dahil edilmesini gerektiren onemli

kararlardir. Bu kararlar takimin uzlagmasiyla alinur.
2.6.6. Altinc1 Asama: Otonom Takimlar

Giuglendirme skalasindaki son agama, otonom takimlar, belki de en tartismah
olamidir. Otonom takimlarin ana ayirt edici ozelligi denetleyicinin ya da takim
kolaylagtinicisinin olmayigidir. Tamamen otonom bir takimda iggiler yonetimin bir

katkist olmaksizin takim toplantilarini ve galigma alanlarin yiiratiirler.

Pek ¢ok iretim organizasyonu bu igi yapmak igin yildiz modeli denilen bir
yontemi kullanirlar. Bu modelde genellikle denetleyicilerin istlendigi bes ya da
daha fazla rol takim iyeleri arasinda paylastirilir. Bu rollerin 6rnekleri ya da
yildizdaki noktalar egitim, kalite, finans ve maliyet kontroli, insan kaynaklari,

tiretim ve galigma programu, ¢aligma siireci iyilegtirmesi ve giivenlik gibi konulan




figkilerinde.
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Sekil 2.3. Yar1 Otonom ve Otonom Takimlarinin Dig Cevrelerle

Farkliliklar.
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igerir. Takimda bu rolleri alan bireyler koordinatorler, kolaylagtirg

g

memurlar olarak nitelendirilirler. Sekil 2.3. yan otonom takimlarin ve& o,mnemfyf i
takimlarin  kendilerinin = digindaki  diinyayla nasil  iligkili éléuklanm

''''' A

kargilagtirmaktadir.

Pek ¢ok organizasyon takim kolaylagtiricisinin zamanmi bosaltmak igin
yildiz modelinin degerini anlamuigtir. Bu ylizden simdilerde yart otonom takimlar
olan organizasyonlar bile sinirli yildiz modelleri kullanmakta, ama hala yonetim ara
birimde takim kolaylagtiricist ve koordinatér rolii vardir. Sekil 2.4. de yildiz
rollerinin, takim kolaylagtiricisinin takim digindaki beg arabirim oldugu durumda

nasil genel olarak yar1 otonom takimin sinirlan iginde kaldigim gostermektedir.

Sekil 2.4. Yani Otonom Yildiz.

Yonetici

Takim Aracisi

Uretim
Verimliligi

Miihendislik

Finans

Giglendirme skalasimin alti agamasinin giigli ve zayif yanlari vardir. Ray
Gumpert, Texas Yar Iletken enstriimanlan diinya ¢apinda egitim ve organizasyonel
gelisme yoneticisi, giiglendirmeyi gelistirmek igin etkili bir yontem uyguladi. Her TI
alan yonetim takim bu skalayr incelemeye ve bu sahamn o anki i stratejilerini ve
hedeflerini geligtirmeye en iyi uyan gig¢lendirme agamasim segmesi i¢in tegvik

edildi. Sonug¢ olarak, gii¢lendirme fazladan bir ig yapmak olarak gorilmedi ve
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Ray’in grubunun alan yoneticilerini yonlendirmektense ~destekledigi algllalfldl o
(a.g.e., 5.268). B

2.7. Gii¢clendirme Stratejileri

Caliganlarin psikolojik olarak yeterli hale gelmeleri tzerinde yogun olarak
duruldugu i¢in, gii¢lendirme bigimsel olmayan bir bigimde uygulanan bir yonetim
teknigi olarak algillanmamahdir. Giiglendirici bir yonetim anlayiginda sadece
bi¢imsel olmayan degil aym zamanda bigimsel yollarla da orgit gelistirmeye
caligthr. Giiglendirme planli bir gekilde uygulanmalidir. Giiglendirmenin planli ve
yapisallagtinlmig bir uygulamast igin bazi stratejiler kullanilabilir. Bu stratejiler su
Ozellikleri tagimalidir (Kinlaw, 1995, 5.106):

e Giglendirme stratejilerinin bizzat kendileri giiglendirme araci olduklarn igin
sayisiz giglendirme girisimlerinin ortaya g¢ikmasina Oncilik ederler. Hem
bireysel olarak hem de takim galigmasi bu birey veya takimlan gii¢lendirilmeden
kullamlamaz.

e Bu stratejiler her diizeyde; bireysel, bireyler arasi, takim ve orgit diizeyinde
glclendirmenin gelismesini desteklerler. Bunun igin birey ve takimlarda yiiksek
derecede yetki olmalidir. Birey, takim ve oOrgitler sahip olduklart yetkiyi
performanslarina, ¢aliyma yontemlerine ve yaptiklan ige yansitmalidirlar.

e Giglendirme stratejileri alt sistemlerde de kolayca gelistirilebilir ve orgitiin is
anlayigtyla  butiinlegebilirler. Bu alt sistemler, geri besleme, bilgi sistemi,
yenilik¢i kontrol sistemleri, 6dil sistemleri gibi bigimsel sistemler haline

getirilebilirler.

Kinlaw’a goére bu ug¢ temel oOzellii g stratejiyle saglayabilirizz Ger

besleme, takim kurma ve gelistirme, 6grenme. Bu lig stratejiyi tek tek inceleyelim.

2.7.1. Geri Besleme

Geri besleme sistem yaklagimmin ozelliklerinden olup sistemin dengesini ve

ayarlarim diizenlemeye yarar. Geri besleme yoluyla sistemin igleyisi hakkinda bilgi
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elde edilerek, bu bilgiler 1g1ginda iyi ve kot yanlar, isleyisi, girdi ve ’Ql
pek gok konuda bilgi sahibi olunabilir (Wells, 1993, 5.72).
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Geri besleme, hem birey hem de takimlarin bilingli olmalarin: saglar. Iyi bir
giclendirme, ¢aliganlarin biling diizeyleriyle yakindan ilgilidir. Bilingli olma
durumunun giiglendirme uygulamalarinin etkinlifini artiracagi agtktir. Calisanlarin
bilingli olmalar1 demek tam bilgiyle ¢aligmalari ve neyi, ni¢in yaptiklarimn farkinda
olmalar1 demektir (a.g.e.). Bilingli iiretim mal ve hizmetin kalitesine, miisteri
tatminine ve orgiitsel etkinlife yansir. Bilincin hakim oldugu oOrgiitlerde her
dizeydeki kisi ve takimlar ortaya konulan mal ve hizmetle ilgili bilgiler, mal ve
hizmetin kalitesi, miigteri memnuniyeti gibi konularda bilgi verilir (Kinlaw, 1995,
$.107).

Geri beslemeye etki iki gekilde olur. Birincisi geri besleme gelistirme ve
sirdirmeyi ortaklasa bir yontemle yapmaktir. Ikincisi ise, geri beslemeyi
kullanacaklara performanslarini geligtirmek igin bilgiyi kendi yollarinca yorumlama
ve uygulama Ozgiirliigii tanmnmasidir. Takim galigmast goz 6ntinde bulunduruldugu
zaman en uygun geri besleme yolu biitin takim iyelerinin uzlagtigi yontemdir
(a.g.e., s.109).

Etkin bir giiclendirme i¢in gerekli geri beslemenin yapilandirilmig olmasi
gerekir. Yapilandinlmig bir geri beslemede dort onemli 6zellik vardir (Wells, 1993,
s.73):

e Somut ve agik;
e Smrlandinimsg;
e Zamaninda ve yerinde;

e 360 derecelik bir kapsamda olmas: gerekir.

Daha once de belirtildigi gibi giliclendirmede en 6nemli amag¢ performans
gelistirmeye yardimci olmaktir. Bu agidan geri besleme ile giiglendirme aym amaca
yoneliktir. Geri besleme ile saglanan bilgilerin performans gelistirmede

kullamlabilmesi igin agik, anlagihr ve uygulanabilir olmasi gerekir. Orgiitsel




Geri beslemeden elde edilecek faydamin artinlmas: igin geri besleme yapan

ile geri besleme yapilan kiginin aym degisken izerinde durmalan lazimdir. Bunu
saglamak igin ise iki tarafinda degiskenler ve beklentiler konusunda aym fikirde
olmalan1 ve bunu 6nceden belirlemeleri faydah olacaktir. Geri besleme ile saglanan
bilgilerin akiginin  simrlandinilmasi  6nemli bir sarttir. Cok fazla bilgi akig
kangikliklara ve zaman kaybma neden olabilmektedir. Bilgi akigmn

sintrlandirilmast uygulamayi kolaylastirict bir etkiye sahip olacaktir.

Geri besleme igin en uygun zaman ve yer onceden tizerinde uzlagilan yer ve
zamandir. Geri besleme yiiz yiize olacagt gibi ig bittikten sonra cevap kagid
seklinde de olabilir. Yine belli araliklarla haftalik, aylik gibi geri beslemeyi yapmak
mumkiindir.

Geri beslemenin saglikh olmasi ¢ok farkli yonlerden degerlendirmekle
miimkiindiir. Sadece bir ustiin degerlemesi ve geri besleme yapmasi yerine es
diizeyliler, astlar ve migterilerin yapacagi degerlendirme ve geri besleme farkh
bakig agilanim yansitacaktir. Farkli kanallardan saglanacak geri besleme bilgisi hem
daha objektif hem de daha kapsamli olacaktir.

2.7.2. Takim Kurma ve Gelistirme

Giinimiizde rekabetgi ekonomi ve gevre sartlan takim ¢aliymasim zorunlu
kilmaktadir. Miisteri istek ve beklentilerine kisa siirede cevap verebilmek, kaliteyi
artrmak takim cgaligmasiyla daha kolay olmaktadir. Bu amagla ¢ok sayida orgiit
takim caligmasim baslatmistir. Geleneksel orgiitlerde giiglendirilmis takimlardan
olugan orgiitler arasindaki fark Tablo 2.3.” de goriilmektedir.

Takima dayali orgiitsel yapr giglendirmenin en onemli kose taslarindan
birisidir. Takima dayah orgiitlerde hiyerargik orgiitlerin aksine daha yalin bir

orgiitsel yapt mevcuttur. Isler dar bir gergevede ele alinmak yerine, siirecin



tamamim kapsar. Liderlik zorlayict ve otoriter bir tarzdan kolaylastlnél bir tarza | .';.f

donugiir (Kolarik, 1995, 5.801).

Tablo 2.3. Geleneksel Orgiitlerle Takima Dayal Orgiitler Arasindaki Temel

Farkliliklar (a.g.e.)
Element Geleneksel Orgiit Takima Dayah Orgiit
1. Orgiitsel Yapi Katmanli/Bireysel Basik / Takim
2. Is Tasarimu Dar Tek Goérev Tam Siireg / Cok Goérev
3. Yonetim Roli Kontrol Kogluk / Kolaylagtirma
4. Liderlik Yukaridan Asagiya Takimla Paylagma
5. Bilgi Akist Kontrolli /Siiflandirilmg ~ Agik / Paylagilmug
6. Odiiller Bireysel / Kidem Takima / Beceriye Dayali
7. 1s siireci Yonetici planlar, kontrol Takimlar planlar, kontrol
eder, siireci iyilegtirir eder, siireci iyilegtirir

Guglendirme stratejilerin en agig1 takim kurma ve gelistirmedir. Bir
giiclendirme stratejisi Usttin takimlarin kurulmasi agamalarini §oyle siralayabiliriz
(Kinlaw, 1995, 5.115):

o Firsatlarin tespiti;
e Takimn anlamimn belirlenmesi;
o Takim gelistirmek i¢in orgiitsel destegin saglanmast;

¢ Bireylerin takim gelistirmek i¢in gerekli yeteneklerle donatiimasi.

Takim kurma ve gelistirmede birinci unsur firsatlarin tespiti iken ikinci unsur
olusturulacak takimin anlammin belirlenmesidir. Kigilerin ne yapmayr amagladik-
larimi  bilmeleri takim kurma ve geligtirmenin etkin bir giiclendirme stratejisi
olmasim saglar (O’Brein and Walley, 1994, 5.152).

Ustiin takimlarn  sahip olduklart 6zelliklerden birisi 6zel bir sonucu

bagarmaktir. Takimlar insan kaynaklanmi maksimum diizeyde kullanarak {istiin



hizmetler ve duriinler ortaya ¢ikanrlar. Performansi stirekli artlrmai( takumn“ o

amaglarindandir. Bunlan yaparken ortaya gikabilecek aksakliklar gok onemsenmez

'\;l-.. ~ Wity

Ustiin performans takimlan arasnda duygu ahs verisi yiiksektir. Sadakat,
kivang, baglibk ve giiven takim iiyeleri arasinda giiglidir. Duygusal yonden
birbirlerine yakin ve kaynagsmamus takim uyeleri takim isleyisimi kolaylagtirarak st

diizeyde performans ve sonuglara ulagirlar (a.g.e., s.155).

Takimlar ve takim caligmasi orgiitlerin etkin Ozellikleri haline gelmeleri
isteniyorsa baz1 degisikliklere gidilmesi gerekecektir. Bireylerin egitilmesi gibi
mikro diizeydeki ¢aligmalarin takim kurma ve gelistirme stratejisi olarak yetersiz
kalacag: acgiktir. Takim ve gelistirme makro diizeyde orgitsel degisiklikleri de
gerektirmektedir. Kinlaw’a gore bu makro degisikliklerin ozellikleri soyledir
(Kinlaw, 1995, 5.117):

e Planlanmis bir is kiimesi;

e Orgiitiin tamamina yogunlasmak;

¢ Biitiin planlama ve karar verme iglerinde takim ¢aligmas: yapmak;

e Orgitteki biitin davramglarin  yorumlanmasinda takim gahigmasi ve takim
gelistirmeyi bir standart haline getirmek.

Makro diizeyde gerceklestirilecek bazi degisiklikleri yine aym yazara gore
baglica su sekilde siralayabiliriz (a.g.e.)
o Yoneticiler takim tiyesi ve lider olarak birer model olmalilar;
o Stratejik planlama tiim takimu ile gergeklestirilmeli;
o Orgiitsel aragtirmalar takim sorumlulugunu vurgulamak seklinde diizenlenir;
o Takim merkezli ¢aligma siirekli artan bir normdur;
o Secim ve terfi yontemleri takim merkezlidir;

o Odiil sistemleri takim performansina goredir.

Takim kurma ve gelistirme c¢aligmasi, giiglendirme caligmalarinin beyni ve
stratejik merkezidir. Iyi bir giiglendirme galigmas: haliyle iyi bir takim kurma ve

gelistirme ¢aligmasimn bagariimasina baghdir.



2.7.3. Ogrenme

Giniimiizde Ogrenen orgiitler kavramu sikga tartigilmaktadir. Ogrenenuﬂ»
Orgiitler; sistem yaklagim, kigisel ustalik, 6grenmeye yatkin bir zihin, paylagilmis

vizyon ve takim ogrenmesinden olusur (Walker, 1993, s.218).

Tamamen giiglendirilmig 6rgiitte bir bireylerin daha fazla yeterli olduklan ve
bu yeterlilikleri de 6rgut igin kullandiklart séylenebilir. Boylece bir ortamda kisiler
daha kolay iligki kurarlar ve bu iligkiler yoluyla birbirlerinden daha fazla égrenirler.
Ogrenme giiglendirirken giiglendirme de 6grenme icin uyarir. Bu baglantih iglemin
amaci, Orgiitin i¢ ve diy c¢evredeki degisikliklere uyum igin kapasitesini

geligtirmektir.
Insan davramglanmin timi ogrenilmis davramslardir. Deneyimler sonucu
davramglarda goriilen kalict degisiklikleri 6grenme olarak tanimlamak miimkiindiir

(Robbins, 1994, 5.32). Ogrenme siireci Sekil 2.5.” de goriinmektedir.

Sekil 2.5. Ogrenme Siireci

SEKILLENDIRME

CEVRE [P®| ETKi KANUNU DAVRANIS

MODEL ALMA

Ogrenme dort diizeyde gerceklesir:
* Bireysel,
* Bireyler arasi,
* Takim duzeyinde
* Tum orgut duzeyinde.
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Bu dort diizey 6grenme birbirleriyle iligkili ve birbirlerine baghdé vBlIéYSel

dizeyden orgiitsel diizeye giderken bir bireyin dgrendikleri, iletigimin kallféé;iai<
diger bireylerle birebir iliskilerinde bagarmin kalitesini etkiledigi agiktir. ]glr“;y‘f%
kendi kendilerine ve diger bireylerden Ogrendikleri ¢aligjma gruplanmn ve
takimlardan 6grendikleri de orgiitteki 6grenmeyi etkiler. Ogrenme igin 6rgiitsel bir
strateji, tlim duzeylerde Ogrenmeyi gostermeli ve her dizeyde Ogrenmeyi
geligtirecek yollan Gretmelidir. Asagidaki Sekil 2.6.°da bu dort diuzey ve

aralarindaki iligki gorilmektedir.

Sekil 2.6. Ogrenme Diizeyleri ve Aralarindaki Iliski (Kinlaw, 1995, 5.121)

ORGUTSEL OGREXME

Bilginin elde edilmesi
Bilginin dagitilmasi
Bilginin yorumlanmasi
Bilgilenilmig eylem
TAKIMIX OGRENMESI

Bilginin elde edilmesi
Bilginin dagitilmasi
Bilginin yorumlanmasi
Sinerjik etkilegim
Bilgilenilmig eylem
BJKEYLER ARASI OGRENME

Bilginin elde edilmesi
Bilginin dagitiimast

BIREYSEK OGRENME

Bilginin elde edilmesi
Bilginin yorumlanmg#
Yansitma
Bilgilenilmis eylem




Ogrenme diizeyleri ile ilgili su ilkeleri hatirlatmakta yarar vardur:*. |
e Ogrenme diizeyleri birbirleriyle iligkili ve bagimlidirlar; -
e Biitiin diizeyler ortak 6geleri paylagirlar;
e Her diizeyin o diizeydeki 6grenmeyi hizlandiran ve o dizeye 6zgi 6zel 6geleri

vardir.

Orgiitsel Osrenme
Orgiitsel 6grenme diger 6grenme diizeylerini de kapsar. Ornegin 6grenme
diger alt 6grenme diizeylerinin toplamindan daha fazladir. Orgiitteki bilgi tiretilmesi,

yorumlanmasi ve 6rguitiin hareketi diger diizeylerin toplamini geger.

Takimm f)g"renmesi

Takimlar, bireylerin bilgi, beceri ve tecrilbe agisindan yapabileceklerinden
daha fazlasimi ve daha iyisini yaparlar. Karar alma, problem ¢ozme ve yeni fikir

tiretme gibi konularda takimlarin performansi bireylerin toplamindan fazladir.

Bireyler Aras1 Orenme

Bireyler arasi 6grenme bir takim ortaminda gergeklesir. Iki kisinin igbirligi
yaptigi herhangi bir ortamda bireyler arasi 6grenme gerceklesir. Bireyler arasi
ogrenmeyi takimin 6grenmesinden ayiran Ozellik kogluktur. (Kog, Ingilizce’deki
Coach kelimesidir. Lider anlamindadir) Kog¢lu takimin 6grenmesinde gerekli

degildir.

Bireysel Ofrenme

Bireysel ogrenmede diger dizeylerdeki 6grenme yaminda bir de yansitma
vardir. Bu 0Oge, bireylerin bilgi ve fikirlerini biitinlestirmesine ve yeni fikirler

olugturmasina yardim eder.

Biitiin 6grenme diizeylerinde bazi davramglar vardir. Bu davramglar 6grenme
i¢cin 6nemli oldugundan bagliklar halinde siralamak faydali olacaktir (a.g.e., s.124):
e Orgiitsel 6grenmedeki temel 6Zelerin giiglendirilmesi;

e Engellerin kaldirilmast,



o Ogrenme i¢in orgiitsel norm olugturulmas,

¢ Bireysel 6grenme igin ustaliklar olugturulmast,

e Takim 6grenme potansiyelini kullanmak.

Ogrenme ister birey diizeyinde olsun, isterse en genis haliyle orgiit
diizeyinde olsun, giiglendirme galigmalarinin verimli olabilmesi igin en gerekli unsur
egitim ve bunun sonucu olarak Ogrenmedir. Mutlaka en genis haliyle Orgiit

diizeyinde 6grenme en ¢ok istenen durumdur.

2.8. Giiclendirmeyi Kolaylastiran ve Etkileyen Etkenler

Yiiksek katilim sistemleri kavramlanim geligtirerek, alt1 galigma birimi sosyal
yapisal  karaktersizliginin  gi¢lendirmeyi  kolaylagtiran  ¢alijma  baglam
olugturmaktadir (Spreitzer, 1995, 5.486):

e Rol belirsizliginin az olmast;

o Kontrol sahasi genis bir patronun altinda ¢aligmak;
e Sosyo-politik destek;

e Bilgiye erigim;

e Kaynaklara erigim,

e Katilimc1 birim atmosferi.

Rol Belirsizligi

Birey digerlerinin kendisinden ne yapmasim beklediklerinden emin olmadig:
zaman rol belirsizligi ortaya gikar. Rol teorisine gore, yonetimin uygun rehberlik ve
yonlendirmeyi saglayabilmesi ve nihai olarak da alt kademedekileri yaptiklarindan
sorumlu tutabilmesi i¢in resmi organizasyon yapisindaki her bir rolin
sorumluluklan agik olmalidir (Rizzo v.d., 1970, s.150). Eger insanlar yetkilerinin
derecesini ve kendilerinden neler beklendigini bilmezlerse harekete ge¢mekte

tereddiit ederler ve aradaki farki gormekten aciz kalirlar (Sawyer, 1992, 5.130).

llave olarak karar otoritesinin smurlari agik olmahdir ki, bireyler rol
belirsizlifi altinda alinmug kararlarin  potansiyel tepkilerinden korkmaktansa,

aldiklan kararlarindan emin olmalidirlar (Conger and Kanungo, 1988, 5.471). Daha



hissiyle baglantlh goriinmektedir, ¢iinkii bireyler neyin yapilmasi g‘erekflgl
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anlarlar.

Bireyler ancak organizasyondaki rollerini anladiklari zaman bu roller kisisel
anlamlar kazanirlar. Bu yiizden, rol belirsizliginin digtik asli motivasyonla baglantili
oldugunu ortaya ¢ikarmugtir. Bireyler ancak organizasyondaki rollerini anladiklar
zaman bu roller kisisel anlamlar kazamirlar. Islerinde yiiksek seviyede rol belirsizligi
yasayan bireyler daha az rol belirsizli§i yasayan bireylere gore daha az
giiclendirildiklerini belirtmektedir. Bu yiizden, rol belirsizliginin giiglendirme

bilincine bir kisitlama oldugu 6ne siiriilmektedir.

Kontroliin Kapsama Alam

Kontroliin kapsama sahasi bir yonetici tarafindan denetlenen insan sayisini
gosterir. Dar kapsama alanlan alt kademedekilerinden daha yakindan kontrol
edilmesine izin verir ¢iinkii denetleyicilerin izleyecegi daha az ¢aligan vardir. Buna
karsin, genis kapsama sahast bilgiyi igleme limitlerinden dolay1 alt kademedekilerin

kararlarinu izlemeyi zorlagtirir (Hill and Hoskisson, 1987, s.331).

Dar kontrol sahalari merkezi karar verme ile baglantihdir. Merkezilikten
anndirdmtg kontrol alt kademedekilere sorumluluk sahalarinda karar verebilecekle-
rini hissettirir. Merkezilikten arnndinlmig kontrol aym zamanda g¢aliganlarnin
organizasyonlarinin islerine katildiklarim hissettirir ve bir seyleri etkileyebildikleri

hissini artirir (Martinko and Gardner, 1982, s.195).

Daha onceki arastirma goOstermigtir ki, mikro yonetim kosullarina uyan
sartlar altinda ya da denetleyicinin dar kapsamh kontrol sahasinda ya da her ikisinin
bir arada bulundugu ortamda g¢aligan ig¢iler yénetimin kabiliyetlerine ve becerilerine
givenmedigini hissetme egilimindedirler. Bu hisler kigisel yetersizlik digtincesini
netice vermektedir (Lawler, 1992, s.42). Ayrica, dar kapsama sahasi olan
denetleyicilerin altinda galigan bireyler genis kapsama alani altinda ¢aliganlara gore
daha az 6ziinden motivasyonludur. Ciinkii ¢aligma davranglarini biyik boliimiini
patronlani belirlemektedir. Bu yizden, genis kapsamli denetleyici sahasin alt

kademedekilerin giiglendirme bilinglerini kolaylastirdigt 6ne stiriilmektedir (a.g.e.).



Cives

Kontrol sahasi genig olan bir patronun altinda ¢aligan bireyler ko'nt‘ro(l‘ Sahési -

dar olan bir patronun altinda ¢aliganlara gore daha fazla gﬁglendirildiléléfinf
belirtmektedirler (Spreitzer, 1995, 5.488).

Sosyo-Politik Destek

Sosyo-politik destek organizasyonun ilgili bolgesi tarafindan onaylanma ya
da tasdik edilme ya da organizasyonun se¢menleri tarafindan verilen mesruiyet
olarak tamimlamr ve bu tipik olarak organizasyon agina uyelikten kazamlir (Kanter,
1983, s.11).

Sosyal aglar iyelerine isin yapilmasi i¢in kilit yollan temin ederek
organizasyonun sosyal iiriiniinii belirler. Ilgili destek aglam bireyin patronunu,
akranlarimi, astlarimi ve galigma grubunun uyelerini i¢ine alir. Destek aglarna tye
olmak kilit organizasyon bolgeleri arasindaki sosyal mubadeleyi arttirir ve bu yolla

kigisel gii¢ hissini arttirir (Crozier, 1964, s. 21).

Bu kisisel gii¢ artan hiir irade ve etki hisleriyle gosterilebilir. Tersine, anahtar
bolgeden gelen destegin olmamasi dugiik yeterlilik hissine sebep olur. Walton
(1985) organizasyonel destegin 6neminin, 6zellikle kargihkli glivenin, organizasyon

i¢indeki tahakkiimi ortadan kaldirildigi 6ne siirmektedir.

Westley (1990) giiglendirilmig yoneticilerin ¢aliganlaniyla ve patronlartyla
stratejik konugmalar yaptigi1 kesfetmigtir. Vogt ve Murrel (1990) birbirine
bagimliligin ve igbirliginin bireysel gii¢lendirmeyi artirdifiu 6ne siirmekte ve bir
organizasyon baglaminda giliglendirmeyi yaratmak igin “yardimlagma aglarim
savunmaktadir. Boylece, sosyo-politik destegin gli¢lendirme bilincini kolaylagtirdig

6ne siriilmektedir.

Kilit organizasyon bolgelerinden yiiksek destek aldiklarim algilayan bireyler
desteklerinin az oldugunu algilayan bireylerden daha fazla guglendiklerini
belirtmektedir (Spreitzer, 1995, 5.488).



