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calismasi yoluyla kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) arttirma ve Kigileri geli$s
siireci olarak tamimlanabilir.” Daha kisa ve 6z bir ifadeyle giliglendirme, ¢alisanlart yaptiklar

isin sahibi haline getirmektir.

Giiclendirilmis bir calisan , isletme igin biiyilk bir rekabet avantaji saglayacakur.
Ciinkii. rekabetin akil almaz bir gekilde arttif1 gliniimiizde, insan kaynaklarn en 6nemli bir
rekabet unsurunu olusturmaktadir. Misteriler, hizli ve giivenilir yardim ve danigmanlik
hizmeti aldiklan isletmeleri tercih edeceklerdir. Bu ise ancak giiglendirilmis ve girketine bagh

calisanlarca saglanabilecektir.

Giiclendirme, calisanlar yetki devri. egitim. 6zgiiven vb. kavramlarla donatarak onlari
isin sahibi haline getirir. Béylece kararlar luzli alinabilecektir. Giiglendirme ekipmanlartyla
donatilan ¢alisan Orgiitiine bagli hale gelecektir. Giiglendirme ve o6rgiitsel baglilik arasinda
siki bir iliski mevcuttur. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, giiglendirmenin orgiitsel

bagliliga sebep oldugudur.

Artan rekabet nedeniyle. insan kaynaklarinin 6nemi son derece artmistir. Buna bagh
olarak. veni ydnetim kavramlarindan olan giiglendirme bilim ¢evrelerince ele alinmaya
baslanmistir. Avrupa'da 1980 yilindan bu yana bu konu islenirken bizde bu konuda yeni yeni

akademik calismalar yapilmaya baslanmuistir.
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Being a management concept, empowerment could be defined as helping\;’v\quiﬁile 3 )
sharing, developing and the period of enhancing the individuals’ rights of decisio;’.:ﬁli‘;k‘a}ﬁg*“*ﬁ
via team work and again the period for the development of individuals. In other words, the
objective of empowerment is to make the employees be the owner of their works or

businesses.

An empowered employee takes a competitive advantage for business management.
Since today, competition is increasing, ‘human resources’ is the main rivalry element. Clients
will normally prefer the companies where they receive the fastest assistance and the most
reliable consultation. This can only be possible with the empowered and committed

personnel.

Empowerment makes the employees the owner of their business by supporting them
with education, self-confidence, and authorization transferring. Supported with all these tools
an employee will have an organizational commitment. It is clear that there is a very strong
and certain relation between empowerment and organizational commitment. And here the

most significant point is that empowerment produces organizational commitment.

The importance of ‘human resources’ has increased because of competition (rivalry).
As per this reality, empowerment which is a new management method has been taken up by
the scientists. We, in Turkey, started to take up this concept very recently whereas it had been
taken up in the world since 1980. This study investigates in the effects of empowerment on
organizational commitment and tries support this idea with an example applied in the service

sector.
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GIRIS

Globallesen diinyada rekabet akil almaz bir hizla artmaktadir. Isletmelerin
devamu i¢in bu hizli rekabete ayak uydurmak gerekmektedir. Bunu yapabilmenin en
Onemli sarti, gﬁglendirilmis. ve galigf1 isletmeye siki sikiya bagh c¢alisanlarin
mevcudiyetidir. Giiglendirilmis galigan miisterilerin taleplerine en kisa siirede ve en
uygun bir sekilde cevap verebilecektir. Boylece rekabetin en énemli unsurlarindan

biri olan miisteri memnuniyeti saglanabilecektir.

Ozellikle hizmet sunan isletmelerde, galisanlarin giiclendirilmesi ve onlarin
isletmeye bagh hale getirilmeleri son derece 6nemli bir konudur. Hizmet sekt6riinde
en onemli unsur insandir. Gli¢lendirilmis ve sirketine bagli bir ¢alisan, miisterileri
memnun edecek ve isletmenin devamini saglayacaktir. Calisanlan giiglendirilmenin
orgiitsel bagliliga olan etkisini bir uygulama ile desteklemeye calisan bu eser

gliclendirme litaretiiriine katki saglayabilecektir.

Bu calisma ¢ boliimden ibarettir. Birinci bolimde; giiglendirme kavrami ve
benzer kavramlarla iligkisi (gii¢, yetki, motivasyon vb.), gii¢clendirmenin tanimi.
gliclendirmenin unsurlan. giiglendirmenin tarihi gelisim siireci gibi konular

incelenmektedir.

Ikinci bolimde. gliglendirmenin yeni yonetim teknikleriyle iliskisi.
gliclendirmenin bunlar i¢indeki yeri ve 6nemi (takim kurma, toplam kalite vénetimi.
Ogrenen organizasyonlar, kendi kendini yOneten takimlar vb.), gii¢lendirmeyi
gerektiren sebepler, giiclendirmeye davramgsal yaklasimlar (personel gelismesi.
motivasyon teorileri, esitlik teorisi, liderlik teorileri), gii¢lendirme siireci kavramlarin
incelenmesi yaninda oOrgiitsel baghlik kavrami, orgiitsel baghhigin unsurlan ve
gliclendirmeyle orgiitsel baghligin iligkisi gibi konular incelenmektedir. Avrica. bu
bélimde hizmet sektorinde giiglendirme ve giiclendirilmis bir organizasyon

olusturma gibi teorik konular incelenmektedis.



Son olarak. bir hizmet sektériinde gii¢lendirmenin 6rgiitsel ba

etkisi bir anket ¢aligmasiyla incelenmekte, yorumlanmakta v
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1. GUCLENDIRMENIN TANIMI, KAPSAMI VE =
FELSEFESI N

1.1 Giiclendirmeyle Ilgili Temel Kavramlar

Yeni yonetim kavramlarindan biri olarak gii¢lendirme veya personelin
gliclendirilmesi yardimlagma, paylasma, yetistirme veya ekip ¢alismasi yoluyla,
cahisanlarin karar verme haklarini, yetkilerini arttirma ve onlan gelistirme stireci

olarak tanimlanabilmektedir (Kogel, 1995, s.271).

Giiglendirmenin iligkili oldugu birgok kavram vardir. Bunlann hepsi de
gliclendirmeyle yakindan ilgili veya gliclendirmenin tamamlayict &gelerinden
sayilabilir. Giglendirme tlim bu kavramlardan sonra ortaya atilmis en son ydnetim
kavramlarindan biridir. Bunlar; gii¢, yetki devri. motivasyon, is zenginlestirme.
katihim gibi kavramlardyr. Simdi. hunlan giclendirmeyle iliskileri yoniinden ayri ayr

inceleyelim.
1.1.1 Giiclendirme ve Gii¢ Kavrami

Giiglendirme isgorenlere gii¢ yiiklemeyi ifade eder. Gii¢ kavrami uzmanhik
giicll. pozisyon giicti, kisilik giici ve kaynak gilicti olmak iizere degisik sekilde
karsimiza ¢ikar. Gii¢ kavramu gii¢lendirilmis insan olusturmanin temel sartidir. Bu
vonden ele alindiginda. daha fazla se¢im hakki vermekle ¢alisanin pozisyon giiciiniin
arttirilmast. egitim ve gelistirme ile uzmanh@inin siirekli gelistirilmesi; en basta bilgi
paylasimi olmak tizere diger kaynaklara ulasma ve kullanma imkaninin verilmesi ve
nihayet kendine giivenii ve motivasyonun artturtlmast ile giiclendirmeyi

gereklestirme imkam verecektir (Seymen, 2000, s.72).

Gii¢ yetkiden ¢ok daha genis bir kavramdir. Birseyi yapabilme vetenegi

seklinde tanimlamak mimkiindiir. Giicli elinde bulunduran kisi orgiit tiyeleri igin



deger ve Onemi olan &diiller verebilmek veya daha once verilmis odiilleri, geri
alabilmek hususundaki yetenekicri dolayisiyle bir giice sahiptir. (Juqblr ey

&

yapabilme yetenegidir (Herberg and Gullett, 1981 s.176).

Gi¢ bazi kaynaklann kullamilmasindan saglanabilmektedir. Lider bu
kaynaklar1  etkileme  siireciyle  kullanarak  g¢ahisanlarin  davraniglarim
degistirebilmektedir. Gii¢ kaynaklar1 hakkinda c¢esitli siniflandirmalar yapilmistir.
Bunlardan en meshur olanlarindan biri French ve Raven tarafindan yapilaniudir. Bu
simflandirmaya gore liderin gliciinii alabilecegi bes kaynak vardir (Kogel. 1995,

5.330).

a- Karizmatik Giig; Bu gii¢ kaynagi direkt olarak kisilikle ilgilidir. Karizma
cekiciligin ifadesidir. Baz: kisiler grup i¢inde digerlerini bu gekicilikleriyle etkilerler.
Boylece, liderin grup i¢inde farkh bir yeri olur.

b- Uzmanlik Giicti; Bu gii¢ sahip olunan bilgi ve tecriibeye baghdir. Liderin
astlarin sorunlarini ¢dzebilmesi onlar1 daha gok etkileyebilecektir.

c- Zorlayic1 Giig: Bu giiclin temelinde korku vardir. Burada hem maddi hem
manevi gii¢ dnemli bir unsurdur.

d- Yasal Gii¢; Otoriteyi ifade eder. Organizasyonlarda belirli kademeler
belirli otoritenin ifadesidir. Astlar istlerden gelen emirlere kendilerini uymayi

mecbur ederler.

e- Odiillendirme Giicii; Lider odiillendirebilme yetkisine sahipse bunu bir
giic unsuru olarak kullanabilir. Bu grup dyelerini etkilemek i¢in dnemli bir
kaynaktir.

Giice sahip olmay1 arzulayan ¢alisanlar, bunun igin gegerli bir fikir sistemi
ortaya atarlar ve bir organizasyon olusturup bunu isler hale getirirler. Boylece, bu
sistem sayesinde de gii¢ kazanirlar. Bu durum, gliglendirmeye geciste bir siireg

olarak disiiniilebilir.

Giice sahip [y | Fikir [y} Gig | | Organizasyon || Yetki
olma arsuzu sistemi

Sekil 1.1- Giig ve Bir Organizasyonun Olusumu (Hicks and Guillett, 1981 5.201)



1.1.2. Giiclendirme ve Yetki Devri

Giiclendirme yetki devrinin bir uzantisi olarak anlasilabilir. "Fzﬂ\a“tb
giiclendirme yetki devrinden daha genis bir anlam ifade eder. Yetki devrinde lider
isin sonucundan sorumlu olarak, kendine ait olan hakki, daha iyi sonug alabilecegi
varsayimiyla veya gerekli gordiigii i¢in astlarina devreder. Giiglendirmede, ilgili isi
bizzat yapan c¢alisgamin uzmanlik bilgisini, firsatlari gOrmesini, gerekli kararlan
vermesini saglayabilmek ve ise karg1 tutumunu degistirmek en kisa tabirle isin sahibi

haline getirmek vardir (Seymen, 2000, s.74).

Halis Gerdanerii’ ye gore; Orgiitlerde yetkiler genellikle tist kademelerde
toplanmustir. Alt kademeler yetkilerini ancak yetki devrinden faydalanarak kullanma
imkanmna sahiptirler. Oysa gii¢lendirme. ¢aligam1 isin sahibi yapmaktadir.
Giiglendirmede bir devir teslim yoktur ve tiim kademedeki c¢alisanlar icin

uygulanabilmektedir.

Yetki, her kademedeki ¢alisanin isinin sinirlan ig¢inde sahip olmasi gereken
mutlak bir unsurdur. Ciinkii," isi yapan ¢alisana isini diizenli yapabilmesi i¢in belli
oranlarda serbestlik vermek gereklidir. Cok sayida yonetici yetki devri kavramina
sicak bakmaktadir. Fakat en basta yetki devredecek yonetici bunun gerekliligine ve
yararlarina inanmalidir. Bu yetki devrinin basarisi agisindan Snemlidir. Yonetici
vetki devrettiginde isin sorumlulugundaﬁ kurtulamaz. Oysa. gliclendirmede vetki ve

sorumluluk tek bir kiside toplanmustir (Cetin ve Giinay. 2001. s. 759).

Gelenekei Yonetim
Liderler karariar: verir ve sorunlar1 cdzerler

v

Katillim
Kalite cemberleri yardimiyla ¢aligana kararlara katilma
firsatt verilir.

Giiglendirme
Problemler &ziiliirken alinan Kkararlart liderler ve
calisanlar birlikte alirlar

Sekil 1.2. Yetki Devrinden Giiglendirmeye Gegis (Randeniya et al.. 1995 s.21)



1.1.3 Giiclendirme ve Motivasyon

motivasyonla baglantili olarak incelenirse, kendi kendine yeterlilik ve kararh
olabilme ihtiyac1 olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Burada esas amag, ¢alisanin kendine
yetebilir hale getirilmesiyle yapabilir hale gelmesidir. Yani, giiglendirme ¢alisanin
kigisel yeterlilik duygusunu giiglendirmek igin is basarabilme motivasyonunun

yiikseltilmesidir (Congar and Kanungo, 1988 s. 473).

Giiglendirme ile motivasyonun amactmin aym oldugunu soyleyebilmek
miimkiindiir. Her ikisinde temel amag, ¢alisanlarin isteki verimliligini arttirmak
amaciyla i¢-dis faktorler yoluyla ihtiyag ve beklentilerin karsilanmasi ve isin daha

cazip hale getirilmesidir.

Erol Eren’e gore: motivasyon motive etmek i¢in ¢alisanlara insiyatif ve
sorumluluk vererek kendi islerini kendilerin planlamasim saglamaktir. Boylece daha
gergeki plan ve hedefler ortaya ¢ikarken ¢alisanlara 6nemli hissi olugturulmakta.
kendi kendilerine sayginlik ve igletme igin Onemliymis hisleri artmaktadir.
Motivasyonda her ¢ahsanin yaraticti  kapasitesini harekete gecirmek. tiim
fonksiyonlar ve her hiyerarsi kademesinde takim ruhunun ve sorumluluk duygusunun

olusturulmasidir.

Motivasyon kavraminin temelinde c¢alisanin sahip oldugu bilgi ve becerisini
isine tam olarak yansitabilmesi i¢in, isletme taratindan uygun sartlarin olusturulmasi
vardir. Burada cevabi aranan sey calisana ne vermeliyiz veya neyi yapmaliyiz ki
isletme i¢in en faydali bir sekilde davransin. Burada davranisin nasil yonlendirilecegi
ve kontrol edilecegi esastir. Zaten motivasyon teorileri de bunun iizerinde durur.
Fakat giiclendirme kavraminin hareket noktasi farkhdir. Giiglendirmenin cevabin
aradig soru ise. ¢alisanin kendini gelistirmesi ve yetistirmesi ve bunun sonucu olarak
isinde basarili olabilmesi i¢in isletmenin yapmas: gerekenlerin ne oldugudur (Kogel.
1995, 5.330).
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1.1.4 Giiclendirme ve Is Zenginlestirme

Is zenginlestirmede yapilan isle ilgili yetki sorumlulugun amlnl;i;&fylé"::‘
cahsanlanin kendilerini ige daha fazla vererek isin sikici olmaktan kurtariimasi
amaglanir. I§ zenginlegtirme birgok y6nden giiglendirmeye benzemesine ragmen
giiclendirmeden farklidir. ‘I zenginlestirme ¢ahisanin yaptign is ile sirl,
gliclendirme ¢alisanin biitiin hayatin1 kapsayacak sekildedir. .

Yetki devrinden gii¢lendirmeye gegiste is zenginlestirme kavrami da dikkat
cekmektedir. Isteki duraganhif1 azaltmak ve alisanlarin motivelerini artirmak i¢in isin
tasarlanmasi lizerinde bazi ¢alismalar yapilmaktadir. Is tasarlamas: yapilirken isin
zenginlestirilmesi bagvurulan Is zenginlestirmede isler dikey olarak genislemektedir
(Robbins, 1994, 5.73).

Islerin insancillagtinlmas: konusundaki g¢alismalan isin zenginlestirilmesi
diye adlandirmak olasdir. Iy zenginlestirme Frederick Herzberg in motive edici
hijyen faktorler iizerinde yaptig1 arastirmalara dayanan bir ifadedir (Davis, 1988.
s.313).

1.1.5. Giiclendirme ve Katilim

Katilim. isletme iginde ¢alisanlarin karar verme stirecine katilmalarim ifade
eder. Katulimin artmas: ile ¢alisanlanin motivasyonlarn ve islerine karsi olumlu
tutumlart da artar. Caligani gliclendirmenin bir diger boyutu da ¢alisanlarin mtimkiin
oldugunca kararlara katilimlarini saglamaktir. Katilim ve giiglendirme birbiriyle

yakindan ilgilidir.

Itzhaky ve Stall (1996) tiim giiclendirme Ggelerinin katilimin biitiin Sgelert
tarafindan etkilenmedigini iddia etselerde  psikolojik gii¢lendirme ¢alismalar
incelendiginde. katilim ve gii¢lendirme kavraminin birbiriyle yakindan iliskili oldugu
goriiliir. L1 Tseng Lu (1977) giiclendirmenin Ogeleri olarak daha Once bahsedilen

calismalarda kullanilan degerler kullanarak katilimla giiclendirmenin birbiriyle




toplum gelisimi ve katilim derecesi ile psikolojik giiclendirme derecesx arasmd

giiclit iligkiler bulmuslardir. Katillm direkt ve dolayli olarak guq:lendmneyx arttmr
(Itzhaky and York, 1995, 5.225).