Bilgiye Erisim

Bilgiye erisim ile giclendirme arasindaki iliskiye destek akademik ve

uygulayict literatiirde bol miktarda bulunmaktadir. Kanter organizésj@nlamh

guglendirici olmasi i¢in “daha fazla bilgiyi daha fazla insan daha fazla seviyéd;e"

daha fazla aygitla erisilebilir klimalart gerektigini 6ne siirmektedir (Kanter, 1986,
s.5). Bu bilgiler is akigi, tretkenlik, dig gevre ve rekabet firma stratejisi hakkindaki
verileri icerebilir. Organizasyonel bilgiye erisim bireylerin “buyik resim”i
gormelerini ve organizasyonun eylemlerindeki rollerini anlamalar igin alternatif
cergeveler geligtirmelerini saglar. Bireylerin kendilerini giiglendirilmig hissetmeleri
icin kendi galigma birimlerinin amaglarim1 ve kendi ¢aligmalarinin bu amaca nasil

yardimci olabilecegini anlamalan gerekir.

Sosyal bilig teorisi bilgiye erigimin 6z-faydali (self efficacy) kolaylagtiracag-
m One surer. Bilgiye erisim aym zamanda fikir olusturmayi kolaylastinr ki, bu
ozellikle agirt belirsizlik zamanlarinda onemlidir (Gist and Mitchell, 1992, 5.183).
Organizasyonun vizyonu hakkindaki bilgi 6nemlidir, ¢iinkii bir anlam ve amag hissi
yaratmaya yardimci olur ve bireyin organizasyonun amaglani ve misyonuyla aym

dogrultuda karar verme ve kararlar etkileme becerisini arttirir.

Nonaka’ya (1988) gore seviyeler ve islevler arasinda bilginin serbestge
paylastimasi bireysel otonominin 6nemli bir bilesenidir. Block (1987) gii¢lendirici
bir ¢evre yaratmak i¢in yoneticilerin bilginin organizasyon i¢inde akmasim garanti
altma almalar1 gerektigini ileri sirmektedir. Boylece, organizasyonel bilgi

gliglendirme bilincini kolaylastiracaktir (Spreitzer, 1995, s.489).

Bilgiye erigim seviyelerinin yiiksek oldugunu algilayan bireyler bilgiye daha
az erisimi oldufunu dusiinenlere gore daha fazla gii¢lendirildiklerini belirtmektedir
(Spreitzer, 1995, 5.489).

Kaynaklara Erisim

Kanter’in tabiriyle “organizasyonun kaynaklarina daha fazla erigim demek
daha kugiik i birimlerinde galisan daha genel yoneticiler, kendi biitgesi olan daha
fazla proje ekipleri ve insanlarin sorunlan ¢ézmek igin igletebilecekleri daha fazla

tahsis edilmemis 6zel kaynak havuzlan demektir (Spreitzer, 1995, 5.489). Kisacasi



insanlarin  bir seyler yapmak igin ihtiya¢ duyduklar seyleri kullanmalarlm A

kolaylastirmak demektir. Fonlar, materyal, yer ve zaman kaynaklara 6rnek’ plablhr S

Onemli organizasyonel kaynaklara erigim eksiklifi caresizlige bagimlihia
katkida bulunur. Kaynaklara erigim bireyin 6z-fayda ve g¢evresel olaylar {izerindeki
kontroliinii arttirnir. Walton (1985) gii¢lendirici sistemi bireylerin harcama tahsis
edebilecekleri ve biitge onaylayabilecekleri tahsis yetkisine sahip olduklan sistem
olarak tarif ediyor. Boyle bir sistemin sonuglar rollerinin sorumlulugunu ve

sahipligini tistlenen enerji dolu bireylerdir.

Nonako’nun (1988) orta olgekli yukaridan agagiya yonetim sisteminde en st
yonetim sirketin ana yoniinii belirlemekle yiikiimliidiir. Bunun 6tesinde, her birey
dahili zaman sirasii ve kadrolagma gibi gi¢lendirme hislerini arttirici kaynak
tahsisi meselelerini belirleme otoritesine sahiptir. Bu sebepten, kaynaklara erigimin

gii¢lendirme bilincini kolaylagtirdig: 6ne siiriilmektedir.

Kaynaklara erigim seviyelerinin yiiksek oldugunu algilayan bireyler
kaynaklara daha az erigimi oldugunu disiinenlere gore daha fazla gii¢lendirildikleri-

ni belirtmektedir (Spreitzer, 1995, 5.489).

Katiima: Birim {klimi

Iklim bir organizasyonun kisiligini tarif eden ve iiyelerinin davraniglarim
etkileyen karakteristik Ozellikleri olarak tammlanabilir (James and Jones, 1974, s.
214). Iklim bireylerin onun dogrultusunda organizasyon hayat: fikri geligtirdikleri

bir referans gergevesi saglar, davramslan sekillendirir ve yaklagimlari bigimlendirir.

Katihimct olmayan iklimlerde kontrol, diizen ve tahmin edilebilirlige deger
verilirken katiimcr iklimde galiganlarin kabulleri, yaraticihklan ve ozgiirlesmelerine
deger verilmelidir. Ayrica, katihmci iklimler yukaridan agagtya emir-kontrolden
ziyade bireysel katki ve inisiyatife vurgu yapar. Boyle bir iklim insan sermayesinin
organizasyonun basgarisi igin 6énemli degerini ve rekabet¢i dig ortamda organizasyo-

nun duyarlilig i¢in ¢alisanlarin yaraticiliklarinin ve inisiyatiflerinin 6nemini kavrar.



Katibmer bir iklimi olan bolimlerde g¢alisgan bireyler, katllliilg_;n

olmayan bolimlerde ¢aligan bireylere gore daha fazla gﬁglendii‘“i,lﬁdi:}kj’enm

belirtmektedir (Spreitzer, 1995, 5.490). S,

Boylelikle, katthmc: iklimin giiglendirme bilincini  kolaylastirdigi  6ne

strilir.

GUCLENDIRMEYI ETKILEYEN ETKENLER

Bir ¢ok gii¢lendirme durumu, yap: iizerindeki kararlarin sonuglariyla ele
alinmaktadir. Kademe azaltma, tam olgillendirme, yeniden yapilandirma ya da
yeniden organize olmak seklinde adlandirilabilecek ne kadar yenilik galismas: varsa
hepsi giiglendirmeye hedef degildir. Hedefler maliyetleri azaltma ya da miisterilere
hizmet veren katma deger maliyetlerini gigirme olarak goriilebilir. Giiglendirme orta
kademe yoneticiliginin maglubiyeti ya da kontroliin artan siiresi olarak goriilebilir.
Giiglendirme, yeniden yapilanma ihtiyaci sorunu ortaya gikarsa, sahtekarlik gibi
risklerin etkisini azaltmak igin Ozel bir ilgi ¢ekmek zorundadir. Caliganlarin
guglendirilmesi ile ilgili ¢aligmalart olumlu veya olumsuz etkileyen unsurlan su
sekilde siralamak miimkiindiir:

* Giiglendirme galigmasim gerektiren sartlar yeterince tespit edilmis mi ?

* Giuglendirme igin yeterli 6n ¢aligmalar yapilrmsg mi ?

*

Giglendirmeyi yonetecek takim bu igi yapacak ehliyete ve yetenege sahip mi ?

*

Giglendirme yapilacak isletmede caliganlarin giiglendirme hakkinda bilgi ve
biling diizeyi nedir ?

*  Giglendirme yapilacak igletmenin organizasyonu bu ¢alismaya miisait midir ?
Isletme sahibi ve yoneticiler ¢alisanlarin giiglendirilmesi konusunda ne kadar
samimiler ?

* Giiglendirme yapilacak igletmede organizasyon kiiltiirii ne diizeydedir ?

* Calisanlann guglendirilmesi sonucu yetki paylagimi, yetki azalmasi ve kademe
azaltilmasina karst yoneticilerin (6zellikle ara yoneticilerin) tutumu nedir ?

Engelleyici bir tutum mu, yoksa destekleyen bir tutum mu ?

Bitiin bu sorularin olumlu ya da olumsuz cevaplarin sonuglan, ¢alisanlarin

giclendirilmesi ile ilgili ¢ahigmalan etkileyen unsurlardir. Caliganlarin giiglendiril-
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Iyi, bilimsel ve sistematik bir g¢aliganlarin giiglendirilmesi projesi her Saﬂ%&dw*

olumsuzluklart elimine etme elastikiyetine sahip olmalidir. Bir safhadan diger

safhaya gecerken proje biitiin olumsuzluklardan arindirilmig olmas: gerekir.
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3. GUCLENDIRMENIN ORGANIiZASYONU ve
FAYDALARI

3. 1. Giiclendirmenin Organizasyonu

Bir organizasyonun galiganlarin giiglendirilmesi programin: yiriitme ciddi
olarak diigiinmeye baglamasindan énce yonetimin giiglii ve devamli bir taahhiidiine
gereksinimi vardir. Yonetimin rolii giglendirme surecini yonlendirmek ve
kolaylagtirmaktir. Yonetimin karsi koymayip dinlenmesi, yani yorumsuz olarak
engellemeden ve destek olmadan konuya bakmasi giiglendirme programlarini en gok
zorlayan ve sinirlandiran noktadir. Yonetim, konuyla ilgili egitimi idare ederek
giiglendirme takimlart olugturmali ve isletmenin misyon ve vizyonun tammlayarak

gii¢lendirmeye yonetimin taahhiidiini saglamalidir.

“Sadece en iyisi” programu tepe yoOnetiminin, departman seflerinin ve
giiclendirme takimlarmin iki tip egitimi tamamlamasim gerektirir. Ilki bir
“baglangi¢” programudir ve giglendirme kavraminin agiklanmasini, programin
amacim ve giiglendirilmis ¢aliganlart nasil tesvik ve desteklenecegini kapsamalidir.
Ikinci olarak yoneticilerin de aym c¢ahganlani gibi giiglendirme egitimini

tamamlamalart istenmelidir.

Egitimin her iki formu da onemlidir, ¢iinkii ¢alisanlarin yoneticilerinde

giclendirildigini ve desteklendigini algiladiklari zaman kendilerini ¢gok daha fazla
gii¢lendirilmig hissettiklerini kegfedeceklerdir.

Yonetimin taahhiidiinii elde etmenin ikinci metodu da yonetim takimlari
olusturmaktir. Guglendirme takimi c¢aliganlarin ve yoneticilerin temsil edildigi
kisilerden olugmahdir. Bunun maksadi giiglendirmenin smurlarini tespit etmek,
yonetim ve ¢alisan destegini saglamaktir. Giiglendirme takimt yOnetimin
hiyerarsisinden bagimsiz olmali, fakat degisikliklerin yuriirlige konulmasinda bir

piston gorevini iistlenmelidir.



Giiglendirme organizasyonu tersine ¢evrilmis piramide ben{zverhektedir:

Piramidin ters g¢evirmenin sorumlulufu ve karar yetkisini isletme hizrhetlerihdéh;__ o '

yararlanan kisilerle temasta olan insanlara verilmesidir. Onemli olan bu piramidi
saptirmaktan kaginmaktir. Organizasyonlarin ve yoneticilerin tersine gevrilmis
piramidi nasil saptirabileceklerine asagidaki konu baghklarinda detayh olarak

incelenmistir.

3.1.1. Yapisal Uyumsuzluk

Isletmelerin hiyerarsik bir yapida diizenlendigine siiphe yoktur. Yetki ve
sorumluluk en basta bag yoneticidedir ve asagiya dogru diger idarecilere ve
yoneticilere dagitilir. Sadece, herkese agik bir sikayetin oldugu bir duruma bakmak
yeterlidir.

Genellikle st yoneticiye gonderilecek bir gikayet, Ust yonetici idari
yardimcilartyla beraber meseleyi bir alt vekillerine iletmektedir. O da sorusturmayi
organizasyonun agag1 seviyelerine iletmektedir. Bu siire¢ hiyerargik ve geleneksel-
dir, yukandan asagiya dogru ilerlemedir. Ust yoneticiler  yetkileri altinda
gerceklesen islerden sorumludurlar. Bir bakima bu idareciler yetkileri altinda
gerceklesen iglerden sorumlu olduklarina gére kendi ihtiyaglarim ve organizasyonun
uist seviyelerindekilerin ihtiyaglarim tatmin etmek igin karar verme siirecindeki aktif
rol almalan ve organizasyondaki guglerini kullanmalari kendi menfaatlerinedir.
Boylece basit bir uyumsuzluga suriiklenmektedir. Giiclin ve sorumlulugun en tstte
oldugu, geleneksel hiyerarsik yollarla yapilanmig igletmelerle karsi karsiyadir.
(Bacal, 1994, s.10, http://www... ).

Ote yandan miisteri hizmetleri kararlanmin ¢ogu zaman en iyi alttakiler
tarafindan verildigini bilinmektedir. Tecriibeler gosteriyor ki, giiglendirme kavram
ve ust yoneticinin istek ve ihtiyaglar arasinda ¢atigma oldugunda hemen hemen her
zaman idarecinin istegi galip gelmektedir Bu durum olaymn icindeki insanlardan
dolayr olmaz, esas nedeni geleneksel olarak hiyerargik bir organizasyonda

caligmaktir (a.g.e). Bu geleneksel yapilanma giicii asagiya indirme g¢abalarinin



oniine engeller koyar. Tersine ¢evrilmig piramit saptirabilir ve isleri yapfmamnyem e

yolu kisa zamanda goz boyama olarak algilanr.

3.1.2. Yonetim Smirlamalan

Yapisal uyumsuzluklar piramidi tersine g¢evirmeyi zorlastirirken siireci
saptiran daha bagka giiglii ve 6nemli etkenler vardir. Bunlarin pek ¢ogu ne yazik ki,

yoneticilerin ve idarecilerin tarafindadir.

Giiglendirmenin ve piramidi tersine gevirmenin liderler ve yoneticiler igin
bazt 6zel nitelikler gerektirdigini sGyleyebilecek kadar giiglendirme hakkinda ¢ok
sey bilinmektedir. Bu nitelikler yeterince gelistirilmedigi zaman piramidi tersine
cevirme siireci kesintiye ugrayabilir. Bu yeterliliklerin ve tavirlarin birkagi asagida
ki gibi tanimlanmaktadir (a.g.e.)

e Hayal kinklig1 durumunda sebat (direnme);

e Karar verme siireci bakimindan tutarlilik;

e Personelin kabiliyetlerine giiven;

o Giicii paylagmak igin samimi istek;

e Personelin 6z kabiliyetlerini geligtirmelerine yardim etmek igin yetistirme

kabiliyeti.

3.1.3. Gelisim Kaynaklarmm Olmamasi

Piramidi tersine g¢evirmek giglendirilecek personel bakimndan yeni
yetenekler istemektedir. Bir organizasyon piramidi tersine ¢evirmeden once ne
kadar hiyerargik ve otokratik olursa yetenek bilesenlerinin o derece eksik olmas
muhtemeldir. Bazi insanlar giliglendirmenin personel tarafindan hemen hos
kargilanacagim ve firsat verilirse personelin ordegin suya daldifi gibi bu ise

dalacagin diigtintirler.

Tecriibeler bunlarin hep tersini soylemektedir. Personel bu igin arkasinda
kendileri ve ig garantileri hakkinda olumsuz bir durum oldugunu dustnecek, bir siire

diisiinecek ve bir miktar da direnecektir. Ozellikle etkin karar verme, problem




¢ozme ve uzlagsma olugturma tekniklerini kullanmaya aligkin degijler§g ,):('i:fc-lha’f‘;

baslangicta dokiileceklerdir. (a.g.e.).

X9

Tersine ¢evrilmiy piramitteki personel, geleneksel organizasyondaki
personele gore daha degisik bilgilere ihtiyag duyarlar. Buytik resmi gormelidirler;
organizasyonun amaglarini ve onlara nasil uyum saglayacaklarimi anlayarak gormeli
ve ona uyum gostermelidirler. Bu onlarin kararlarmin organizasyonun bagarmaya

caligtign seyle tutarl olmasini saglar.

Kabiliyetleri gelistirmek i¢in kaynaklar ayrilmadifi zaman ya da personele
guclendirilmis kararlar vermeleri igin gereken bilgi verilmedigi zaman piramidi ters
¢evirmek igletmenin aleyhine olacaktir. Bu durumda yonetim zayif, yanhs ve
yetersiz kararlar verecektir. Zayif kararlar yoneticileri ve ¢aliganlani yukanidan

asagiya dogru i gorme sekline geri donmeye meyil ettirir.

3.1.4. En Yaygin Hata Bicimi

Genel olarak piramidi tersine gevirme basarisiz oldugu zaman bu rasgele
olmaz, genel bir bicimi izlerler. Genelde basansizligimn yukaridaki etkenlerden pek

¢ogunu ya da tamamim igeren birden ¢ok nedeni vardir.

Genelde piramidi tersine ¢evirme maceralann iyi niyetli bir yonetici
tarafindan baglatidir. Yonetici kavrami galiganlara tanitir ve aym zamanda g¢alhiganlara
gi¢lendirme mekanizmalarini tavsiye eder (6rnek olarak: takim yapisi, toplantilar,
vs.). Yonetici imkanlar hakkinda buyilenmigken g¢ogunlukla bu uygulamalarin
kendine bakan yoni hakkinda higbir diisinceye sahip degildir. Calisanlarin tepkileri
kangik olma egilimindedir. Kimisi istekli, kimisi notr, kimisi siipheci ya da

direnig¢idir (a.g.e., s.11).

Yeni yapr iginde yetersiz bilgi verilirse ¢ogu degisimde oldugu gibi bir
miktar hayal kinkligi ve kangiklik olabilir. Ancak bu tersine gevirmelerin basarih

olanlanyla, bagansizlarim ayiran oyuncularin hayal kinkligim1 ve kangikliklan erken
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egilimindedir ve siire¢ devam eder gider (a.g.e.).

Yeterli bilgi verilmezse ve esas yetenekler eksikse galiganlar yoneticinin
kabul edecegi kararlan almakta zorluk ¢ekerler. Cogu organizasyonda olan sey
sorumlulukla alakali, temel yapisal uyumsuzluklar yoneticiyi ¢aliganlarm aldig pek
¢ok karan gozden gecirmeye, degistirmeye ya da reddetmeye iter. Calisanlar bunu

tutarsizhik olarak goriir ve giiglendirme siirecine olan inancim kaybeder (a.g.e.).

Caliganlanin etkin kararlar almaktan aciz olduklan fikrinden hareketle, karar
verme yetkilerini galiganlardan geri almaya baglayabilirler. Bazen bu geri alma isi
¢ok yavag ve belirsiz olabilir ve giiglendirme stratejisi yok olup gidinceye kadar
sirer veya yoOnetici deneyin sona erdigini duyurabilir. Su bilinmeli ki, boyle

yenilgiler, organizasyonu eski durumundan daha da kotiiye gotirtir.
3. 2. Giiclendirme Ekibinin Organizasyonu

Caliganlarin guglendirilmesi organizasyonlarda kendiliginden gergeklesme-
yecektir. Organizasyonlarda yillardir pek ¢ok giigsiizlestirme yapilan olugturulmusg-
tur. Ne sadece liderligi elestirmek ne de yalnizca bireylerin giiclendirmeyi 6grenme-
leri, sorumluluk almalar1 giglendirilmis bir organizasyon olmaya yetmeyecektir.
Buna benzer bir 6rnegi siyasi partilerde de gorebiliriz. Partilerde mensuplarin takim
caligmasina katilmasimin tegvikinden ziyade lideri daha da giiclendirme, ekibi ise
Ozellikle inisiyatif kullanma sahasinda miimkiin oldukga glgsiizlestirme politikalan
uygulanmaktadir. Bu yonetimin demokratiklesmesinden ziyade belirli klanlarin veya

kliklerin kontroliinii devam ettirmek amacini tagtr.

Caliganlarin  giiglendirilmesi ¢aligmalarimin  organizasyonunda liderlik ve
bireysel unsurlarin her ikisi de birden etki yapacaklardir, fakat her ikisi de tek bagna

baganl olabilecekleri kadar basarli olamayacaklardir.
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Literatiiriin iddiasina gore, sadece ¢ok boyutlu bir yaklagim uygulandlgmda"*w‘ i

organizasyon gii¢lendirilmis hale gelecektir (Sandbulte, 1992, http: //www ) Cok,

boyutlu yapilanma literatiiriinde tekrarlandig: gibi: [ )

1- Organizasyon yoluyla bireylerin geligtiriimesine odaklanmig bir liderlik, b1r
vizyon olusturma ve ortak hedefleri gelistirme, siirekli ¢evreyi incelemek ve ona
uyum saglama;

2- Takimlar ve igbirlik¢i ¢aligmalan diizenleme;

3- Sahsi sorumluluk, iste 6zerklikte ornek olma, iste dogrudan alakali olana o
konuda karar alma yetkisi verme, gok vasiflilik ve capraz egitim yoluyla is
zenginlestirme, kendi gahsi performansmu Olgmede bilgiye kolay ulagim
saglamak, risk alma izni verme,

4- Merkezi olmayan, zaman iisti geligime izin veren esnek yapi;

5- Performansa gore 6deme, kaza kazan stratejileri gibi, durumsal 6diil sistemleri.

Cahganlarin katihmu giiglendirme programinin temel unsurdur. Misteri
hizmetlerini ve organizasyonel siiregleri gelistirmek i¢in ¢alisanlardan fikir ve
onerileri toplamak programun oziidiir. Caliganlara olan egitimin bir pargasi olarak
miisteri hizmetlerini, migteri tatminini ve hizmetlerin dagitimmin nasil
gelistirilebilecei konusunda onerilerde bulunmalari talep edilmelidir.  Ayrica,
caliganlar giiclendirme takim 6neri formunu kullanarak onerilerde bulunmalidirlar.
Calisanlar igin bir 6neri kutusu yerlestirilmeli ve her bir oneri giiglendirme takimi

tarafindan tartigiimalidir.

Calsanlarin  giiglendirilmesi  g¢aligmalarinin ~ organizasyonunda  y&netim
fonksiyonlariin  bilimsel bir gekilde tasarlamp, uygulanmasi gerekmektedir.
Calisanlanin giiglendirilmesi proje organizasyonunu :

* CGO’nun Planlamasi

* CGO’nun Programlanmast

* CGO’nun Kadrolanmast

* CGO’nun Yuriitilmesi, Dugiintilenlerin Uygulamaya konmasi

* CGO’nun her sathasinda ilgili taraflar arasinda koordinasyonun saglanmasi

* CGO Sonuglarmin Denetlenmesi ve Raporlama

* CGO Denetim Sonuglarina gore Feedback g¢aligmalart yapilmasi, Arastirma
Geligtirme Caligmalan ile Calisanlarin Giiglendirilmesi Projesinin

TR



Miikemmellistirilmesi safhalarindan gegerek projenin hayata gegirilmesi, {bu. st .

organize edilmesi mimkiin olabilecektir.

3.2.1. Bireylerin Gii¢lendirilmesi

Giiniimiizde hiyerargik karar verme mekanizmasimn maliyeti oldukga
yiiksektir. Meydana gelen tiim problemlerin merdivenin st basamaklarina aktarnl-
mas1, izla degisen bir pazara gore kararlarin gok yavag verilmesine yol agmaktadir.
Artik giinimiiz sirketleri 6n cephedeki elemanlarina kendi kararlarim alma yetkisi-

nin verilmesi gerektigini disinmektedirler (Plunkett and Fournier, 1991, 174).

Gorev odakli olmak yerine siire¢ odakli olacak sekilde is organizasyonlarim
geligtirmis girketlerde ekipler, hacim itibariyle ¢ok ve birbirini takip eden isleri ya-
parak, siiregleri yatay olarak birlestirmenin yam sira dikey olarak da birlestirmek-
tedirler. Dikey birlestirme elemanlan yanmit alabilmek i¢in y6netim hiyerarsisine
gitmek yerine, artik kendi kararlanim kendilerinin vermesine yonelmislerdir. Yani
caliganlar giglendirildikge bazi konularda ustlerine damgmadan da inisiyatif

kullanip, kararlar verebilmektedirler.

Karar agamasinin gergek isten ayrilmas: yerine, karar verme o isin bir pargasi
olmugtur. Elemanlar igin eskiden yoneticiler tarafindan gergeklestirilen bu pargasin
da kendileri istlenmislerdir. Is, yatay ve dikey olarak birlestirilerek gecikmeler
Onlenir, genel giderler diger ve miugterilerden iyi tepkiler aliir. Caliganlarin
gii¢lendirilmesi sayesinde olugsan bu olumlu sonuglar netice itibariyle igletme de
zamandan, emekten ve sermayeden tasarrufu sagladigi gibi, musteriler ve diger
tigiincii kigiler iizerinde meydana getirecegi olumlu izlenimler sayesinde igletmenin
gelir ve itibann da artacaktir. Boyle bir sonucun elde edilmesi, g¢aliganlarin

giiclendirilmesi projesinin istenilen hedefe ulagmas1 demektir.

Ancak giiglendirilmis elemanlara sadece karar alma yetkisinin verilmesi
yetersizdir. Ayt zamanda gerekli araglarin da verilmesi gerekmektedir. Artik kisisel
bilgisayarlarin iletisim aglarina baglanmasi sayesinde onceleri sadece yoneticilerin

ulagabildikleri bilgilere artik tiim isletme personeli de ulagabilir hale gelmelidir.



Kolayca ulagilabilir bilgi, kullamm geligmiy kolay analiz ve ‘mod.elleme
yontemleriyle birlestirildiginde iyi yetistirilmis on cephe elemaniar gelismis karar -
verme becerisine sahip olurlar. Bu sayede kararlar daha ¢abuk verilir ve probylemlﬁerﬁ |
ortaya giktiklart anda ¢oziimleme imkanina sahip olunur. Ancak calisanlar daha
ziyade giinliik iglerle ilgili bilgilere ulagabilmeli, stratejik ozelliklere sahip ve
isletme acisindan gizlilik degeri olan biigilere ulagim personelin oOzelliklerine ve
pozisyonuna gore derecelendirilmelidir. Yani bitin calisanlann igletmenin butiin
bilgilerine vakif olmasi bir yarar getirmez. Sadece zaman kazandirici, katilim
artiran ve igleri kolaylagtiran bilgilere ulagsma ve kullanma yetkisi verilmelidir.
Cabiganlann giiglendirilmesi ile ilgili caligmalarda hangi bilgilere, kimlerin nasil ve

ne kadar ulasabilip, kullanabilecekleri mutlaka belirlenmelidir.

Daha ¢ok girigimcilik ve risk alma gayreti iginde olan bir i§ organizasyonda
yoneticiler ve damgmanlar kigilerin gii¢lendirilmesi iizerinde durmaktadirlar.
Giiglendirilmig kigiler, mugteri istekleri dogrultusunda burokratik baskilardan uzak
olarak hareket edebilirler. Fakat geleneksel organizasyonlarda sistemdeki kigilerin

bu kadar serbest birakilmasim bagarmak o kadar kolay degildir.

On cephedeki kisiler hareketin oldugu yerlere daha yakindirlar ve gogu kez
Ozel durumlar hakkindaki bilgilere merkezdeki kisilerden daha 6nce ve kolayca
erigebilirler. Keza gelecek bir emri veya agiklamay: beklemek genelde ¢ok yavag bir

islem geklinde olur ve bu durum firsatlarin kagirilmasina sebebiyet verir.

Guinimiizde kullamm alani yakalayan topluluklarda kisilerin guglendiriimesi
daha kolaydir. Kigilerin hareket i¢in serbestisi vardir ve bir seyler yapmak igin
yeterli olduklart hissine sahiptirler. Yigisim organizasyonlarn bireyin gerekli
girisimleri yapmas: i¢in gerekli sartlar1 olusturur ve geleneksel hiyerarsiye gore daha
iyidirler (Mills, 1991, 5.28).

Elemanlarina yetki devretmek isteyen birgok sirket eger sirket hiyerarsisini,
yani organizasyon yapisint degistirmediyse hala gii¢ tepe yonetiminde demektir. Bu
durumda kargaga meydana gelir. Eger yetki devri varsa ama hala tepe yonetimi
gigli ise elemanlarin sorumlulugu onlara aittir. Elemanlar ise boyle bir durumda

kendilerini yarim sorumlu hissederler. Yani sorumluluk derecesini belirleyemedikle-



bireyde gergekte kendisine giivenilmedigi hissini uyandirir. Ayrica gegici sorumlu-

luk yiiklenen galiganlara igleri ile ilgili butin bilgiler verilmez, igin yapilis tarzi
tizerinde zaten fazla etkinlikleri de yoktur. Performanslanim artiracak bilgi, tecribe

ve deneyimlerden uzaktirlar ve yaratici zekalar torpiilenmistir.

Giiglendirme siirecinde birgok bireyin en bilyiik korkularindan biri 6dillen-
dirme sistemindeki degisikliklerdir. Giiglendirmeyi segen birgok organizasyon taki-
m1 temelli ddillendirmeyi g6z ontine alirlar. Bu sistem bireysel uzmanhga verilecek
odiilii bertaraf eder. Bu bazi insanlarda demotivasyonu ortaya ¢ikarir. Diger taraftan,
takim temelli 6diillendirme esitligi ortaya koyar (Plunkett and Fournier, USA, 1991,
s.174).

Bireysel gii¢lendirmenin degerlendirilmesi de bir diger 6nemli konudur.
Bireyin gii¢lendirme sonrasi yetkisinin, performansinin olgiilmesi, kendisi ve ona bu
yetkileri tantyan yonetici tarafindan da bilinmesi gereken 6nemli bir konudur. Bu

sayede yonetici bireyin performansim 6lgmede gerekli bilgileri 6grenmis olur.

Sekil 3.1. Birey Giiglendirme Siireci
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Giiglendirmenin degerlemesi bir bireye sahip oldugu yetkilerin venlmesme |
devam edilmesi, hatta yetkilerinin artirilmas: konusunda agik ve net bir ﬁklrsaglar
Degerleme sonuglan iyi ise bu baglamda bireyin gii¢lendirilmesine devam"‘edil’n-lesi
veya yetkilerinin artirilmasi veya kot ise giglendirmenin kisitlanmasi veya s.onax
erdirilmesi s6z konusu olur. Bu bilgiler 1s18inda agagida bireyin guglendirme siireci

tammlanmigtir (Fetterman vd., 1996, s.170).

3.2.2. Takim Halinde Gii¢lendirme Organizasyonu

Caliganlarin takim halinde giiglendirilmesi oldukg¢a onemli ve yararlidir. Bu
giiclendirme tiiriinde “kafes yapr” denilen yapida takim ¢aligmasi hakimdir. Ancak
takimlar resmi olarak olugturulmaz. Bu yapmin temel ozellikleri asagidaki gibidir
(Werther vd., 1996, s.35):

1- Tletisimde engel ve arac1 kademe yok: dogrudan iletigim, islevsel duvarlar yok;

2- Sabit ya da tayin edilmis yetkiler yok;

3- Yonetici yok, sponsor var;

4- Tabii liderlik var;

5- Bir faaliyetin hedeflerini o faaliyetin sorumlular: tayin eder;

6- Gorev ve fonksiyonlar yikiimlilik alma yoluyla organize edilir (yani gorev

verilmez, alinir).

Is hayatinda takimlarin olusturulmasi sunu ortaya ¢ikarmugtir: is takimlari
kaliteyi, miisteri hizmeti ve verimlili§i gercekten iyilestirmektedirler. Buna gore
orgit takimsiz diigiinilemez. Takimlari olusturma konusunda en etkili uygulamay1
Motorola (ABD) firmas1 yapmustir (Hodgetts, 1993, s. 86).

Bir bagka ornek olarak ABB kar merkezi yoneticisi Russ Frame‘in diisiince-
lerini gosterebiliriz (Romig, 1998, s 245): "ABB’de miisteri siparigleri simdi
dogrudan takimlara gitmekte ve igin nasil yapilacagim kendi kendilerine
yonetmektedirler. O andaki problemleri kendileri ¢6zmektedirler. Takimlar galigma
siireci  geligtirme projelerini kaliteyi iyilestirmek, zamam dondirmek ve miigteri
tatmini i¢in alt takimlara devretmektedirler. 1993’te - elektrik yedek pargasi

firmalan i¢in zor bir sene - Russ ve takimu finansal hedeflerinin %120’sini



gergeklestirmigtir.! Russ’un gozlemlerine gore; yonetim katmanlarim kal?;lmnaya ve.

insanlar1 desteklemeye zorlandik ve devam edebilmemiz igin yap11anﬁnstak1m ,

=

caligmas1 yaklagimindan bagka hicbir yol yoktu”.

Russ Frame yapilanmg takim g¢aligmasinin, performans kaynaklarinmn,
sirketin ve damgmanlarin oynadigi rolii gururla kabul etmigtir. Ama ABB’deki
gelisme kimin eseriydi? Birlikte ¢alisan iggilerin ve yoneticilerin eseri! ABB de
denetleyicilerin ¢aliganlara oram1 1/8’den 1/40’a dismistir. Emekli olmayan
denetleyiciler planlayicilik ya da diger destek pozisyonlarina getirildiler, ya da 40
kisiden sorumlu yoneticilik pozisyonuna yiikseltildiler. Cok sayida g¢aligandan
sorumlu olmanin yam sira denetleyiciler, daha oOnce orta seviye yoneticiler
tarafindan yerine getirilen sorumluluklari da kabul ettiler. Cunki birinci kademe
yonetici ve idari yonetici (karar verme pozisyonundaki yonetici) arasindaki biitiin

kademeler yok olmustu (a.g.e., 5.246).

Takimlar takim galigmasim destekleyen ya da engelleyen bir organizasyonel
baglamda var olurlar. Bazi durumlarda organizasyondaki diger etkenler etkin takim
galigmasim tamamen engelleyebilir ve takima dayali bir igyerinin uygun olmadig
izlenimini verebilirler. Ancak takim caligmast her igletme icin 6nemli ve uygulan-

mas1 gereken bir politikadir.

3.2.2.1. Kendini Yoneten Takimlara Ydénelmenin Ana Nedenleri

ABB sirketi olugturulmug takim galigmas: siirecinden sonra bir soruyla kars
kargtya kalmugtir: ”Bu yeni yoneticilerin simdi kar merkezi yoneticilerine misteriler,
dis pargalar ve ekipman saglayicilan konusunda yardimci olmalan gerekmekteydi.
40 kiginin giinlitk igini koordine etmek igin bu kadar zamam nereden bulacaklardi?
Russ’un belirttigi gibi bunun bir yolu yoktu. Kendi kendini yoneten takimlar denilen
bir gii¢lendirme seklini olugturmaktan bagka (a.g.e.).”

Kendi kendini yoneten takimlar kendi iletigimlerini, igbirliklerini, koordinas-
yonlarim, yaratict atihimlarim ve siirekli atihimlarini bir yoneticinin ya da denetleyi-

cinin en az katkisiyla veya hi¢ katkisi olmadan yoneten takimlardir. Bagka bir



deyisle, guglendirilmis bir takim, caligma amaglarim tespit eder, 1$1m

sirecini stirekli gelistirerek sonuca ulagir.

R R

Kendini yoneten bir galigma takimi, i¢ veya dig miigteriye bir uriin veya

hizmetin sunulmasim saglayan, bir ig siirecinin veya segmentinin tamamindan

sorumlu bir grup ¢alisandan ibarettir. Takim tyeleri, gindelik problemlerin

¢ozimunde, faaliyetlerini iyilestirmekte ve kendi iglerini planlayip, kontrol etmekte,

degisen diizeylerde birlikte g¢aligmaktadirlar. Bagka bir deyigle sadece igin

yapilmasindan degil kendilerini yonetmekten de sorumludurlar. Bu gruplarnn

ozellikleri soyle siralayabiliriz (Wellins vd., 1991, s.18):

e Degisik yonetim ve liderlik fonksiyonlanm  paylagabilmek iizere
giclendirilmiglerdir;

o Kendi ig siireglerini planlar, kontrol eder ve iyilestirirler;

o Kendi hedeflerini koyarlar ve kendilerini degerlendirirler;

e Kendi ig planlarim grup olarak gézden gegirirler;

e Kendi bitgelerini olusturuyor ve diger gruplarla koordinasyonu kendileri
sagliyor olabilirler;

o Genellikle malzeme sipariglerini kendileri yaparlar, stoklart ve tedarikgileri
kendileri yonetirler;

e Siklikla egitim ihtiyaclarim kendileri tespit ve temin ederler;

o Kendilerinin yerine gegecekleri kendileri ise alabilirfler ya da kendi tyelerini
disipline etmede sorumluluk alirlar;

o Kendi iiriin ve hizmetlerinin kalitesinden sorumludurlar.

Giinimiizde kendini yoneten takimlara yonelimin faydalan arasinda, Tablo
3.1.” de goruldiigi gibi kalite, verimlilik ve hizmet seviyesinin artmasi, daha esnek
bir organizasyon yapisina imkan saglamasi;, maliyet azaltict etkisi, teknolojik
degisimlere daha hizh yamt verebilme, daha az ve basitleymig is ayrimlari, yeni
calisan degerlerine daha iyi uyum saglama ve en iyi ¢alisanlari ¢ekebilme ve

tutabilme yeteneginin artiriimasim sayabiliriz.
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Tablo 3.1. Industryweek, Kalite ve Katilim Derneginin Amerika Genelinde
Uyguladig1 Aragtirma Sonuglan (a.g.e., s.24).

Kalite 38%
Verimlilik 22%
Diigiik faaliyet maliyetleri 17 %
Is tatmini 12 %
Yeniden yapilanma 5%
Diger 6 %

Amerikan sanayisinde kendi kendini yonetim ve galisanlara “yetki devri -
yetkiyi giiclendirme” gibi kavramlar yayginlagmugtir. Artik, galisanlari yonetimin
kontrol etmesi fikrinden, galiganlara gii¢ ve firsat veren merkezkag bir yonetim
fikrini 6ne gikarmaktadir (Shipper and Manz,1996, s.48).

Tablo 3.2. Geleneksel ve Giiglendirilmis Takim Organizasyonu

Arasindaki Farklar
UNSUR GELENEKSEL ORGUT |KENDINI-YONETETIM
TAKIMLAR
Orgiitsel Yap1 Tabakalanmig/Ferdi Diiz / Takim
Is Tasarim Dar Tek Gorev Tim Siireg/Coklu Gorev
Y 6netimin Roli Yonetmek, Kontrol Etmek |Kogluk Etmek Kolaylas-
tirmak
Bilgi Akigi Kontrol Edilen/ Agik/ Payla
) Kisitlanan
Oduller Ferdi/Kideme Gore Takim-Bazli/Beceri
‘ Tabanlt
Is Stuireci Yoneticiler Planlar, Takimlar Planlar,
Kontrol Eder ve lyilegtirir | Kontrol Eder ve Iyiles-
tirir

Kendi kendini yonetmek, caliganlanin biiyik olgide kendi kendilerinin
amirleri olmalari demektir. Bu yaklagim; ¢aliganlarin yenilik¢i ve entelektiiel

yeteneklerine itibar etmek ve onlan sadece fiziksel isgiicii gibi gérmemekle olur.

Goruldigi gibi kendini yoneten takimlar hem organizasyonun mevcut

durumu i¢in, hem de gelecekteki amaglanmig hedeflere ulagsmada biiyikk Gnem




tagimakta, o yiizden isletmeler giiclendirme politikasiu uygularken, bu takimlara. o

yonelmelere 6nem vermektedirler.

3.2.2.2. Takim Giiclendirme Seviyeleri

Takimlar1 giiglendirirken belli agamalara uyulmasi gerekmektedir. Cinka
takimlar bilindigi gibi insanlar toplulugudur ve bundan dolayr hedeften ufak bir
sarkma sonucu kendilifinden c¢oziilebilirler. Takim giiglendirme seviyelerini
dugtintrler agagida ki gibi sunmaktadirlar (Wellins vd., 1991, 5.20):

e Ortamina sahip olma

¢ Birbirini egitme

e Ekipman bakim ve onartmi

e Uretim planlama

¢ Kalite sorumlulugu

e Tedarikgileri yonetme

e Dis miisteri baglantis:

e Takim uyelerini ige alma

e Fonksiyonlar arasi takim olugturma

o Tatil liderlerini segme

e Ekipman alim

e Uretim ortam tasarimi

e Biitceleme

e Uriin niteligi degistirme ve gelistirme
o Takim iyelerinin performanslarini degerlendirme
e Disiplin siiregleri

¢ Qdiillendirme kararlar verme

Yukarida on yedi madde olarak siralanan gii¢lendirme seviyelerini ihtiyaca,

sartlara, degisim ve gelismelere gore daha da artirmak veya azaltmak mimkiindiir.

o
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3.2.2.3. Takimlarm Giiclendirme ve Sorumluluk Uzerindeki Etk1s1 .-
—— 4 KENDINI
Giiglendirme YONETEN
Miktan
FERTLER
>
Sorumluluk Miktari

Sekil 3.2. Takimlarin Giiglendirme ve Sorumluluk Uzerindeki Etkisi
3.2.3. Liderlerin Giiclendirilmesi

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar,
olusturduklant gruplan yonetecek ve hedeflerine gotiirecek onder veya lider ile

arasinda hiyerarsik baghliga da ihtiyag duyan varliklardir (Eren, 1998, s.390).

Lider, grup tyeleri tarafindan hissedilen ancak agikliga kavusmamus olan
ortak disiince ve arzulan benimsenebilir bir amag bigiminde ortaya koyan ve grup

tyelerinin potansiyel gli¢lerini bu amag etrafinda faaliyete getiren kimsedir (a.g.¢.).

Isletmelerde liderleri ileriye gotirecek ve bireyleri giiglendirecek cesitli
yaklagimlari igeren farkli organizasyon modelleri vardir. Liderlerin en onemli
rollerinden biri, yetkilendirerek gii¢glendirmedir. Bunun anlami nedir? Insanlar
inamlmaz oSlgude yaratici, akill, yetenekli ve marifetli olabilirler. Ortak misyona ve

vizyona dogru yaklagildiginda, bu insanlarla beraber misyonlari paylagilmig

olurlar.
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Bireysel amag ve misyonlar, organizasyon amaci ile qaklsmahdlr?;f Buf':'amac;— :
lar st Uste gelirse biyiik bir sinerji ortaya ¢ikar. Giiglendirme olarak tanivfrj/lad'i§1miif. 2 ';.

konu, hissedar ve miisterilere hizmetteki amag ve ortak degerlere ulagmak igin in-

sanlara bilgi, yetenek, kabiliyet ve yaraticiliklannt kullanmak igin yetki tamimaktir.
(Hesselbein vd., 1996, s.153).

Kendiliginden olugan takimlarda bir uzman tabii lider haline gelir. Bu liderin
Ozelliklerini kisaca soyle siralayabiliriz:
1- Takimun isleyisi i¢in 6zel uzmanlik bilgisine ihtiyag duyulan isgoren lider olur;
2- Lider tyelerce uzerinde anlagilug olan takim hedefleri etrafinda kisilerin
faaliyetlerini koordine eder;
3- Takimin faaliyetlerini firma faaliyetleri ile uyumlastirr;

4- Maag komitesine iiyelerin bagarilarim rapor eder.

Liderlik igin firsatlan arttiracak ti¢ sistem incelenebilir. Bunlar;
*Geleneksel hiyerarsi i¢inde temsilci segme,
*Ortak amag ve paylagilan degerlere sahip toplum yaratma

*Serbest piyasa sistemi kurmadir.

Bu sistemler, asagidaki konu bagliklan altinda detayh olarak aragtiriimus,
calisanlarin giglendirilmesi ile ilgi kurulmaya ¢ahsilmstir.

3.2.3.1. Geleneksel Hiyerarsi icinden Temsilci Secmek

Bir hiyerarside, temsilci se¢imi, liderlik igin firsat yaratma konusunda temel
aragtir. Alt kademe liderleri emirlerinin etkiledigi alanlan belirler ve onlara verilen
gorevlere ulasmak i¢in liderligi kullanirlar. Eger temsilci segme bir norm ise, her

lider alt kademe liderlerini olugturmaga mecburdur (a.g.e., 5.26).

Biirokrasi konularinda alt kademe liderlerinin gapraz iligkileri veya tasviri
distinmek igin sahip olduklan alanlar smirhdir. Sonug olarak, tepede bulunan
kigilerin (ist kademe yoneticileri gibi yapacaklan ¢ok sey vardir ve emir bekleyen

gok kisi isletmede bulunmaktadir. Temsilci segme, liderligi ortaya koymak igin iyi
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bir ilk adim olarak karsimiza gikmaktadir ama organizasyonlarin bilgi 1htrya§1anm o

tamamen kargilamada yetersizdir.

Buradan da anlagildig: gibi lideri giiglendirmede ilk yaklasim olan gelene;i{'é;‘i‘l
hiyerarsi sisteminde temsilci se¢me efer segilecek temsilcinin gorev vermede veya
bireyleri giiglendirmede bu gorevleri yapacak bilgi, yetenek ve tecriibeye sahip ise
tepe yonetimi veya Ust kademe yoneticileri tarafindan bu kisi temsilci olacak sekilde

yetkilendirilir.
3.2.3.2. Toplum Yaratma

Birgok buyiik girket liderleri organizasyonlarini bir topluluk olarak gérmek-
tedirler. Onlar, iggorenlerine topluluk ruhu altinda, zararlidan ¢ok faydaliy1 yapma
serbestisini onlara tamyacak lidere inanmayir ve amaglara ulagmay1 saglayacak
kigiler igin ortamu yaratirlar. Eger, insanlar sirket toplulugunun bir pargast ve
givenlikte olduklarina inamirlarsa, misyon ve deger igin yonlendirilirlerse ve
bagkalan ile beraber yagamaya inanrlarsa, topluma iyi hizmetler sunarlar. Toplum
tiyesi olarak amlirlarsa, organizasyonel hedeflere ulagmada kendi liderlik rollerini
yaratmak igin kendilerini daha giivenlikte hissederler. Toplum iiyesi olarak, galima
alanlarim korumada daha az kaygi duyarlar ve isletmenin kendilerini koruduguna

inanurlar (a.g.e., s.27).

Gintimiiziin etkin liderleri birgok liderin ortaya ¢ikabilecegi bir gevre
yaratmak igin toplum kurma aracint kullanirlar. Herkesin enerjisini kullanmak igin
paylagilan vizyonu olugturur ve iggorenlerini korurlar. Kendisine yardimci olmasi
i¢in iggorenlerin fikirlerini dinlerler ve en iyisini yapmak igin katilimi desteklerler.
Biitiin olarak igletmenin nasil iglediini ve ne yaptiklan konusunda isgoreni ile

bilgilerini paylagirlar ve bu durumda toplum onlarin bagarilarint Gver.
3.2.3.3. Girisim Ruhunun Liberallesmesi

Makinelerle beraber artan rutin igler ve bilgi, iggbren yiizdesinin

bilytimesiyle birlikte birgok lider, organizasyonda ihtiya¢ haline gelmektedir. Is



i

geligtirmeye yonelen insanlar igin olaylari yeni bakig agilariyla gérme q.

olusumunu degisgtirme, misterilerin ihtiyaglarina cevap verme ile olusturuh:t % * LA

Herkesin liderlik yapacagi ortamlar yaratmada, dogru hareketi yapmak igin
liderlerin kendi Ozel bilgileri onlara anahtar tegkil ediyorsa, hiyerarsinin geleneksel
kavramlarinin tizerine ¢ikmig olunmaktadir. Liderler, genis 6zgirlik saglayacak en
direkt liderlik metotlarini, geleneksel hiyerarsinin yerine koymaldirlar. Kaynaklarin
etkin kullammimi ve ortak ihtiyaglara odaklamlacak giicii saglamalidirlar. Burada

onemli problem bu yeni liderlik tipi modellerinin nasil ortaya ¢ikacagudir.

Isletmeler, 6nce karmagikhk duvarii asmali, toplumlarin ve uluslarin
tamamu olarak, genis organizasyonlarda giic ve liderligi dagitici kurumlar
olugturmalidirlar. Bu sebepten dolayi, sirket liderleri hizmet isletmeleri ve baz
devlet kurumlan, ulkelerini bagarili yénetmek igin liderlikten ogrenecekleri ¢ok sey

vardir (a.g.e.,s.29).

3.2.3.4. Geleneksel ve Giiclendirilmis Liderlik Arasmdaki Farklar

Giglendirme sayesinde artik klasik liderlik yaklagimu degigsime ugramustir;
rutin igler birakilmig, yeni sorumluluklar ortaya ¢ikmugtir. Liderler kontrol yerine or-
glt amagclarina ulagmay: diizenlemelidirler. Ayrica, onlar 6rgiitlerini kural ve yapila-

ra degil, duygu ve diistinceler yoluyla sekillendirmelidirler (Howard, http://www... ).

Kisaca giiglendirilmig Tablo 3.3. de gosterildigi gibi liderin baz1 6zellikleri
su sekilde siralanmaktadir.

1. Klasik lider emredilmis sadece bir tane “en iyi yol” oldugunu kabul eder.
Giiglendirilmig lider ise ig birimi misyonunu bagarmak i¢in siirekli yeni ve daha
iyl yollar aragtinr. Bu anlamda daha mukemmel gelecegi hayal eder, gerek
gecerli paradigmalan kullanarak gerek de diigtinceleri tyilestirmeyi tesvik ederek
isi en iyi gekilde yapmak i¢in degigik kaynaklar arar ve kullanir.

2. Klasik lider ig gorenlere ne yapimasi gerektigini soyler ve itaat bekler. Aksine,
giiglendirilmig lider is grubunun nerede yonetilecegini ve degerleri orneklerle

aciklar, konuyu aydinlatir. Guglendirilmig lider uyumu talep etmez, sorumlulugu



degerleri agikliga kavusturur.

na, gnggﬂﬁm ;

yargilar. Oysa giiglendirilmig lider isgorenin yetersizlifini yargilamaktan ziyade

. Klasik lider kendini 6diller, iggoreni ise cezalarla donatarak performaﬁéi

siirekli giiven ifade eder ve yardimct olur. Bunun diginda iggérenin bagarilarim
kutlar, onun dusiincelerini daha (st yonetime bildirir, bir nevi onu savunur.

. Geleneksel veya klasik lider karar vermeyi yonetim Ustunligii olarak gorir ve
onu kendinde tutar. Giglendirilmis lider ise ferdi gelisme ve Ogrenme ile
kendine yeterli olmay1 6grenmekte bagkalarna yardim eder. Bunun diginda, o,
bir takim kurucusudur.

Son olarak, klasik lider kendi birimini diger birimlere kars1 kapali tutarak korur.
Giiglendirilmig lider ise ig¢i grubuna kaynaklar temin eder, gelisim engellerini

ortadan kaldirir. Diger ig birimleri ve dig ortaklarla “iletigim kopriileri” kurar.

Tablo 3.3. Klasik ve Giiglendirilmis Liderler.

GELENEKSEL / KLASIK LIDER | GUCLENDIRILMIS LIDER

EMIRLERE TABIDIR VIiZYON SAHIBIDIR VE GELECE-
GI HAYAL EDER

TUTUCUDUR DEGISIMCIDIR

ITAAT EDILMESINI ISTER TESVIK EDICIDIR

YARGICTIR GUVEN ORNEGIDIR

KARAR VERMEY]I PAYLASMAZ TAKIM KURUCUDUR
KOLAYLASTIRICIDIR
PARTNERLIK YAPAR

3. 3. Is Yerini Giiclendirme

Isyerinde giiglendirmenin teorik bir modelinde Thomas ve Velthouse (1990)

organizasyon ortaminin, gii¢lendirmenin kavranmas: tzerinde gugla etkileri olabile-

cegini ileri siirmektedir. Bu arastirma baglangigtaki bir teorik gergeve iginde giiglen-

dirme ortamumin igerigini ve tabiatim belirterek ¢aligmay: genisletmektedir.




Ji’y r,; “”, - - *
Orgamzasyonel ¢evreyl incelemenin bir yolu bireyin kan‘éx;isﬁ;la{ ve:

Giglendirici bir diizenleme ¢aliganlanin digincelerine, davramglarina

kisitlamalardan ziyade imkanlar saglarlar. Yiiksek katilimli ya da kararlara dayal
duzenleme daha az sirlayict durumlan yansitirlar. Bu yaklagimlar genig bilginin,
kaynaklarn ve gliciin organizasyon iginde iletilmesini saglar ve boylece ¢aliganlarin

organizasyonun karar verilmesinde etkili olmasim saglarlar. (Spreitzer, 1995, 5.485).

Guglendirilmis organizasyona varmamizi saglayacak en onemli kaynaklar
organizasyonun i¢inde bulunurlar.  Giiglendirilmis organizasyonun  iyeleri
organizasyonun i¢ine bakmaya ve organizasyonun vizyonunun belirledigi direktifler
dogrultusunda giiglenmeye tesvik edilirler. Difer organizasyonlarin neler
yaptiklarina bakarak onlan taklit yaparak yerine gii¢lendirilmis organizasyonun
uyeleri eyleme gegmek igin motivasyonlarn muhatap organizasyonlara hayran

olmadan kendi kegiflerini ortaya koyarak gergeklestirilirler.

Bu diigiince, bir organizasyonu dig etkilerden korumak igin temel bir direk
teskil eder. Bu bakimdan giiglendirme, organizasyondaki bireylere kendi norm ve
degerlerini sosyal bir sekilde doktrine ederek organizasyonun temel sosyal karakteri

haline gelir.

3.3.1. Otorite, Otorizasyon ve Onaym Gii¢lendirilmis

Organizasyonlarda Degerlendirilmesi

Roller ve kurallar bir ¢ok giiclendirilmiy organizasyonda agikga tamimlandi-
ginda, otorite, otorizasyon ve onay gibi terimler de karmaga devam eder. Bu
terimlerin gu¢lendirilmiy fonksiyonlarda nasil degerlendirildigini anlamak gok
onemlidir. Otoritenin bir ¢ok anlamu vardir. Organizasyonda otorite gii¢ anlamina
gelir; digerlerinin anlamlan ise organizasyon adina hareket ettirme hakkim ifade

eder.



Otorizasyon otoritenin bu manayla gikanimudir. Otorizasyon 51m:

otoritenin gorevlendirilmesi siirecidir. Otorizasyon digerlerinin hareket""et‘ elért

icin, gerekli giicii kullanma izni istegidir. Genel otorizasyon, karslhgmdakl”'
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sorumlulugun siiresi i¢in var olmaya devam edebilir. Siurli otorizasyon ise sadece

belirgin bir zaman ve belirgin gorevler igin var olabilir.