Katilim, bir sistemdeki faaliyetlere - ¢alisanlarin istirak etmeleridir.
Cahsanlarin  katilimi, ¢alisanlarin pozisyonlarina 6zgii problemleri anlamak ve
degerlendirmek ig¢in iyi bir firsattir. Ciinkii ¢alisanlar bu problemlerle ilgili gerekli
bilgi, deneyim ve beceriye sahiptirler. iste bu problemlerin ¢6ziminde
gliclendirmenin fonksiyonu ¢ok biiyliktiir. Sayet. ¢aliganin sahip oldugu bilgi bir
avantaj saglayacaksa, gerekli bir iyilesmenin uygulanmasinda alisanin
yetkilendirilmesi zorunludu:r.' Bunu yaparakta isletme c¢aligam rekabeti kalma

slirecinin parasi haline getifmistir (Dale, 1995, 5.156).

Japon isletmelerinin en iyi bilinen 6zelliklerinden biri karar vermede katilime1
yaklasimdir. ABD ve Bati Avrupa isletmelerinde bu ok yaygin olmamakla birlikte
batt kuruluslarinin bazilarinda da katilimer karar verme uygulanmaktadir. Fakat bu .
bes on kisilik ekiplerin toplanarak verdikleri ortak kararlan asamamaktadir. Burada
da ¢ogunlugun kararim desteklemek adeta mecburi bir durum teskil eder. Oysa.
Japon isletmelerinde uygulanan yontem daha genis kapsamli ve daha farkli bir
niteliktedir. Burada Onmeli bir kararin verilmesi karardan etkilenecek genis bir

kitlenin fikirlerinin alinmasin gerektirecektir (Eren, 1996, s.84).

Giiglendirme kavraminin temelinde ¢alisanlarin kararlara aktitf olarak kaulimi
veya bizzat karar verici konumunda bulunmalar yatmaktadir. Giiglendirme.
calisanlar igin sahibi yapmadir. Bu baglamda. Kkararlara katilma veya kisa tabirle

katilim mutlak bir 6nem tasimakta aksi durum disiiniilmemektedir.

1.2. Gii¢glendirmenin Tanim: ve Kapsami

Gii¢lendirme c¢alisanlarin faaliyet gosterdikleri alan i¢inde kimseden onay

almaksizin karar verebilme giiciinii ifade eder. Daha genis anlatimla. ¢ahisanlarin



karar verme yetkilerini arttirarak onlar1 yaptiklan igin sahibi yapmay: he ,
yetki simirlan iginde faaliyet gosterebilmeleri igin yardimlagma, paylasma §fh‘m?é“ F :

ve ekip ¢alismasini 6n plana gikartir (Ataman, 2001, s. 345). "‘\«me ';"'i

Giilendirmeyi iliskisel bir yap1 olarak incelersek, giiglendirmeyi istiin ast1 ile
giictinii paylagtig1 bir - siire¢ olarak - diigiinebiliriz. Yonetim bilimleriyle ilgili
galismalarin birogu, giiglendirme 've katihimer yonetim uygulamalan iizerine

yogunlagsmistir (Congar and Kanungo, 1998, 5.472).

Giiclendirme taniminda kullanilan en 6nemli kavram kendi kendine yetebilme
kavramidir. Bu kavram. ¢alisanin herhangi bir isi yapabilecegine iliskin inancidir.
Bu kavram. ¢alisanin gegmis performansi ve gelecekle alakali performansim da icine
alan motivasyonel bir kavramdir. Bu sebeple bu yeterliligin kazanilmas: ve

pekistirilmesi zor bir siiregtir (Mitchel, 1994, 5.506).

Walker'a gore; ¢alisanlarin  giiclendirilmesinde liderler degisik  yollar
kullanirlar. q:ahsanla‘rin isgérebilméleri icin ihtiyag duyduklarx kaynaklar. yetki ve
sorumluluk kendilerine verilir. Calisanlar hem isin yapilmasimi hem de isin

yonetilmesini iistlenirler.

Ulkemizde yeni bir kavram olmas: sebebiyle giiglendirme. yetki devri ile
kanstiriimaktadir. Oysaki giiglendirme, yetki devrinin ulasabilecegi son noktadir.
Giiclendirme kavrami yonetim biliminde bu anlamuyla ilk olarak Kanter wralindan
Kullamlmustir. Gliglendirme, ¢alisanlara biiyiik kararlar verebilme vetkisinin ve bu
sorumlulugun tasinmast bilincinin verilmesidir. Calisanlara is siireglerine etki edecek
kararlar1 alip. yonetim miidahalesi verildiginde gii¢lendirilmis sayiliriar.
Giiglendirilmis ¢alisanlar, yaptiklar iglerin sorumlulugunu istlenir ve onlar tasirlar.
Ayrica, yaptiklan is siireglerini gelistirecek 6nemli kararlar almada son derece istekli

ve arzulu olurlar (Cetin ve Giinay, 2001, s.759).

Calisanlarin tiim yetkilerini arttinp onlarin isin sahibi haline getirilmeleri hem

kalite hem maliyet agisindan ¢ok faydalar saglar. Yaptiklar igin tiim gerekleri icin



yetkili olan ¢alisanlarin motivasyonlart da yiiksek olur: Boylece isler dahL l;a'htell'"
daha az maliyetli hale gelir. Bu yoniiyle giiglendirme. bagimsiz blrlsxmcfhk”rul‘mnh
da ortaya cikanir. Bu faydalan olusturmak igin ¢alisanlara guclendlrxldﬁtiéﬁm;‘
sOylemek yetersizdir. Burada galisanlarin egitilmesi ve siirekli gelistirilmesi mutlak
gerekliliktir. Boylece, ¢alisanlar, arttinlan yetkilerini gerektigi gibi gerektigi yerlerde
kullanabilirler (Ataman, 2001, s.346).

1.3. Giiclendirmenin Tarihi Gelisim Siireci

Bilimsel yonetimin kurucularindan sayilan Taylar ve onun temsil etigi
Taylorizm de isin miimkiin oldugunca basitlestirilmesi, isi yapanla planlayanin ayr
kisiler olmasi vardir. Ideal biirokrasi modelinde ise, iistiin onayr mutlaka alinmalidir.
Calisanin yaptig: iste higbir insiyaktifi yoktur. Gorevler belli kanun ve kurallar
cercevesinde yapilir. Tam bir uzmanlasma sézkonusudur. Uzman kisiler kendilerine

verilen gérevleri yerine getirmekle memurdurlar (Baransel, 1979, s.170).

Giiniimiizde bu diisiinceler ortadan kalkmakta ve hiyerarsik yapilarn yerini
valin Orgiit yapilar1 almaktadir. Burada yetki. sadece iiste bulunup gereginde asta
g6gerilen bir kavram olmaktan ¢ikip, ¢alisanlarin sahip oldugu bir hak olarak telakki
edilmektedir. Diinyada meydana gelen kiiresellesme ve rekabet sebebiyle y6netim
alaninda yenilik yapmak ¢ok biyiik bir 6nem kazanmaktadir. Yenilik ancak
¢alisanlarin yaraticiliklarimi  kullanmalarinin  bir sonucudur. Calisanin insiyatif
kullanamadigi hiyerarsik yapllaf glinimiiz ihtiyaglarina cevap veremiyecektir.
Giinlimiiz sartlarina ayak uydurabilmek ve verimliligi arttirabilmek i¢in ¢alisanlarin

vonetime daha ¢ok katilmalar gereklidir (Ataman. 2001.5.346).

Yalin iretim ilk olarak Taichi Ohno tarafindan Toyota firmasinda 1950
vilinda yapilmigtir. Yalin iiretimin temeli toplam kalite yaklasimi, tam zamaninda
tiretim, siftr stok. sifir hata ve yalin organizasyon olarak disiiniilebilir. Gereksinim
duyulmayan gereksiz herseyden kurtulmak yalin orgitiin temelidir (Vergiliel Tiiz,
2000, s.9).



Miisteri tatmini saglamak herseyden dnce ona zamaninda $1kayet1m c;ozuul\ '
cevap vermektir.  Yetki devrinde bunu yapabilmek uzun bir zaman alxr O\sa
¢aliganlarin giiclendirilmesi bunun kisa siirede yerine getirilmesini saglayﬁa_;rak_;

miisteri tatminine imkan verir.

Yo6netim aragtirmacilart ve uygulayicilar arasinda giliclendirme ve ilgili
yOnetim uygulamalar {izerinde biiyiil; bir ilgi vardir. (Bennis, Namus, 1985, Block.
1987, Burke, 1986, House, in press,, Kanter, 1979, McClelland, 1975, Neilsen, 1986)
[lkdnce liderlik lizerine yapilan galigmalar (Bennis, Nanus, 1985, House, in press,
Kanter, 1979, McClelland, 1975) géstermistir ki, ¢calisanlan gliglendirme ¢aligmalar:
etkili yoneticilik ve iyi bir organizasyonda temel bir 6gedir. Ikinci olarak.
organizasyonlardaki gii¢ ve kontrol analizlefi de (Kanter, 1979, Tannenbaum, 1968)
tecritbeli liderlerin emirleri altindaki ¢alisanlara gii¢ ve kontrol dagittik¢a Grgiitsel
giic ve etkinligin artigin1 gostermistir. Son olarak oOrgiitte takim olusturulmasinin
(Beckhard, 1969, Neilsen, 1985) giiclendirme teknikleri iizerinde biyiik bir rol
oynadigimi  gostermistir.  Uzun ylllér bilimadamian giliglendirmeyi yoénetim
teorileinden sayip gereken Gnemi gostermediler. Hatta, ¢ofu zaman gii¢lendirme
yetki, yetki devri Qeya paylasma olarak tanimlanmistir (Congar and Kanungo. 1988.
s.471).

Gegmiste organizasyon arastirmacilarl, yiiksek organizasyon seviyelerinden
daha diisiik seviyelere dogru, daha diisiik seviyelerdeki bireylerde, kaynaklar ve
iletisim arttirma yollarim kapsayan yoOnetim uygulamalarimin gliglendirilmesi
lizerinde yogunlastilar. Son zamanlarda, Thomas ve Welthause gii¢lendirmenin
durumsal nitelikleri (psikolojik giliglendirme) arasinda ayut edici  alternauf
perspektifi ortaya koydu. Buna benzer olarak, Congar ve Kanungo yonetim
uvgulamalarinda isgileri giiclendirebilecek fakat yeterli olmayacak sartlar serisinden
sadece birini tartistilar. Son zamanlara kadar giiglendirmenin bireysellik yoniinden
kiiik arastirmalar yapildi. Agirhikli olarak giliglendirmenin psikolojik deneyimi
iizerinde duruldu (Spreitzer, 1987, s.142).




2.1. Giiclendirmeyi Gerektiren Sebepler

Henry Ford tarafindan gelistirilen 1880 ve 1940 yillan arasinda altin
dénemini yasayan ve giiniimiizde de halen kullanilmakta olan kitle tiretimi diizenli
arz-talep gozoniine ahinarak gelistirilmistir. Bu dogrultuda Frederic W. Taylor,
tarafindan gelistirilen fonksiyonel temelinde béliimlerden olusan geleneksel orgiit
vapisida diizenli arz-talep ortamlarinda basarili sonug¢lar vermistir (Hammer and
Champy, 1991, s.21).

Giinlimiizde kiiresellesme ve artan rekabet ortaminda yenilik yapma ihtiyaci
artarak kisilerin yaraticiliklarim kullanma geregi glinyiiziine ¢ikmistir. Baska bir
agidan da miigteri taleplerine zamaninda cevap verebilme zorunlulugu ortaya
cikmistir. Arz-talebin diizenki oldugu istikrar ve biiyliime ortaminda basarili olacak
sekilde kitle iretimine gore geleneksel olarak yapilanmus sirketlerin giiniimiiz
piyasasinda bazi diizenlemelerie degisim iuzim yakalamalan imkansizdir. Hatta bu
gelenekgei vapilar. degisim ve artan miisteri istekleri karsisinda  esnek davranmama.
miisteriye odaklanamama. daha ¢ok faaliyete 6nem verme, biirokratik engeller.
venilik eksikligi ve genel yonetim giderlerinin yiiksek olmasi gibi baz1 istenmeyen
seylerin ortaya ¢itkmasinada sebep olabilir. Gelenekgi diistinceye sahip vapilarin
vetersiz kaldigir giliniimiizde birtakim yens yénetim kavramlarn ortaya ¢ikmistir.

Bunlardan biride galisanlarin giiglendirilmesidir (Hammer and Champy, 1991. 5.27).

Giiglendirmenin  dogusunu toplam kalite vonetimi de hizlandirnistr.
Calisanlan giiglendirme toplam kalite yonetiminin 6nemli bir pargasidir. Toplam
kalite yoOnetimi, oOrgiitsel stratejiler. uygulamalar ve Orgiitsel performans gelisim
araglarimin  toplamidir (Lawler, 1995, s.45). Deming’e gére; toplam Kalite
yonetiminde basan galisanlarin  giiglendiriimesine baghdir. Cardy’de ABD de

gliclendirme programlarinmin toplam kalite yonetimi ile giiglii bir sekilde baglanuh



oy
olduguna ve basari-basarisizlikta 6nemli bir etken olduguna dikkat cekexf{ iSigled et
al., 2000, s.27).

Motivasyonel anlamda gii¢lendirmeyi tamimlamak tizere Bandura™ nin (1986)
Ozyeterlilik fikrinden yararlanilabilir. Bandura mn modelindeki anlamiyla terciime
edildiginde giiglendirme (kadin veya erkek) bir sahsin 6zyeterliligine olan inancinin
kuvvetlendirdigi bir siire olma haline isaret eder. Gii¢lendirme ya bu ifade edilen
inanci giliglendirmek yada birinin sahsi gii¢siizliigiine olan inancini azaltmak
demektir. Herkesin i¢inde kendi kendine yeterli olabilme ve ¢evresinin isteklerine
karst durabilme ve kontrol edebilme geregi vardir. Bu durum sahislara gore

tarkliliklar gosterir.

Gii¢lendirmeyi motivasyonel bir olgu olarak, beklenti (Lawler) ve 6zyeterlilik
teorileri (Bandura, 1987) ile anlatirsak herhangi bir is karsisinda herhangi bir kisinin
gayretini arttirmak i¢in bir sahsin motivasyonu

a) Gayretleri basarilmast istenen performans seviyesinin elde edilmesiyle.

b) Performanslan amaglanan sonuglarin iretilmesiyle sonuclanacaktir.
Bandura (1986) bunlara &zyeterlik-sonug beklenti olarak deginmistir. Calisanlara
vapabilirlik duygusu verilerek onlar giiglendirilmis olurlar (Congar and Kanungo.
1988, S.171).

Arzulan sonuclarin elde edilmesi sirasinda meydana gelecek basarisiziik
durumunda bile ¢alisanlarin etkinlik inanglan liderler tarafindan gosterdikleri gayret

Gvilerek desteklenirse ¢alisanlar. kendilerini giiglendirilmis hissederler.
2.2 Giiclendirme Siireci

Giiglendirme bir isletmede hemen yapilabilecek bir sey degildir. Bunun igin
isletmenin tiim birimlerinin buna gore diizenlenmesi gerekmektedir. Personel
alinirken  hep bunlar gézetlenerek ise uygun personel secilmelidir. Bu segilen

personel. her tiirlii egitim ve gelisim stirecinden gegirilmelidir.



Calisanlar kendilerini giigsiiz hissettiklerinde giiglendirmeye o Sf q’h{(\ag ‘:,
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Bu durumda. organizasyonlarda giigsiizliik hissin %)f?‘ m..ﬁ;-; '.{-“
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gliclendirme strateji ve taktikleri ilgili durumlarin ortadan kaldiriimasinda kullamhr )

onemli bir hal alir.

durumlanin tanimlanmas: onem arzetmektedir. Bu durumlar tamimlandikt

Fakat, organizasyon i¢i olumsuz durumlarin ortadan kaldinimast kolay degildir.
Burada giiclendirme stratejileri astlara 6zgiiven saglamak disinda bir sey
kazandirmayabilir. Bandura (1986) cahsanlarin 6zyeterlilikleri iizerine bilgi elde
edebilecekleri pekgok kaynak belirtmistir. Bu kaynaklar giiglendirme stratejilerinin
olusturulmasinda kullamlabilir. Bu siireg bes farkli durumda gézlemienebilir

(Congar and Kanungo, 1988, s.482).

1. Durum II. Durum [I. Durum IV. Durum V.Durum
Psikolojik bir|Idari yontem ve |{Dért  kaynak | Calisanlan Davramigsal
glicsiizliik tekniklerin kullanarak gliclendirilmesi | etkilere
durumuna yol | kullanimi calisanlara 6z |silirecinde olusan | yonelme
acan sartlar i yeterlilik bilgisi | sonuglar
' isaglanmam
Organizasyon Katilmact Kanuni basan Efor ve performans | | Amaglanan
faktorler y6netim. Gozleme beklentisinin ideallerin
Denetim Amag dayali tecriibe gliclendirilmesi basartimasina
Odiillendirme belirlenmesi Soz ile ikna yonelik
o - " e . A
sistemi > Bilgi. prcltll\_r Duygusal _»Ve_\a __»dawamslarm
Isin dogast besleme sistemi | | hareketlendir (vtlmadan)
Odiillendirme me Ozyetertilik devamhhgr ¢
Isin inancinin baslatilmasi |
renklendirilmesi gliclendirilmesi |
i
L J J
Ve
Durum 1'de
verilen sartlarin
ortadan
kaldirilmasi
Sekil 2.1. Gii¢lendirme Siirecinde Gergeklesen Bes Durum (Congar and Kanungo.