Onaylama otorizasyondan daha simrhdir. Dar manada onaylama tek bir ig-
lemle ya da olayla simirlandinilabilir. Genel olarak otorizasyon ve onaylama degi-
simli ve doniigiimlii olarak kullanilabilir. Onaylama hareket etme iznini imha etme-

de daha simrhidir, ama digerlerini hareket etmeye zorlamaya izni yoktur.

Giiglendirilmis organizasyonlar neredeyse tam bir otorite tarafindan karak-
terize edilebilir. Otorizasyon ve onaylama haklari, miisteriyle yiiz yiize gelen ¢ali-
sanlarin, migterilerin ihtiyaglarim kargilamalari i¢in onaylanabilir. Bu haklar miis-
terilere hizmet vermekle yukimli iglemlerle simrhdir. Bu genel bir hak degildir
(Kinlaw, 1995, 5.126).

Bir ¢ok takim bazh organizasyonda bu siurh haklar igin miisterilerle ilgi-
lenen takimlara verilmigtir. Onlarin fonksiyonel alanlarinda, ¢ok az karar bagkalan
tarafindan otorize edilmeli veya onaylanmalidir. Bir ¢ok karart gergeklestirmek ve
bir kararin digerlerini igerdigini anlamak i¢in giiglendirilmis organizasyon igin ig
kontrol mekanizmalan gelistirilmelidir (a.g.e.) Takim organizasyonunun agamalar: :

e Katilan herkes tarafindan iyi anlagilmug belgeler agamasi;
e Herkesin iyi anladi@ birimler ve organizasyonel hedefler;
e Karar almanin etik bir ¢atisi;

e Kararlarin kontesti ve sonuglan hakkinda yeterli bilgiye sahip olmaktir.

Degisimin ig¢i kabulii yiiksek olsa bile, gliglendirmeyi yiiritmeye yetecek
hesaplama ve bilgi sistemini dizayn etmek i¢in genelde ¢ok fazla engel vardir.
Bazen organizasyonlar bilgi ve rapor sistemlerine milyonlarca yatirim yapabilirler

ve bu sistemi hurdaya atip yenisini almakta isteksiz olabilirler.
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Organizasyonlarda giiglendirmeyi segmelerinin nedeni bu oﬁéz:as,ymﬁ.w/

prensibinin bugiinkii piyasada rekabet avantaji i¢in bir gereklilik olmasidir. Bu

oniimiizdeki yillarda tiim organizasyonlarin glglendirileceginin ve takima dayal

olacagi fikrinin gerekgesi sanayi inkilabi oncesinde de biitiin organizasyonlarin

“yonet ve kontrol et” piramidine ulagmig olmasidir. Bu inanca sahip olmanin

nedenlerinden bazilan sunlardir (Sandbulte, 1992, http://www... ):

e QGiglendirilmis organizasyonlarin daha uyarlanabilir olmalarindan Gtiri
basansiziga ugrama gansinin daha az olmasidir;

e Bugiiniin misterileri milyarhk piyasalarda temsil edilmektedir. Giiglendirilmig
calisanlar milyarlik piyasalara adapte olabilmekte ve miusterilerin sorunlarina
¢abucak ¢6ziim bulabilmektedirler. Zaman simdi g¢ok kritik bir rekabet
faktorudur;

e Yirminci yiizyilda telekominikasyon gelismeleri, bilgi tamponunu elimine etti
ve bu da organizasyonlarin miigteri taleplerinin yavag degigim liksiine izin
verdi. Simdi siz miigteriye izin vermelisiniz, aksi halde miisteri bagka bir yere de

gidebilir.

Organizasyonel siurliligin kritik bir roli ise, yeni ve farkli fikirlere kargi
uyanik olmaktir. Izolasyon yerine adaptif organizasyon fikirleri tesvik eder,
uriinlerin gelecek kusaklara katarini ile ilgili tohumlan ara ve organizasyonun
amacina hizmet etmek igin fikirler ileri siirer (a.g.e.). Giglendirilmig organizasyon
adaptifdir, ¢inki c¢ahganlar musterilerle iligki icindedir ve degisen migteri
ihtiyaglan ile ¢evredeki degigimlerle ilgili bilgi toplamaktadir.

3.3.3. Giiglendirilmis Orgiit ve Kriterleri

Giiglendirilmig orgutte c¢aliganlara kimse her dakika emir verememektedir.
Onlar neyi, nasil yapacaklarini zaten bilmektedirler. Isgorenler orgiitin en 6nemli
varlifn  olarak  gorilmektedir.  Giiglendirilmis  6rgite  ulagmak, yalmzca

giclendirilmis ortamn yaratilmasiyla miimkiin olabilir. Bunun sartlann asagida

gosterilmigtir (Caudron, 1995, s.33):



Eger is ortaminiz giiclendirilmis isverenleri destekliyor ise:
Isyerinizde kendini yoneten takimlar kurulmustur;

Ustler firmanin yonetimi ve amaglari hakkinda bilgiyi biitiin iggoren tabakasi ile
serbestge paylagmaktadir;

Isgorenler, amaglara ulagmada gerek duyduklan ozel i becerileri veya zaman
yonetimi ve liderlik gibi genel konularda egitim alirlar;

Isgorenler devamh yeni is becerileri gelistirmektedirler;

Yoneticiler giiglendirici igyerinin degigimlerini anlar ve saygi duyarlar,
patrondan ziyade kogluk ederler;

Isgorenler, amaglarim karsilamak igin gereken kaynaklarin kontroliindedirler;
Firma ol¢timleri temin eder ki, takimlar digtincelerinin verimli olup, olmadigim
gorebilsinler;

Takim tyeleri siirekli olumlu geribildirim ve pekistirmeye yonlendirilirler.

3. 4. Giiclendirmenin Yiiriitiilmesi ve Siirecleri

Isletme sahipleri ve yoneticiler isletmenin giiglendirme siirecinde, onun

basarisii gelistirme ve gorme noktasindaki firsatlara dikkat etmelidirler. Eger

isletme sahipleri ve yoneticiler gergekten giiglendirmeyi destekliyorlarsa takim

Uyeleri ve takim departman midarlerini g6z ardi edemezler. Bu yiizden

yoneticilerin, takimun tavsiyelerini de degerlendirmeleri gerekir.

Giig¢lendirme siirecinde yoneticilerin bazi temel noktalar: anlamalar: igin

sunlari takip etmeleri gerekmektedir (Elios, 1995, s.23):

Takimn  hirgmhgm  ve  departmanin  karsg  koymasiun  nedenlerini
anlamalidirlar;

Giiglendirmeye giderken kat1 bir organizasyon yapisi haline gelinebilir ve bir
karst koyus ortamu yaratilabilirr Bu ortamda, igletme c¢evresinin radikal bir
sekilde degistirilebilmesi igin g¢aliganlarin bilgi sahibi oldugu ve islerini

yaparken otorite kazandigi bir ortam yaratilmalidir;



e Yoneticilerin giig¢lendirme siirecine katilmasi ve anlamasi yeteril degﬂdlr
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Yonetici, siirekli egitim ve organizasyondaki iletisim kanallan arcﬂlglyla
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katilum saglamahdr; AR

e Biitiin organizasyon, igletmenin giiglendirmeyi nasil tanimladig), takimlarn nasil
caligtigi, misyonlarin neler oldugunu belirlemeli ve bu misyonlarin genel isletme
stratejisi ile uyumunu saglamahdir;

e Giglendirme o6lgilebilir olmalidir. Takim iyelerinin ne yaptiklarina iligkin
sorumluluklar onaylanmalidir;

e Takim tek bir departmani bile etkileyebilecek onerileri tartigmalidir,

o Giglendirme kademe kademe uygulanmalidir ve aym zamanda dig miisteri

anlayiginin yaninda, i¢ mugteri anlayis1 da dikkate alinmalidir.

Dolayisiyla giiglendirme siireci, birlikte galiyma, paylasma ve yardimlagma
yoluyla giicin ingasim, gelistirilmesini ve artirilmasim i¢ermektedir. Bu tir bir
iligkinin temel tasi giivendir. Giiven olmadigi siirece giiglendirme s6z konusu
olamaz. Gugli bir given duygusu hemen kurulamaz, fakat organizasyonun
gelistirilmesi yontinde basit bir sekilde kurulabilir. Giiven bir ¢ikti olarak da ele
alinmalidir.

“Yetkilendirildiniz, su anda sen bir yonlendiricisin, hepimiz sana
giiveniyoruz” gibi sozler sdylemek aslinda higbir geydir, giinkii giiven bu tiir sozlerle
saglanamaz. Giiven, organizasyon ¢ok iyi dizayn edildiginde ve isletmeye
yayldiginda, isletmeyi tedricen gelistiren bir ¢iktidir. Kisacasi giiven,
organizasyonda belirli bir siireg iginde saglanir (Hackman, 1995, s.26).

Bu nedenle giiglendirme; her geyden ¢nce kendine glivenen (6zgiiveni olan)
liderleri ve giivenilir astlart gerekli kilar. Giiglendirmeye  yonelik  etkili  bir

odillendirme sistemi de giliglendirmeyi destekler (Johnson, 1993, 5.195).

Bu nedenle giiclendirmenin yiiriitiilmesinde dikkat edilmesi gereken
hususlar kisaca soyledir (Darling, 1996, s.5):
e Miisteri gereksinimleri igin iggorenler dogrudan miisterilerle ilgilenmelidir;

o Isgorenler sorumluluklarini ve ne yapabileceklerinin stnirlarini iyi bilmelidirler;
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degisimler dikkate alinarak yonetim kararlari alinmali, dogrudan (ﬁfﬁ
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iligkiler igin tiim engeller ortadan kaldinlmali ve isgorenler yon“ét;cngr X
tarafindan desteklenmelidir. Bu bakig agisi, giiglendirme siirecinin nasil olacaé1
sorusunun cevabini verecektir;

Insa edilen bu kigisel siirece, igletmenin amaglan, risklerin kargilanmasi, igin
miilkiyeti ve miigteri iligkileri ile ilgili sonuglar isgorenler tarafindan

olgilmelidir.

Giiclendirmenin yiiriirliige konulmas: asamasinda yapilan taktik hatalar

kisaca dzetlemek gerekirse ( Hckman, 1995, 5.26):

Yoneticilerin, problem ¢6zme gruplarmin verdikleri Onerileri  dikkate
almamalari;

Giglendirme konusunda danigmanlarn bu konu ile ilgili olarak dogrudan
egitime tabi tutulmamalari,

Isletme sahiplerinin departman yoneticilerini bu siirece dahil etmemeleri ve
onlarin fikirlerini, heniiz ¢aligma baglamadan 6nce almamalari;

Esas problem; organizasyonlarda giiclendirme siirecinin g¢ok artinlmasidir, yani
herkese giiglendirme yapilmasidir. Bu nedenle guglendirme, dort soruluk bir
kontrol listesi halinde verilir. Kararmt kim vermekte? Sorumlu olan kim?
Egitilecek olan kim? Kim kazanacak? gibi. Eger bu degisim programi bu
sorulant yanithyorsa, insan kaynaklarinin nasil kullamlacagina iligkin sorunlar

¢ozer. Eger bunlar gergeklestirilmezse sistemde degisiklik olmaz.

Sonug¢ olarak bu hatalar giderilmesi icin yapilmas: gerekenle izetle

sunlardir (a.g.c.):

Karar verme otoritesinin dagilimi degigtirilmelidir;

Is dizaym ve sorumluluk dagihmlarmin degistirilerek bunlara iligkin bir
alternatif kurulmamaldur;

Isgorenlerin egitim firsatlari ve uzmanlagma alanlani genisletilmelidir;

Ucret diizenlemeleri revize edilmelidir. Ancak icret artinmumn yapilmasi
herkese giiglendirmenin verilmesi anlamim tagimayacag bilinmelidir;

Giiglendirme programi kesinlikle organizasyonu kaosa strtiklememelidir.

oK .
PR



e Z-Teorisi, T- Gruplar amaglara gore yonetlm iy zenglnlestlrme afllg.r}la;nn ;

gug:lendnme bu programlardan daha kalicidir. Giiglendirme, yonetlcilerl b;lr iy

anlamda yonetimin geleneksel aligkanliklarindan kurtarir.
3.4.1. Giiglendirme Egitimi

Egitim olmadan ¢ahgsanlar giglendirilmis davramsglarda bulunamazlar.
Kisaca egitim gigclendirilmis hale gelmenin bir aracim sunar ve kendisi de
giclendirmenin igindedir. Egitimin hedefleri, “sadece en iyisi programma”
¢aligsanlarin baghhgint artirmak, migteri tatmini ve igletme hizmetlerini iyilestirecek
yedi Onemli niteligi gelistirmek ve ¢alisanlari Orgit zorluklan ve miigteri
problemlerini ¢6zmek igin inisiyatif kullamp, eylemde bulunmalan i¢in motive
etmekti (Hand, 1994, 5.25) Giiglendirmenin egitim konulari sunlardir.

1.Giiglendirme ve paradigma;

2.Stres altinda hizmet icra etme;

3.Yeni davraniglarn riskini yonetme;

4.Gergek Problemleri Dinleme;

5.Yaratict Miisteri Coziimleri;

6.Nazik bir gekilde hayir deme;

7.Glict agagidan yonetime dogru dagitma.

Bir dizi baglangi¢ toplantilan, giiglendirme programum galiganlara agiklaya-
bilmek igin diizenlenmelidir. Toplantilar “sadece en iyisi” programinin maksadini ve
hedeflerini, egitimin yararlarim agiklamak ve mimkiin davramg oOrnekleri oldugu
kadar sorularin cevaplarim da saglamak tzere dizayn edilmelidir. Kiigiik bir
giclendirme el kitabi, giiclendirme takiminin sorumluluguyla bastirilip dagitilmali,
ayrica programun anahtar Ogelerini agiklamak t(zere bir de video kaset

hazirlanmalidir.

Egitim programi, rol oynama ve gurup ¢aligmalarinin kullanimu yiiksek
oranda birbirini etkileyen ve igbirligi saglayan bir programdir. Egitim program

bireyler aras1 gelismeye, karar alma ve problem ¢6zme niteliklerini ¢alisanlara



saglayarak, onlan gig¢lendirilmig bir tarzda hareket etmeye muktedir kllrha‘i'_lfzerin:e

odaklanmalidir.

3.4.2. Giiclendirmede Haberlesme Bilgisi

Aragtirmacilar ve pratisyenler, bir diizen dahilinde ¢aliganlart giglendirmek
igin organizasyonlarin bilgiyi daha fazla kisi igin daha elde edilebilir klimalar
gerektigini iddia etmektedirler. Eger bir giiclendirme programinda calisanlar bagari
veya basansizigin ortagi olursa haberlesme kesinlikle gereklidir (Employee

Empowerment, http://www... )

Haberlesme olmazsa giivensizlik, yanhy anlamalar ve direng, basariyi
tikayacaktir. Caliganlann timi bilgiyi paylagtiklan zaman organizasyonun

misyonunu gergeklestirmeye odaklanabileceklerdir.

Ayrica, performans hakkindaki bilgi 6nemlidir, ¢iinkii g¢aliganlar
departmanlarim bilgiye dayali kararlani almakta ve uygulamada gosterdikleri
performans: ve bunun gelecekteki gelisimini bilmek ihtiyacindadirlar. Performans
degerleme sistemi, giiclendirme programu baglatildiktan sonra tekrar godzden

gecirilip, eger eksikleri varsa diizeltilmelidir. (a.g.e.).
3.4.3. Giiclendirme Denetimi

Giiglendirmenin siirekli olmast igin kontrol sistemleri tarafindan dengede tu-
tulmas: lazimdir. Aslinda bazilant giiglendirmenin miktan konusunda endiselidirler.
Sunu unutmamak gerekir ki, giiglendirme iggorenlerin istedikleri her geyi yapmasi
demek degildir. Tezat gibi goziikse de, giiglendirilmis igyerinde isgorenler, 6zgiirlik
ve kontrolun her ikisini de hissederler (Ramsay, 1996, s250).

Bir noktayr belirtmek gerekmektedir: Bu sistemde 6nemli olan kontrol un-
surlanimin giiglendirmeyi dengeleyerek, asiriya kagmamasi ve tersine giiglendirme-

nin de kontrol eksiklifine yol agmamasidir. Giiglendirme denetimini, inang, sir,
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azaltilmug standartlagma, teshisgi giidiiler, i¢ kontroller ve etkilesimli kontfr‘o‘l" 31stem- R

lerinden bahsedilerek incelenebilir (Caker, 1997, 5.26):

inanc Sistemleri ; Orgiit iiyeleri; temel amaglar, degerler, 6rgiitiin yonetimi

ve misyonunu agik¢a kavramalar1 gerekmektedir.

Sumir Sistemleri: Giiglendirme; demokrasi gibi insanlara serbestlik verse de
belirli siurlara sahip olmalidir. Orgiite, potansiyel zaran dokunacak isgoren

davramglari, Gst yonetimin hazirladigi kilavuzlar ile yasaklanmalidir.

Azaltlmis Standartlasma : Is standartlan, bigimsellesmis kilavuzlan en aza
indirilmeli ve orgiitler agint standartlarin yaraticili: kisitladigini géz 6ntinde tutarak

gorevleri kontrol etmeleri gerekmektedir.

Teshisci Kontrol Sistemleri ; Giderler veya islemler tizerinde kontrol eksik
oldugunda, isgorenlere karsi, ¢ikt1 veya verimliliklerine gore hesap vermelidirler. Bu
sistemler, sonuglan olgmege ve is gorenlere gereken ¢iktiya ulagmak icin girdi ve

stireglerde nasil oynama yapmaya yardim ederler.

Sekil 3.3. Dengeleyici Giiglendirme ve Kontrol

INANC
SISTEMLERI
ic SINIR
KONTROLLAR SISTEMLERI

GUCLENDIRME
ETKILESIMLI

KONTROL
SISTEMLERI

AZALTILAN
STANDARTLASMA

TESHISCI
KONTROL
SISTEMLERI
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Giidiiler : Risk almak ve yeni sorumluluklar yiikklenmek igin tesvxk @d .
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maddi olan ve olmayan 6diiller verilmelidir.

Etkilesimli Kontrol Sistemleri ;: Ogrenilenlerin 6rgiit iginde yukar asagll ve
yatay olarak yayillmasim saglayarak iggbren tegebbusiinden yararlanir. Bu sistemler
dikkati stratejik belirsizlik alanlarina ¢eker ve bu odaklagmamn sonucu olarak da

isgorenlerin bilgi paylagimina sebep olur.
3. 5. Giiclendirmenin Basar1 Kosullar:

Her bir uygulamanin veya hedefin bir basarili olup, olmadifi merak edilir.
Cunku, bir faaliyet yapilan her yerde bir risk ihtimali vardir. Herhangi bir
gig¢lendirme durumunun da biitiin agamalarinda kargilagilan kisa dénemli riskler
vardir. Hatalar, atlamalar, ertelemeler ve sahtekarlik gibi risk unsurlan ile her
durumda karsilagmak mimkiindiir. Iste bu riskleri belli olgide azaltmak igin

gliclendirmenin bagari kosullari, 6nemli ve biiyiik rol tagimaktadirlar.

Giiglendirme uygulamalanimin  en 6nemli basann kosulu bilgi ve
enformasyonun paylagimasidir. Organizasyon ic¢inde ne olup bittigini bilmeyen,
misyon ve vizyondan habersiz, organizasyonun nereye ve neden gittigini bilmeyen
personelin gii¢lendirilmesi mumkiin degildir. Bu nedenle bagarinin ilk sart1 bilgi
paylasimma imkan veren bir bilgi sisteminin tasarimi ve uygulanmasidir (Hamel,
1997, 5.37). Bu anlamda bir IS (Information Systems) uygulamas: sadece formal
raporlama sistemi olarak ele alinmamalidir. Organizasyonun tiim personeli arasinda
tam bir iletisimin kurulmast gerekmektedir. Formal veya informal, direkt veya

indirekt, dikey, yatay ve ¢ok yonlii iletigim gerekir (Caudron Shari, 1995, s.29).

Giiglendirmenin baganili olmasi igin, giiclendirilmek istenen personele,
kendilerini gelistirilmelerini saglayacak egitim imkanlari verilmesi ve ortam
yaratilmalidir. Kiginin igi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi, hem igin sonug
uretecek tarzda yapimas: igin, hem de personelin kendine olan giveninin artmasi

agisindan son derece 6nemlidir.
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min, dolayistyla da giiglendirmenin bagarili olma olasilig1 artacaktir.

Giiglendirmenin bagsarisiu etkileyen bir diger kosul performans degerleme,
geri besleme ve olumlu pekistiricinin gerekliligidir. Kendi amaglarini belirleyip uy-
gulama kararlar1 veren ve belirli sonuglar elde eden personelin bu performansinin
misyon ve vizyon agisindan uygunlugu degerlendirilmeli ve kendilerine geri besle-
me olarak aktarmalidir. Olumlu pekistirici (positive reinforcement) ile desteklenen
boyle bir geri besleme, ¢aliganlar1 motive edecek, i§ yapma arzu ve giivenlerini

yiikseltecektir.
3. 6. Giiclendirmenin Faydalar:

Giiglendirme, proje yonetiminin gerekli bir pargasi olarak gorilebilir, ¢iinkii
artan verimlilife ve galiganlarin memnuniyetine neden olur. Ayni zamanda katilimci
yonetim olarak da adlandinlabilir. Yilksek derecede katiim ya da galisanlarin
katilm gibi durumlar aym zamanda birer giliglendirme ornekleridir. Caliganlari
gig¢lendirmenin bir ¢ok olumsuz yanindan s6z edilmig olsa da, elbette bir gok
olumlu yam da vardir. Esas itibariyle gii¢lendirme; bir takim yararlar elde etmek
amaciyla yapilir. Ancak gesitli durumlara bagli olarak bir takim sakincalar ve riskler
her zaman s6z konusu olacaktir. Fakat bir takim sakincalar var diye giiglendirme
¢aligmalarindan vazgegcilemez. Her haliikarda bir giiclendirme ¢aligmasimin yararlar
sakincalarindan kat be kat daha fazladir. Zaten basarili bir giiglendirme g¢aligmasi

soz konusu edilebilecek sakincalan da kendiliginden ortadan kaldiracaktir.

Giiglendirmenin tiim kurumlarda islemedigi de bir gergektir. Sirketlerinin her
birinin kendisi i¢in neyin igleyip, neyin iglemedigini anlamalart gerekmektedir.
Insanlan karar alma siirecine katarken, onlan iglerinden yiikiimlii ve sorumlu tutmak
icin zaman alict seyler yapmalari gerekebilir, sabir ve sebat gibi sorumsuz

giiclendirmeyle yoneticiler daha iyi neticeler almayr beklerken g¢aliganlar da her

istediklerini yapabileceklerini zannederler (Romig, 1998, 5.254).
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Kiiresellesme ile birlikte rekabetin hizla artmasi igletmeler raklplenne karsl~

rekabet avantaji saglayabilmek i¢in miigterilerinin ihtiya¢ ve beklentllenne hlle blr‘ -

sekilde cevap verebilmek zorunlulugunu hissetmektedirler. Tiim bunlarin sonucunda >

da isletmeler, miisterilerle dogrudan temasa gegme geregi duymaktadirlar. Bu
baglamda, gii¢lendirmede iggorenler, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini
kargilamak i¢in dogrudan miigterilerle temasa gegmelerini saglayici bir aragtir. Bu

da isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir.

Bagarili bir giiglendirilme uygulandigy zaman genel olarak su faydalar
saglanabilir:
e Kurum degerlerinin galiganlar tarafindan paylagiimasi;
e Yukan, agag ve paralel iletigim kanallarinin agik olmasi;
e Kendi kendine ¢aliganlarin risk alabilmelerinin miimkiin olmas;
e Catigma veya farkli diigiinmenin bir kaynak olarak degerlendiriliyor olmass;
e Eski is ve uygulamalara yeni agiardan bakip, yeni yontemlerin denenebiliyor
olmasi;

e Herkesin kurumun misyonuna sadik olmasi.

Bunlara ilaveten giiclendirmenin  caliganlara faydalanim  soyle
siralayabiliriz:
o Kendilerini dogrudan etkileyen kararlarda s6z hakki,
e Artan ig bilgisi ve becerisi;
e Caligma gurubu i¢inde geligen takim ¢aligmasi;
o Ozgiiveni pekistiren bir galisma ortamu,

e Bireysel olarak ve takim olarak taminma.

3.6.1. Giiclendirmenin Organizasyona Faydalar

Stiphesiz ki ¢aliganlarin giiglendirilmesi organizasyonu dogrudan etkileyecek
ve olumlu sonuglan isletmenin tiim alanlaninda kendini hissettirecektir.
Organizasyona yaran olmayan bir giiglendirme galiymasi hem eksik bir ¢aligmadir,
hem sakincali bir g¢ahgmadir Cabiganlarin giiglendirilmesinin en 6nemli amaci

organizasyona yarari olmasidir.



Calisanlarin giiglendirilmesinin organizasyon agisindan yararlarlm'ii§utsekijljaé'
siralamak mumkiindur. i f B

e Firma igin azalan déniig siiresi ve artik artan verimlilik ve miigteri memnuniye:[i
gibi daha iyi sonuglar;

e (alisanlar tarafindan potansiyel problemlerin daha erken ve daha iyi iletimi,

e Dogrudan denetime daha az ihtiyag;

e Iscilerin artan zihinsel ve duygusal sorumluluklart,

e Problem kaynaginda daha hizli ve daha iyi problem ¢6ziima.

3.6.2. Giiclendirmenin Calisanlara Faydalar

Gerek  yoneticilerin, gerek  organizasyonun gerekse  calisanlarin
guclendirilmesi ¢aligmalar1 hangi diizeyde olursa olsun, netice itibariyle bu
¢aligmalarin olumlu veya olumsuz sonuglan ¢alhsanlar tarafindan hissedilecektir. Iyi
niyetli olarak ve ¢ok iyi, diginilip tam uygulanan bir giglendirme g¢aligmasi
calganlar Uzerinde yararli etkiler saglar. Guglendirmenin ¢ahianlara yararlarim su
sekilde stralamak mimkiindiir.
¢ Kendilerini dogrudan etkileyen kararlarda soz hakki;

e Artan i bilgisi ve becerisi,
e (Caliyma gurubu iginde gelisen takim galismast,
e Ozgiiveni pekistiren bir galigma ortamu;

e Bireysel olarak ve takim olarak taninma.

3.6.3. Geleneksel Organizasyonlar ile Giiclendirmenin

Uygulandig1 Organizasyonlar Arasmdaki Farkhiliklar

Geleneksel organizasyonlarda yuksek diizeyde hiyerarsi ve 6rgiit piramidinin
sivri oldugu bir yap1 s6z konusudur. Giglendirmenin uygulandigi organizasyonlarda
ise oOrgit piramidi olduk¢a basiktir ve sadece birka¢ yonetim basamagi soz
konusudur. Isler farkli olarak ve biitiin siire¢ tiretim merkezinde daha dar dizayn

edilmigtir. Liderlik ve yoneticilik fonksiyonlari, dogrudan kolay bir bigimde
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bazda degil grup bazinda yapiimaktadir (Kolarik, 1995, 5.801).

Geleneksel  organizasyonlarda  ise  yetkiler ve  sorumluluklar
derecelendirildiginden o6rgiit piramidi oldukga sivridir. Kademelendirme oldukga
fazla olup, piramidin ustiine dogru g¢iktikca yonetici sayisi azalir ve bire kadar
inerken yetkiler ve sorumluluklar da aym oranda artar. Piramidin alt katmanlarina
dogru inildikge galisanlar ve ara yonetici sayist artar, fakat bu sayisal artiga kargin
yetki ve sorumluluklar azalir. Bilginin paylagimi da, odillendirme de istlerin lehine,
alt diizeydekilerin ise aleyhine bir durum olugturur. Bu tiir organizasyonlarda
caliganlar ne igin, ne gekilde galigtiklart konusunda son derece bilingsiz ve hedefler
konusunda bilgisizdirler. Bu durumda ¢aliganlarin hedefi, giigli bir isletme yaratmak
degil, kendi ¢ikarlarini en iyi nasil elde edebilirler, olacaktir. Geleneksel organizasyonlarin

dezavantajlar1 her alanda giglendirme ¢aligmalarmin yapilmasim gerektiren elzem sartlan
olugturmaktadir.

3.6.4. Geleneksel ve Giiglendirilmis Takim Orgiitii
Arasidaki Farklar

Basit, tekrar eden gorevlerle galiganlarin yaptid) igi standardize etmek ve gok
kademeli yakin yonetim kontroli olarak tarif edebilecegimiz geleneksel yaklagimi,
endiistri miihendisliginin kurucularindan Frederick Taylor 20. Yizyilin baglaninda
(1947) onermigtir. O zamanlar genel iggiiciiniin aktivitelerini mekanize etmek ve
karar verme, koordinasyon ve kontrol ile otoriteyi piramidin st asamalarina
birakmak anlaml idi.

Klasik organizasyonlarda, yonetim; digiince kismuni, ¢aliganlar ise; i
kismim yapiyorlardi. Neticede neredeyse yiizyl boyunca Amerikan isgileri higbir
sahiplik, katthm ve kontrol duygusu yasamadan galigtilar. Amerikan o6zgurlik
kultiriniin aksine ironik olarak ¢aliganlar iy ortanunda bitin Ozgtrliklerini
yoneticilere emanet ettiler ve ig modeli buyiik 6l¢eklerde, biyiik miktarlarda ve
makine bazli iiretim iizerine yoZunlagtilar. Amerikallar bu sekilde ¢aligmaktan
gayet memnunken, 1950’lerin baginda Eric Trist Ingiltere’de kémiir madenlerinde

calisanlar iizerinde bir aragtirma yapmaktaydi. (a.g.e.).




Tablo 3.4. Geleneksel Organizasyon Ile Giiglendirilmis Takim Organizasyf@ﬁg -

Arasindaki Temel Farklar (Wellins vd., 1991, s5.56). Q‘gl::% P
Geleneksel Kendini Yonétem«~
Takim Takimlar

Kurumsal yap1 Kademeli / kigisel Diiz / takim

Is tasarm Dar / tek gorev Biitiin siireg / gok gorev

Y6netimin roli Yonlendir / kontrol et Kogluk yap / kolaylagtir

Liderlik Yukaridan agag1 Takim i¢inde paylagilir

Bilgi akis1 Kontrollii / simirlt Agiklik / paylagim

Odauller Kisisel / ¢aligma siiresi Takim ve beceri bazli

Is siireci Yonetici planlar, kontrol Takim planlar, kontrol eder,

eder, iyilestirir tyilegtirir

Kigik takimlar geklinde ¢aligmaya baglayan bazi madencilerin birbirlerine
yardim ettikleri, birbirleriyle is degis tokusu yaptiklari ortamda fark edilecek sekilde
verimlilikte ve iy tatmininde artig tespit edilmektedir. Trist ek olarak g¢alisanlarin
katiminin artti® kurumlarnn degigime daha iyi adapte olabildiklerini tespit etmigtir.

3.6.5. Giiclendirilmis Calisanlarm Onemi

Isgorenleri, ogreterek, imkanlar saglayarak, tesvik ve motive ederek
giiclendirmek miimkiindiir. Ik asama insanlarin kim oldugu, onlarin stilleri ve
ihtiyaglarmi anlamakla baglar. Ikinci olarak, isgorene uygun kaynaklar saglanarak
isi yapmas: kolaylagtirilmalidir. Sonunda ise, girigimi, diisiinceleri ve risk almayi

tegvik etmek gelir.

Giiglendirilmis galiganlar, sorumluluga sahip olma hissine, neyin nasil
yapilmasi gerektigi tizerinde giice, fikirlerinin kabuliine ve organizasyon igin 6nemli
olduklarimin bilincine sahiptirler” (Turney, 1993, 5.30). Verimli ¢aliganlar1 olmayan

organizasyonlar hig bir sey degildirler ve verimli higbir ey yapamazlar.
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Giiglendirme en ¢ok ¢alisanlanin organizasyona, organizasyéinun‘ f“da,‘__':

calisanlara ihtiyaglan oldugu kadar, ihtiyaglann oldugu zaman ise yarél_f"‘f\}_e bu -

ihtiyag bir 6deme ve igsizlik parasindan daha 6tedir” (Johnson, 1993, 5.47).

Johnson ¢aliganlann yalnizca parasal kargih@int almak igin ¢aligtiklarina dair
bir inancin oldugunun farkindadir. Ancak ona goére bu fikir yalmzca galiganlarin
organizasyonun entegre bir pargasi olmadifi zamanlar gegerlidir. Aym gekilde
Mahoney ve McMillan gii¢lendirme siirecinin ancak organizasyon kiltiriinde geri
besleme (feedback) ve otonominin yeri oldugu zaman basarili olacagmi 6ne
sirmektedirler. (Mahoney and McMillan, 1994, s.177.) Ancak boyle bir senaryoda
¢alisanlarin biitiin kapasitelerini kullanmak miimkiindir. Altin kural sudur: “liderler
caliganlarina,  patronlarinin  kendilerine  davranmalarim  istedikleri  gibi
davranmalidirlar” (Johnson, 1993, s.47).

3.6.6. Giiclendirme Agisindan Is ile Cabsan Arasindaki iliski

Giiglendirme gergeklestirmesinde is ile ¢aligan arasindaki iligkiler bir siizgeg
olarak ele alnabilir. Giiglendirmenin temelinde, personelin yaptif: igi sahiplenmesi
vardir. Organizasyonlarda yapilan igler, asagidaki agilardan ele alnabilir (Ford and
Fottler, 1995, s.24):

e Isin kapsami (job content)

o Isin anlam ve gergevesi (job context)

Giiglendirme, personelin yaptigi igin bu iki boyutu itibariyle giiciiniin
artinlmasmi, yani planlayip karar verme uygulamasim, sonug iiretmesini ifade

etmektedir.

Isin kapsamu, bir igin igerdigi belirli ve tarif edilebilir daha kiigitk davrans,
gorev ve faaliyetleri igerir. Isin kapsammin genisletiimesi demek, isi olusturan bu

gorev ve faaliyetlerin artirnlmas: demektir.

Isin giiglendirme, personelin igin kapsamu, igin anlam ve gergevesini

genigletecek kararlar1 kendiliklerinden almalar1 ve uygulamalarini 6ngérmektedir.



Sekil 3.4. Giiglendirme ile is Arasindaki iligki

A
Misyon Kendi Kendini
Uygulama Belirleme Yoénetim
——
Secim —_1 J/
/
A
Segenek
.| | Degerleme Katilimet
Yetki Giiglendirme
Kulla-
Segenek
i Uretme o
/
Sorun 4 Isin Kapsam
Belirleme /
r/ <>
Sorun Segenck Segenek Secim Uygulama
Belirle- Uretme Degerle-
me me
- >
Yetki Kullanim

Giglendirilme ile ig arasindaki iligki bir grid (siizgeg) tizerinde gosterilebilir.
Yukanidaki grafiktede goriuldugu gibi merkezden uzaklastikga personelin katilin
artmakta, gi¢lendirme gelismekte ve en ug noktada kendi kendini yoneten takimlar
(self managing teams) bazinda organize olan igletmelerde goriilen manzara budur.
Bu noktada gii¢lendirme en yiiksek derecededir. Tiim takim elemanlari, misyon ve
vizyon dogrultusunda, kendi igleri ile ilgili olarak, igi anlam ve gergevesi ile igin

kapsamina ait kararlan vererek uygulamakta ve sonug liretmeye ¢aligmaktadirlar.



4. GUCLENDIRMEDE KARSILASILAN
SORUNLAR ve YONELTILEN ELESTIRILER

s

4.1. Giiclendirme Programinin Elestirilmesi

Giiglendirme programlari uygulamaya konuldugu zaman gerek isgoren,
gerekse de yoneticiler tarafindan gesitli sekillerde engeller ¢ikarlmugtir. Bazen de,
mali odiillerin eksiklii veya artan bilgi ve tecriibeye uygun Odiillerin olmamasi,
egitimin, becerilerin yeteri kadar ¢nemsememesi vs. gibi sistemden kaynaklanan

engeller ortaya gikmaktadur.

Giiglendirme programina diganidakilerin gorisiine gore cahsanlar ve ist
yonetim olduk¢a bagaril iken, giglendirme takim tiyeleri personel midiri ve
organizasyonel uzmanlar gesitli sahalarin iyilestirme gereksinimi oldugunun
farkinda olurlar. Bunlar (Dobbs, 1993, 5.57):

1. Orta diizey yoneticileri ve baz departman sefleri giiclendirmeyi tam
olarak anlamamalari, benimsememeleri ve tegvik etmemeleri.

Organizasyonlar bazen hiyerarsik bir diizende yonetiliyor ve galisanlarin bazi
sorumluluklart yiiklenmelerine izin verilmekteyken, miidirler ve birkag tane

siipervizor (danmigman) oldukga sinirh karar alma 6zgurliigiine sahiptirler.

2. Giiglendirme programu bazen isletme hedefleri ve performansiyla
dogrudan baglantih olmayabilir.

Organizasyon, 6diiller kazanmasina ve yoklama ¢aligmasi igletme galiganlan-
mn kavrayiglanimi daha fazla giiglendirmeye yonelik oldugunu gostermesine ragmen
bunun 6rgiit karimi ya da miigteri artig oramm dogrudan etkilendigine dair objektif
bir veri gorinmemektedir. Sonu¢ olarak, birgok sayida yeni dizenlemeler ve

inisiyatifler, takip eden ileriki yillardan itibaren eklenilmektedir. Bunlar:

a) Stratejik Planlama Cahgmasi: Bu giglendirme programu ile ilgili

(yurirliige konmasi da dahil) yonetimin taahhudiini saglamak, isletme vizyon ve
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hakkindaki bilgi giiglendirme igin gok dnemlidir (Kinlaw, 1995, s.34). D'Yegié:!sleisﬁ%%»
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amaglari ifade eden bir misyon ve vizyon olusturulmasi, gﬁglen&iﬁhaé;i@zﬂﬁ‘ﬁ;

organizasyona dogru Onemli bir adimdir. Bu bilgi anlamlilik ve maksat duygusu
yaratmaya yardimci olur ve bireylerin organizasyonun hedefleri ve misyonuyla
uyumlu kararlar alma ve kararlara etki etmeleri yetenegini kazandirir (Conger and

Kanungo, 1988, 5.473).

b) Giiclendirme Egitim Programum Yéneten Dis Uzmanlarla Cesitli
Departmanlardan Isletme Cabisanlarimn Isbirligi: Orgiit c¢alisanlani hakkinda
bilgili ve onlara saygill egitimin niteliklerini tagiyacak cesitli organizasyon
calisanlan bu is i¢in segilirler. (Dobbs, 1993, 5.58).

¢) Giiclendirme Takimlarimn Olusturulmasi: Giiglendirme takimu,
program hakkinda ilk elden daha iyi bilgiye sahip ve bagarisiyla samimi bir gekilde

ilgilenen giiglendirme egitmenleri dahil edilerek yeniden olusturulur (a.g.e.).

d) Liderlik Egitimi: Yoneticiler ve siipervizorler igin birkag¢ gunliik bir dizi
liderlik egitimi seminerleri diizenlenir (a.g.e.). Bu seminerler ¢alisanlarin nasil
motive edilecegini, nasil gii¢lendirilecegini, takim ¢aligmasinin nasil gelistirilecegini
icermektedir. Bu seminerler ¢ok basariidir ve siipervizorler tarafindan iyi
kavrandirilir. Giiglendirme siirecinin yoneticilerce anlagilmasim ve yenilenen bir
heyecam, arzuyu da saglamaktadir. Ust yoneticiler desteklerini gostermek igin
“Giglendirme ve liderlik egitimin programini” ziyaret etmeleri ¢aligmalara giig
katmaktadir. Calisanlar hala Gst yonetici ve siipervizorlerden bir ya da ikisinin

programi tam olarak destekleyici olmadig1 yorumunu yapmaga devam edebilirler.

4.2. Yonetimden Kaynaklanan Sorunlar

Bazi st yoneticiler degisim i¢in yeterli kadar zaman ve kaynak
ayiramamaktadirlar. Hatta bazilar takimlarin olugturulmas: ile kendilerini giigsiiz
zanneder ve belirli bir stre direnirler (Northwood University, http://www....).

Kendine ozgiiveni olmayan yoneticiler de, bagkalanm giiclendirmede bagarisiz
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olurlar. Bir diger tip yoneticiler vardir ki, bunlar kendilerini 6rgut igin \}gzgegilme_z"

goriirler. Northwood Universitesince yapilan arastirmaya gore, baslangic;ta" -orgiit

moralinde ve verimliliginde diigiis olabilir. Yoneticilerin ¢ogu, karar verme, pfoblem A
¢ozme ve diger yonetim ¢abalarini alt diizeydeki insanlarla paylagmada isteksiz

olabilirler (a.g.e.).

Yoneticilerin iggorenleri giiglendirmemek igin bir ¢ok nedeni vardir. Bunlari

kisaca agiklamak gerekirse (Johnson, 1993, s.92):

1- Yonetim ve caliganlar arasindaki geleneksel isbolimii kavramu ve bu boliime
destek olan fikirler, iggorenlerin nigin giiglendirilmediginin nedenidir.

2- Cogu yonetici ¢alisanlarn izin almaksizin siireci degistirebilme izni ve bir sans
tamuma hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir.

3- Damgman konumunda olan insanlanin ¢ogu lider degil, yonetici olmak
istemektedir. Ancak, insanlar yonetilmek degil, yardim etmek istemektedirler.

4- Astlarin egitimindeki yetersizlik.

5- Ozgiiveni olmayan yoneticiler isgorenleri giiglendiremezler. Bu nedenle bir kisi
kendisine gliveniyorsa diger kisilere de giivenecektir.

6- Yoneticiler organizasyonda vazgegilmez olarak goriilmektedirler. Bunlar
olmaksizin bagarinin olmayacag diisiincesi hakimdir.

7- Korkak insanlar digerlerini giiglendirmede cesaretsiz olur. Eger yoneticilerde is

korkusu varsa giiglendirme yapmayacaklardir.
4.3. Calisanlardan Kaynaklanan Sorunlar

Isgorenlerden kaynaklanan sorunlar ¢ofu zaman onlarm motivasyonunun
disik olmasindan, yanhs inamglara sahip olmalarindan ortaya g¢ikmaktadir. Bazen
de cahsanlarin bir kismi sorumluluk almayi arzu etmezier. Bunlara ragmen
caliganlar yeni atiimlara agiktirlar ve bu yenilikler onlarin ilgi odaklan haline
dontiglir. O zaman tartiglacak konu galisanlanin yoneticilerden dolayr giiglendirme-

ye karg1 ¢ikmalandir.
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Yoneticilerin sikga yaptigi hatalardan birisi galiganlan guglendlrmemn, oy

onlan gii¢lendirmeye davet etmek oldugunu ve bu isin bir misafiri eve davetetmek

kadar kolay oldugunu zannetmeleridir. Durum bundan daha karmagiktir.

Daha geleneksel hiyerarsik diizende c¢aligan personelin statikoyla bir
dereceye kadar uyum sagladiklarini digiiniilmelidir. Herkes kendi galigma gevresine
aligiktir ve degisiklige direnmeye meyil eder. Hatta bazi personelin daha fazla
sorumluluk istememesi mimkiindir. Patronun en Onemli kararlan aldig ve ne
yapmalann gerektigini soyledigi daha tahmin edilebilir, diizenlemeleri tercih
edebilirler. Bitiin personelin kendilerini giiglendirilmig olarak gormeye hevesli

olacaklanim digtinmek, gergekgi olmaz.

Belki de personelin katilmaya davet etmekten ¢ok onlarin neye ihtiyaci
oldugunu anlamak daha énemlidir. Caliganlarin karar vermeye tamamen katilmama-
larnin  sebebi agagidakilerin net olmamasindan kaynaklanmaktadir. (Bacal,
http://www... ) Calisanlarin giiglendirilmekten neyin kastedildigini anlayabilmeleri
i¢in ;

e Giiglendirmeyle ne demek istediginizi, katilimla alakali sorumluluklari, sirlar
ve beklentileri agik olarak anlamahdirlar.

e Amaglar, degerleri agik olmahdir. Departmanmin amaglarim, degerlerini,
onceliklerini agikga anlamaktan dolayr karar verme vakumu da (bosluk) ortaya
¢tkmaz. Personel amaglar, degerler ve oOncelikler konusunda emin degillerse
hakh olarak aptal goriinme korkusuyla ise girigmekten korkacaklardir.

e Organizasyon i¢inde iyi dusinilmis ve etkili bir bilgi dolagmm olmalidir.
Amagclar, degerler ve onceliklerde oldugu gibi baglamdaki (incontext) kararlari
alabilmek hatta ©neri yapabilmek igin ihtiyaglari olan biitiin ilgili bilgiye

personel de sahip olmalidr.

e Karar verme siirecine girdi saglamak igin agik bir siire¢ olmalidir. Pek ¢ok
organizasyonun kendi kendini yonlendiren takimlar kurmastmin nedeni, bir kere
kurulup ¢aligmaya bagladiklart zaman girdi, éneriler ve karar verme igin gerekli
stireci ya da forumu saglamalanidir. Bu proses, personel katilimi siirecini de

formiile etmektedir.




e Yonetim tutarliigs ¢ok Onemlidir. Yonetim herhangi bir seyi ortayai aflp,daha ‘
sonra da alinan kararlar kendi kendine alacagi kararin diginda bir sey ofursa
bunu geri gekemezler. Bu demek degildir ki; yonetim personel taraﬁndan alglanx ,.
her karara, ya da yapilan her 6neriye gore hareket etmelidir. Yonetimin yetkisini
kullanarak personelin aldig: kararlan iptal edip veya gegersiz saydifi zaman,
bunu keyfilik olarak goziken bir gekilde degil de, problem ¢6zme ruhu icinde
yapmalidir. Bu arada personel, organizasyonun amaglarim, degerlerini ve
onceliklerini agik¢a bildikleri ve kararla alakali bitiin bilgiye ulagma imkanlart
oldugu zaman, etkin olmayan ve iptali gereken kararlar alma ihtimalleri de
azalir.

e Yeteneklerini gelistirme imkam olmalidir. Caliganlar, yonetici olarak
cahisanlarla tretici c¢aliyma, fikirlerini iletme, etkin problem ¢6zme
konularindaki kabiliyetleri bakimindan birbirlerinden farklidirlar. Eger tam
katihm bekleniliyorsa, tim ¢aliganlarin etkin bir gekilde katilmalari igin gerekli
bitiin malzeme verilmelidir.

e Yerlesik ve saygin bir galiyjma yeri olmalidir. Yonetilmemis ya da koti
yonetilmis bir ge¢misi olan organizasyonlarda insanlar islere herhangi bir seye -
ylizeysel olarak harig- katilmamn tehlikeli oldugunu 6greneceklerdir. Yonetim
ya da arkadaslann tarafindan sik sik sertce elegtirilen kigiler bir geye nasil

girecekleri konusunda dikkatli olacaklardur.

Su unutulmamalidir ki, personeli giiglendirmek isterken onlarin, 6zellikle
bunun anlami agik olmazsa, bagka fikirleri de olabilir. Bu konuya daha genis bir
acidan bakimali ve personelin igleri yapmamasimn, bu yeni sekle aligmalarinin

oldukga fazla zaman alabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir.

4.4. Giiclendirme Konusunda Y6netimsel

Kaygilar

Calgary sehir merkezindeki Amoco Kanada binasindaki dokunakli bir sahne:
Bagkan T. Don Stacy Amoco Kanada petrol sirketi galisanlari ige dahil etme
koordinatorii Stan Wengerle goriigmekteydi. Stan, Don’a 6zel olarak verdigi birebir,

yeni c¢ahganlarin ige dahil edilmesi programu brifinginin ortasindaydi. Don séziint
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yoneticilerimize nasil soyleriz?” (Romig, 1998, s.273).

Cogu yonetici, caliganlarin ige dahil edilmesi ya da takim galigmasi
programiyla guglerinden vazgegmeye tereddiitle yaklagmaktadir. T. Don Stacy bu
endigeleri dile getirmede pek ¢ogundan daha dirist ve agik sozliidir. Bu kopuk
organizasyonun bir baska ornegidir: Idarecinin atihmci takim galigmasim

gelistirecek bir vizyonu vardir, ancak yoneticileri siiphecidirler. (a.g.e.).

Ust yoneticiden, ileri hat denetleyicilerine kadar giicii altlarina birakma
konusunda kuvvetli endiseler ¢ikabilir. Yoneticiler galisanlariin mevcut kotu
pefformansuu gorip, “Bu insanlara kesinlikle daha fazla sorumluluk veremem”
diyebilirler. “Igler simdiden kontrol digi, sahip olduklan gigleri kotiye
kullaniyorlar, ihtiyacim olan, onlann daha fazla kontrol etmek” sonucunu

¢ikarabilirler. (a.g.e.).

Yoneticiler ¢alisanlarin uzun middet dinlendiginin, digik kalite verdiginin
ve isleri geciktirdiginin farkindadirlar. Aym zamanda dokimantasyonun ve gerekli
raporlarin  hazirlanmadigii  ve temel gerekliliklerin yerine getirilmedigini de
gormektedirler. Yoneticiler disiplini saglamak igin kigileri ya da gruplan odalarina
cagirmaya ahgmuslardir. Hatta giiclendirme 6ncesi durumu anlatma, bazi vaka

caligmalar, ¢aliganlarin sabotajlarim ve bilyik caph hirsizliklar tasvir etmektedir

(age).

Sahip olduklan giiciin sorumluluklanim yerine getirmeyen ¢alisanlart daha
fazla giglendirmek mantiksiz gozilkmektedir. Ozellikle hig bir takim cahsmas:
yapist ve becerisi yokken bu durum daha da dikkat cekicidir. Pek ¢ok durumda
yoneticiler ya da denetleyiciler, giiglerini ¢aliganlar1 kontrol etmek igin pek de
basarili olmayarak, kullanmaya g¢alstrlar. Bu yiizden kotii performansl galiganlarla
muhatap olan yoneticiler, ¢aliganlarin yetersiz oldugu ya da umursamadigi sonucunu

¢tkarmaktadirlar.
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Takimlar, takim amaglann ve saha kurallann da dahil olmak { uzere kendl

kendilerini yonetmek igin yetistirildikleri zaman, yonetim guglendmne prograrm

olmayan duruma gére daha fazla kontrole sahip olurlar. Uretkenlik ve- ka_l,ltg.,‘

hedefleri daha kolayhkla elde edilmektedir. Geg kalma, devamsizlik o kadar 6nemli
sorunlar degildir. Ciinkii, takim o6nemli hedeflere dogru yol almakta ve bunlan
basarmaktadir. Takim, takim hedeflerini alakadar eden bireysel performans

sorunlarini ¢6zmek igin akran baskisim kullanmaktadir.

Takim kisiyi iyi bir takim uyesi yapan saha kurallanmi benimseyerek
herkesin performansim yiikseltir. Isgiler, kendi kendilerini yonetmek icin beklentile-
rini ve yapilarini gelistirdiklerinden dolayi, takim galismasi yapisina baglanmalarin-
da kuvvetli bir motivasyon vardir. Saha kurallarina, takim hedeflerine ve diger

yapilara baglhihk kuvvetli bir kontrol geklidir (a.g.e.).

Takimn yeni giiciinii ve karar verme otoritesi sorumlulugunu kullanmasini
saglayan bir faktor de; takimin, takim g¢aliymasi becerilerini elegtirmeye
katilmasidir. Kendi kendini yoneten takimlarin en aci basanisiziiklari gahisan
takimlarin karar verme yetkisinin, hicbir egitim verilmeden verildigi durumlarda

ortaya ¢tkmaktadir.

Takimlara higbir hedef belirleme ve ¢atigma yonetimi egitimi verilmeden,
hedef kendini yoneten takim galigmasi igifiu agar gibi uygulamaya g¢aligmaktadir.
Digmeye dokun ve galigmaya baglasin.

Bir geliyjme gormedigi zaman yonetim gighiklar atmaya baglar. Ne yazik ki;
is hayatinda ve sanayide giiglendirme bu sekilde ige yaramaz. Bireylere ilk once
takim ve yonetim becerileri egitimi verilmeli ve daha sonra asamali olarak sahip
olduklari yetkileri bagarii bir sekilde kullandikga, daha fazla sorumluluk

verilmelidir (a.g.e.).

Yoneticilerin dogrudan dogruya takimin c¢aligmast sonuglan ve g
hedeflerinin bagarilmas: tizerinde yogunlagmalani gerekir. Pek ¢ok yonetici iglerin
nasil yapilacagi konusunda siki kontroli muhafaza etmekten hoglanirlar. Eskiden

isleri nasil yaptiklanm hatirlarlar ve kullandiklani yontemlerden memnundurlar.



Hicbir sey, takim hedeflerini ne sekilde elde edileceginin, geregiidénijfg?z)la - .

yonetilmesinden daha giigsiizlestirici olamaz.

e g ne T

Yoneticiler, kendilerini stresten ve huzursuzluktan takim hedeflerinin
belirlenmesine katilarak ve geri gekilip, sonuglan izleyerek kurtarabilirler. Takim
¢ogu zaman performans igin verilen alt st da agabilir. Yoneticiler sadece takimin
dogru yone dogru gittiginden ve dogru amaglar tizerinde calistifindan emin

olmalidirlar ve sonra geri gekilip izlemelidirler.

4.5. Giiclendirmeye Yonelik Arastirmacilarin

Elestirileri

Giglendirme kavramina yonelik elestiriler gegitli  gekillerde kargimiza
¢ikmaktadir. Giiglendirme kavramimn literatiirdeki anlamsizliindan bahseden Koch
ve Goden (1997) calisanlarin gii¢lendirilmesinin iglemeyecegini iddia etmektedirler.
Onlara gore; guglendirme giglii liderlikle uyumlu degildir ve organizasyonun
kontrolii icin etkisiz bir tarzdir. Ornegin: Benof and Jerry’s sirketinin giiglendirme
denemesini yorucu olarak niteledi ve “gii¢lendirmenin” g¢ekici ve bazen de basarih

bir yaklagim olabilecegini, ancak orta 6lgekli bir ihtiras oldugunu eklemektedir.