1988 5.477)
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Sekilde: birinci durum. organizasyon igindeki giicsiizliik hissi. veren
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durumlarin  tesbitidir. Ikinci durum. yéneticilerin  kullandig guglendirme .

stratejilerine y6nelmeye yol agar. Uciincli durumda, sadece organigéisy“o,_dc_elfﬁ

giigsiizliik sebepleri degil bunun yaninda galiganlarin ozyeterlilik bilgisi i¢inde
kullamilir. Bilgilerin kullanilmasi durumunda ¢alisanlar kendilerini giiclendirilmis
hissederler. Besinci durumda ise, giiclendirme stratejilerin ¢alisan davramislan
tizerindeki etkisini gﬁllﬁriiz.

Calisanlarn gii¢lendirilmesi siirecinde sunulmasi gereken on temel unsuru da
sOyle sayabiliriz (Tracy, 1992); Sorumluluk, yetki, iistiin standarlara sahip olma,
egitim imkam, yeteri derecede bilgi, geri bildirim. ¢alisanlara deger verme.
calisanlara giiven duyma, ho$g6rﬁ “ve saygl. Bunlar, ¢alisanlarin giiclenmesi igin
gerek goriilen sartlardir. Tiim bunlarin gergekiestigi isyerinde ¢alisanlar islerini daha
cok severek daha basarili olabileceklerdir (Cetin ve Giinay, 2001, s.769).

2.2.1 Giiclendirmede Karsilasilan Problemler

Arastirmalarin birgogu yoneticilerin personelin giiglendirilmesine endise ve
korkuyla baktigim ortaya ¢ikarmistir. Yoneticilerin; giic ve otoritelerinin azalmasi
korkusu. alisanlara kars1 duyulan giivensizlik, ¢alisanlarla aralarindaki iletisimsizlik.
hatalarin artacagina dair diisiince. elestiriye ugrama kaygisi, makam ve mevkilerinin
tehdit altinda bulunmasi diistincesi giiclendirme yapmay: engelleyen en biiyiik

handikaplardandir (Cetin ve Giinay, 2001, s.759).

Ayrica, personel se¢iminde yapilan hatalar, egitim eksikligi, gii¢lendirme
diislincesine olan giivensizlik, giiglendirmenin 6neminin yeterince anlatilamamis ve
anlasilamamis olmasi da giiglendirmede karsilasilan problemlerdendir. Fakat dikkat
edilecek en onemli hususun gii¢lendirme siirecinin ¢ok uzun. sabir ve dzveri

gerektiren bir siire¢ oldugudur.

Johnson’a gore liderlerin ¢aliyanlan giiclendirmemeleri i¢in bir¢ok neden

vardir. Bunlardan bazilan sunlardir: lider ve ¢alisanlar arasindaki isb6liimii kavram.



yetersnzhg,l Ozglivenden yoksun liderler, liderin kendisini vazgegilmez g,érm_

liderlerin is korkusudur.

Organizasyonlarda Giigsiizliige Yol Acan Faktérler

Organizasyonel nedenler R

Analaml: rgiitsel degisimler

Yeni basglayan girisimler

Rekabete yonelik baskilar

Insan tabiatina aykin biirokratik hava

Kalitesiz iletisimler/Kalitesiz ag olusturucu sistemler

Gereginden fazla merkezilesmis organizasyonel kaynaklar

Yol gisterici tarzlar
Otoriter (yiiksek kontrol)
Negatif yaklagim (basarizlik tizerinde durmak)

Hareketler/gevre sartlari iginde neden gosierememek

Odiil sistemleri

Herhangi bir sarta bagli olmayan (basariy1 6zendirmek i¢in yapilan)
Odiillerin diisiik 6zendirici degeri

Yeterliligi temel alan ddiillerin azli1

Buluslan (icadi) temel alan 6diillerin azhig

is diizenlemesi (dizaymi)

Ne is yapilacaginin agik olmamasi

Eleman yetistirme ve teknik destegin azli
Gergege uygun oimayan amaglar

Uygun otorite / verinde karar verme eksikligi

Distik is cesitliligi




yer almamak/katilmamak veya uzak durmak

Gerekli/ uygun kaynaklarin azlig

Ag olusturacak firsatlarin azhgl |

Koklii olarak yerlesmis (eskimis, biktiran) ¢alisma déngiileri (rutinleri)
Kokl (biktiran, eskimis) kural yapisi

Diisiik ilerleme (inkisaf) firsatlan

Anlaml i§ /amag azl1§1

Ust yonetimle simrl iligki

Sekil 2.2- Potansiyel Olarak Orgiitlerde Gigsiizliige Gétiiren Faktérler (Congar and
Kanungo, 1988, 5.477).

2.2.2 Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Kiiresellesmenin ve rekabetin hizla stirmesi isletmelere yeni firsatlar verdigi
kadar birtakim belirsizliklerde yiiklemektedir. Isletmeler bayle bir ortamda basaril
olabilmek icin imkanlarini sonuna kadar kullanmak durumundadiriar. En dnemli
kayna@in insan oldugu diistiniillirse. insan kaynaklarinin 6nemi daha da iyi anlasiir.
Yizyilimizda caliganlarin davramslarinda degisiklikler goriilmektedir. Calisanlar
kararlara artik daha ¢ok katilmakta ve esnek alisma sartlari vb. talepler ortaya
¢tkmaktadir. Artik basarili olmak isteyen sirketler. ¢alisanlarin giiclendirilmesine
uygun davranmak zorundadirlar. Bu sekilde bir isletme kiiltlirli meydana getirmenin

temel sart1, kendi kendini yoneten takimlar kurmaktir (Ozalp, ve ark., 1998, s.114).

Kendi kendini yoneten takimlar, organizasyonlarin esnek bir yapida olmast.
karar verilirken buna alt seviyelerden de katilim, ¢alisanlara yaraticilik
kapasitelerinden tamamen faydalanma konusunda isteklerine cevap verirler. Boyle
takimlar kendiliklerinden alistiklart igler konusunda sorumluluk (istlenirler.
performanslarini izlerle, ihtiya¢ duyduklari performans stratejilerini belirlerler ve

degisen sartlara uyum saglarlar (Kegecioglu. 1998, s.24).




iyi bir sekilde kullanmalari ve miisterilere yakin olmalar1 nedeniyle sirketlerin
performanslarnini arttirirlar,  {iyelerin gorevlerine uyumlu strateji gelistirmeleri
nedeniyle Srgilitsel 6grenmeyi arttirirlar, kararlara katilimin saglanmasi nedeniyle de

¢alisanlarin ¢aligma isteklerini arttirirlar (Kegecioglu, 1998, s.24).

Kendi kendini yoneten takimlarda calisanlar gérev temeline gére takimlar
seklinde orgitlenirler. Calisanlar, yaptiklan isler ve davramslan tizerinde tam bir
Ozerklige sahiptirler. Calisanlar, kendi kontrollerini de kendileri yaparlar (Manz, et

al., 1990, s.15).

Kendi kendini yoneten takimlar, hizla karar alabilen, is ¢esitliligine sahip,
siirekli Ogrenebilen. risk alabilen ve isin biitiintinti gorebilen etkili orgiitlerdir.
Galisanlann liderleri vardir ve kendi kararlarini kendileri alabilecek yetki, beceri ve
egitimle donatilmislardir. Ortak hedeflere ulagabilmek igin igbirligi yapilir. Amaci.
gﬁlisanlarm niteliklerini amlrafak is verimliligini maksimum diizeye ¢ikarmaktir
(Veznedaroglu, 1988. s.172).

Kendi kendini yoneten takimlarda ¢alisanlar. yaptiklan isler konusunda tam
bagimsizliga sahiptirler. Kendi kendini yoneten takiumlarda yapilanma yatavdir ve
katmanlasma ¢ok azdir. Buna bagli olarak biirokratik siiregler de azdir. Tim

calisanlar organizasyondaki tiim stireclere katilabilmektedirler.

Gii¢lendirme hedefleri ile Kendi Kendini yoneten takim hedeflerinin uyumlu
oldugunu gérebilmek miimkiindiir. Kendi kendini yoneten takimlarin hedeflerini
sOyle siralamak miimkiindiir: is tatminin artmasi. ise karsi iste@in artmasi.
¢alisanlarin bagliliklarinin  artmasi,  iletisimin artmasi, karar verme siirecinin
etkinliginin artmasi, kalitenin ylikselmesi. maliyetlerin azalmasi ve daha karli
organizasyon olusturulmasi. Tim bunlarda gii¢clendirme hedefleriyle benzesmektedir
(Blanchard, et al., 1998, s.89).



Orta kademe

Orta kademe

Yoneticisi Y 8neticisi

Denetleme

GEL L F b =
Is birimleri Kendi kendini y6neten takimlar

-Isin planlanmasi ve zamanlamasi
-Caligma goérevlerinin dagitilmast
-Calisanlarin egitimi

-Performans degerleme

-Kalite kontrol

Sekil 2.3 Geleneksel Yonetimden Kendi Kendini Yéneten Takimlara Gegis
(Kegecioglu, 1998, s.28)

2.2.3 Liderlik Yoéniinden Giiclendirme

Yalin yOnetim yaklasimi yeni liderlik teorileri gelistirmemistir. Yalin
yonetimin, katilimer yonetim. giliclendirme ve takim g¢aligmasi gibi temel ilkeleri
¢ergevesinde galisanlara bakis agisinin degismesi nedeniyle liderlik anlayisinda baz

degisiklikler olmustur (Atsan, 1998, 5.235).

Taylorist yonetim felsefesinin tersine yalin yonetim sisteminde ¢alisanlarin
rolii daha aktiftir. Taylorist diisiincede, patron kimliginde olan ve siirekli emirler

veren lider katlimc:r yo6netimde ¢alisanlart yenilikgilie ve fikir {iretmeye
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yonlendiren bir lider ve damisman gorevindedir. Bagka bir agidan baki-luﬁs;'.{; yalm -' 

orgiitlerde liderin rolil koordinator olmaktadir (Atsan. 1998, s.235).

ar .

Organizasyonla ilgilenen teorisyenler, ozyeterlilik duygusunu arttiran bir dizi
yonetim uygulamalan tamimlamuglardir. Organizasyonel seviyede gerekli teknik,
bilgi ve sosyal etkileme yeteneklerini gﬁglﬁ kilmak (House,in press, Mc
Clelland,1975) ve aym zamanda sirket politika ve dzkarlihgini dngoren kiiltiirleri,
rekabet icin elbirligi yapma, yiiksek performans standartlari, ayrim yapmamak.
kabiliyet nedeniyle gii¢ kazanmak gibi konular gézoniine alinarak organizasyonlarin
secim ve yetenek yontemlerini diizenledikleri ongoriilmiistiir. Buna ek olarak.
yoresel veya farkli merkezler seviyesinde agik iletisim sistemlerini yapilandiran,
yogun ag bilgisi olusturéﬂ elemanlar yaratan organizasyonlar biiyiik ihtimalle

gliclendirici bir yapiya sahip olmaktadirlar (Kanter, 1983, s.152).

Guglendirilmis  liderlik veya yolgostericilik uygulamalan  sunlan

kapsamaktadir:

a) Yiiksek performans beklentilerini dile getirerek astlara ola giiveni agikca
ifade etmek(Burke, 1986, Congar, 1986, House, 1977, in press, Neilsen, 1986)

b) Astlarin  karar verme siirecine ortak olmalarim saglayan firsatlar
degerlendirmek, beslemek ve gii¢lendirmek (Block, 1987, Burke. 1986. Congar.
1986, House, 1977, Neilson, 1986, Strauss, 1977)

c) Biirokrotik sinirlandirmalardan kurtaran otonomi saglamak (Block. 1987,
Kanter, 1979, House, in press)

d) ilham verici, anlamli amaglar1 kurmak (Bennis & Nanus. 1985. Block.
1987, Burke, 1986, Mc Clelland, 1975, Tichy & Devanna, 1986)

House (in press) gore; liderler / yoneticiler pozitif anlamda gii¢ kullanmay1
tercih etmeleri 6n planda tutularak segilmelidirler. Alisitlmamis veya mucitvari
performans ve yapisinda ¢ok yiiksek atak degerler bulundurmayi n plana alan. 6diil
sistemleri bityiik bir 6zyeterlilik / 6zgiiven duyvgusu vermeyi amaglamistir (Kanter.

1979). Bandura (1977, 1986) boyle bir bilginin dért kaynagini tanimlamustir:
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a) Uygulamali basarilar ; kisinin elde ettigi kabiliyet ve ozeﬂlklennr

uygulamada gozlemlenmesi (enactive attainment)

b) Gozleme dayali tecriibe; etrafi ve digerlerini gozlemlemek suretivle
c) Kelimelerle ikna etme

d) Duygusal uyarim seviyesi

Her yeterlilik kategorisine uygun giiclendirme tekniklerine ait Srnekleri su sekilde

sayabiliriz:

Uygulamah basanilar yoluyla sahsi yeterlilik bilgisi (seziye dayanan gudiisel
bilgi) bir sahsin sanki dogustan gelen ve isle alakali bilgi seviyesine isaret eder.
Astlar karmagik islerle de ugrastiklarindan yeterliliklerini deneme sansina sahiptirler.
Baslangigtaki basar1 ve giiclendirme deneyimleri g¢alisanlart daha becerikli veya
giiclendirilmis hissettirir. Liderler, orgltsel degisim programlarimi = &yle bir
diizenleyebilirler ki ¢alisanlar baslangi¢- amaglarina ulasmada kendilerini daha giiglii

hissederler (Beer, 1980, s.117).

Giiglendirme hissi ayni zamanda benzer ozellik gosteren ¢alisanlarin
izlenmesiyle olusan, gozleme dayali tecriibelerden de ileri gelebilir. Calisanlar
islerini basariyla yerine getirirler. Is egitimi sirasinda modeleme teknikleri calisanlar
giiclendirme {izerine sik¢a uygulanir. Bir liderin ornek davranislarl calisanlar
lizerinde miisbet tesir yapar. Bennis ve Nanus (1985) liderler tizerindeki vaptiklar
arastirmalarda gézleme dayali yeterlilik bilgisinin giiglendirmede uygulamali
basanlar vontemi kadar basarili olmadigini ortaya ¢ikarmistir. Etraflarina bakarak
kendi yetersizliklerine karar vermis insanlar etkin olmayan yollarla davranmay:
tercih etmislerdir ki aslinda bu yol kabilivetsizliklerine delil olabilecek dvramgsal

ispatlar tiretmektedir.

Liderler, aym yerde galisanlara. astlara giliglendirme hissini verebilmek igin:
tesvik kelimeleri ve sozlii desteklerle onlan siirekli motive ederler (Congar. 1986).

Bandura’'va gére (1986):. verilen isleri bsarabilecek kabileyetleri olduklarina



iizerinde doéniip dolagmak yerine ortaya devasa bir gayret koyarak isi basarmaw- .

caligirlar. fknamin sahsi yeterlilik beklentilerini giiclendirmek tizerine olan etkisi.
kisinin sahsi basarilarina binaen kazandigi etkilerden daha az olma ihtimaline

sahiptir.

Son olarak, kisinin sahsi yeterlilik beklentilerinin kisinin duygusal uyarim
seviyesi yoluyla etkilenmesini inceleyelim. Duygusal ﬁyanm seviyesi stres, korku,
heyacan, deprasyon vb. (siirekli ise girip atilma anlaminda) isi olup, isi olmmak gibi
haller ozyeterlilik beklentilerini azaltabilir. Astlara duygusal destek saglayan ve
bununla beraber destekleyici ve giliven verici grup havasida saglayan gii¢lendirme
teknik ve stratejileri (Neilseﬁ, 1986) oOzyeterlilik inancim gliglendirmede daha
etkilidir. [s tzerindeki basansizhgin sonucu olarak dogan depresyon ve
Ozgiivensizligin astlar tizerindeki olumsuz etkisi, astlarin bu basarisizhigr yetersiz
destek sistemleri ve is zorlugu gibi degisken ve distan gelen nedenlere vermeleriyle
diisiriilebilir (Weiner, 1985). Bu teknikler, 6zyeterlilik inancimin insasi tizerindeki
hoslanilmayan duygusal uyaniarin negatif etkileriini diisiirecek gliclendirme siirecine

yardim ederler (Congar and Kanungo, 1988, 5.132).

2.3 Giiclendirmenin Kullandigr Yénetim Teknikleri

2.3.1 Toplam Kalite Yonetimi

Kalite anlayisinin temeli. W. Edwards, Dr. Deming. Josep Juran. Kaouru
[shikawa tarafindan atilmustir. Bu kavram ilk olarak Amerika Birlesik Devletlerinde
ortaya atilmasina ragmen Japonya’da daha etkin uygulanmigtir. 1970’lere kadar ucuz
ve kalitesiz mal iiretip satan faponlar, kalite diisiincesine gegisle bu davranislanyla
tamamen zit iriinler yapip diinya pazarim ellerine gegirmislerdir. Kalite anlayisiyla
isletmeler miisteri ihtiyaglarina kisa siirede cevap vererek hem kaliteyi hem de

karlih@ artirmislardir (Atay. 2000, s. 1 7).



gelistiren ¢agdas bir yonetim felsefesidir. Topalm kalite yonetlmmde hem yone’IT "’“""’

diigiincesinin hem de &rgiit ikliminin degisimi vardir. Calisanlar yénlendirici olmali.
i¢ ve dig gevreyi dikkate almali ve giiglendirilmis bir yapiya sahip olmalidirlar.
Boylece toplam kalite yénetiminin hedeflerine ulasilabilir (Tutar, 2001, s.13).