Onlarin bu fikrinin aksine kendilerini giiglendirilmig sirketler olarak
dustinenlerin gogunun, binlerce ¢aligani ile birlikte bu isi gayet iyi bir gekilde
yaptiklarim gormekteyiz. Bunlanin iginde Herman Muller, Southwert Airlines,

Polaroid, Boeing Aws, Visa ve United Airlines 6rnek olarak gosterilebilirler.

“Caliganlarin Giglendirilmesi Cabalan Yapilmamig Hale Geldi” baglikli olay
caligmasinda Rotthstein (1995), satiglanin distiigi bir sirket bagkamn, diigen
satiglarla bas etmek tzere bir takim giglendirdigi bir durumu tammlamaktadir.
Takimin talepleri, y6netim gurubunun talepleriyle ayr1 disiince, ¢abalar ige
yaramaz, isletilemez oldugu igin degil yonetim onu iyl yirimedigi, yurirlige
koyamadig i¢in basansiz oldugu yoniindedir. Sirketin bagkam takimu desteklemedi-
ginden, takimdakilerin farkliliklanm giderecek, kolaylastirict bir diyaloga



girmediginden, c¢alisanlar organizasyondaki herkesi giiglendirmenin ne 5914&

hakkinda tam bilgilendirmeden, ¢ok fazla seyi, cok kisa siire beklediler. _

Benzeri bir gergevede yapilan bir ¢ahiymada Foster-Fishman (1995), uygun
bir organizasyon ve organizasyon kiltiirii olmaksizin gii¢lendirme ¢abalarimin
bagarisizigina mahkum oldugunu bulmustur. Yoénetim, ¢aligamin igteki kontroliiniin
artmasmna, kaynaklara daha fazla ulagmalarina ve islerini daha fazla tercih yetkisi
vermeye istekli olmalidir. Organizasyonun iklime risk alma tolerans: tamdigi kadar
givene de dayali olmahidir. Foster-Fishman ¢aliganlartn guglendirmesinin  her
organizasyon i¢in uygun olmadifim soylerler. Giiglendirme sadece dahili ve harici
ihtiyaglan uyumlagtirdigr ve kisilerle sistemin degisiklige istekli oldugu durumlarda
uygulanmalidir.

Babson (1995), eger giiclendirme basariliysa sendikalarin gergekten lizum-
suz hale geldiklerini, yonetim ve galigan arasinda oynadiklan arabuluculuk roliiniin
gereksizlestigini iddia etmektedir. Babson, ¢alisanlarin giiglendirilmesi hakkindaki
endigelerini Birlegmis Otomobil Caliganlarinin (U.0.W) anlagma metnine 6nsdzde
yer vererek soyle Ozetlemektedir, “Calisgan erkek ve bayan kararlara katilmada
genellikle en iyi pozisyonlardadirlar, aym zamanda sirketlerin demokratik oldugunu
iddia ettikleri programlarla, isgilerin haklarim ve toplu pazarhig: ciiriitmelerine de

kargiyiz”.

Bobson’a gore calisanlanin giiglendirilmesinin baz1 6rnekleri yeni bir ¢aligma
formundan bagka bir sey degildir. Bitiin igverenler, giiglendirmeyi daha 6nce bir
uzman ya da vasifli sendika isgisi tarafindan yiiklenilen sorumlulugun, iretim
¢alisanlarinca yiklenilmesi olarak gormektedirler. Babson bunu, her hangi bir sey
yapmak igin kaynaklarin harekete gegirilmesinde, otorite ve kapasitenin olmadig bir
eksiklik olarak ifade etmektedir. Bu baglamda giiglendirmenin gergek olmas: igin
bir bagista bulunmaktansa, giicii yiiklenip kaldirabilecek kapasitede olana

devredilmesi gerekir.

Adler (1995), giiclendirmeyi sadece bir nokta caligmasi olarak gérmektedir.

Aragtirma yaptig1 bir girkette ig¢iler, tiretim hattim durdurma, kalite konulan, ¢apraz



tarafindan standardize ve kontrol edllmekteydl.

Babson (1995), benzeri bir olaya bir araba fabrikasinda sahit oldu. Odeme
ginii geklerin 6denmesi gibi sorumluluklar g¢aliganlara devredilmigti. Bu devir
gergek olmaktan ziyade sembolikti. Ilging olan Adler ve Babson’un inceledigi
sirketler sahibi Japon olup, Amerika’da faaliyette bulunan sirketlerdi. Bu belki de
Japon giiglendirme tarzinin, Amerika tarzindan farkli oldugunun bir gostergesi
olabilirdi. Caliganlarin gii¢lendirilmesine yonelik elestirilerden, daha ziyade isteksiz
girigimlerle, galisanlarin ¢ok simirli derecede karar verme ve denetime katilmalarina

izin veren igverenlere yoneliktir.



5. YONETIM TEKNIKLERI ve GUCLENDIRME -

i

5. 1. Toplam Kalite Yonetimi ve Giiclendirme

Kusursuz bir toplam kalite yonetimi, degigimin yalmzca mekanik yoniinden
daha fazlasiyla ilgilenmelidir. Bunun yerine, giiven, sorumluluk, katiim, uyum ve
grupla bitiinlesme gibi organizasyonun dolayli deger karakteristikleri iizerinde
yogunlagmalidir. Gereken organizasyonel degisikliklerin yapilmasi ve g¢aliganlarn
gugclendirilmesi gerektigi igin, TKY’ nin en 6nemli kavrami olan giiglendirme ¢ok
sey ifade etmektedir. (Stevens, 1993, 5.18).

Giiglendirme kavramn galiganlarin organizasyona, organizasyonun ¢aliganlara
ihtiyac1 oldugu kadar ve liderlerin ¢aliganlarin firmadaki en 6nemli deger oldugunu

anladiklar inancina dayanir.

Toplam Kalite prensipleri, miigteriye odaklanma (hem igteki hem distaki
miisteriler), kalite ve ¢ahganlarin giiglendirilmesi vasitasiyla devamh proses
gelistirmeyi igerir. Toplam Kalite takimi, agagida gosterilen yedi basamakli siireci
problem sahalarimi belirlemek ve sonunda da bu sorunlan gidermek igin
geligtirilmistir. Anahtar proses degiskenlerine, proses kontrolii uygulanarak hatal
iriinlerin azaltilmasina, 6zel 6nem verilmektedir. Yedi basamakli TKY siireci
asagidaki agamalardan olugmaktadir. (Lawler, 1994, s.70):

1. Degerlendir: Onemli sorunlan 6nemsiz sorunlar yigminin arasindan ayirmak igin
Pareto prensiplerini kullan;

2. Organize Et: Biyiikten kiiciife dogru kategorileri hedefle ve galisanlardan ve
personelde yardim iste;

3. Planla : Toplam Kalite kurulu ve yonetim kalite gelistirme igin ortak bir plan
hazirla;

4. Egit : Problem ¢ozme, takim dinamikleri ve istatistiksel metotlarla genis egitim
sagla;

5. Isin Igine Al : Dogal calisma hiicreleri ve kendinden yénlendirmeli ¢alisma

takimlari organize edin. Gereksiz denetimleri kaldirn,
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6. Uygula : Takimlann hedef sahalarm geligtirmek i¢in yedi basamalélfisﬁrécf yé A .
gelismis kalite araglarim kullanmalarina izin ver; W » » ’
7. Gozden Gegir : Basan sahalarnim ve bagarisizhiklan analiz et ve yedi basamakll

siireci tekrar baglat.

Bir firmanin organizasyonel yetenefi gelistirebilmesi igin, pek ¢ok sirkette
yaygin olan ve g¢aligsanlan kisitlayan yaklagimi, degistirmesi gerekmektedir. Pek ¢ok
bityiik girkette igciler hakkindaki kanaat tek boyutludur: bir ig esittir bir kigi. Tek
boyutlu diginme bigiminden, ilk paradigma ayrnlipi c¢alisanlanin yaptiklan igin
kalitesini denetleyebilecekleri ve denetlemeleri gerektigi yolundaki toplam kalite
yonetimi gelistirme fikrinden dogmugstur. En azindan yapilan igin kalitesi her sey
bittikten ve mal yilkklenmeye hazir hale geldikten sonra, digsaridan birisi tarafindan
degil de isi yapan gurubun bir iyesi tarafindan kontrol edilir. Isgiler iki “is”ten
sorumludurlar: “lretmek ve kaliteyi denetlemek” (Romig, 1998, 5.248).

Tek boyutlu digiinceden ikinci ayrlig, igciler eger ¢apraz olarak yetistirilir-
lerse, organizasyonun ayakta kalmasina yardim edebilirler. Soyle ki; eger bir alanda
uretim digerse, igciler daha fazla iretime ihtiya¢ olan kisimda da galisabilirler.
Capraz egitim, miugteri isteklerindeki degisiklere hizli uyum saglama esnekligini

arttiran 6nemli bir bulugtur.

Biitin dinyada (retim tesislerinde, Uretim kademelerinde, gesitli
ekipmanlarda darbogazlar ortaya gikar. Iscileri, pek gok ekipman konusunda gapraz
egitilmis olan organizasyonlar, bir darbogaz belirlendifi zaman, hemen isgilerini
ihtiyag duyulan ekipmana kaydirabilirler. Birden ¢ok makinede ¢apraz egitim, asil
operatér yemege gittifinde, ya da ara verdiginde igi sirdiirmeye imkan verir. Bu

esneklik pahali ve 6nemli makineler igin artan kullamm ve verimlilik saglar.

Bir ig esittir bir kisi anlayigindan Ggiincii ayrilig ise, halen gesitli i kademele-
rinde galigmakta olan farkh kisiler tarafindan yapilan, daha zor igleri galiganlara
yaptirmaktir. Mesela, ekipman operatérlerine kullandiklan ekipmann basit tamir ve
bakim igleri o6gretilmektedir. Ofislerde, ¢izimcilere basit miihendislik islerinin nasil

yapilacagi, katiplere veri analizi ve yorumlanmasi, sekreterlere rapor yazimi



(age).

Aym gekilde 6zellikle biiro galigmalarinda 6nemli bir yer tutmaga baglayan
bilgisayarlar, ¢esitli elemanlar tarafindan siurh bir gekilde kullanmamn diginda,
basit program veya donamm hatalarii onaramamakta, bundan dolayi is ve zaman
kaybi yaganmaktadir. Bilgisayarin etkin kullammimin saglanabilmesi i¢in, personelin
bilgisayarlar konusunda aktif bir kullamici ve kiigik anzalan g¢ézebilecek kadar
igletim bilgileri ile donatiimalan, personelin egitim yolu ile giiglendirilmesinin

dikkat geken bir 6rnegidir.

Bunun &tesinde, elestirmenler galisanlarin TKY ve g¢alisanlanin giiglendiril-
mesinin yalmzca bagka bir yonetim safsatasi (buzzword) oldugunu ve karar verme
siirecinin hala organizasyon hiyerarsisinin tepesinde oldugunu diisiinebileceklerini
iddia etmektedirler. (Scully, 1993, 5.453).

Pek ¢ok organizasyonda bu geleneksel is boliimii yoneticilerin sorumlulukla-
rimn insanlara gore giiglendirme, dolayli kontrol seklinde daha fazla yetkinin devre-
dilmesi anlamina gelmektedir. Ilaveten Scully, baz1 astlanin giiglendirmeyi anarsiye

neden olacak bir bog veris olarak gordiiklerini vurgulamaktadir (a.g.e., $.455).

Sorumlu gii¢lendirme birgoklan tarafindan, TKY ve proje yonetiminde artan
verimlilik ve calisan tatmini ile sonuglandift igin 6nemli sayilmaktadir. Her
kurumda bagantyla uygulanamamasi, siirekli iyilestirmenin en zor adimlarindan
birisi oldugu igindir. Caliganlarin kendi igleri ile ilgili kararlarda sorumluluk

almalar zaman ve sabir isteyen bir siiregtir.

Kalite insanlarla baglar. Bagarili bir TKY uygulamasi, degigimin mekanik

taraflarindan ¢ok, gtiven, sorumluluk, katthm, uyum ve grup baglihg: gibi daha en
direkt degerleri gelistirmekle ilgilenmelidir (Stevens, 1993, s.19). Giiglendirme,
¢ahiganlarin kuruma olan ihtiyaglanimin, kurumun gahiganlara olan ihtiyactyla denk
oldugu ve liderlerin, ¢ahisanlanin kurumun en degerli varb@ oldugunu kabul
etmeleri prensibine dayanir. Bu kisimda ortaya atilan fikirlere bir dereceye kadar

kargi ¢ikar. Iddia etmektedir ki; calbsanlarm giclendiriimesi dogrudan TKY



merkezindedir (Lawler, 1994, 5.71).

Buna karsin ¢alisanlann giiglendirilmesi gogunlukla bir organizasyonun
strateji ve teknolojisinin sonucudur. Bu strateji ve teknoloji sadece maliyetleri
dusirme, hizi ve verimlilifi kaliteyi gelistirerek arttirma iizerinde yogunlagmaz

(a.ge.).

Guglendirme, toplam kalite yonetiminin en 6nemli unsurlanindandir. TKY’ya
Ozgl degisim ve iyilestirmeyi yapmak igin iggorenler giiglendirilmelidirler. Burada
sunu belirtmek gerekir ki, TKY genig anlamli bir ¢aligma olup, g¢aliganlarin
giclendirilmesi konusunu da  kapsamaktadir. Bu yoniiyle ¢alisanlarin
gu¢lendirilmesi TKY nin bir alt konusu ve ¢aligma alam igerisindedir. Caliganlarin
guclendirilmesini kapsamayan bir TKY eksik bir ¢alisma olur. TKY, iretimin ve
isletmenin tim faktorlerinde kaliteyi yiikseltmek zorundadir. Ciinkii bu faktorler
birbirlerine tretim iligkileri ve i akigi yaminda, sebep, sonug iligkisi ile de
baghdirlar. Birbirlerini tamamlayan ve birbirlerine fonksiyonel olarak bagh olan
faktorlerin kalite diizeyleri birbiri ile paralellik ve uygunluk arz etmezse, sonug

itibariyle uyum da, kalite de bozulacaktir.

5.2. Katilimer Yonetim Agisindan Giiclendirme

Guglendirilmis iggorenler, onlant etkileyen ve organizasyonla ilgili tiim
kararlara katilirlar. Bu nedenle iggérenler, sorumluluk ve katilim ile birlikte sahip
olma duygusunu da hissederler. Dolayisiyla katilimci yonetimin  sinirlan
isgorenlerin igyerinde operasyonel konularla ve iiretim ile ilgili 6nerilerini yénetimle

tartigmalarim igerir.

Daha agik bir ifadeyle katilimci yonetim, iggorenlerin karar verme yetkisini
ve sorumluluk alanlarim artirmayr saglar. Isletmeler katilimci yonetimi tercih
ettiklerinde, isgorenleri giiglendirme siirecini baglatmig olacaklardir (Mallak and
Kurstedt, 1996, 5.3).
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Katilimc1 yonetim, giiglendirmede bir anabtar haline gelmigtir, bir esastit. .

Aragtirmalar gosteriyor ki, katiim ve tatmin, motivasyon ve performans arasinda -

pozitif bir bag vardir. “Kendi kendini yoneten ¢aligma takim cahsan—yc‘)netirh’- o

organizasyon iligkisinde yeni bir bakig tarzidir” (Hollander and Offerman, 1990,
s.183).

Kalite ve verimlilikle ilgili problemlerin ¢oéziimi {izerinde g¢alisan kigik
takimlar, katiimc: yOnetimin bir pargasidirlar. Bu takimlar, bu tip problemleri
¢ozmede ve aym zamanda moral ve iy tatminini artirmada etkili olmaktadirlar.
(Keighley, 1993, s.6).

Tamimui her ne olursa olsun katilimecr yonetim, sorumluluk ve galiganlara
giiveni gerektirir. YoOnetimin ¢aligsanlarin potansiyelini tamimlamasi ve Kkalite
problemleri igin duzeltici hareketin ortaya ¢ikarilmasinda onemlidir (Stevens, 1993,
5.20). Ancak, Stevens’a gore; eger yonetim, takim onerilerine gore hareket etmeyi

reddederse, takim tiyelerinin kalite programina olan inanglan zedelenir.

Giglendirme ve katiimci yonetim, caliganlarin kendi ¢aligma sahalarindaki
yonetim ve denetim islerini kendileri yaparak, is genisletmesinin doérdiincii boyutunu
basarmalaryla ilgilenir. Halen pek ¢ok organizasyon kendi kendini yoneten takimlar
yetistirmek ve ig genisletmesinin dordiincii boyutunu derhal uygulamakla sonuglan
iyilestirmektedir. Her bir boyut eklendikge ve koordine edildik¢e, organizasyonun
i¢sel (dahili) yetenegi, rakiplerinde bulunamayabilecek bir gekilde artar.

Kararlarin daha etkili hale getirilmesinde, isgérenlerin yetki alanlarim
genisletmek, grup ve takim halinde ¢aligmalarim tegvik etmek ve katilimer yonetim
uygulamalarim desteklemek gibi konular, gliglendirme kavramu altinda daha ¢ok

gegerlilik kazanur.

Diger taraftan, gliclendirmede isi fiilen yapan kiginin o isle ilgili kararlara
katimast ve bunun igin yetistiriimesi s6z konusu oldugu igin, giiglendirme ile
birlikte ¢aligana otorite ve verilen kararin uygulamasim gérme konusunda da yetki

verilmektedir.



Boylece isgorenler onlan etkileyen organizasyonla ilgili tﬁifp ;kar;arnllarfa_, _f :

katilmaktadirlar ve bunun sonucunda da katilimct yonetim anlayist -ortaya . -

¢tkmaktadir. Katilimer yonetimle birlikte iggorenlerin karar verme yetkisi, gﬁéﬁ“ve"y ’

sorumluluk alanlar artmakta, dolayisiyla giiglendirme siireci baglamig olmaktadir.
5.2.1. Dis Katihm ve I¢ Katihm Agismdan Giiclendirme

Iki tiir katihm s6z konusudur (Argyris, 1998, 5.99):
A- DIS KATILIM (External Commitment)

Cabhsanlanin verecekleri kararlarda, daha az kontrole sahip olduklarinda
ortaya ¢ikar. Bu insan dogasmnin ve psikolojinin geregidir. Daha az giice sahip olan
insanlarin, kendi yasantisini paylagmak zorunda oldugu duygusuna dayamr. Boylece
sahip olduklan giiglendirme daha az olacaktir, yani daha az paylastikga daha az
guclendirme olacaktir.

B- IC KATILIM (Internal Commitment)
Eger yoneticiler, ¢alisanlarina daha fazla sorumluluk vermek istiyorlarsa, i¢
katithmin gelisimini cesaretlendirmek zorundadirlar. I¢ katihmda iggorenler dzel bir

projeye veya kendi motivasyonlarina dayali programlara katilirlar.

Tablo 5.1. Dig Katilim Ile I¢ Katilim Arasindaki Farklar (Argyris, 1998, s.100)

DIS KATILIM IC KATILIM

Gorevler Ustler Tarafindan Tamimlamr | Gérevi Birey Tammlar

Performans Igin Gerekli Davraniglar Birey Gorevini Yerine Getirirken Ge-
Digerleri Tarafindan Tanimlanr rekli Davramg1 Kendi Tammlar
Performans Hedefleri Yonetim Yonetim ve Liderler Performans He-
Tarafindan Tamimlanir deflerine Birlikte Igtirak Eder
Hedeflerin Onemi Digerleri Hedeflerin 6nemi bireyler Tarafindan
Tarafindan Tanimlanir Tammlamr

Tammindan da anlagilacagt gibi i¢ katiim glglendirme ile dogrudan

baglantiidir. Tepe yonetim i¢ katihimi iggérenlerden ister. Bu nedenle tepe yonetim,



iggorenleri amaglarin tanimlanmasina katmalidir. Bu iki katihm turunun birbiflgn

arasindaki farkliliklart 6zet olarak yukaridaki Tablo 5.1. de gérﬁlmektedir:q"’;g\.

5.2.2. Katilim ve Gii¢lendirme Yontemleri

Giiglendirmenin en 6nemli kavrami, sorumlulugu organizasyondaki en alt se-
viyelere devretmektir. Karar verme siirecinin biyik olgide merkezilikten armmasi
ve bireylerin ya da caligma takimlaninin ¢aligma projesinin tamammndan sorumlu

olmasi gereklidir (Lawler, 1994, 5.70).

Ornegin Saturn, oldukga basarilh bir Amerikan araba ureticisi, caliganlarini
montaj bantlarini, yalmzca ¢aliyma takimlarimin yonettigi prosese yonelik ¢aligma
istasyonlarina gevirerek gi¢lendirdi. Hatta dizayn siirecinde bile ¢aliganlarin yiiksek
oranda katiimi vardir. Saturn vakasinda giiglendirme dogrudan dogruya sorumlu-
lukla baglantih hale geldi ve galiganlar proseslerin nasil gelistirilecegi hakkinda

onerilerde bulundular (Bluestone B. and Bluestone 1.,1992, s.38).

Stevens, “bir kalite programinin nihai basaristmn ¢aliganlar tarafindan sahip-
lenilmesini ve ¢aliganlarin degisiklikler yapabilmek igin giiglendirilmis olmasina

dayandigim” 6ne stirmektedir (Stevens, 1993, 5.20).

Yonetimin, ¢aliganlarin 6nerilerine deger vermesi ve bunlara gore yonetmesi
olduk¢a 6nemlidir. Tabii olarak bir prosesin nasil gelistirilecegini, en iyi dogrudan
prosesin i¢inde olan galisanlar bilirler (Mahoney and McMillan, 1994, s.177).

Giiglendirilmis bir organizasyonda ¢ahiganlar, kendi iglerinin 6tesinde sorum-

luluk hissederler. Ciinkii biitiin organizasyonun daha iyi ¢aligmasiun sorumlulugunu

hissederler.
5.3. Gii¢clendirme ve Yetki Devri

Bir iggoren, gliniimiiziin i§ diizenlemeleri altinda bir igin tiim gereklerini tek

basina yapamaz. Kisi bazi sorumluluklarimi astlarmna devretmek durumundadir.



donatilirlar. Yetki devri sadece yoneticilere yapilmaz. Tim oOrgiitsel kademelefde S
yapilabilir (William and Davis, 1996, s.48). pt N

Kisaca yetki devri belli gorevlerin yerine getirilmesi i¢in, yetkinin bir
yonetici veya orgiitsel birimden digerine verilmesi, aktarilmasi veyahut erigtirilmesi
anlamim tagir (Eren, 1998, a.191).

Birgok amir yetki devretmekle, sorumlulugunda devredildigini diigtinr.
Yetki devri ile sorumluluk devredilir, ancak devreden amir sorumluluktan
kurtulamaz. Bdylece miiteselsil bir sorumluluk meydana gelmis olur. Yetki
sorumlulukla denk olmalidir. Yetki devri uygulamalarinda bazi zorluklarla
kargilagithr. Bunun nedeni, bilyiik o6lgiide yoneticilerin yetki devrinin yapisim ve
prensiplerini anlamamalarindan degil, uygulayamamalari ya da uygulamak

istememelerindendir.

Yoneticilerin astlaninin  bagarisiz olabilecegini diigiinmeleri ya da fazla
bagarili olanlarin golgesinde kalma korkusu, yetkinin nasil devredilecegini bilmeme-
leri yonetici yoninden kargilagilan giigliiklerdir. Oysa yetki devri baganli uygulandi-
ginda organizasyonlarda galigamn daha fazla katkisii saglandifi gibi yenilik¢i ve
yaratici fikirler de tegvik edilmektedir.

Yetki devrinin uygulanmasinda yoéneticiler, astlar ve orgitsel faktorler
dolayisiyla yetersizlikler gorilmektedir. Yetki devri insan unsurunu o6n plana
¢ikarmugtir. Yetki devrinin uygulanmasinda engel tegkil eden faktorlerin ortadan
kaldinlmasi, giiglendirmeyle ilgilidir. Calisanlarin giiglendirilmesi yoluyla yetki, ise
yakin kisilere birakilmaktadir. Giglendirme yaklagiminda kigilerin - yetki ve
sorumluluk almaktan kagmasma neden olan psikolojik faktorler tizerinde 6nemle
durulmaktadir. Caliganlarin giiglendirilmesi yetki devriyle yakindan ilgili bir yeni
yonetim teknigidir. Giiglendirme, yetki devrinin uygulanmasi sirasinda kargilagilan
eksiklikleri tamamlayabilecek bir teknik olarak gorilmektedir. Giiglendirme, yetki
devrini engelleyen kisiler arasi giivensizlik durumuna gotiiren faktorlerin ortadan
kaldinlmas1 ve ¢aliganlarin kendilerini giiglii hissetmelerini saglayacak ortamin

hazirlanmasim amaglar.



5.3.1. Astlar Yoniinden Yetki Devri

s

Yetki devri, astlar yoniinden devredilen goérevleri ve bunun igin Vititnear ~

4

yetkileri layikiyla kullanabilmek igin bir kapasiteye sahip olmayr gerektirir. Bunun

i¢in astlarin daha 6nceden edindigi tecriibeler, bilgiler 6nem kazamr.

Bunlanin disinda yetki devri astlar iizerinde olumlu bazi etkiler de birakmak-
tadir. Ciinkii yetki sahibi kilinan astlar bu sayede yeni bilgi ve tecriibeler kazanmak
sansina sahip olmaktadirlar. Ayrica astlar kendilerine devredilen yetkiler sayesinde,
isletmenin 6nemli kigileri haline geldikleri yolunda bir takim kanilara sahip olmakta,

bu ise onlara moral vermektedir.
5.3.2. Yoneticiler Yoéniinden Yetki Devri

Yonetici bakimindan yetki devrinin baglica tali veya detay mahiyetindeki bir
¢ok iglerden kurtulup zaman ve bilgilerini daha onemli iglere tahsis etmektedir.
Calisanlarin giiglendirilmesi, diger taraftan yoneticinin de gii¢lendirilmesidir. Ciinkii
gereksiz i, sorumluluk ve yetki yiikii altinda bogulan yonetici, verimsiz ve gii¢siiz
bir yoneticidir. Bu durumdaki bir yonetici, aym zamanda ise, isletmeye ve
caliganlara hakim olamayan bir yoneticidir. Calisanlarin giiglendirilmesi, yoneticinin
gicini kendi asli gorev, sorumluluk ve yetkileri dogrultusunda verimli olarak

kullanmasiru saglayacaktir.

Baz1 yoneticiler yetki devri sonucunda ellerinde iktidar kuvvetinin kaybola-
cagindan korkarlar. Bu yetki devri hususundaki ¢abalari ciddi sekilde baltalar. Aksi-
ne yetki devrinin astlan yetistirmede ve lizumsuz bir takim detaylarla ugragmaktan

kurtulmakla sagladig yararlar agik¢a gorecektir.
5.3.3. Orgiit veya Isletme Yéniinden Yetki Devri
Yetki devrinin en 6nemli faydalarindan birisi, isletmelere pratik ve tecriibe

kazanmug, iyi vasifta yoneticiler kazandirmasidir. Yetki devri ile astlar ilk anlarda

yapacaklari hata sebebiyle isletmeye olumsuz neticelere katlanmak zorunlulugu
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yiikleyecektir. Fakat sonunda smama, yanilma yoluyla uygulamal olér'a‘.k‘“fkehQini'; '

s

yetistirmis yoneticilere sahip olacaktir. Aymi zamanda da dik bir érgﬁt,}‘yaplsimn"ﬁ;\»»“

getirecegi iletisim karar alma sorunlarimi ortadan kaldiracak veya azaltacaktir. -

5.4. Katilim ve Yetki Devri Kavramlarmin Giiclendirme ile
Mliskisi, Ortak Noktalari ve Farklan

Giiglendirme igletme yonetiminde ¢ok tartisilan katidim, yetki devri ve moti-
vasyon kavramlarinin bir uzantis1 sayilabilir. Bunlardan farki, giiglendirme kavrami-
mn hem daha genis bir anlam tagimasi, hem de uygulanmasimin digerleri kadar

kolay olmamasidir.

Katilim ¢aliganlarin karar siirecine katilmalarim ifade etmektedir. Bu anlam-
da katihm mutlak olmayip nispi bir olaydir, yani bir derece meselesidir. Karar
verme sirect hatirlanirsa, bu siiregteki safthalarda yer alan faaliyetlere, ¢aliganlarin
katilmas1 olgisiinde yonetime katilma gergeklestirilecektir. Katiimuin artmasi ile
caliganlarin motivasyonu, ige karst tutumlan, bagarma anlayigi, igin anlamn olumlu
yonde degigsmektedir. Giiglendirme bir boyutu itibariyle, ¢alisanlarin daha fazla
katilimini 6ngoren bir anlayis, teknik ve uygulamadir.

Yetki devri olayinda, bir yoneticinin herhangi konuda kenciisine verilmig
olan karar verme hakkim (yetkisini), kendi istegi ile astina belirli sartlar altinda
devretmesi, gerekli gordugiinde tekrar geriye almasi da vardir. Burada esas olan
yoneticinin bir se¢im hakki kendisinin kullanmayip, kendisi adina kullanmasi igin

bir astina devretmesidir.

Giiglendirmede bir yetki devri boyutu vardir. Ancak burada olayin hem esasi,
hem de anlayi1 farklidir. Anlayig farklidir, giinkii yetki devri olayi temeli itibariyle,
hiyerargik bir yapi ve g¢aligma anlayigimin kavramudir; hiyerargik yapilarda esas
itibariyle organizasyonun “output”unu kalite ve uygunluk agisindan kontrol etmek

amaciyla tasarlanmmgtir (Werner, 1992, 5.57).



“Ust kademe” segim yapma hakki ile is yapma prosediirleri, metétign; ve go-

rev tammlan ile galiganlan yonlendirir ve organizasyonun “output”unurf"’f‘_l;ﬂfgh:n’lugu: »

ve kalitesini yonlendirmeye ¢alisir. Giiglendirme, isi fiilen yapan kiginin, orgamzas-

yonun Ust kademelerindeki yoneticilere oranla igi daha iyi bildigi anlayigina dayan-
maktadir. Dolayistyla giiglendirme “igi yapan igin sahibi haline getirme”yi amagla-
maktadir. Yani isle ilgili se¢im yapma hakki, igi yapana aittir. Yonetici, igi yapanin

igini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli ortam yaratacak ve kaynaklari bulacaktir.

Yetki devrinin etkin bir gekilde uygulanmasim engelleyen faktorlere giiglen-
dirme uygulamalarinda da karsilagilmaktadir. Yetki devri ve giiglendirme uygulama-
larinda bir birine yakin engelleyici faktérleri ortadan kaldirilmasi ve daha etkin bir

yonetim tarzinin gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Yetki devri ile galisanlarin giiglendirilmesi pek ¢ok benzer yone sahip olma-
larina ragmen temelde bazi 6nemli farkliliklar vardir. Yetki devri teknigi ile galisan-
larin giiglendirilmesi teknigi arasindaki temel farklar su sekilde siralamak miimkiin-

diir;

1. Yetki devri geleneksel yonetim diigiincesindeki temel unsurlar tarafindan
sekillendirilir. Yetki devriyle ilgili yaklasimlarda; hiyerarsik, komuta ve kontrole
dayali, karar vermenin Gst yonetimde oldugu, iletisimin yukaridan asagiya dogru
aktiy bir orgutsel yapt ve yonetim tarzi yaygindir. Buna karsilik giiglendirmeyle
ilgili yaklagimlarda; daha basik ve yalin 6rgiit yapilar, ¢ok yonli haberlesme, her

kademede karara katilma gibi yonetim tarzlan vurgulanmaktadir.

2. Yetki devri teknigi diger yonetim ve organizasyon teknikleriyle birlikte
ele alinmamaktadir. Buna karsihk giiglendirme, tek bagina etkin uygulanacak bir
teknik olarak ele alinmakta; baska tekniklerle birlikte ve etkilesim halinde sonug
alinacak bir teknik olarak goriilmektedir.

3. Yetki devriyle ilgili degerlendirmede insanin kendisi yerine sahip oldugu
mevki ve istlendigi rol 6n plandadir. Giiglendirme ile ilgili ¢aligmalarda ise insan 6n

planda, isi ve diger rol ve mevkileri geri plandadir. Giiglendirme yaklagimi, bireyi



kendi kendine yeterli hale getirmeden orgiitsel etkinlik ve verimliligin s%aglanamaya

cagint varsaymaktadir. g E e

e w

4. Yetki devri bireysel galisma iizerinde dururken, giglendirme takim calis-

masi lizerinde yogunlagir.

Giiglendirme ve yetki devri arasinda, olayin esast bakimindan da fark vardr.
Giiglendirmenin esast isi fiilen yapan kiginin uzmanlik bilgisini, firsatlari gormesini,
gerekli kararlan vermesini ve ise karsi tutumunu degistirmek; kisacasi igin sahibi

haline getirmektir, ¢iinki yetki zaten isi yapanindir (Lawrence, 1993, 5.42).
5.5. Motivasyon ve Gii¢lendirme

Kigilerin belli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile dav-
ranmalarina motivasyon denir. Bu ytizden motivasyon (Kogel, 1995, s.382):
e Kigilerin bekleyis ve ihtiyaglar;
e Amaglan,
e Davranislan,

o Kendilerine davramslar hakkinda bilgi verilmesi konulanyla ilgilidir.

Calisanlarin oOrgiitsel amaglan gergeklestirmek igin zorlama olmadan ¢alig-
malan ideal olan bir hedeftir. Calisanlarin ihtiyag ve beklentileri, ¢alisma sartlar
gibi faktorler, kisilerin goniilli veya goniilsiiz ¢aligmalarina neden olur. Motivasyon
ile ilgili teoriler, ¢aliganlan harekete gegiren i¢ ve dig faktérler iizerinde durmuglar-
dir. Kapsam teorileri dig faktorleri vurgularken, siireg teorileri i¢ faktorlerin moti-

vasyondaki 6nemini vurgulamiglardir.

Giiglendirmenin amaciyla motivasyonun amacin ayni oldugunu sdyleye bi-
liriz. Ikisinde de galisanlarin isteki verimlerini artirmak amaciyla i¢ ve dig faktorler

yoluyla ihtiya¢ ve beklentilerinin kargilanmasi ve igin daha cazip hale getirilmesidir.



Motivasyon teorilerini, kapsam teorileri ve siire¢ teorileri dlye{! 1k1y; gylr :
biliriz. Kapsam teorileri igsel faktorlere agirhik verirken, siireg teoml‘erl aiésél
faktorlere agirlik verirler. Kapsam teorileri gunlardir: k
e Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklagimi,

e Herzberg’in ¢ift-faktor teorisi,

e McClelland’in bagarma ihtiyac1 teorisi.

Siireg teorilerini de agagidaki gibi siralayabiliriz:
o Davranigsal sartlandirma;
e Bekleyis teorileri;
o Esitlik teorisi;
e Amag teorisi.

Giiglendirme, motivasyonla ilgili bir yapidir. Giiglendirme motivasyonla ilgi-
li olarak ele alinirsa, kendine yeterlilik ve kararlilik ihtiyaci da 6nem kazanmaktadir.
Kiginin kendine yeterli hale getirilmesi yoluyla igini en iyi gekilde yapabilir hale
getirilmesi, esas amagtir. Guglendirme, kigisel yeterlilik duygusunu giiglendirmek

i¢in i§ bagarma motivasyonunun artirilmasidir (Conger and Kanungo, 1988, 5.473).

Gii¢lendirmenin uygulamaya konulmasiyla birlikte, isgorenlerin sorumluluk
alanlar1 genigletilmekte ve daha fazla otonomi ile oto-kontrole sahip olmaktadirlar.
Boylece iggorenlerin motivasyonlarinda da bir artiy s6z konusu olmaktadir. Bu
nedenle giiglendirmenin basarih bir gekilde uygulanabilmesi igin iggorenlerin
motivasyonlarimi arttirmaya yonelik galigmalar yapilmasi, etkin bir bilgi ve iletigim
sisteminin kurulmas: ve tim yonetim kademelerindeki yoneticilerin giiglendirmeyi

benimseyerek uygulamalidirlar.




6. GUCLENDIRME UYGULAMALARINA '

ILISKIN OZEL ve KAMU SEKTORLERINDE -~~~

YAPILAN BIR ARASTIRMA

6.1. Arastirmanin Amaci, Kapsam ve Veri Toplama

Yontemi

6.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirma ile 6zel ve kamu sektoriinde faaliyet gosteren degisik
buyiklukteki  sirketlerin  ¢esitli kademelerinde  g¢aliganlaniin  diigtinceleri
incelenerek, ¢aligmanin bagindan beri ortaya konan gesitli tekniklerin ne derece ilgi
gordigi ve kullamldigr belirlenebilecektir. Aragtirmanin amaglarini su  gekilde
Ozetlemek miimkiindiir :

- Inceleme yapilan sirketlerde personeli giglendirme galismalarmmn yapilip
yapilmadigin belirlemek;

- Isletmelerin giiglendirilmis personele sahip olup, olmadiklarin: saptamak;

- Sirket caliganlarmin yetki kullanma derecelerini tespit etmek ve yetkileri
hakkinda dugiindiiklerini incelemek;

- Ozel ve devlet sektoriinde gahisanlann yaptiklari islerle ilgili olarak ne
derecede yetki kullanmaya sahip olduklarim tespit etmek;

- Yukanida adi gegen sektorlerin, galiganlan giglendirme ve yetkilendirme

faaliyetleri agisindan kargilagtinlmasini yapmak.

Bu amaglar 15181 altinda girketlerde personeli giiglendirme galigmalariin ne

diizeyde oldugu belirlenerek ozel ve kamu sektorii arasindaki farklar tartigilacaktir.



6.1.2. Arastirmanmm Kapsami ve Veri Toplama Yontemi % R

Bu aragtirma; dordii 6zel sektorde faaliyet gosteren toplam altx isletmga‘éfe}rl:g;s}
memur, orta diizey yoneticisi ve st diizey yoneticisi tzerinde yapilmgtir.
Sirketlerin hepsinde iist yoneticilerle yiz yize gorigulip, calisanlara anketler

dagitilmigtir,

Aragtirmaya katilan girketlerin adlan ve i§ kollar agagidaki gibidir:

Ozel sektérde yer alan

1- ARPAS AS.

Turkiye’nin en biiyilk micevher treticisi ve ihracatgisidir. Toplam
uretiminin %40’m Amerika’ya, %30°nu diinyanin diger tlkelerine, % 30’nu
da i¢ piyasaya satmaktadir. ABD’nin degisik bolgelerinde 5, Almanya,
Ingiltere ve Italya’da birer dagitim sirketlerine sahiptir. Bu sirketteki
aragtirma igletmenin pazarlama departmam ¢aliganlar Gizerinde yapilougtir.

2- BAYINDIR SIGORTA A §.

Sigorta sektoriinde elementar (yangin, kaza, nakliyat ve miihendislik)
branglarda faaliyet gostermektedir. 6 bolge miidirligi mevcut olup, Tirki-
ye’nin her bir noktasina yayilmig, 120 civarinda genis acente agina sahiptir.

Bu girketteki aragtirma, isletmenin genel merkezinde faaliyet gosteren
¢aliganlarina yapilougtir.

3- SFS (Stratejik Fonksiyonel Sistemleri)

Bilgisayar sektoriinde yer almaktadir. Sigorta ve finans sektoriine yonelik
bilgi islem damgmanlifi ve yazilim hizmeti saglamaktadir. Bu sirketteki
aragtirma yazilim ve gelistirme departmaninda faaliyet gosteren galiganlan
tizerinde yapilmgtir.

4- SAMSUNG CORPORATION

Merkezi Giiney Kore’de bulunan sgirketin Tirkiye’de ki temsilciligidir.
Faaliyet alam; Samsung sirketinin Urettigi (iriinleri Turkiye pazarlarinda
satigindan ibarettir. Bu girketteki aragtirma pazarlama departmamndaki

calisanlar tizerinde yapilmugtir.
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Bakanhifina bagh tiim teskilatlarin bilgisayar hizmetlerini, bilgi akigim ve
verilerin tek merkezde toplanmasim saglamaktadir.
2- T.C. Maliye Bakanlig Istanbul Hoca Pasa Vergi Dairesi Miidiirliigii

Goruldugi gibi aragtirmanmin hangi sirketlerde yapilmas: hususunda agirlikli
olarak hizmet sektoriinde yer alan isletmeler tercih edilmigtir. Hizmet sektoru

segmemizi makul kilan gerek¢eler mevcuttur. Bunlar:

1- Sanayi igletmelerinde iretim faktoérleri insan, makine ve fabrika yeri,
sermaye geklinde tegekkiil eder. Giiglendirmeyi bu faktorler arasinda esit olarak dahi
yayarsak, calisan insana digen pay 1/4 tur. Kaldi ki sanayi igletmelerinde teknoloji
yoluyla yatinmlann gii¢lendirilip, 6zellikle otomatik c¢aligan makinelerle ¢aliganlarin
inisiyatifini azaltmakta, karar verme yeteneklerini korelmektedir ve malin kalitesini

calisanlardan ziyade teknoloji, yani makineler belirlemektedir.

2- Ticari isletmelerde ve ozellikle hizmet isletmelerinde iiretilen mal ve
hizmet tamamen ¢aliganlara baghdir, yani hizmetin iyi olmasinda personel faktorii
birinci siradadir. Dolayistyla bu tiir igletmelerde “GUCLENDIRILMIS PERSONEL
HIZMETIN KALITESINI BELIRLER” demek yanlig bir tespit degildir.

3- Sanayi isletmelerinde de ¢aliganlar gliglendirilebilinilir, ancak
gugclendirmeden onceki durumla, sonraki durum arasindaki farki hemen gérmek
mumkiin degildir. Halbuki hizmet igletmelerindeki gliglendirme ¢aligmalarinin

meyvelerini hemen almak mimkiindiir.

4- Giglendirme politikasindaki amag¢ gahisanlarn performansint arttirarak
verimliligi ytikseltmek ve igletmelerin nihai hedefi olan kan arttirmaktir. Bu giiniin
rekabet sartlarinda tretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasi ve satimasi 6nem
tagimaktadir. Mallarin ister pazarlanmasinda ister satiginda giiglii satis elemanlarina

ihtiyag vardir ve bu satig faaliyeti de is kolu olarak hizmet alanina girmektedir.



sebeplerini yukaridaki sekilde siralamak en 6nde akla gelen hususlardir.
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Aragtirmaya temel teskil eden verilerin toplanmas: igin, literatiir taramasi
sonucunda elde edilen iki farkh giiglendirmeye yonelik uygulanmig anketler,
Tiirkge’ ye cevrilerek anket formu diizenlenmigtir (bkz. Ek-1). Ankette King (1996)
tarafindan gelistirilen ve uygulanan “gig¢lendirme” yaklagimmin o6lgtilmesine
yonelik sorular yer almaktadir. Ayrica, Cacioppe (1998) tarafindan Avustralya’da ki
Burswood Resort Hotel adh bes yildizli bir otelin giiglendirme programindan
uyarlanmig sorular da yer almaktadir. Anket yonteminin segilme nedeni, aragtirma
kapsaminin dar olmast ve bu yontemle bilgilerin daha kolay elde edilebilmesidir.
Segilen girketlerin miidiir ve miidir yardimcilan ile goriigillerek, anket formundaki
sorulan cevaplamalan istenmis ve gerektiginde sorular agiklanmugtir. Boylece elde

edilen verilerin guvenilirligi ist diizeye ¢ikanlmig ve 6rnekleme grubunun ana

kitleyi temsil etme yetenegi arttirilmigtir.
6.2. Aragtirma Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, bilgisayarda istatistik program
Anket

formundaki sorulara gore yapilan degerlendirmeden elde edilen sonuglar sirasiyla

yardimiyla degerlendirilmis ve tablolar olugturularak yorumlanmustir.
soyledir:

Ik olarak anketleri cevaplandiran kisilerin cinsiyet, medeni durumu, egitim
durumu, ig yerindeki statiisi ve aragtirma yapimug girketlerin tiirii ele alinmugtir.
Asagida gorildigi gibi tek tek bu kategoriler tablolar geklinde agiklanmakta,

toplam cevaplandiran kisi sayisi, frekanslar ve yiizdeler gosterilmektedir.

Tablo 6.1. Aragtirmaya katilan kisilerin cinsiyete gore dagilim

SO

Frekans | (%)

Kadin 48 40,7

Gegerli | Erkek 70 59,3
Toplam | 118 100,0




Frekans| (%)
Evli 67 56,8
Gecerli | Bekar 51 43,2
Toplam| 118 100,0

Tablo 6.3. Aragtirmaya katilan kisilerin egitim durumuna gore dagilim

Frekans| (%)

Lise 23 19,5

Gegerli | Universite 88 74,6
YUksek Lisans/Doktora 7 59

Toplam 118 100,0

Tablo 6.4. Aragtirmaya katilan kigilerin ig yerindeki statiilerine gore dagilimi

Frekans| (%)
| Memur 63 53,4
Gegerli | Orta kademe ydneticisi| 51 43,2
Ust diizey yéneticisi 4 3,4
Toplam 118 100,0

Tablo 6.5. Arastirma yapilan kisilerin ¢alistigs sirketlerin tiirlerine gore

dagihimi

Frekans| (%)
Ozel 72 61,0
Gegerli | Kamu 46 39,0
Toplam 118 100,0

Tablolardan elde edilen sonuglara gore aragtirmaya katidan kigilerden 48’1
kadin (%40.7) 70’1 ise erkektir (59.3). Ayrica deneklerin 67’si evli (%56.8) ve 51’1
bekardir (%43.2). Egitim durumuna goére ise paylasgim soyledir: lise mezunu 23
(%19.5), tniversite mezunu 88 (74.6%) ve yiiksek lisans veya doktora mezunu 7
(5.9%). Is yerindeki statilye gore arastirmaya katilanlarin 63°i (%53.4) memur, 51’i
(%43.2) orta kademe yoneticisi, 4’0 (%3.4) de ust diizey yoneticisidir. Bahsedildigi
gibi arastirma 6zel ve kamu sektorlerinde yapimustir. Caliganlarin hangi sektorde
yer aldiklannm “girket tiird” basghg altinda gosterilmekte olup, buradaki dagilim
soyledir: 6zel sektor 72 (%61), kamu sektorii 46 (%39).



Buraya kadarki agiklamalarda, ankete katilan kisilerle ilgili ig /yeriemz
temel bilgiler 6zetlenmistir. Daha sonraki asamada istatistik prograg E

yardimiyla cevaplandinlmis anketlerin faktor analizi yapilmistir. Elde

faktorden giivenirlilik analizi yapilarak alfalan 0.65 den buyiik olan 3 faktor anahz
kapsamima alinmigtir. Sonuglara gore elde edilen faktorlere iligkin yukler Tablo

6.6. da gosterilmistir.

Elde ettigimiz faktorlere gore bir gruplandirma yapilarak, benzer ifadelere
sahip sorular aym baghk altinda toplanmugtir. Buna gore; faktor 1 “yoneticilerin
calisanlara verdigi 6nem”, faktor 2 “caliganlarin fikirlerine bag vurma” ve faktor 3

de “galiganlara sorumluluk ve yetki verme”adi altinda ele alimmugtir.

Tablo 6.6. Faktor Yiikleri Tablosu

Soru Yéneticilerin | Calisanlarin Calisanlara
numaralari | caligsanlara fikrine bas |sorumiuluk ve yetki
verdigi 6nem vurma verme
Faktérlerin  Yakleri

8 0.826

9 0.882

10 0.764

11 0.845

12 0.729

7 0.577

17 0.732

18 0.605

19 0.738

2 0.715

3 0.831

6 0.762

Diger bir agama, gruplandirdigimiz sorular arasindaki etkilesimi ortaya
¢ikarmaktadir. Burada ki amag; faktorler arasindaki iligkinin yoniinii tespit etmek,
yani “hangisi arttikga bir digeri artar ve bu iligki varsa, ne kadardir sorusuna cevap
bulmaktir. Bunun igin korelasyon analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 6.7. de

gosterilmigtir.



Tablo 6.7. Korelasyon Matrisi foa 0 i

Yoneticilerin | Calisanlanin Caliganlyra =, . +f0
Faktorler galisanlara fikrine bag sorumlulikve "¢ [

verdigi 6nem |vurma yetki verme =, |7,

Yoneticilerin

caliganlara verdigi 0.8904* 0.422%** 0.160

Onem

Caliganlann fikrine

bas vurma 0.71* 0.047

Caliganlara

sorumluluk ve yetki 0.724*

verme

*Faktore iligkin igsel giivenilirlik orani.
** Jliski % 1 diizeyinde anlamlidir.

Yapilan analize gore sadece “Yoneticilerin galiganlara verdigi 6nem” ile
“Calisanlarin fikirlerine bas vurma” arasinda 0.01 diizeyinde 0.422°lik bir iliski
tespit edilmigtir. Yani “yoneticilerin galiganlara verdigi onem” arttik¢a “calisanlarin

fikrine bag vurma” da artmaktadir.

Calismamiza hipotezler belirleyerek ve bu varsayimlarin  gergeklesip
gergeklesmemesine dair analizlerle devam etmekteyiz. Hipotezlerin segilmesinde
dikkat edilecek hususlar cinsiyet, egitim durumu, i§ yerlerindeki statii ve sirket

tiiriine gore galiganlann giiclendirilme algilamalart arasindaki farklardir.

Ozel ve kamu sektorleri iki farkh galisma alam olduguna goére dogal olarak
calisganlanin da distncelerinde farkhliklari vardir ve ister yetki kullanma, ister
yonetici-galigan arasindaki iligkiler, ister sorumluluk dstlenme vs. gibi konularda da
farkli yaklagimlar izlenebilmektedir. Tespit ettifimiz G¢ soru grubu igin bu iki
sektoriin karsilagtirilmasimin  yapilmas: 6n goriillmiigtiir. Caligmamizda alti temel

hipotezi test etmegi amagladik:

Hi: Caliganlann cinsiyetine gore giiglendirilme algilan arasinda fark yoktur;

H2: Caliganlann egitim diizeylerine gore giiglendirme algilan arasinda fark
yoktur;

H3: Caliganlarin is yerlerindeki statiilerine gore giiglendirme algilan arasinda

fark vardir;
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algilan arasinda fark vardir.

Hs: Iki sektorde de galisanlarm statiilerine gore “yoneticilerin ¢ahganlara, .~

verilen énem “ ve “galiganlarin fikirlerine bag vurma” diigiincelerinde fark vardir;
Hs: Ozel ve kamu sektorlerinde ¢alisanlara sorumluluk ve yetki verme

agisindan fark vardir, yani giiglendirme diizeyleri farkldir.

Degerlendirmede F ve P igaretleri kullamlmugtir.

F- Tablo Degeridir

P- Hipotezin Anlamlilik Degeri; Eger P degeri 0,05 den kiigiik ise fark
yoktur ve hipotez anlamsizdir. Eger, P deger 0,05 den buyiik ise fark vardir ve
hipotez anlamlidir.

Tablo 6.8. Calisanlarin cinsiyete gére giiglendirme algilar

F [ P

Y Oneticilerin
calisanlara verdigi | ,044 | ,834
Onem

Caliganlanin
fikirlerine bag 1,232 ,269
vurma

Caliganlara
sorumluluk ve yetki | ,993 | ,321
erme

Tablodan gorildiigii gibi ¢aliganlarin cinsiyetine gore guglendirme algian
degismemektedir, yani fark yoktur. O zaman tespit ettigimiz H1 anlamhdir.

Tablo 6.9. Caliganlanin egitim diizeylerine gore gii¢lendirme algilar

F P
Y 6neticilerin
cahsanlara verdigi 2,036 ,135
Onem
Caliganlarin

fikirlrine bag vurma | ,125 | ,882

Caliganlara
sorumluluk ve yetki | ,408 | ,666
erme
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vurmada”,

Tablo 6.10. Calisanlarin ig yerindeki statiilerine gore gii¢lendirme algilarn

F P

Yoneticilerin
caliganlara verdigi| 9,587 | ,000
Onem
Caliganlarin
fikirlerine bag | 15,868 | ,000
vurma
Caliganlara
sorumluluk ve | 1,747 | ,179
yetki verme

Tablo 6.10’da gorildiigii gibi, P degeri ilk iki soruda da 0,05 den kiigiiktiir.
Demek ki galiganlarin i yerlerindeki statiilerine gore fark vardir. Yani memur, orta
kademe yoneticisi ve ust kademe yoneticisin giglendirme algilan degismektedir. O
zaman tespit ettigimiz H3 anlamlidir ve hipotez gergeklesmistir. Ayrica “caliganlara
sorumluluk ve yetki verme” sorusunda ise fark gorinmemektedir. Ctnkd, buradaki
P degeri 0,05 den buyiktir, demek ki burada Hs anlamsizdir ve hipotez
reddedilmektedir.