Fevzi Yilmaz’a goére; Toplam Kkalite ydnetiminin en 6nemli unsurlarindan
dordii;

a) Ustten alta kadar tiim galisanlarin kendilerini egitmesi ve gelistirmesini
saglayan yogun programlar uygulanmalidir.

b) Biitlin kademelerde, calisanlarin  islerinden gurur duymalarim
engelleyebilecek etkenler ortadan kaldirilmalidur.

c) Degisimin ¢alisan herkesin isi olduguna herkes inandirilmali, degisim icin
herkeste arzu uyandiriimali ve goreviendirilmelidir.

d) Hi¢ kimse isten ¢ikariimamali, 15 kayb1 korkusu ortadan kaldirnlmalidir.

Boylece herkes daha etkin ¢alisabilir.

Toplam kalite yonetimi. misterilere ¢ok iyi bir sekilde hizmetlerin
sunulmasiyla ilgili tekniklerle, orgtitsel stratejileri igeren yonetim tarzidir. Toplam
kalite yonetimi 1980°de baglayip 1990’larda isletmecilikte dnemli bir konu haline
gelmigtir. Toplam kalitede temel diislince tiim kalitenin biitiin  &rgiitiin
sorumluiugunda oldugudur. Temel amag¢ ta miisteri tatminidir. Hizmetin miisteriye
ulagsmasina kadar gecen stiregte katkisi olan herkesin bu kalite siirecinde bir yeri
olacaktir. Burada, ¢alisanlara ne kadar yetki verilecegi 6nemli bir konu olmakla
birlikte toplam kalite y6netimi burada personel gii¢lendirmesini uygulamaktadir
(Eren, 1998, 5.106).

Toplam kalite yonetiminin uygulamaya baslanmasiyla liderlerin kontrol ve
karar verme alanlari daralmig ve damsfnanhk hizmeti vermeye baslamiglardir. Buna

gliglendirme ve yatay organizasyonlar sayesinde olmustur. Ciinkii burada isi yapanla
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karar veren aym Kisilerdir. Giiglendirilmis galisan artik kimseye sormadan':‘jsimyqur .

] T,

hale gelmistir. Yatay orgiitlerde de kendi kendini ydneten takimlar arac1h§-r..‘ilt::.l_iz.i,\"'n't“i

durum sézkonusudur (Eren, 1988, s.109).

Caliganlan giiclendirme toplam kalite yonetiminin énemli bir pargasidir.
Toplam kalite yonetimi, Orgiitsel stratejiler, uygulamalar ve &rgiitsel performans
gelisim araglannin toplaxmdlf (Lawler, 1995, p:45). Deming’e gore; toplam kalite
yonetiminde basarn ¢alisanlann giiglendirilmesine baglidir. Cardy’de ABD’de
gliclendirme programlarmin toplam kalite yonetimi ile gii¢lii bir sekilde baglantili
olduguna ve basari-basarisizlikta Snemli bir etken olduguna dikkat geker. (Sigler. et
al., 2000, s.27).

Giiglendirilen ¢alisanlar toplam kalite yOnetiminin bagarisini isyerindeki
kalite problemlerine dikkat cekerek, islerini yaparlarken kullandiklari metotlar
strekli gelistirerek caligmalar1 desteklerler. Giiglendirme ¢aligmalan, calisanlara
yoneticilerin 6nceden aldig kararlar1 degistirme yetkisi vererek onlarin daha dogru is
yapmalarint, isi anlamak i¢in gerekli egitimi almalarin: destekler (Sigler. et al.. 2000.

s.27).
2.3.2 Yalin Organizasyon

Yalin organizasyon kavrami 1970 yilinda Toyota tarafindan giindeme
sokulmustur. Temeli. hiyerarsik yapilanmanin ortadan Kkaldirilmasina dayanir.
Burada. tam zamaninda iiretim, kalite, takim kurma, standart isler ve siirekli gelisme
(kaizen) Onemlidir. Temel 6zelligi ise liretimde firelerin sistematik olarak ortadan
kaldinlmasidir. Giiglendirmeyle yakindan ilgilidir. Zira, gii¢lendirmede de hiyerarsik
yapimn etkileri ¢ok azdir ve ¢alisanlar iiretimde goérdiikleri hatayr hemen kendileri

diizeltme imkanina sahiptirler.

Yalin y6netim kavrammnin anlamak i¢in yalin tiretimin ne oldugunu bilmek
gerekir. En kisa tamimla yalin tiretim ™ yapisinda hig¢bir gereksiz unsur tagimayan

hata., maliyet. stok, iscilik, gelistirme siireci. f{iretim alam, fire. miisteri



(Womack, etal., 1990. s.1).

Fordist {iretim sistemi tipik bir yalin iiretim 6rnegidir. Bu genellikle otomobil
sektoriinde goriliir. Diger sektorlere uygulanamaz. Oysa, yalin yénetim hem {iretim
hem de hizmet sektoriinde uygulanabilecek bir genellemeye sahiptir. Yalin
yonetimde gereksiz unsurlar ve kademeler bulunmaz. Miisterilerin istedigi kalite ve
standarlara ¢ok ¢abuk Kkararlarla ulasilir. Burada isi yapanla karar veren aym Kkisi
olmalidir ki isler ¢abuk yiiriisiin. Ayrica, blirokratik sinirlamalar da kaldirilmigtir
(Atsan, 1998, s.228).

Yalin organizasyonlarin yOnetim slirecleri: iletisim. takim g¢aligmasi.
¢alisanlarin gii¢lendirilmesi, egitim ve liderliktir. Bunlarin hepsinin uygulanabilmesi
ile etkin bir yalin yonetim kurulmus olur. Goriildligii gibi yalin ydnetimin etkin
olabilmesi i¢in giiclendirme kavramimin da etkin bir bigimde isletilmesi

gerekmektedir.

Yalin organizasyonlarda sitir hiyerarsi vardir. Kademeler azdir. Kademe
azaltmanin amaci, isletme yonetimini daha yalin hale getirmektir. Boylece, karar
verenle uygulayan aym kisiler olur, bu da gii¢lendirme ile birlikte kullanilirsa
calisanlarin karar verme giigleri artar ve miisteri isteklerine hemen cevap verebiime
miimkiin olur. Giiniimiiz sartlarinda ise musteriye hizli cevap verebilmek rekabet

acisindan son derece onemlidir (Kogel. 1993. 5.273).

Vergiliel Tiiz’e gore; yalin rgiitlerin etkili bir yonetim sergileyebilmeleri i¢in
su temel ilkelerin bir araya gelmesi gerekmektedir:
a) Organizasyonda takim ruhu bulunmali. takim Uyeleri planlama yapabilmeli ve
yoneticiler sadece strateji belirlemelidirler.
b) Calisanlar ise alimirken dikkatle secilerek sorumluk ve yetki alabilecek kisiler
olmasina 6zen gosterilmelidir.
¢) Miisteri odakli yapilanmaya gidilerek. degisen mdsteri isteklerine zamaninda

uyum saglanabilmelidir.
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d) Basit bir yap: kurularak tiim ¢alisanlarin kararlara katilabilmeleri saglammglﬁ

e) Sirekli gelisme ve egitim uygulanmalidir.
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Geleneksel orgiitlerin yénetimi

Ydnetici isi planlar ve belirler
isler dar olarak tanimlanmigtir

Bilginin gogu ydnetici tekelindedir

Risk alma tesvik edilmez ve cezalandirthir

Bireysel caligma tarzi meveuttur. Odilller bireysel

Yalin 6rgiitlerin yonetimi

Hem yonetici hem de takim dyeleri isi planfar ve
belirler

[sler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir

Siirekli 6grenme anlayisiyla herkes igin ydnetime
ve teknik konulara y6nelik tum egitimler
s6zkonusudur

Olgiilms risk alma tegvik edilir ve desteklenir

Kargilikhh yardimlagma ve dayanigma tarzi ile

Sy

basariya dayamir birlikte ¢alisma vardir. Odiiler takimin basarisina

baghdir

Yonetim en iyl yontemleri belirler Yontemlerin ve siireglerin iyilestirilmesi igin
herkes siirekli ¢alisir

Yonetimce konulan ve uyulmasi zorunlu kurallar Yonetim  tarafindan kolaylastirici ortam

vardir saglanarak isgorenler tarafindan kabul edilen
otokontrole dayal: disiplin anlayist vardir

Tek fonksiyona davali uzmanlagma mevcuttur Esneklik ilkesi 1s18inda cahistlabilmesi igin cok

fanksiyonlu uzmanlagma mevcuttur.

Tablo 2.4. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yonetim Agisindan Karsilastiriimast
(Tekstil Isveren Dergisi, 1994, 5.40)

2.3.3 Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon. kavram olarak isletmelerin ayni bir insan gibi
vasadi@i olaylardan ders ¢ikarak kendini yenilemesini ve ¢aliganlarinin degisen
rekabet sartlarina ayak uydurabilmeleri igin siirekli gelistirmelerini, boylece dinamik
bir Srgiit yapisim ifade eder. Ogrenen organizasyon kavrami, ¢alisanlarin yetismesine
ve gelismesine son derece Onem verir. Boyle organizasyonlar. bilgiyi bulma.
hazmetme, transfer etmede yeni bilgi ve ilhami karar ve davraniglara yansitmada

vetenekli organizasvonlardir (Kogel. 1995, s. 278).
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diizey Ogrenme, deneme-yanilma, beceri gelistirme ve vakif olma yoluyla

gerceklesir (Seymen, 2000, 5.74).

Kurumun 6grenmesi bireyin 6grenmesinden ¢ok daha zordur. Sirketlerin
birgogunda yonetim takimlannin diisinme seviyesi, bireysel yoneticilerin
kapasitelerinden disiktiir. Kurum seviyesihde O0grenme durumunda. takimin
dgrenme seviyesi genellikle diisiik olur. Burada, farkli bsliimler 6nem arzetmektedir.
Yiiksek seviyeli, etkili ve siirekli bir kurumsal 6grenme ve sirket seviyesinde

degisikliklerin saglanmasi sirket bagarisi i¢in gereklidir (Compton, 1999. 5.243).

Diinyada yasayan bir orgiit, devamli olarak gelismesi gerektiginin
bilincindedir ve bunu gergeklestiremezse mutlaka basarisiz olacaktir. Basanli bir
oOrgiit. gegmis deneyimlerden §grenme, basarili olanlar takip etme ve gézlemi iginde
bulundugu gevreye uyum yeteneklerini siirekli- gelistirecektir. Orgiit yeni denemeleri
tesvik etmelidir. Calisanlarin katilimi ve giiglendirilmesi, etkili iletisim imkanlarinin
gelistirilmesi, genel amaclarin tiim ¢alisanlarca kabul edilmesi ve iyi bir liderligin

varlig1 6grenmek isteyen Srgiit i¢in elzem olan sartlardir (Compton, 1999, s.244).

Ogrenmenin sonucu iyilesme, bilgililesmedir. Organizasyonel 6grenme.
organizasyonel degisim demektir. Orgiitiin ¢evreye uyum saglamasi, gevre sartlarini
yansitan bilgi iiretmesi ve bilgive uygun degisime girmesini gerektirir. Orgiitsel
dgrenmenin bir bagka boyutu ise palhh Ogrenmedir. Burada amag. dgrenilecekleri
planlama degil. 63renme siirecini planlama ve geligtirmedir. Artik. artan rekabet
ortaminda y0neticilerin tek baglarina biliyor olmalar1 yetmemektedir. Tepe
kademeden tiim alt kademelere kadar tiim ¢alisanlarin 6greniyor olmasi

gerekmektedir (Ozel, 2001 s.1).

Ogrenen organizasyonlar bir yandan stireglerini siirekli iyilestirmenin

yollarim ararken diger yandan kendilerinin en dogru siiregte faaliyet gdsterip



gostermediklerini sorgulayan orgiitlerdir. Gelece@in basarili drgiitleri bu tLu o'; utlcr .

olacakur. Ogrenen organizasyon olmak kolay degildir. Bu siire¢ uzun® ve, tednu'_,t!‘"_v

olmast gerekmektedir. Ancak zor ve uzun bir galisma sonucu orgut 0gréne'
organizasyon haline gelir. Siirekli 6grenme ve gaba iginde olan 6rgiitiin rekabet
sansida ylikselecektir (Kirim, 1998, s. 81).

Ogrenen organizasyonun mevcudiyeti igin personelin gliclendirilmesi ve
kaulmi son derece gereklidir. Ogrenen organizasyonun gergeklestirilebilmesi igin
tim bunlara baglilik gerekmektedir. Buda ancak gii¢lendirilmis, inangli ve bagl

calisanlarla gergeklestirilebilecektir.
2.3.4 Takim Kurma

Ortak bir amag etrafinda. belli hedeflere ulagsmak igin birbirlerine kars:
sorumluluk hissi duyan az sayida kisinin bir araya gelmesiyle takim olusur. Takim
¢alismasi, calisanlarin kendi yeteneklerini gelistirerek, kendi faaliyetlerine iliskin
kararlar1 almalarini ve 'kendi amaclarim belirlemelerini esas alir. Takim temeline
dayanan bir oOrgiitte y6netim kademelerinin azaltilmasi, performansin yonetim
tarafindan degil calisarlarca yapiimasi. bilginin herkesge paylasilmasi. yoneticilerin
kontrolden ¢ok antrenérliik rolii tistlenmesi sézkonusudur. Bu durumda ¢alisanlarin
kendi kendilerini yonetmeleri ve bagimsiz ¢alisma takimlariymisgasina davranmalart

ortaya ¢ikar (Ataman, 2001, s.351).

Takima bagli bir orgiit yapisi personeli giiclendirmenin temel sartlarindan
birisidir. Takima dayali Orgiit yapist hiyerarsik bir sekilde degil. yaln bir Grgiit
vapisina sahiptir. Liderler otoriter bir yonetim verine kolaylastirici bir vonetim

sergilemektedirler. sler de tiim siirece yayilmistir (Kolarik, 1995, 5.801).




Element Geleneksel orgiit Takima dayali orgur -

1. Orgiit yapisi Katmanl/Bireysel Basik/Takim x ST

2. Is tasarinu Dar tek gérev Tiim siireg/Cok gﬁre;:‘"
3. Yonetim rolii Kontrol Kogluk/Kolaylastirma

4. Liderlik . Yukardan agagiya Takimla paylagsma

5. Bilgi akig1 Kontrollii/Sintrli Agik /Paylagimct

6. Odiiller Bireysel/Kidem Takima/Beceriye dayali

7. Is stireci Yénetici planlar Takimlar planlar

Sekil 2.5. Geleneksel Orgiitle Takima Dayali Orgiit Arasindaki Temel Farklar
(Kolarik, 1995, 5.801)

Takim olusturma siirecinde 4 temel agama vardir. Bunlar kisaca inceleyecek
olursak:
I. Olusturma : Takim olusturan iiyeler bir araya getirilip gérev tamimi yapilir. Bu
donemde isler belirsiz oldugundan karmasik bir bekleyis vardir.
2. Firtina : Gorevlerin ve rollerin belirlendigi bu ddnem ¢ok hareketli ve hizli geger.
Bu dénemi bir firtinaya benzetebiliriz. Kimileri gorevlere ve rollere itiraz eder.

kimileri sessizdir.

I

Norm Olusturma : Bu boéliimde takimdaki tiyeler birbirlerine uyumlu hale
gelmeye baslamislardir. Belirsizlik ve firtina sona ermis bunun yerine bazi seyler
cok daha belirgin hal almaya baslamigtir. Takimin misyonu ve vizyonu hakkinda
tiyelerin bilgisi ve kabulii vardir.

4. lcraat : Normlar belirlenmis ve takim kurulmugtur. Takim tiyelerinin tiim gayreti

maglarin gergeklestirilmesidir.

Olusturulan takimlarin basanisinin 6n  sarti  ydnetimin destegidir. Bu
giiclendirmede de bdoyledir. Yo6netim tim c¢alismalann gerek fiiliyle gerekse
sOzleriyle desteklemelidir. Yonetimin yapacagy miidahaleler gii¢lendirme
¢alismalarini olumsuz yonde etkiler. Bu durumda da yonetimle takim {yeleri

arasinda giivensizlik ortam1 meydana gelir (Hut and Molleman, 1998, s.89).



2.4 Gii¢lendirmeye Davranissal Yaklasim

2.4.1 Kisisel Gelisim

Baganh bir giiclendirme uygulamasinda, bireyler ve orgiitler kazangh
¢ikarlar. Etkin bir sekilde giiclendirmenin uygulanabilmesi i¢in orgiitteki kisisel
gelisimler gerekmektedir. Kisisel gelisim. giiven ve teknik bilgi ile sorumlulugu alip

kullanabilecek olgunluga sahipligi i¢ine alir (Kolarik, 1995, 5.810).

Giiglendirme uygulamarinda, ¢alisanlarin kendilerine olan giiveni arttirmak
gerekir. Ciinkii, kendine giivenin varlig1 insan davramgim biiyiik olciide etkiler.
Kendine giiveni arttirmada su yolar kullanilabilir (Blitzeri, et al., 1993,5.59).

- Insalara degerli olduklar1 duygusu kazandirilir
- Yeterli olduklar1 duygusu kazandirilir

- Giiven i¢inde olduklan duygusu kazandirilir

- Giiglendirilmis olduklar: duygusu kazandirilir

- Gruplai irtibath olduklan duygusu kazandirilir

Calisanlan glicsiizliige gotliren faktdrlerin basinda psikolojik faktérler
gelmektedir. Bu sebeple bu psikolojik faktorlerin ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.

Psikolojik olarak gti¢clendirnie hissini vermek énemlidir.

2.4.2 Motivasyon Teorileri

Istek, amag, hedef. arzu, diirtii vb. kavramlan igine alan motivasyon kavrami
psikolojik veya fizyolojik eksiklik yada ihtiyagla baslayan amaca y6nelik bir diirtiiyii
yada davranigi harekete gegiren. devamli hale getiren bir siiregtir (Ceylan. 1998,

s.130).