Tablo 6.11. Sirket tiiriine gore ¢alisanlarin giiglendirme algilan

F [ P

Oneticilerin
calisanlara verdigi | 27,208 | ,000
Onem
Caliganlarin
fikirlerine bag 14,299 | ,000
vurma
(Caliganlara
sorumluluk ve yetki | 5,543 | ,020
‘verme

Burada ki sonu¢ iy yerindeki statillerine gore g¢alisanlarin gliglendirme
algilarindaki gibidir. Ilk iki soruda P degeri 0,05 den kiigiik olduguna gore sektor
degistikge gorug fakliigi da meydana gikmaktadir ve boylelikle Ha gergeklesmistir.
Fakat “caliganlarin sorumluluk ve yetki verme” sorusunda P degeri 0,05 den



buyiiktiir ve dolayistyla 6zel ve devlet sektorlerinde galiganlarin gérusleglriiiagsihdan s

fark yoktur, yani H4 bu soruda gergeklesmemis ve hipotez reddedilmektediif;.‘

Tablo 6.12. Is yerindeki statiiye gore giiglendirme degerlemesi

Is yerindeki Y oneticilerin Caliganlarin Caliganlara
statiiniiz caliganlara fikirlerine bag sorumluluk ve
verdigi 6nem vurma yetki verme
memur 2,9810 1,9563 41799
Orta kademe 3,7725 2,7050 44314
yoneticisi
ust diizey 4,4500 3,8750 4,5833
yOnetici

“Yoneticilerin ¢aliganlara verdigi 6énem” ve “caliganlarin fikrine bag vurma”
sorular1 veya faktorlerine en diigiik deger memurlar tarafindan ve en yiiksek degerde
ust yoneticiler tarafindan verilmigtir. Buradan ¢ikan sonucu 6zetlersek, alt kademe
caliganlari yeterince yoneticileri tarafindan ilgi ve o6nem gormediklerini  ve

fikirlerine yoneticilerin bag vurmadiklann diigiincesindedirler. Yani, eger bu
faktorleri igeren sorulara g6z atarsak, bunlar; “yoneticim ihtiya¢ duydugum bilgiyi
bana saglar”, “yoneticim g¢aligma faaliyetlerimi kolaylagtirr”, “yéneticim
Ogrenmeye tesvik eder”, “sirketimiz caligma ortamumt kolaylagtirir”, “sirketimiz
yeniliklere agiktir”, “karar verme yetkisine sahibim”, “yeni bir elemanin ise
alinmasinda benim fikirim etkilidir’, “yeni ilkelerin kabul edilmesinde benim fikrine
etkilidir”, “sorunlarin toplantilarla gortsiilerek ¢oziilmektedir”; goriiyoruz ki
memurlar bu sorular 1giginda kendilerini daha giigsiiz gérmektedirler. Bunun tersine
st kademe yoneticileri galiganlara yeterince énem verilmektedir ve yetkilendirilmis
ve sorumluluk tagimaktadirlar goristindedirler. Demek ki Hs «kigilerin ig yerindeki
statiisii degistikce calisanlara yoneticilerin verdigi ¢nem ve fikirlerine bas vurma

sorularina cevap degismektedir” anlamli ¢ikarak gerceklesmistir.

Tablo 6.13. Ozel ve Kamu sektorlerinde ¢alisanlarin giglendirme
diizeylerinin kargtlagtirilmasi

Yoneticilerin Caliganlarin | Caliganlara
Sirket turu |galisanlara verdigi| fikirlerine bas |sorumluluk ve
Onem vurma yetki verme
Ozel 3,7750 2,6042 4,4352
Kamu 2,7435 1,9222 4,0942




sektorde yoneticilerin galiganlarina ihtiyag duydugu bilgiyi saglamada, faahyetlerlm

kolaylagtirmada, dgrenmeye tegvik etmede, karar verme yetkisi vermede, yeni bir
elemamn ise alinmasinda galisanlarin fikirlerine bag vurmada, yeni ilkelerin kabul
edilmesinde, ¢alisganin fikrine bag vurmada, sorunlarin toplantilarla gorisilerek
¢Oziilmesinde, kamu sektor ile kiyaslamada daha yiksek diizeydedir sdyleyebiliriz.
Sorumluluk ve yetki verme agisindan da azda olsa yine 6zel sektordeki alinan sonug
yiiksektir. Bu alinan sonuglar 113inda He gergeklesmistir soyleyebiliriz. Boylelikle
Ozel sektordeki galiganlar daha g¢ok giiglendirilmis ve karar almada, y§tkileﬁm
kullanmada ve sorumluluk tagimada daha ¢ok serbestiye sahiptirler.

6.3. Uygulamanin Genel Sonucu

Ozel sektorden dort, kamu sektoriinden iki igyerinde yapilan anket
aragtirmasinda 118 kigiye sorulan 20 sorunun tamami ankete katilanlar tarafindan
cevaplandinlmigtir. Gerek bu anket aragtirmas: sirasindaki gozlemler, gerekse anket
sonras1 elde edilen veriler arasinda bir paralellik oldugu gozlenmistir. Ornegin,
kamu igyerlerine anket aragtirmas: igin miiracaat edildiginde belirgin bir biirokrasi
ile kargilagilmigtir. Bu igyerlerinde yoneticiler boyle bir anket aragtirmasina sicak
yaklagmis ve yardimci olmuglardir. Bu biraz da yoneticilerin, g¢alisanlarin ne
dugiindiiklerini merak etmelerinden kaynaklanmigtir. Bu anket arastirmasi tez igin
bir veri teskil etmesi yaninda, yoneticilerin de ¢alisanlarmin digincelerini

ogrenmelerine imkan saglamugtir.

Kamu igyerlerinde ¢aliganlarin anket aragtirmasmna biraz kugkulu ve soguk
yaklagtiklan goézlemlenmig, bu goézlemlerin gergeklifi yapilan anket aragtirma
sonuglariyla da dogrulanmigtir. Yukanda ki anket aragtirmalarinin kamu igyerlerinde
ki sonuglarimi Ozetlersek, c¢aliganlarin mevcut durumlarindan memnun olduklar,
yeni yetki ve sorumluluk istemedikleri, ¢alisanlarin giiglendirilmesinden yalmzca
ticretlerinin iyilegtirilmesini anladiklar tespit edilmistir. Kamu igyerlerinde yapilan
anket arastirmalarinda ¢ok az bir kisim galigamn, giiglendirme konusunda bilgi

sahibi oldugu, bunlarin da daha gok yonetici kesim oldugu gozlemlenmistir.
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Ozel sektor isletmelerinin kamu igyerlerine gore daha rahat ve b(ﬁmlﬂmid@n,. P U

uzak oldugu gorilmistir. Ozel sektor cahisanlarmin boyle bir anket ar@ﬁmam'n’a.;
katilirken dahi, bilgi ve becerilerini ortaya koyarak, tstlerine kars1 kendllen”m%‘ o
etmek i¢in, bu ¢aligmay1 bir firsat olarak gordiikleri gozlemlenmigtir. Aym gekilde

yoneticiler de gerek kendilerini 6lgmek, gerekse g¢ahisanlarimn distincelerini

ogrenmek icin boyle bir anket ¢aligmasina olumlu bakmuglar, boyle bir ¢alismaya
izin vermekle igyeri sahiplerinin goziine girerek, igyeri sahiplerinin “bravo...benim
yoneticilerim ¢ok bilimseli ¢aligtyorlar” demeleri i¢in, bu ¢aligmay: bir firsat olarak

gordikleri gozlemlenmigtir.

Yapilan anket aragtirmasinda 6zel sektérde caliganlarin kamu sektériinde
caliganlara oranla daha fazla giglendirildikleri, yetki ve sorumluluklarin alt
personele de belli oranlarda devredildigi gortlmiigtiir. Ayrica 6zel sektorde karar
mekanizmalart igerisine ust yoneticiler yamnda orta kademe yoéneticilerinin de
katilldig1, bazi 6zel durumlarda bagarih memur ve iggilerin de goruislerine miiracaat
edildigi tespit edilmigtir. Kamu da ise kimin hangi toplantilara katilacagi, kimlerin
hangi kararlart nasil ve ne sekilde verecegi yonetmelikler ve tuzikler ile
belirlenmigtir. iki sektor arasinda galiganlar agisindan goriilen en bariz fark, 6zel
sektorde; calisanlarin giiglendirilmesine 6nem verilip belirli diizeyde g¢aligmalar
yapilirken, kamu sektoriniin “caliganlarin giiglendirilmesi” konusuna ¢ok uzak

oldugu, heniiz bu konuda bir ¢aligmanin dahi yapilmadig: ortaya ¢ikmugtir.

Kamudakiler “galiganlarin giiglendirilmesi” konulu anket aragtirmasina bir
formalite gibi bakmuglar, ¢ekingen, kararsiz bir tutum sergilemislerdir. Kamudakiler;
calisanlarin giglendirilmesi konusuna yalmzca maddi yonden bakarken, ¢zel sektor
caliganlart konuya ¢ok farkli agilardan bakarak, c¢ok farkli boyutlarda
degerlendirmiglerdir. Ozel sektor galiganlart konuya hem maddi, hem moral degerler
agisindan yaklagmuglar, sorulara verdikleri cevaplarla “galisanlarin giiglendirilmesi”
konusuna destek vermiglerdir. Bu iki sektorde ¢alisanlarin konuya bakiglari
arasindaki farkliliklar, sektorlerin Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Yani kamuda
calisanlar 6zel sektore, 6zel sektorde galiganlar da kamu sektoriine yerlestirilecek
olsa, bu sefer her caligan bulundugu yere uygun cevaplar verecektir. Bu durumda
verilen cevaplann ¢aliganlarin isteklerine gore degil isyeri sartlarina uygun cevaplar

oldugu goriilecektir. Cinkii kamuda isteklerin tist yonetime ulagtirilmast mumkiin
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olmayacak derecede zordur. Ozel sektor ise galiganlarinin dﬁsﬁnceleriiii‘jyakmdaq L

takip edip, sartlara uygun politikalar belirlemek zorundadir.

Ozel sektor igletmeleri dedisen ve gelisen rekabet ortaminda elastik isletme
politikalann iiretmek ve uygulamak zorundadir. Bu oOzel sektor isletmelerinin
yagamsal bir zorunlulugudur. Kamu igletmelerinin ise boyle bir zorunlulugu
hissetmedikleri bilinen bir gergektir. Ozel sektorde firmalar iflas riski ile kargi
kargtyayken, kamu igletmelerinin iflas etmek veya batmak gibi bir riski yoktur.
Ciinkii kamu igletmelerinin zararlan devlet tarafindan finanse edilmektedir. Bu risk

endigesi ¢aliganlar agisindan da farklidir.

Kamu g¢ahsanlarimin igsiz kalma gibi bir problemi yokken, o6zel sektor
caliganlart iglerini garantiye almak icin, kendilerini gelistirmek ve igyerine sirekli
begendirmek zorundadirlar. Ayrica kamu g¢aliganlarimin igyerlerini gelistirmek gibi
bir kaygis1 yokken, 6zel sektor caliganlan; galigtiklan igletmenin daha da biyiyiip,
gelismesi i¢in var giigleri ile ¢aligmay: ve iglerini garanti altina almak gibi bir
amaglart da vardir. Diger taraftan kamu caliganlarni ne kadar azimli ve basanli da
olsalar iglerinde yiikselmeleri tamamen birokrasiye, kanun, kaide ve kurallara
baghdir. Dolayis1 ile bagsarimin miikafatlandiriimasi kamu igyerlerinde ¢ok kati

kurallara bagh bir husus olup, yok denecek diizeydedir.

Ozel sektor isletmelerinde ise basarili personelin 6nii agiktir. Ozel sektor
isletmelerinde ¢alisana verilecek gorev, yetki, sorumluluk ve maddi imkanlar
calisganin gosterdigi performans ile dogru orantilidir. Bu durumda “galiganlarin
gliclendirilmesi” kamudan ziyade 6zel sektor tarafindan talep edilmektedir. Bunun
nedeni ise kamu igyerlerinin yikini devlet, 6zel sektor kuruluslarinin yikiing ise

igveren ve galiganlar birlikte tagimaktadirlar.

Kamu ¢aliganlannin devletin yiikiine yardimci olmak gibi bir digincesi
bulunmazken, her turlii riski Gizerlerinde hisseden 6zel sektor ¢aliganlari, igyerlerini
giiclendirmek ve igyerlerinde sz sahibi haline gelerek iglerini ve geleceklerini de

garanti altina almak istemektedirler.



SONUC ve ONERILER feias

Biitiin bilimler gibi Isletmecilik bilimi de sosyal, kiiltiirel ve teknik alanlegda L
meydana gelen degisme ve gelismelere paralel olarak gelismekte ve ilerlemekted.iv‘r‘;
Baz1 alanlarda teknik gelismeler, sosyal ve kiiltiirel gelismeleri etkilerken, bazi
alanlarda ise sosyal ve kultiirel alanlardaki degisme ve gelismeler teknik alandaki
mevcut durumun yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Teknik alanlardaki
gelismeler esas itibariyle sosyal ve kiiltiirel alanlarda meydana gelen talepten
kaynaklanmaktadir. Ornegin haberlesme ihtiyaci, telekomiinikasyon teknolojisinin

ilerleyerek telefonun insanlarin ceplerine kadar girmesini saglamistir.

Aym sekilde teknik bilimlerle, sosyal ve kiilttirel bilimler arasinda képri va-
zifesi gorerek, biitiin bilimlerden azami diizeyde yararlanmay: kendine yontem ola-
rak segen igletmecilik ve yonetim bilimi de; hem sosyal ve kiiltiirel yapidaki degi-
simlerden, hem de teknoloji alaninda meydana gelen degisim ve gelismelere paralel
olarak, toplumun talep etti§i mal ve hizmetleri saglayabilmek igin, strekli olarak
kendisini yenilemektedir. Bu yenileme ¢aligmalari; aragtirma enstitiileri, isletmeler,
yonetim damgmanliklari, Gniversiteler ve benzeri kurum ve kuruluslar araciligiyla
yapilmaktadir. Gerek is hayatindan gelen sorunlar, gerek toplumda geligen demok-
ratik talepler ve katiimci yonetim anlayigi ve gerekse akademik cevrelerde olusan
gelisme istegi ve topluma daha ¢ok bilimsel katkida bulunma arzusu, yeni yonetim

teknikleri ve yaklagimlarnimin dogmasim saglamaktadir.

Genel olarak klasik, neo-klasik ve modern donemler halinde incelenen
iktisadi, sosyal ve kiiltiirel bilimlerdeki yaklagim tarz1 igletmecilik i¢in de gegerlidir.
Bir anlayis ve felsefe olarak ele alinan yonetim diigiincesi, ayrica bir teknik olarak
ele alinan organizasyon yapilan ile tretim-yonetim ve pazarlama tipleri de kendi
icerisinde klasik, neo-klasik ve modern yaklagimlar seklinde ele alinmaktadir. Bu
anlayiglar igerisinde “Caliganlarin  Giiglendirilmesi” konusunu ele alirsak, her
seyden 6nce bu modern bir yaklagimdir. Yonetim digincesinin felsefesi agisindan
sistem yaklagimimn bir alt konusu olarak ta ele alinabilir. Teknik agidan bir yonetim

teknigi ve her alanda verimi artirma teknigi olarak ta gortilebilir.

SH



Dolayistyla “Caliganlarin Giiglendirilmesi” hem yeni bir konu leasf hem

isletmelerin sorunlarinin azaltmada bagvuracaklan Onemli bir yonetﬁn““ felsefesr—

olmast nedeniyle, biitiin igletmecilerin, iktisat¢ilarin, isletme poht1kas1 ve
organizasyonla ugraganlarin dikkatini g¢eken bir konudur. Tezin ilgili bolumlennde y
genis bir sekilde ele alinan giiglendirme konusu, tek bagina bagimsiz bir konu
olmayip, insan psikolojisi, toplum psikolojisi, yénetim ve ¢aligma psikolojisi ile de
yakindan alakali bir konudur. Bunun yaminda galisanlarin gug¢lendirilmesi, egitimle
ilgilenenlerin de uzerinde durmast gereken yeni bir sektér ve calisma alamdir.
Bugiin igyerleri tarafindan ihmal edilen meslek kurslani ve kendini gelistirme ¢alig-
malant bir sektor haline gelmigtir. Bu tir isletmeler g¢aliganlarin kendi kendilerini
egiterek giiclendirmeye caligmalar1 ve bireysel diizeyde giiglendirme faaliyetleridir.
Ancak “Caliganlarin Giiglendirilmesi” bireysel olmaktan ziyade igletme diizeyinde
olmahidir. Uretim faktorleri arasinda en 6nemli olam emek, yani insandir. Insana
yapilan yatiim beraberinde diger faktorlerinde gelismesini saglar. Unutulmamast
gerekir ki tretimin diger faktorlerini aragtiran, bulan ve onlan iretken bir hale
getiren insandir. Gene unutulmamahdir ki her tirlii mal ve hizmetin uretilmesi
insan igindir ve sebebi insan arzu ve istekleridir. Bu istekler ister bireysel diizeyde
olsun, isterse toplumsal diizeyde tatmin edilmeleri zorunludur. Bu tatminin en ust
diizeyde, en iyi sekilde, en kisa siirede ve en kaliteli sekilde olmasimn saglanmasi da

yoneticilerin gorevidir.

Netice itibariyle bugiin toplumda yasanan sosyal sorunlarin (kiiltiirel, siyasi,
psikolojik, sosyolojik), iktisadi sorunlarn, (ticari, sinai, vb) bilimsel ve siyasi
sorunlarin temelinde insan faktori yatmaktadir. Bu sorunlarin sebebi de, sonucu da,
gerekliligi de, yarar da, zaran da dogrudan insanlan ilgilendirmektedir. Toplumda
meydana gelen her tirlii olumlu veya olumsuzluktan insanlarin gerek birey olarak,
gerekse toplum olarak sorumluluklari vardir. Bu sorumlulufu herkesin
hissedebilmesi igin toplumda her diuzeyde katiimciik anlayigimin yerlesmesi ve
gelismesi gerekmektedir. Katiimcilik; sorunlara bir grup insamin degil, bitin
insanlarin ¢6ziim aramast demektir. Katiimecilik; sorunlardan dolay: bir grup insanin
sikint1 gekmesi degil biitiin insanlarin bu sorunlardan sikintt duymasi ve sorumluluk

duygusunun geligmesini saglamaktir.
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Mutlaka ki biitiin insanlarin sorunlar karsisinda aym seyleri }ﬂsseé?x: i"’ifé .go- ;

zim Uretmege g¢aliymast miimkiin olmayabilir. Bu insanlar arasindaki ﬁzxdl,ojﬂg 4 . ]

yolojik, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik egsitsizliklerden veya farkliliklardan kw% F
nan faktorler nedeniyle, her konuda uyum saglamak ve herkesten aym duyarlihg
beklemek, hakli ve dogru bir yaklagim tarzi degildir. Mutlaka ki bu farkhiliklar in-
sanlar arasinda Ustiin ve zayif olanlar, yonetenler ve yonetilenler gibi kategorilerin
olugmasina sebep olacaktir ve nitekim bu olugsuma gerek tarih, gerekse giiniimiiz ga-
hitlik etmektedir. Ustiin olan ve yonetici konumunda olan insanlara diigen gorevlerin
baginda her yonden zayif olan ve yonetilen insanlara yardimei olmak, onlarin elin-
den tutmak, onlarin da geligerek belirli bir diizeye gelmelerini saglamaktir. Bunu
saglamanin yolu egitimden, sevgiden ve algak goniillilikten, bireyci degil toplumcu
olmaktan gecer. Bu seviyeye, kaliteye, bilgi ve gorgiiye sahip erdemli insanlar her
alanda toplumun ilerlemesi ve insanlarin mutlu olmasim saglayacak faktorlerin

baginda gelmektedir.

Calisanlanin gii¢lendirilmesi ile ilgili olarak akademisyenlere, 6zel sektor ve
kamu sektorii yonetici ve caliganlarina, konuya ilgi duyan tiim aragtirmacilara
onerilecek ilk ve tek sey “Caliganlarin Giiglendirilmesi” konusu iizerine bilimsel
¢alismalar yapilmasi ve bilimsel ¢aligma sonuglarinin ig hayatinda da uygulanarak
verimin artinlmasi igin gerekli caligmalarin bir an 6nce baslatilmasidir. Bu tez
caligmalan sirasinda tespit edilen bulgular arasinda, bazi hususlar ¢ne ¢ikmaktadir.
Ik olarak konu ile ilgili kaynaklara baktigimizda maalesef yeterli diizeyde ve sayida
Turkge kaynaga rastlamlmamaktadir. Bu bir agidan iiziintii verici bir durumdur.
Buna kargiik yabanci literatiirde son yillarda oldukga yeterli diizey ve sayida
¢alisanlann giiglendirilmesi ile ilgili aragtinilmalar goriinmektedir. Gerek Tiirkiye’de
gerekse Turk cumburiyetlerindeki igletmelerde verimin ve kalitenin yiikseltilmesi
icin kendi insanlarimizin sosyal ve kiiltiirel yapisina uygun “CALISANLARIN
GUCLENDIRILMESI” ¢alimalarma hiz verilmesi, bu konu ile ilgili bilimsel
¢aligmalara, yaymnlara ve uygulamalara gerek iniversitelerin, gerek isletme
yoneticilerinin ve konuyla ilgilenen tiim akademisyenlerin katkida bulunmasi
gerekmektedir.

Gerek siyasette, gerek ekonomide, gerek aile yonetiminde, gerekse igyeri yo-

netiminde katiimecilik ve giiglendirilmis birey giighi siyaset, giigli ekonomi, giiglii
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aile demektir. Isletmelerin yonetiminde de basaril isletmecilik tiretim faktorlenmn»;‘,{"j; B

maksimum diizeyde gelistirilmesinden gegmektedir. Isyerine, binaya, makmeye go—_ff’;;." i
rintiiye, reklama, mal ve hizmetin kalitesine verilen 6nem, ¢aligana veriler . onemlevj !
paralel olmalidir. Unutulmamalidir ki en pahali makineyi de kullanan insandir, ¢ali-
sandir. Calisanlarin giiglendirilmesi korkulacak bir konu degil, tam tersine dort elle
sarilmas1 gereken bir konudur. Igletmelerin verimsizliginde en 6nemli faktor “CA-
LISANLARIN GUCLENDIRILMEMES]” dir. Siiphesiz ki baska sorunlar da is-
letmelerin verimsizligine sebep olabilir. Ancak diger sorunlanin da ¢ikma sebebi tabi
malzeme ve dogadan kaynaklananlar hari¢, ¢aliganlarin giiclendirilmemesinden kay-
naklanmaktadir. Cagimz isletmelerinin teknolojiye ayak uydurmasi, kaliteyi ve ve-

rimi artirmasi, gerek egitim yoluyla, gerekse yetki devri ve benzer maddi ve manevi
desteklerle “CALISANLARIN GUCLENDIRILMESI POLITIKALARI” nin is-

letmelerde hakim diisiince haline getirilmesidir.
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EKLER

EK 1: Calisanlarin Giiglendirme Algilarini Olgen Anket Formu

ANKET FORMU:

Sayin yonetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesinde
"CALISANLARIN GUCLENDIRILMESI ve UYGULAMALARDAKI
EGILIMLERIN ARASTIRILMASI" konusunda yapilan Yiiksek Lisans
caligmasimin  uygulama kismu ile ilgilidir. Anketin amaci; 1990‘lh  yillardan itibaren
gelismig  iilkelerde en yaygin sgekilde uygulamaya konulan galiganlarin
giiglendirilmesi politikasmnin Tirkiye'deki Ozel ve Kamu igletmeleri tarafindan nasil
algillandift ve nasil uygulanip veya nig¢in uygulanmadigini ortaya gikararak, bu
konuda ¢alijma yapan ve yapacak olan igletmelere bilgi sunmak ve tavsiyelerde

bulunmaktir.

Yapilacak cevaplandirmalar mutlak surette gizli tutulacak ve elde edilecek
sonuglar, firma adi belirtilmeksizin, genel ve ortalama ozellikler seklinde anketi
cevaplayan firmalara gonderilecektir. Zaman kayiplarm azaltmak amaci ile
sorularin hemen hepsi, uygulama ve teoride mevcut olan muhtemel cevap siklarim
da ihtiva etmektedir. Ileri siirilen cevap siklari, isletmenizdeki meveut durumu
aksettirmiyorsa, cevabmuzi fiili duruma goére vermenizi rica ederim. Onceden

tesekkuirlerimi sunar iglerinizde bagarilar dilerim.

Saygilarimla Resat MIRZEHANLI

Asagidaki formda verilmis olan numaralardan size en uygun olamni igaretleyiniz.

1: Katilmiyorum 2:Kismen katilmiyorum 3:Cekimserim 4:Kismen katiliyorum
5: Katiliyorum

1-Organizasyon igindeki sorun- 1 2 3 4 5
lara tam olarak vakifim.

2-Etkin ¢aliganlara sahip olmamn en iyi 1 2 3 4 5
yolu egitimler ve performans degerlemesidir.



3-Caligtigim iste sorumluluk altyorum.
4-Caligtigim iste yeterince yetkiye sahibim.
5-Daha ¢ok sorumluluk verilmesini isterim.
6-Caligmalara kigisel katkilarim olur.
7-Karar verme yetkisine sahibim.

8-Yoneticim ihtiyag duydugum bilgiyi
bana saglar.

9-Yoneticim ¢aligma faaliyetlerimi ko-
laylagtirir.

10-Yoneticim 6grenmeye tesvik eder.

11-Sirketimiz galiyma ortamma kolaylik
saglar.

12-Sirketimiz yeniliklere agiktir.

13-Sirketimiz sorumluluk tistlenenleri
odullendirir.

14-Calisanlarin kendi kararlarini vermeleri
tasvip edilmez.

15-Onemsiz olan bir konu dahi st kade-
meye iletilmelidir.

16-Caligmalarimi sonuglandirmadan mutlaka
yoneticime damgmaltyim.

17-Yeni bir elemanin ige alinmasinda
benim fikrim etkilidir.

18-Yeni ilkelerin kabul edilmesinde
benim fikrim etkilidir.

19-Caliganlar arasindaki ig problemleri
sik-sik yapilan toplantilarda gortstilir.

20-Sirkette kararlar ¢aliganlarin fikri
olmadan alinir.




r*

EK 2: Calisanlara Iliskin Kisisel Bilgiler

1. Cinsiyet : Kadm [] Erkek[]

2. Medeni durumu : Evli [  Bekar ]

3. Egitim Durumu : Lise [ Universite[ ]  Yiiksek Lisans/Doktora[]

4. Is yerindeki statiiniiz : Memur [] Orta kademe y6neticisi O Ust yonetici 1

5. Yag grubunuz . 18-201 21-2401 25-29] 30-34{]
35-391 40

6. Bu is yerinde ¢aligtiginiz stre (yil ve ay olarak) : /yl /ay
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OZGECMIS YRS
s
o

&

1976 yilinda Azerbaycan’in bagkenti Bakii’de doguldu. Ik okul, o;\f' \é&;}‘x
liseyi 1993 yilinda Bakii’de bitirdi. 1993-1997 yillann arasinda Azerbaycan Halk
Tasarrufati Idare Etme Enstitiisii Isletme Boliimiin’de 6grenim gordi. 1999-2000
yillarinda G6zen Air Havacilik sirketinde BDT tilkeleri departmaninda ¢aligti. 2000
yilindan beri T.C. Bagbakanlik TIKA ve OECD kuruluglarimn ortak projesi olan
Ozel Sektor Gelistirme Merkezinde uzman yardmmcisi olarak galismaktadir. Rusga
ve Ingilizce dillerini iyi derecede bilmektedir. 1997°de Gebze Yiiksek Teknolojisi
Enstitiisinde bir yil Ingilizce hazirlik 6greniminden sonra 1998°de aym Egitim
Kurumunun Igletme Boliimin’de Yiiksek Lisans Programma baslamis ve
“Caliganlarin  Giiglendirilmesi ve Uygulamadaki Egilimlerin Aragtiriimast” konulu

Tezi hazirlamugtir,

s