Cahsanlarin ige sarf ettigi efor onlarin motivasyonlariyla ilgilidir. Motive

edilmis bir ¢alisan daha tiretken ve basarili olur. Motivasyon tamiminda is ve ¢alisan



kavrami ¢ok onemlidir. Motivasyon. ¢alisanlarin gii¢lendirilmesinde#
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Onem arzeder. Ciinki ¢alisanlara giiglendirildigi motivasyonla 1cll\1w§§\‘igd'k¥,ﬁ;
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Motivasyon kavramim anlayabilmek i¢in temel motivasyon teorilerini i \,fvanic:k“' },97

gerekir.

a) Maslow’un [htiyag Hiyerarsisi Teorisi

Abraham Maslow deneysel galismalardan hareket ederek insanlarin motivasyon
ihtiyaglarimin hiyerarsik bir yapida oldugunu savunarak bunlar 6nem derecesine gore
stralamistir. Kisi i¢in iginde bulundugu motivasyon seviyesi artik cazip degildir,
cazip olmast igin bir iistteki seviye motive edicidir. Yani, ihtiva¢ doyuma ulasmadig:

siirece onemlidir.

Kendini
Gergeklestirme

ihtiyaci

Saquhk ihtiyacl

Sevgi ihtiyaci

Givenlik ihtiyaci

/ Fizyolojik ihtiyag \

Sekil 2.6. Maslow’un Ihtivaglar Hiverarsisi (Ceylan. Orgiitsel davramsin bireysel

boyutu, 1998, s.132).

insan gereksinimleri 6nem derecesine gore fizyolojik ihtiyaglardan baslayarak
en son derece olan kendini gerceklesme derecesine kadar gider. Bu gereksinimler
arasinda siddetli olam bireyin dikkatini ¢ekecek siddetsiz olanida hi¢ dikkate
alinmayacaktir. Insan siirekli isteyen bir varlikur bu sebeble ihtiyaglarin higbiri
tamamen tatmin edilemez. Bir gereksinim tatmin edildik¢e Onemi azalir ve onun
verine bir bagkasi gecer. Bu kisinin gereksinimlerini karsilayabilmesi i¢in ¢aba
harcamas: hususunda onu motive etmeye yarayan bir sirectir. Tatmin edilmis
gereksinimle davraniglar motive edilemez. Bu sebeple bir iist motivasyon derecesine

gecmek gerekir (Hicks and Gullett, 1981, 5.214).



b) Herzberg'in Iki Faktor Teorisi :

Herzberg, ¢alisanlart tatmin eden seylerin onlari motive edecegid{ iddfi;-

etmigtir. Herzberg motive edicileri ve hijyen faktérlerini incelemistir. Hijyen
faktoriinii calisanin ¢alisma sahasindaki rahatligini saglamasi agisindan ele almig
fakat bunu motive edici bir faktor olarak gérmemistir. Motive edici faktorler ise. isin

kendisini, basarty1, sorumlulugu bilmeyi ve daima ilerlemeyi kapsar.

Bir igyerinde kotiimserlige yol acan isten aynlmalara ve tatminsizlige sebep
olan hijyenik etmenlerle, ¢calisam1 mutlu kilan, igyerine baglayan 6zendirici ve doyum
saglayan etmenlerin birbirinden ayirt edilmesi gerekir. Bir isyerinde bazi durumliarin
varligi doyuma katki saglarken yoklugu doyumsuzluga yol agmamaktadir. Belirli
etmenlerin yoklugu c¢alisanlart kotiimser ve karamsar yapmaktadir.  Herzberg
karamsarlia iten bu sebeplere hijyen adimi vermektedir. Hijyen etmenleri kotii
yOnetim, sirket politikasi. i ortaminin fiziksel eksikligi vb. seylerdir (Eren, 1996.

s.423).

Motive edici, tatmin edici faktorler ise, “Bir isi basari ile tamamlamanin
verdigi mutluluk, isyerinde basarilariyla taninma, bundan dolayr takdir edilme ve
ddiillendirilme, arzu, istek, yetenek, ve bilgilere uygun bir iste galisma: is yaparken
yeterli dlizeyde yetki ve sonlrriluluga sahip olma (karar otonomisine sahip olma) terfi
imkanlarina sahip olma; iginde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme, ve yaptidi

arastirmalarla ¢evresine olumlu katkilarda bulunabilmedir (Eren, 1996, s.424).

¢) Mec Clelland’in Gii¢ Motifi

Bu teort, iligki kurma ihtiyaci, gii¢ kazanma ihtiyaci, bagan kurma ihtiyact
gibi {i¢ 6nemli bireysel ihtiyac1 incelemektedir. Boylece liderler, ¢alisanlarin sahip

oldugu ihtiyaglan belirleyerek onlan bu ihtiyacin gerektirdigi gérevlere yerlestirirler.

Mc Clelland’in bu kuramina giiglere dayali bagar1 motivi denir. Basan arzusu

duyan bir insanin belirli 6zellikleri sunlardir:
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I) Sonuglarindan sahsen sorumlu olabilecegi igleri talep eder
2) Ilimh amaglan belirleyerek hesapli riskler alir.

3) Bir basan veya basansizlikta geri besleme ister.

4) Kendisinin onlar hakkindaki kisisel duygularina kars1 yetenekli yardimcilar talep

eder.

Kisisel sorumluluk olmaksizin amacin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi
calisana pek az bir tatmin saglayacaktir. Sadece ortalama derecede zor olan isleri
iizerine almak yoluyla galigan basar1 duygusunu maksimum diizeye gikanr. Eger gii¢
olan igleri iizerine alirsa, basarili olamayacak ve tatmin saglayamayacaktir. Sadece
ilimh diizeyde igler yaparak ¢alisan basari saglayabilir. Geri besleme olmaksizin
calisan verdigi kararlarin dogrulugunu bilemez. Bu nedenle kendine geri besleme
verilen islerde ¢alismay: tercih eder. Mc Clelland basar1 motivinin basarisiz grup
liyelerine ogretilebilecegini savunur. Simdiye kadar yapilan ¢aligmalarda. basar
motivinin bir kimseyi diisiinmeye ve bagari motifleri agisindan hareket etmeyi
ogretme yoluyla, onu egitmek suretiyle kazandirilacagim gostermistir (Hicks and
Gullett, 1981, s.219).

2.4.3 Esitlik Teorisi

Caligsanlarin isle ilgili iliskilerinde esit bir sekilde davranig gérme arzusunda
olduklan bu teorinin temelidir. Bu teori, J. Starty Adams tarafindan gelistirilmistir.
Adams’a gére, ¢alisanin i bagarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistif1 ortamla ilgili
kavradign esitlige ve esitsizlige baghdir. Calisan gosterdigi gayret sonucu elde ettigi

kazanci diger ¢alisanlarla kiyaslar (Oral ve Kusluvan. 1997, 5.106).

Giiglendirme tiim g¢alisanlara uygulanacagi ig¢in bunun sonuglarindan da tiim
calisanlar esit sekilde yararlanacaktir. Guglendirilmis ¢alisanlar kendilerini isin
sahibi gordiiklerinden biitiin gayretlerini gésterecekler ve bu gayretlerinin sonucu

olan kazangtan da yararlanacaklardir.



. KiSi DEGER. i
Universite mezunu Universite mezfiqii- E X : 1.
GIRDILER | Dort yillik tecriibe Dért yillik tecritbe's - |- -
Haftada S0 saat Haftada 50 saat 1
Calisma . Caligma
ODULLER| 95 milyon TL ayhk / Karsilastirma . 95 milyon TL aylik
Saglik sigortasi \_ / Saglik sigortasi
Araba tahsisi Araba tahsisi

Sekil 2.7 Calisma Ortaminda Esitsizlik (Ceylan, Orgiitsel davramsin bireysel boyutu,
s:139, 1998)

Odiiller ve girdiler kisinin algilamasina baghdir. Cinsiyet, yas egitim vb.
orgiitsel pozisyonlar, nitelikleri ve kisinin nasil ¢alistif1 girdilere 6rnek teskil eder.
Odiiller ise, iicret ve statii vb. seylerdir. Calisanlar esitsizlik durumunda esitligi
saglamak icin caba sarfederler. Kisiler adaleti saglamak igin degisik yollara
basvururlar. Girdilerini degistiririer, ddiillerini veya islerini degistirirler (Ceylan.
1998. 5.140).

2.4.5 Liderlik Teorileri

Siireg olarak liderlik, belirlenmis sartlar altinda kisisel ve kurumsal amaglar
gerceklestirmek igin bir kimsenin bagkalarimin faaliyetleri etkilemesi yonlendirmesi
olarak tanimlanabilir. Buna bagli olarak lider de. baskalarimi belirli amaglar
dogrultusunda davranmaya yonlendiren kendi ve grup amaglanim gergeklestirmek
i¢cin emir veya talimatlar1 noktasinda davranilan kisi olarak tanimlanabilir (Akgemci

ve Diken, 1998, s.187 ). Liderlik teorilerini temel olarak incaleyelim:




a) Ozellikler Teorisi

Lider, fiziksel ve kisilik ozellikleri yoniinden digerlerinden thrléﬁ({ij{f Bu-
ozellikler; yas. boy, cinsiyet. irk, olgunluk. yakisiklilik, zeka, giizel konuslhhx;
yetenegi, bilgi sosyal olma, diiriistliik, ileriyi gorebilme, samimiyet, kendine giiven,

kararlilik, is basarma yetenekleri olarak sayilabilir (Kogel, 1989, 5.261).

Lider olan kisi bu o6zelliklere diger ¢alisanlardan daha fazla sahiptir. Bu
Ozellikler onceden kestirilebilirse orglit liderini tesbit etmek kolaylasabilir. Bu
ozelliklerin bazilar1 zamanla kazanilabilir. Fakat lider segilirken bu 6zelliklere sahip

olanlarin segilmesi 6nem arzetmektedir (Akgemci ve Diken, 1998, 5.187) .

ONDER

""" GRUP

\/ ™~ GRUP UYELERI

Sekil 2.8 Onderlik (Kogel. 1995 s. 344)
b) Davramssal Liderlik Teorisi

Bu teoriye gore liderin en biiylk o6zelligi davrams seklindedir. Liderin
¢alisanlarla iletisimi, yetki devredebilmesi, planlama ve kontrol sekli bir liderin

etkinlik derecesini belirleyen en 6nemli etkendir

Ohio StateUniversitesi onderlik ¢alismalari. Michigan Universitesi oénderlik
arastirmalari, Blake ve Mauton yonetim tarzi matriks modeli. Mc. Gregor'un x ve v
teorileri, Likert’in sistem 4 modeli davranigsal liderlik teorisi ¢aligmalan davranissal

liderlik tizerinde yapilan en 6nemli ¢aligmalardir (Akgemci ve Diken. 1998. 5.172).
o ,;{@@5 .
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¢) Durumsallik Teorisi
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-

Bu teoriye gore, degisik sartlarda farkli liderlik tarzlar gereklidir. Buteori~*"
liderligi, kosullara dikkate alarak inceler. Bu teoriye gore liderin etkinligini,
basarilmak istenen amacin niteligi. ¢alisanlanin yetenegi ve bekleyisleri. orgiitiin
Ozellikleri, yasanilan ge¢mis tecriibeler saglarlar. Bu teorinin en 6nemlileri,
Fiedler’in etkin 6nderlik modeli ile amag yol teorisidir (Akgemci ve Diken, 1998,
s.171).

2.5 Gii¢lendirme ve Orgiitsel Baghhk

2.5.1 Calsanlar Giiclendirme Ve Orgiitsel Baglihk

Calisanlarin  gliclendirilmesi  Orgilitsel  baghligi  artiir.  Calisanlarin
giiclendirilmesinde amag, calisan igin sahibi haline getirmektir. Kendisini isin sahibi

olark benimseyen ¢aligan elbeteki ¢alistigi kuruma siki sikiya bagl olacaktir.

Giliclendirme egitim ve yetki devri ile yakindan iligkilidir. Giiglendirme
calisanlarin rekabet¢i bir ortamda ayakta kalma becerileri kazanmalarina vardimet
olur. Egitim ise beklenmedik gelismelerde galisanlarin ortam adapte olmalarin
kolaylagtirir. Giiglendirme ile iliskili unsurlardan olan érgiite baglilik motivasyon ve

egitim sonuglarim degistirebilmektedir. (Tannenbaum et al., 1991, 5.759).

Motivasyon yoniinden bakildiginda, gliglendirme g¢alisanlarin ise olan
bagliliklarini. is ve isyerlerine olan duygularini zenginlestirmeye yonelik bir yatirim

olarak diisiiniilebilir (Spreitzer, 1995, s. 71).



2.5.2 Orgiitsel Baghhigin Tanimi

Orgiitsel baghlik, igsel inanglarin toplami ve su davramslarin nedeni olarak
sayilmaktadir (Williams and Anderson, 1997, 5.604; Tett and Meyer, 1993, 5.261-
262). |
- Calisanlann o6rgiitlerinde katlandig: tiim fedakarliklar,

- Birincil durum olarak zorlanma ve cezalandirmaya bagli olmamak.

- Ve galisanlarin orgiitle alakali zihinsel mesguliyeti.

Bateman ve Strasser (1984) orgiitsel baghligi is tatminin Onciili olarak
tanimlamiglardir. Baglilik, kisilerin tatmin vb. tutumlarinin ortaya g¢ikarilmasint

saglamaktadir. (Valenberg and Lance, 1992, s.154).

Mowday 1979 yilinda Porter ve Steers’in yaptiklar: bir arastirma sonucunda.
orgiitsel bagliligt ¢alisan ile isletme arasinda olan duygusal bir bag olarak tanimim

yapmustir (Wasti, 2000, s.403).

Orgiit ve calisan iliskileri. uzun siiredir arastirmacilarin ve uygulayicilarin
{izerinde durdugu bir alandir. Bu iligkiler ise devamlilik veya devamsizhik. iste kalma
veya isglicli devri ve Orgiite baglilik bigimleri seklinde yalmizca isletmeleri degil

biitiin Srgiitleri ilgilendirmektedir.

Bu iliskilere verilen 6nem. calisanlarin orgiitlere olan bagliligina bir azalma
egilimi olmasi sebebiyle siirekli artmaktadir. Orgiite bagliliklan azalan ¢alisanlarin
ise devamliliklar1 azalmakta vc isgiicli devri de yiikselmektedir. 1981 yilinda
Fortune’da yaymnlanan bir arastirmada. ortalama bir sirketin yeni mezunlardan
istihdam edilenlerin yiizde ellisinin ilk bes yil i¢inde sirketten ayrildiklar tespit
edilmistir. Orgiite baghlhigin orgiitsel davranis alaninda, iizerinde ¢ok ¢alisilan bir
konu olmasinin nedeni, 6rgiite baghligin ¢alisan orgiit ve toplum agisindan 6nemli

sonuglarinin olmasidir (Mowday et al., 1979, s.224).



Orgiite baghlik litaratiiri incelendigi zaman. terimin anlami iizerinde gok.az’ = .

bir anlasmanin saglandig: goriilir. Orgiite baglilik olgusunun anlasllmashwldégisvi’k’j"

disiplinlerden gelen arastirmacilarin kendi tamimlarim bu alana kaydirmalan
nedeniyle zorlagmigtir. Su tanimlar 6rgiite baglihigin ¢ok degisik ve birbirinden farkli

olarak incelendigini géstermektedir (Cirpan, 1999, s.55).

‘Bireyin kimligini ¢rgiite bagli hale getiren veya iliskilendiren orgiite dogru
bir tutum ve yonelimin’

‘Sosyal aktorlerin enerji ve sadakatlerini sosyal sistemlere verme istegi;
kisilik sistemlerinin sosyal iliskilere bagliligi’

‘zaman igerisinde, birey-Orgiit etkilesimleri ve yatinmlar veya yan
faydalardaki degismeler sonucu 6rtaya ¢ikan yapisal bir goriintii’

‘Orgiitiin amaglan ile bireyin amaglarinin artan bir bigimde biitiinlestigi ve
benzer oldugu bir siire¢”

*Bireyin bir biitlin olarak sistemde iliskisinin dogas1®

‘Baglilik. bireyin bir yatim yaparak. digsal ilgilerine tutarli bir faaliyet

dizisiyle iliskilendirmesi donucu ortaya ¢ikar.

2.5.3 Orgiitsel Baghlik Tiirleri

Mowday et.al(1979) baghligin ii¢ sekilde oldugunu ifade etmistir. Bunlar kisaca

sOyledir;

- Duygusal: orgiitsel bagliligin ama¢ ve degerlerine karst oldukg¢a giiclii bir inang
ve benimseme duygusu ile ¢aliganin 6rgiite duygu yoniinden baghiligi. kendini
orgiitle 6zdeslestirmesi ve dahil olmasi

- Devamlilik: Orgiitsel baghlik i¢in fedekarlik derecesinde emek verme istegi ile
¢alisanin orgiitten ayrilmanin olumsuzluklarindan kaginma istegi

- Normatif: Orgiitiin liyesi olabilmek igin yeterince gii¢lii bir istek ve ¢alisanin

Orgiitte kalma zorunlulugu hissetmesi



2.5.4 Orgiitsel Baglihg Etkileyen Unsurlar

Mathieu ve zajac, 1967 ile 1986 yillan arasinda orgiite baglilikla ilgili olark
yayinlanan 174 arastirma {izerinde yapmis olduklari meta-analizde , drgiite baglihg
etkileyen faktérleri bes baglik altinda séyfmslardu (Mathieu and Zajac, 1990, s.108).

a) kisisel 6zellikler

b) isile ilgili 6zellikler

c) rolle ilgili 6zellikler

d) orgiitsel 6zellikler

e) grup/lider iligkileri

a) Kisisel Ozellikler

Orgiitsel baghbkla ilgili kisisel faktorleri yas. cinsivet. egitim seviyesi.
medeni hal, rglitte ¢aligma siiresi, pozisyonda bulunma siiresi. algilanan yeterlilik

vb. sekilde siniflamak miimkiinddir.

b) Is ile Ilgili Ozellikler

Literatiirde belirlenen orgiite baglilidi etkileyen faktdrlerin ikinci grubu isle
ilgili ozelliklerdir. Isle ilgili en azindan {i¢ faktdriin orgiite baglilik Gzerinde etkisi

vardir. Bunlar: isin igerigi. gesitliligi ve dzerkliktir.

¢) Rolle ilgili Ozellikler

Mowday et al., 1979 yilinda. rolle ilgili faktorleri Srglite bagliligi etkileyen
dort bagliktan birisi olarak ele almiglardir. 1990 yilinda Mathieu ve Zajac'n

yaptiklar1 ve meta-analizde bu goriisii desteklemektedir.



d) Orgiitsel Ozellikler

Orgiit yapist ile ilgili bazi zelliklerin orgiite baglilik iizerinde etkili oﬁ?ﬁ”’w
bulunmugtur. Kurallarin bigimsel olarak yazili olmasi, merkez kaglasma derecesi ve
fonksiyonel olarak diger boltimlere baghlik ile 6rgiite baglilik arasinda olumlu bir

iliski bulunmustur.

Bazi yazarlarca, 6rgiit biiyiikltigii ile orgiite baglilik arasinda bir iliski oldugu
ileri stirlilmektedir. Calisanlar, biiyiik orgiitlerle kendilerini 6zde$1e$tirmekte giicliik
cekmektedirler. Buna karsilik biiylik orgiitler. iiyelerine daha fazla terfi olanaklari.
daha fazla yan faydalar ve kisiler arasinda etkilesim firsatlar saglayarak ¢alisanlarin

baglilik diizeylerini arttirabilir.

Mathieu ve Zajac 1990 yilinda yapmis olduklari meta-analizin, 6rgiitsel
Ozelliklerle baglilik arasinda kuramsal olarak varoldugu iddia edilen iliskileri

desteklemedigini bulmuslardir.
f) Grup Lider iliskileri

Bu faktorler, ¢alisanlarin yaptiklar1 ¢aligmalar esnasinda karsilastiklart
deneyimlerle alakalidir. I§ deneyiminin ¢alisanlarin orgiitte sosyallesmesi iizerinde
onemli katkilar1 vardir. Ami zamanda buda ¢alisanin orgiitle duygusal bag

gelistirmesini etkiler.



2.6 Giiclendirme Sonuglan

2.6.1. Hizmet Sektoriinde Giiclendirme

Giiclendirme, bir insani siki kontrolden kurtarmak ve ona fikir. karar ve
hareketlerinde 6zgiir kilmak, aksi halde hem kisi hem de firma igin atil kalacak gizli
kaynaklarin ag13a ¢ikmasim saglamaktir (Carlson, 1997 5.74).

Tom Peters’e gore; bir organizasyonda kendi g:allsanlafnm hirsiz ve kotii
kabul eden politika ve prosedirlerle ¢alisanlarin ¢aba, girisim ve dikkatlerini

organizasyon i¢in 6nemli olan miisteri ve ¢ikarlarimzi korumaya ¢ekemezsiniz

Bazi durumlarda hizmet sirketleri Giretim organizasyonlarindan daha fazla
giiclendirme kazanabilirler. Cogu zaman rekabetgi bir ortam, ¢alisanlar ve saglanan
hizmetle yaratilir. Birgok Onde gelen hizmet organizasyonu ilerlemeyi. personelini

miisteri i¢in en uygun olanina karar vermede serbest birakarak saglamistir.

Bununla birlikte hizmet sektdriinde giiglendirme risklidir. Clinki {iretim
sektoriinde bu is kontrollti ve Olgllebilir bir ortamda yapildigi halde hizmet
sektoriinde direkt gergek ortamda ve miisteri Oniinde tecriibe edilir. Hatadan dénmek

cok zordur.

Richard Segalowitch bir konferansta: bu is endiistri sektériinde vapilirsa
sonu¢ almak kolay ve ortadadir ama hizmet sektériinde zordur. Hizmet miigteri

Onlinde oldugundan hata kaginiimazdir.

Hizmet sektériinde giiglendirme artmakla birlikte riski sagladigr faydalardan
daha ¢ok oldugu dusiinildiigiinden (hizmet saglayicilar tarafindan) genel olarak

yavas bir arti vardir.



Fortune 1000°deki aragtirmaya goére hizmet sektorii ¢alisanlarin lsurak ¢It1"11:4_'~’ ; ';.3

uygulamalarda tiretim sektoriine gore daha yavas oldugu gériilmustiir. Buni.m subebr- o

tiretim sektoriiniin servis sektorune gore daha cetin bir global rekabette olmasxdxr et

Bu nedenle iiretim sektdrii guc;lendlrmede stirekli yeni yollar aramaktadir. Bununlaﬁ
ilgili sonuglan ve odillendirmeleri tespit etmek daha kolaydir fakat bununla birlikte

trend degismeye baslamistir.

Bowen ve Lawler’e gore simdi hizmet sektorii daha ¢ok ve daha siddetli
rekabete maruzdur. Gii¢lendirme ile ilgili 6lgtimler daha kolay olmaya baslamustir.
Ciinkti servis sektorii sirketleri hizmet kalitesinin faydalarim daha ..... bir bigimde
izlemeye/ takip etmeye baslamislardir. Servis sekt6riiniin gliglendirmede geg
kalmalarmin faydast ise; sektdr gii¢lendirme 1ile ilgili dretim sektoriiniin
tecriibelerinden faydalanmistir ve bunlar1 bir laboratuvar gibi kullanarak kendi

yaklasimlariny/ politikalarim gelistirmiglerdir.

Bununla birlikte 6grenilen her seyi servis sektoriinde uygulamak miimkiin
-olmamustir. Ciinkii servis sektoriinde giiclendirme ile ilgili maliyet ve faydalar

dikkate alinarak yapilan birgok yorumlar ve yaklasimlar yapilmamuigtir.

Miusteri ile ylizylize gelen personell giiclendirmenin en biiyiik riski ve
yonetimin korkusu. bu personelin kolaya kagarak ugrasmadan miisteri isteklerini
kolayca kabul etmek ve hatta diikkkam satmak korkusudur. Bu nedenle bu personelin
bir rehberi/kilavuzu ve karar yetkisi belirtilmis ve sinirlandinlmis olmali ki istedigi

her seyi yapmasin.

Hizmet sektoriindeki gliclendirmenin anlami. bir girketin 20 pounda kadar
miisteri memnuniyetsizliklerinin tazmini veya uygun bir yolla (personelin karar
verecegi) tamamen tazmin etmesidir. Cogu firma ikisi arasinda bir yol seger ki bu

miisteri, personel ve sirketin isteklerinin orta yoludur.



yapisal giiglendirme ve esnek giiglendirmedir.

a) Yapisal Giiglendirme

Bunda daha ¢ok 6n saf c¢ahiganlarina 6zel y6netmelik vardir. Burada
calisanlara belirli limitler dahilinde karar verme ve miigteri sorunlarina ¢6ziim
liretme hatta gerekirse belirli bir meblaga kadar (Orn: USD 100) miisteriye parasal
tazmin verilmigtir ve bunlarla ilgili aynntii agiklamalar yapilmistir. Bu yolla bir
miisteri problemi biiylimeden ve gézetmen yada midiire olay ulagsmadan ¢o6ziilmiis
olmaktadir. Aksi halde bu kisilere ulasmak bazen zor olmakla ulasana kadar miigteri
yeterince ajite olmaktadir fakat bir oteller zincirinde bu tlr tazminler migterilerin
daha basit olaylarda sikayetlerinin artmasina sebep olmustur ve olay iist makamlara
¢iktikca miisteri lehine sonuglanmis ve olay list makamlara ¢iktigindan ajite olan

miisterilerin %50°si bir daha oteli kullanmayacaklarini séylemislerdir.

a) Esnek Gii¢lendirme

Burada ise galigunlara daha fazla yetki ve esneklik verilmis ve dogrudan
tazmin yerine misteriye “sizin i¢in (¢0ziim igin) ne yapabiliriz? diye soruluyor ve
bunq gore olay takip ediliyor.

Yonetim daha genis yetkiler veren yonetmelik yaymnliyor ve yetismis ve iyi /kaliteli
calisanlar miisteriyi memnun etmek icin en iyi yolu segiyorlar ve uyguluyorlar.

Sadece ekstern olaylarda yonetime basvuruyorlar.

Esnek giiclendirmede amag; gliglendirilmis personele, miisteriyi memnun
etmek i¢in ¢alisan bulacagi, miisterinin isteyecegi en uygun ve degisik ¢oziimler
bulmak. para isin igine girerse kiigilk limitler disinda amire bildirerek ¢oziim
bulmaktir.



Esnek gliclendirmenin riski de personelin, miisterivi memnun

asiriya kagmasidir. Bir oteller zincirindeki arastirmaya gore fazlastyla ta%eF iy
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edilen miisterilerde yetersiz /az tazmin edilen misteriler kadar rahatsiz oluybflan Ve i

tekrar gelmek istemiyorlar. Bu nedenle tazmin seviyesi 6nemli ve personele ok is

diistiyor.

Ister yapisal isterse esnek giiglendirmede olsun eger giiglendirme bir hizmet
servis sirketinde ise 3 ek faktor daha olmasi gerekir: Miidiirlerin, personelin ihtiyac
duydugu bilgileri vermesi miisteri hizmet problemine sahip ¢ikilmasi ve ¢aliganlarin

hata yapmasina izin verilmesi
2.6.2 Giiclendirmenin Kazanclari

Bowen ve Lawler, hizmet scktorii ¢alisanlarinin giiglendirilmesinden elde
edilecek sonuclar s6yle siralamislardir:
- Hizmet sirasinda miigteri ‘htiyaglarina daha izl cevap.
Hizli. akilc1 ve yaratict cevap, miisterinin kizgin ve memnuniyetsiz ayrilmasini
engelleyebilir.
- Tahsilat sirasinda memnuniyetsiz miisteriye aninda cevap.
Midiirii beklemektense aninda ¢oziilen bir problem miisterivi ¢cok memnun edip.
sirkete baglayabilir. Kii¢lik bir tazmin bile ¢ok 6nemlidir.
- Giiglendirilmis personel. hizmet fikir kaynagi, agizdan reklam ve miisterinin hatirda

tutulmast

Cogu kimse ve miidiirier miisterilerin daha ¢ok goriinen seylere (porsiyon.
catal. kasik vs. gibi) dikkat ettigini soylerler. Halbuki servis kalitesi ve calisanlar.
miisteri memnuniyeti de en az bunlar kadar Onemlidir. Bu ylizden personel.
engelleyici degil yapici olmali ve miisteri sikayetlerini azaltacak yap1 da olmalidir.

- Cahsanlar yaptiklari igten ve kendilerinden haz duymalidir.
Calisanlarin motivasyonu ve ¢alisanlarin yapilan islere katkisi ve fikirlerinin alinmasi

karlihi1 ve basany arttirir.



Ote yandan hizmet sektéril cahisanlarnimin giiglendirilmesinin bir gok mialiyeti- - =

de vardir:

- Giiglendirilmis personel, siki prosediirlerle ¢aliganlara gore daha ¢ok egitime ve

staja ihtiyaglan vardir.

Personelin kararlarinin hem miisteri hem de sirket icin en iyisinin olmasi i¢in

personelin sirket hedeflerini ve ¢aligma organizasyonunu ¢ok iyi bilmesi gereklidir.
- Gii¢lendirilmis persorﬁ:lin maliyeti fazladir.

Bir ¢ok hizmet sektériinde part-time, gegici yada sezon is¢isi ¢alistirilir.
Trend full-time’dan part-time’a giderken, gii¢lendirilmis personeli full-time, devamli

olmak zorunda ve maas1 da (maliyeti) fazla olmaktadir.
- Giiclendirilmis personel yavas veya tutarsiz hizmet verebilir.

Bir mﬁsterirﬁn ihtiyaglarina dikkat ve 6nem veren ve onunla ilgilenen hizmet
personeli diger bekleyen miisterinin hizmetini geciktirebilir. Ayni problemlere
degisik personelin ftarkh yaklagimlar tutarsizhk dogurur. Musteri ucuz. izl ve
giivenilir hizmet ister. Kalitede 6nemlidir takat fazlasini istemez. Misterilerle tazla
samimi olmakta digerlerini rahatsiz eder ve yavaslamaya sebep olur. Bu nedenle bazi
firmalar giilendirilmis personelsiz is yapmay: tercih etmektedir. Hizmet sektdriinde

degisik miisteri tipleride vardir. Ornegin; Selfridges Food Halls 3 tip belirlemistir:

Yerel diikkan olarak géren ve 6zel ilgi isteyen: 6glen vakti ve is ¢ikist misterileri ki
hizh ve giivenilir hizmet beklerler ve turist misteriler ki bunlarda rahat olup tecriibe

olsun diye gelen ve baska yerlerde bulamayacaklart mallan buradan almak isterler.

Hepsinin istegini aym tarzda karsilamak zordur. Bu nedenle planlama

yapmak gerekir veya gii¢lendirilmis personelle bunlari memnun etmek miimkiindiir.
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- Glglendirilmis personel. miisterinin “fair play™” adil oyun diisiincesini H:i‘)z‘abil‘m_;.,., Sl a
o : ot

ilgilenen personele gore prosediirler degismemeli “diyor Bowen ve Lawler.
2.6.3 Giiclendirilmis Bir Hizmet Organizasyonu Olusturmak

David Cluttererbuck ve Susan Kernaghan’a gore: Giiglendirilmis bir hizmet

organizasyonu i¢in 5 yonetim alaninda arastirma yapilmalidir:

a) Hedefler

b)YOnetim tavir - Davranisiar
c)Egitim ve Gelisme

d)Secim ve Eleman alimi

e)Yap: ve Sistem
a) Hedefleri Koymak

Giiglendirme neleri basarmali? Bunun i¢in genel miidiir ve y®netim kurulu,
personel giiclendirmesinden nelerin beklendigini ve basarilmast gerektigini
belirlemek icin spesifik . ol¢iilebilir ve basarilabilir hedefler koymalidir. Aksi halde

gliclendirme 1 y1l sonra atilacak bir deneme olarak kalir.

b) Yonetimin Rol ve Tavirlarint degistirmek
Donatd laurie'ye gore miisterilerin beklentilerini en iyi anlayanlar 6n satha
elemanlandir.Bu ylizden yoneticiler bu kisileri dinlemeli ve onlarin sorunlarim
¢dzmeye ¢alismalidir. Bu sorunlarn ¢éziilmesi miisteri sorunlarinin ¢éziilmesidir.
Laurie 6n saf elemanlarinin karsilagtigi en biyiik sorunun st yonetime olan
giivesizlik ve yeterince yetkilerinin olmamas: oldugunu séyler. Yetkisizde misteri
ihtivaglartm  karsilamak ve sorumluluklari disindaki problemleri ¢6zmek

miimkiin degildir.



Sirketin yapisida;

- Miisteri kendi beklentilerini tanimlayacak

- On sathataki cahsanlar miisteri beklentilerini karsilamadaki vy}én:ggl'_llferi

belirleyecek.
- Yoneticilerde engelleri ortadan kaldirmaya destek olacak sekilde degisecek
Idareciler rollerini servisin nasil yapilacagmi dikte etmekten personelin
islerini yapmasindaki engelleri
ortadan kaldirmak olarak degistirmeliler. Personeline giivenip onlarin isteklerini

karsiladiklan takdirde onlarda 6diil olarak daha iyi kazang vereceklerdir.
c) Egitim ve Gelisme

Yapilan bir arastirma , miisteriye y6nelik egitimlerin ne kadar az oldugu ve
bunun ¢ok az kisiyve verildigidir. Servis kalite konularinda iist ydonetimden sadece
%25 civar orta ve alt yonetimden ise %40'1  egitim almaktadir. 2/3 sirket 2 giin ve

daha az egitim %18 ise yarim giinden az egitim vermektedir.

Bu az egitime karsilik . 6n saf elemenlar:ndan ¢ok fazla sey beklemektedir.
Tecriibeli elemanlarda isleri delege etme aliskanligi oldugundan ve sorumluluk alma
istegi de az oldugu i¢in egitimle bu is 6gretildigi zaman, kolayca isi anliyor ve nevi

nereye kadar yapabileceklerini biliyorlar.

Yeni elemanlar ise agagidan yukariya karar mekanizmasina daha kolay
adapte olabiliyor. Geng ve dinamik bir yaklagimla problemleri ele aliyorlar.Bu tiir

kisilerin ise bazen tavsiyelere ve bazen diizeltmelere ihtiyaglar: olabiliyor.

d) Seg¢me ve Ise alma

Servis miidiirlerinin ¢ogu . kisilikleri servis isine vatkin olmavanlar alip
yetistirmek yerine hazir yetismis elemanlan almayr daha kolay ve -efektif
bulunuyorlar. Clinkii egitim ve yetistirme isi ¢ok pahali. rekabet¢i ortaminda rakibin

1yl elemanim almak da alternatif bir politikadir.



Allied Lyons ve David Frean diyor ki:

sevmedigi , hayat temalari gibi degisik sorular soruyoruz . Kisi kendisi igin yapugd
giizel seyleri baskaln iginde yapar.Hizmet edebilecek yonii yoksa ona 6gretmek ¢ok

zordur bu nedenle onlan ise almiyoruz.

Testle ige alinanlar yilda karlilikta %30 , satigta %11 artis saglarken testle
tavsiye edilmeyenlerde ise oran %11 ve %2 olmustur. “Miisteri odakl1” énemlidir
diyor.needhom ve ekliyor.Basarili adaylar arasindaki farklar incelendiginde insiyatif
problem¢tzme yetenegi ve miisteri odaklilik dahil olmak iizere 6 anahtar rekabet
alaninda farklihklar vardir. Teknsk yetenek hala 6nemli fakat bunun yaninda kalitiye

eleman oldugunda sirket el¢isi olma yetnegide artyoruz.

Egitim ortalamas: diigse de hizmet kalitesi artmakta. On saf elemanlarimin
glrevleri, stil ve davramslarimin 6nemi anlasilmis ve tecriibe, egitim ve teknik
yeteneklerin oniine gegmistir. Hersevden ote teknik bir sevi Ogretebilrsiniz ama

birine giilme / giilimseme egitimini nasil vereceksiniz?

On saf personeline Istedikleri Bilgiyi Verme; Sirket, On saf ¢alisanlarindan
{ist yonetime, iist yonetimden o6n saf calisanlarina iyi bir diyalog ve iletisimi
saglamahdir. On saf c¢alisanlarida  Gst yonetim kadar miigteri isteklerini ve

miisterilerin kendilerinin performanslar1 hakkindaki diistincelerini bilmelidir.

Ornegin oteller databars teknolojisini kullanarak énceden hangi miisterinin
hangi odalar1 sevdigini, hangi gazeteyi okuduklarim, hangi ozel aktivitelere
ibtiyaglar1 oldugunu ve sevdiklerini 6n saf ¢alisanlarina iletmektedirler /

soylemektedirler.

Birisinin problemine sahip ¢iktigindan emin olma:; Miisteri sikayetini ilk
duyan, bagka departmana ait olsa bile ona sahip ¢tkmalidir. Ornegin: barda

camasirlarinin zamaninda gelmedigimden sikayet¢i olan bir miisteriye. barmen ist



yapilmadiysa olay1 halletmek igin gerkeni yapmali ilgili departmanlara blldlrmehdl\

Bryner’a gore, Ritz Carlton otel’de ¢aliganlara su kurallar dgretilir;
- Musteri / misafir sikayeti alan her eleman bunu sahiplenmeli,
- Her halukarda miisterinin memnuniyeti aninda derhal saglanmali,
- Misafirlerin istekleri 10 dk. I¢inde cevaplanmah,
- 20 dk i¢inde telefon gériigmesiyle miisteri memnuniyeti talep edilmeli ve emin

olunmalidir.

Bununla birlikte. problemi sahiplenenin sorumlulugu nerde baslar ve nereve
kadar gider? Sorumlulugﬁuﬁ ne oldugu ile ilgili sunlar g6zéniinde bulundurulmahdir.
- Miisteri konuyla kimin ilgilenmesini istiyor? Belki resepsiyonist isin erbabi ama
muisteri daha st diizey birini isteyebilir.

- Mesele ile ilgilenen 6n saf ¢alisaninin kapasitesi meseleyi ¢é6zmeye yeterli midir?
Yoksa egitim, tecriibe veya teknik destek isteyen bir sey midir?

- Isi asil yapmasi gereken kimdir?

- Isler yolunda gitmezse onlan yoluna koyacak olan kimlerdir?

insanlarin hata yapmasina izin verin.

Bryner'a gore; amirleriyle uyumlu / ayn1 yonde karar vermeyen ve bu nedenle
tekdir edilip elestirilen personel tekrar karar vermesi gerektiginde ¢ekinceli ve
isteksiz davranacaktir. Bu demek degildir ki: personelin hatasi diizeltilmesin. isi nasil
daha iyi yapacagi sdylenmesin vada kurumsallasmas: saglanmasin. Onemli olan bu
kigilerin. miisteri memnuniyet ve hizmeti i¢in c¢absuklarindan dolayi takdir

edilmeleridir.



2.6.4 Sonug¢
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ndirmeden

Hizmet organizasyonlarimin {iretim organizasyonlarina gére gﬁgl:
kazanacaklar1 ve kaybedecekleri daha ¢ok sey vardir. Bunlar aym: zamanda giiclendirme
icin daha ¢ok baskiyla ylzytzedirler. Giderek artan rekabet. hizmet sekidriinde
giiclendirme ve getirdigi daha ¢ok misteri odakli hizmet anlayisiyla birgok hizmet
organizasyonunda, rekabet ve avantaj kazanmak i¢in en iyi ve en hizli yoldur. Fakat
hizmet sektoriinde “gliclendirme yolu” hizmet yolundan daha fazla ve farkh bir sey
degildir.

Hizmet sektoriinde giiclendirme igin bir ¢6ziim, regete yoktur. Neyin isleyip
islemeyecegi, neyin rahatlikla denenebilecegi, isletmenin organizasyonunun baslama

noktasina, hedeflerine, miisteri tabanina ve personeline gére degisir.




3. GUCLENDIRILMIS BIR ISLETME UZERINDE : A
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UYGULAMA ARASTIRMASI Sy Fe

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, bir isletmenin her kademe ve boliimde ¢alisanlarin gliclendirme
ve Orgiitsel baglilik olayini nasil algiladiklarini, sorunlarini, ¢6ziim Gnerilerini. teorik
bilgiler 15ginda test etmeye yoneliktir. Giiniimiizde isletme yo6neticilerinin en 6nemli
gorevlerinden bir tanesi giiclendirilmis c¢alisanlar yardimi ile miisteri
memnuniyetinin ~ saglanmasidir.  Clnkii  giinlimiizde isletmelerin  devami
gliclendirilmis ve sirketine bagh' calisanlarin verimlilikleri sayesinde miisteri
memnuniyeti ile miimkiin olabilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, ¢ahisanlarin
gliclendirilmesi ve onlarn orgiitsel baghliklarinin artilimasinin isletme verimliligine

olan katkilarini arastirmaya yoneliktir.

3.2 Arastirmanin Evreni

Bu arastirmanin evreni bir hizmet sektorii ¢alisanlar1 ve bu evren igerisinde
evreni temsil edecek 153 orta kademe yoéneticisi (Midiir Yrd.. [I.Midiir. Sef.
Uzman) denek orneklem olarak tespit esdilmigtir. Bilgi toplama araci tlim evrene
uygulanamamugtir. Deneklerden 74 adedi bu anketi yamitlamistir. Bu miktar 6rnek
kiitlesinin % 48’ini temsil etmektedir. Bu oranin 6rneklemi aymi zamanda evreni

temsil edici nitelikte oldugu diisiiniilerek istatistiksel analizler yapilmistir.

3.3. Arastirmanin Metodu

Arastirmamiza temel olan verilerin olusturulmasi igin iki farkl anket formu
kullamlmistir. Birincisi, ¢alisanlann gii¢lendirilmesiyle ilgili anket formudur. Bu

anket formu. Cacioppe (1998) tarafindan  bir otel isletmesinde uygulanan
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giiglendirmeyle ilgili 25 adet sorudan olugmaktadir.  Sorular.  Ingilizee den

Tiirk¢e'ye ve Tiirkge'den Ingilizce’ye tekrar terciime edilerek hazirlanmistir..

Ikinci anket formu orgiitsel baglilikla ilgili olanlardir. Bu anket formu. S.
Arzu Wasti tarafindan yapilan (2000), “Meyer ve Allen’in Ug Boyutlu Orgiitsel
Baghlik Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi” adli ¢alismasinda 6zel ve
kamu sektor ¢ahisanlann tizerinde yaptigi ¢alismadan alinmis 23 adet sorudan

olusmaktadir.

Bu anket formlan birlestirilerek galisanlar giiglendirmenin 6rgiitsel bagliliga
olan etkisi arastinlmustir. Boylece ortaya 48 adet sorudan olusan bir anket formu

ortaya ¢ikmigtir.

Bilgi toplama araci olarak anket kullanilmisur. Kullanilan anket iki béliimden
olugmustur. Ik boéliimdeki sorularla (1-43) calisanlann giiglendirme ve orgiitsel
baglilikla ilgili bilgi ve durumlan alnmaya cahsimustr. Burada ¢aliganlarin
giiclendirme kar$1s1ndaki orgiite’ baglilik fepkileri, kuruma ve yéneticilere karsi
tutumlan ile kendilerinin nekadar giiclendirilmis ve orgiite baglilik durumlan ikinci

boliimdeki bilgilerle iligkilendirilmeye ¢aligilmigtir.

Ikinci bélimde, 8 soru ile kisisel bilgilere yonelik sorular bulunmaktadir.
Kisinin yasi. orgiitte ¢alistigi siire, egitim diizeyi. cinsiyeti, mevkisi. b6liimii gibi

sorular sorulmustur.

Anketi uygulayacagimiz denekler secilirken isletmenin personel voneticisi ile
gortigiilerek 154 adet denek tespit edilmistir. Bu denekler, orta kademe
yoneticilerden olugmaktadir. Béylece, arastirmanin daha anlamli olmasi saglanmaya

calisilmistur.
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Veriler, bilgisayar ortaminda SPSS 10.0 paket programi ve Windo:\“}véz 2000 ;
programu kullanilarak degerlendirilmigtir. Anket sonuglan degerlendirilirken trekans

dékiimleri, faktdr analizi ve kiimelerin analizleri yapilmustir.

3.4. Arastirmayla Ilgili Bulgular

Calisanlan Orgiitsel
Giiglendirme : p{ Baghlik

Sekil 3.1. Arasgtirmanin Modeli

Aragtirmanin Temel Hipotezi: Calisanlarin giiglendirilmesiyle 6rgiitsel baglilik

arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

3.4.1. Frekans Dokiimii

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
(1, o) Frekans | % Frekans | % Frekans | % Frekans | % Frekans | %

2.Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagl hissetmiyorum

(3.8,1.2) [30 49.5 21 28.4 10 13.5 9 12.2 4 5.4
4.Kendimi kurulusumda ailenin bir pargasi gibi hissetmiyorum

(3.6,1.2) |22 29,7 27 36.5 9 12.2 10 13.5 6 8.1
8.Benim igin avantajlida olsa kurulisumdan su anda ayrilmanin dogru olmadigini hissediyorum.
;3'8’1 P 29,7 |33 446 |7 9.5 1 149 |1 1.4
10.Bu kurulus benim sadakatimi hak ediyor.

(444.5) |1 1.4 10 13.5 8 10.8 28 37.8 26 35.1

1 1.Buradaki insanlara karsi yiikiinmliiliik hissettigim i¢in kurulusumdan su anda ayrilmazdim.
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(3946 3 a1 14 39 12 162 |34 (459 ] EEARNES
15.Su anda kurulusumdan ayrilmak istedigime karar versem hayatimin ¢ogu altiist olurdj,: T
GLLD) |3 I VA X R 7 R X A ) B 1 ¥ S | e 25 N T
16.Bu kurulusu birakmay: diisiinemiyecegim kadar az segenegim oldugunu diisiiniiyorum. '
(3.0,1.0) |3 4.1 28 37.8 19 25.7 19 25.7 5 6.8
17.Bu kurulustan ayrilmanin az sayidaki olumsuz sonuglarindan biride alternatif kitligi olurdu.

(29,1.0) |5 6.8 23 31.1 19 25.7 24 324 3 4.1
18.Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok sey vermis olmasaydim baska yerde galismay1
diigiinebilirdim. ,

(3.1,1.1) |4 54 22 29.7 15 20.3 24 324 9 12.2
24.Yaptigim i miisterilere/diger ¢alisanlara hizmet sagladig igin Snemlidir.

(42,07) |1 1.4 9 12.2 31 419 33 44.6 - T

27.Cahigtigim isletmenin ¢ok degerli bir iiyesi oldugumu diisiiniiyorum.

(3.8,0.8) |6 8.1 15 203 40 54.1 13 17.6 - -

28.Yapmam gereken isler arasinda miisterilerin ve diger ¢alisanlarmn ihtiyaglarini karsilamak ¢ok viiksek

bir 6ncelige sahiptir.

(4.05,0.9 .

) 12 16.2 13 17.6 45 60.8 4 5.4 - -
38.Isimin geregi maruz kaldigim zaman baskis1t makul diizéydedir.

(3.5,0.8) |1 1.4 10 13.5 15 203 44 59.5 4 5.4

Tablo 3.1. Orgiitsel Baglilikla Ilgili Frekans Dékiimii

Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum. Sorusuna anketimize
katilan deneklerin % 49.5 (30 denek) kesinlikle katiimadiklarini belirterek isletmeye
bagliliklanim ifade etmislerdir. Bu durumda o&rgiitsel baglihk yiiksek diizeyde
gerceklesmektedir. Kendimi kurulusumda ailenin bir pargas: gibi hissetmiyorum ve
benim i¢in avantajlida olsa kurulisumdan su anda ayrilmanin dogru olmadigim
hissediyorum. Sorularina anketimize katilanlardan % 29.7’si (22 denek) kesinlikle
katiimadiklarim1 ifade etmislerdir. Bunlarda, orgiitsel baghihigin yiiksek oldugunun

gostergesidir.
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Kesinlikle Katilmiyorum |Kararsizzm Katihyorum 3 Ke§ml}quf ;
Katilmiyorum i\((étglfvomr}ld o
(u, o) |Frekans|% Frekans | % Frekans | % Frekans | % Fr:k5ﬁ§%
26.1simi ne derece basarili yaptigim konusunda bana faydal: bilgiler verilir
(3.5,0.8) | 12 16.2 |- - 13 17.6 |45 60.8 |4 54
39.Miisterilerin degisik taleplerini karsilayabilmek icin yeterli diizeyde egitim aldim
(3.9,1.0) |2 2.7 4 5.4 11 149 (42 568 |14 18.9
30.Takim olarak galigarak miikemmel miisteri hizmeti saglarz
(4.0,0.7) |- - 2 2.7 11 149 |40 541 |21 28.4
31.Miisterileri memnun etmeye calisirken yaptigim hatadan dolay1 bagim derde girmez
(3.2.0.9) |- - 21 284 120 27.0 |28 378 |5 6.8

32.Isyerinde calisanlar’miisteriye verilen hizmeti nasil arttirabiliriz” konusunda diisiinmeye

tesvik edilir

(3.8,0.7) |- - 4 5.4 15 20.3 |43 58.1 |12 16.2
33.Islerin yapilis seklini degistirmek icin birgok biirokratik islem yapmam gerekmez
(3.3,09) |2 2.7 10 13.,5 |29 392 |27 365 |6 8.1

1 34.Isyerinde kullandifim ara¢ ve gergler isimi daha kolay yapmami saglar '
(3.9,0.7) |- - 3 4.1 12 16.12 {43 58.1 |16 21.6
35.Isyerimizdeki kurallari sistemler ve islemler miisteriler ve diger calisanlarin beklentilerini
daha hizl karsilamami saglar
(3.7,0.8) | 1 1.4 6 8.1 15 20.3 |40 541 |12 16.2

36.Ust yonetimi politika ve prosediirlerde meydana gelen degisikliklerden beni haberdar eder

(3.9,0.9) |1 1.4 3 4.1 15 203 |34 459 |21 284

37 Miisterilerin beklentilerini karsilamamizi etkileyen karar. sistem ve islemlerin nasil olacagi

konusunda benim goériisiimde alinir

(3.5.09) |3 4.1 7 9.5 19 257 |37 500 8 10.8

39.Miisterilerin degisik taleplerini karsilayabilmek i¢in yeterli diizeyde egitim aldim

(3.9.1.06) | 2 2.7 4 5.4 11 149 |42 56.8 14 18.6

40.Isle ilgili problemleri kendim ¢6zmek i¢in tesvik edilirim

(3.5.09) |3 4.1 5 6.8 20 27.0 |39 52.7 |7 9.5

41.Gergeklestirdigim olaganiistii bir miistert hizmetinden dolay: édiillendirilir / takdir edilirim

(3.3.09) |3 4.1 14 189 |18 243 |34 459 |5 6.8
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oldugunu ortaya koymaktadir

3.7,09) 1 1.4 8 11.0 |18 247 |30 41.1
43.Islerin yapili sekliyle ilgili yeni yontemler bulmak i¢in tegvik edilirim
(3.5,0.8) |2 2.7 7 9.6 16 219 (43 589 |5 6.8

Tablo 3.2. Caliganlarin Giiglendirilmesiyle Ilgili Frekans Dékiimii

Isimi ne derece basarili yaptigim konusunda bana faydali bilgiler verilir.
Sorusuna anketimize Kkatilanlardan % 60,8’i (45 denek) katiliyorum cevabim
vermislerdir. Bu gliclendirmenin varligim gosterir. Aym sekilde diger sorularida
inceledigimizde, giiclendirmenin mevcudiyetini ifade eden sorularin yiiksek
degerlerini koyu renkle gostermeye c¢aligtik. Bu sorulara verilen cevaplarda

incelenirse, gliclendirmenin varligina ulasiriz.

a) Cinsiyete Gére Dagilim

Frekans % Gegerli % Kiimiilatif %
Bayan 15 20.3 20.3 20.3
Bay 59 79.7 79.7 100.0
Toplam 74 100 100

Tablo 3.3. Cinsiyete Gore Dagilim

Sorulara cevap veren toplam 74 denekten 15 tanesi bayan (% 20.3) ve 59
tanesi baydir. ( % 79.7) Bunlarin tatamimin kullandigi sorular gegerli kabul

edilmigtir.



b) Egitim Durumuna Gére Dagilim

et

TBaryy iy g e

Frekans % Gegerli % Kumulatlf %
Ortaokul i T4 T4 T
Lise 8 10.8 10.8 12.2
On Lisans 4 5.4 5.4 17.6
Lisans 58 78.4 78.4 95.6
Lisans Ustii 3 4.1 4.1 100.0
Toplam 74 100 100

Tablo 3.4. Egitim Durumuna Gére Dagilim

Anketimize katilan 74 adet denekten, 1 tanesi ortaokul mezunu (% 1.4),

8 tanesi lise mezunu (% 10.8), 4 tanesi Onlisans mezunu (% 5.4), 58 tanesi lisans

mezunu ( % 78.4) ve 3 tanesi lisans tistii mezunudur (% 4.1).

d) Yas Grubuna Gore Dagilim

Frekans % Gec;erli % Kiimiilatif %
21-24 1 1.4 1.4 1.4
25-29 26 35.1 35.1 36.5
30-34 24 324 324 68.9
35-39 17 21.6 21.6 90.5
40-+ 7 9.5 9.5 100.0
Toplam 74 100.0 100.0

Tablo 3.5. Yas Grubuna Gore Dagihim

Anketimize katilan deneklerden 21-24 yas grubunda bulunan 1 kisidir
(%1.4). 25-29 yas grubu 26 kisidir (%35.1). 30-34 yas grubunda bulunanlarin sayisi
24 tiir (%32.4). 35-39 yas grubu 17 kisidir (%21,6). 40-+ yas grubu 7 kisi olup

yiizde 9.5‘i olugturmaktadir.



e ) Faktorler

FAKTOR 1 : CALISANLARIN GUGCLENDIRILMESI
FAKTOR 2 : ORGUTSEL BAGLILIK.

Faktor 1 (¢alisanlarin giiclendirilmesi) bagimsiz degisken, faktor 2 (6rgiitsel
baglilik) bagiml degiskendir.

3.4.2. Faktor Analizi:

I3 : Rotasyon
No Toplam [Varyans % [Kumulatif % [Toplam [Varyans % [Kumulatif % [Total
1 7.596 27.128 27.128 7.596 [27.128 27.128 7.047
2 2.402 8.578 35.706 2.402 8.578 35.706 4.032
3 2.183 [7.797 43.504
4 2.005 {7.161 50.664
5 1448 B.172 55.836
6 1.254 @4.477 60.314
7 1.240 4.427 64.741
8 1.136 @4.056 68.796
0 1.039 B.711 72.507
10 887  3.169 75.676
11 785 2.804 78.480
12 693 2474 80.955
13 624 2.229 83.183
14 573 [2.047 85.231
15 565 2.020 87.250
16 489  11.747 88.998
17 456 [1.627 00.624
18 390 [1.394 92.019
19 377 [1.346 93.365
20 342 |1.222 94.586




21 309 J1.105 05.691
22 271|969 06.661
D3 245|874 07,534
o 230|822 08357
05 177 631 98,988
06 151 [538 99526
o] 117|418 99.944

Tablo 3.6. Toplam Varyans Tablosu

FAKTOR |FAKTOR
1 2
15. Su anda kﬁrulusumdan ayrilmak istedigime karar|.122 228
versem, hayatimin ¢ogu alt {ist olurdu
24. Yaptigim is miisterilere/diger calisanlara hizmet|.292 546
sagladigi i¢in Snemlidir |
26. Isimi ne derece basarili yaptigim konusunda bana|.558 110
faydali bilgiler verilir
27. Cabstigim isletmenin ¢ok degerli bir Uyesi|.374 405
oldugumu diistiniiyorum
28. Yapmam gereken isler arasinda miisterilerin ve|.284 556
diger ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilamak ¢ok yiiksek]
bir 6ncelige sahiptir.
29. Isimin bir pargas: olan stresin istesinden etkin bir{.591 -.187
sekilde gelirim
30. Takim olarak c¢alisarak mikkemmel miisteri|.638 154
hizmeti saglanz
31. Miisterileri memnun etmeye c¢alisirken yaptigim|.607 =220
bir hatadan dolay1 basim derde girmez
32. Isyerinde ¢alisanlar "miisteriye verilen hizmetif.715 5.57E+01

nasil arttirabiliriz" konusunda diisiinmeye tesvik edilir




33. Islerin yapilis seklini degistirmek icin birgok|.591

biirokratik islem yapmam gerekmez

34. Isyerimde kullandifim arag ve geregler isimi dahal.525

kolay yapmamu saglar

35. Isyerimizdeki kurallar, sistemler ve islemler|.667 123
miisterilerin ve diger galiganlarin beklentilerini daha

hizhi kargilamam saglar

36. Ust yonetim, politika ve prosediirlerde meydana|.602 9,80E+01
gelen degisikliklerden beni haberdar eder

37. Miisterilerin  beklentilerini  karsilamamizi|.615 6,47E+01
etkileyen karar, sistem ve islemlerin nasil olacag:

konusunda benim gériigiimde alinir

38. Isimin geregi maruz kaldifim zaman baskisif.211 315
makul diizeydedir

39. Miisterilerin degisik taleplerini karsilayabilmek|.349 9,74E+01
icin yeterli diizeyde egitim aldim

40. Isle 1lgili problemleri kendim ¢6zmek igin tesvik|.689 -5,40E-02
edilirim

41. Gergeklestirdigim olaganiisti  bir miisteri.719 1,50E+01
hizmetinden dolay1 6diillendirilir/takdir edilirim

42. Ust yonetimin hareketleri, miisteriye Ustiin hizmet|.632 253
sunmanin onlar i¢cin en Onemli 6ncelik oldugunu

ortaya koymaktadir

43. Islerin yapihg sekliyle ilgili yeni yontemler.746 -9.80E-02
bulmak i¢in tesvik edilirim

A2. Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagh{6,37E+01 |.590
hissediyorum

A.4. Kendimi kurulusumda ailenin bir pargasi gibi|4.12E+01 |.599
hissetmiyorum

8. Benim i¢in avantajli da olsa Kurulusumdan su andal.188 592
ayriimanin dogru olmadigini hissediyorum

10. Bu kurulus benim sadakati hak ediyor -.139 .569

11. Buradaki insanlara kars1 yiikiimliliik hissettigimf-.173 5376




icin kurulusumdan su anda ayriimazdim

A.16. Bu kurulusu birakmay: digiinemeyecegim(-.208

kadar az se¢enegim oldugunu diisiiniiyorum

17. Bu kurulustan aynlmanin az sayidaki olumsuz-.206
sonuglarindan biri alternatif kitlig1 olurdu
18. Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok vermis|.173 254

olmasaydim, baska yerde ¢aligmay: diigiinebilirdim.

Tablo 3.7. Faktorii Olusturan Sorular ve Degerleri

FAKTOR 1 FAKTOR 2
CALISANLARI ORGUTSEL BAGLILIK
GUCLENDIRME

576 )

539 S4

530 S3

S31 510

S32 RS

533 515

S34 S16

S35 S17

536 518

537 $24

539 527

540 528

541 538

542

543

TOPLAM :13 TOPLAM 13

Tablo3.8. Faktérieri Olusturan Sorular




Alfa Degerleri
Faktor 1 0.88
Faktor 2 0.63

Tablo 3.9. Giivenilirlik Tablosu

Alfa degerinin 0,70’den biiyiik olmas1 gerekmektedir. Ancak, sosyal
bilimlerde bu deger, 0,60 ve lizeride kabul edilebilir. Faktor 1 ve faktér 2’nin alfa

degerleri kabul edilebilir diizeyde olup, igsel gilivenilirliligi oldugu s6ylenebilir.

3.4.3. Regrasyon Modeli ve Korelasyon Tablosu

Orgiitsel Baghilik

Calisanlar:

Giglendirme

368

Tablo 3.10. Korelasyon Tablosu

) Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken
Orgiitsel Baglilik
Caliganlart R” B Sig.
Giiglendirme .068 285 0.015

Tablo 3.12. Regrasyon Tablosu

0.05 > 0.015 oldugu

icin kurdugumuz modelin anlamii oldugunu

soyleyebiliriz. Calisanlann giiglendirilmesi ile orgiitsel baghlik arasinda anlamh ve

pozitif bir iligki vardir.




CINSIYET

Hy. Farkli Cinsiyetlere gore ¢alisanlarin giiclendirilmesi orgiitsel baglihig
etkilememektedir.
H,. Farkli Cinsiyetlere gore c¢alisanlarin giiclendirilmesi orgiitsel baglilig
etkilemektedir.

Diizeltilmis R* |Model Sig. | Degisken Sig |F B
Bay 0.066 0.029 0.029 527 [0.287
Bayan 0.119 0.208 0.209 1.756 0.345

LA
TR e T
p 2]
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R® = 0,082 degeri oldukca diisiik oldugundan modelin anlamlilik diizevi
0.029 < 0.05 oldugundan modelimiz anlamli, degisken anlamhligida; 0.029 < 0.03
oldugundan buda anlamlidir. Sunu sdyleyebiliriz; Baylar giliclendirildigi takdirde
orgutsel bagliliklan artar. Bayanlar da modelin anlamlilig: 0.208>0.05 oldugundan
modelimiz anlamsiz ¢ikmaktadir degiskenin anlamllhglda 0.208>0.05 oldugundan
oda anlamsiz olmaktadir. Yani bayanlar gii¢lendirildigi taktirde orgiitsel bagliliklan

artmaz.

EGITIM

Hy. Farklh egitim diizeylerine gore calisanlarin giiclendirilmesi orgiitsel baghlign
etkilememektedir. ;
H,. Farkli egitim diizeylerine gore c¢alisanlarin gliglendirilmesi orgiitsel baghlia:

etkilemektedir.

Diizeltilmis R* |Model Sig. |Degisken Sig |F B
Lise -0.166 0.720 0.720 0.144  [0.167
On Lisans |0.982 0.006 0.006 166.667 |0.994
Lisans 0.056 0.040 10.040 4399 [0.270
Yiiksek  |0.876 0.160 0.160 15.071 ]0.968
Lisans




Onlisans ve lisansta modelin anlamithgi; Onlisansta 0.06<0.05 ol&guﬁ;m&m
modelin anlamhligi 0. 040@9.5

oldugundan modelimiz anlamh olmaktadir. Yani On Lisan ve Lisans egitimi alanlar

modelimiz anlamli olmaktadir, Lisansta da
giiclendirildikleri taktitrde orgutsel baghliklar artmaktadir. Lise ve Yiiksek Lisansta
modelin anlamlilik diizeyleri (0.720,0876) > 0.05 oldugu i¢in modelimiz bu egitim
grupln i¢in anlamsiz olmaktadir. Yani Lise ve Yiksek Lisans egitimi alanlar

gliclendirilse bile 6rglitsel bagimliliklari artmaz.

YAS GRUBU

Ho. Farkli yas gruplanina gore calisanlarin giiclendirilmesi orgiitsel baglilig:
etkilememektedir.

H;. Farkhh yas gruplanina gore ¢alisanlarin gliglendirilmesi oOrgiitsel baglilig
etkilemektedir.

Diizeltilmis R* |Model Sig. |Degisken Sig |F B

25-29 0.146 0.031 0.031 5.267 0.424
30-34 0.13 0.2()8 0.268 1.295 0.241
35-39 0.053 0.196 0.196 1.846 0.341
40-+ 0.349 0.095 0.095 4.216 0.676

25-29 Yas grubunda modelimizin anlamhiligt 0.031<0.05 oldugundan

modelimiz anlamit olmaktadir. Bu durumda 25-29 yas grubu c¢alisanlar
gliclendirildigi taktirde orgiitsel baghiliklart artar. Diger yas gruplarinin anlamlihik
diizeyleri (0.268,0.196,0.095)>0.05 oldugundan bu gruplar i¢in modelimiz
anlamsizdir. Buradanda anlagilacagy iizere bu grublardaki ¢alisanlar giiglendirilse bile

Orgiitsel baghliklari artmayacaktir.




4. Sonug ve Oneriler

Bu ¢aligmada giiglendirme olgusunun ne oldugunu, orgiitsel baghliga etklsmx -‘
ve bunun ¢alisanlar ile érgiit i¢in ne anlam tasidigini, bunun nasil saglanabilecegini
agikladik. Bir anket uygulamasi ile bir isletmede gii¢lendirmenin isletme baglihgina

olan etkisini inceledik.

Kisa bir ifadeyle gii¢lendirme, kisileri isin sahibi yapmaktir. Globallesme.
isletmelerde miithis bir rekabet ortaminin yasanmasina neden olmustur. Gelisen
rekabet ortaminda, miisteri memnuniyeti 6nem kazanmigtir. Firmalarin ayakta
kalabilmelerinin birinci sarti misteri memnuniyetine baglanabilir. Miisteri
memnuniyeti ise ancak gliclendiriimis, kurumuna bagli, kurumuyla 6zdeslesmis
calisanlar sayesinde gerceklestirilir. Gelisen diinyamizda g¢alisanlarn giiglendirme
unsurunu bagaramayan isletmeler geride kalmaya. belkide yok olmaya mahkumdur.
Bir isletmede gli¢lendirmenin uygulanmasi isletmenin rekabet &nceligini arttirir.
Boylece isletme degisen kosullara daha kolay aiyak uydurur. Gortldiigt ¢ibi insan

. . I
unsuru giiniimiiziin en énemli araglarindandir.

Bu calismada daha ¢ok orta kademe yoneticilerin giiglendiriimelerinin
orgiitsel baghhklarina etkisi. egitim, yas, cinsiyet diizeylerine gére incelenmistir.
Orta kademe ydneticilerin gﬁqlendirilmeieri islerin daha kolay yliriimesi agisindan

onem arzetmekiedir.

[sletmelerde etkili bir gii¢lendirme. gii¢lendirme diizeyinin dogru tesbitiyle
miimkiindiir. Isletmelerde gesitli diizeylerdeki galisanlarin hangileri hangi diizevde
gliclendirilecektir. Bu 6nemli bir konudur. Guglendirmede kisilik 6zellikleri de son
derece onemlidir. Kisinin giiclendirme istegi ne diizeydedir veya kisi gii¢clendirme
algisina nasil cevap vermektedir. Kisinin egitim durumu. psikolojik durumu.

cinsiyeti ve yast bu konuda énemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yaptlan uygulama g¢aligmasinda bulgulan degerlendirdigimizde ¢alisanlarin

giiglendirilmesinin orgiitsel bagliliklarina etkisini ¢esitli diizeylerde inceleme imkamn




Buna gore, isletmede ¢ahlisanlarin giiglendirmeyle Orgiitsel bagllllklagmlnft,:f=

arttinlabilecegini ve bunun igin degisik yontemlerin gerekliligini tesbit ettik.

Isletmelerarast biiyiik . rekabetlerin yasandifs, adeta ekonomik ¢atigmalarin
savaslara doniistiigli gunumuz sartlar1 altinda calisanlarin giiglendirilmeleri ve
Orgiitsel bagliliklarmuin arttinlmasi yoneticilerin en Snemli gorevlerindendir. Her
yoOnetici oOrgiitlindeki bu durumu yo6nlendirmek durumundadir. Aksi takdirde
isletmeler rekabet ortamina ayak uyduramayacak ve asli gorevlerini yerine

getiremeyerek, varlik amaglarimi ve caniiliklarini koruyamayacaklardir.

Yeni yonetim tekniklerinden biri olan ve daha ¢ok insana yogunlasan
giiclendirme kavrami diinya literatlirinde uzun yillardir incelenmesine ragmen
{ilkemizde heniiz hakettigi yeri alamamistir. Giiglendirmenin orgiitsel baglilig
artirict bir unsur oldugu bilinmektedir. Arastirmanin bulgulart bu anlayisla

degerlendirildiginden su 6neriter ilert sariilebilir.

Isletmelerde giiglendirmenin 6rgiitsel baglihiga etkisinin oldugu goériilmiistiir.
Isletmelerde calisanlarin giiglendirilmesi isletmelerin saglikli bir yasam siirmesi igin
gereklidir. Bu sebeple yoneticiler vetki ve sorumluluklarim astlarina devredebilir.
Orgiitlerde yetki ve sorumluluklar baz: yasa ve kurallarla teminat altindadir. Yasa ve
kurallar giiniin sartlarina ayak uydurabilecek sekilde 6zenle hazirlanmahdir. Yetki ve
sorumiuluklar yasa ve kurallar ile 6zenle hazirlansalar bile genel bir 6zellik tasirlar.
Yasa ve kurallarin genel nitelikte olmalari. yoneticilere dnemli 6l¢lide yorum yapma
imkan tanirlar. Onemli olan yetki ve sorumiuluklarin etkili bir bicimde kullanma ve
dagilimini yapabilmektir.. Bu da herseyden Once yoneticilerin orgiitsel ve mesleksel
deger yargilarina sahip olmalAa’Lrl.ile olanaklidir. Yonetici ise emri altindaki astlarina
gorev, yetki ve sorumluluklarini daha ivi belirleyecek ve bunu astlarna ileterek

isletmenin daha uyumlu olmasini saglar.

Bir diger tespitimiz 25-30 yay grubunun diger yas grublarina gore kendilerini

drgiite daha baglt hissetmeleridir. Bu, geng niifusun isletmeyi benimsediginin bir



gostergesidir. Ancak burada su sonuqta dlkkate degerdir; 25-30 yas ;{gmbumm 3 ‘

isletmeye baghliklarimin yiiksek olmasx bunun diger yas grublarina glml\ce (_f()-"'

35,35-40,40..+) azalmasi kurumun kurumsal yapisinin heniiz olusmadlgmm bxr . ','-j .

gostergesi olabilir. Bunun iginde kurumda kurumsal yaptnin saglam ve giiglii bir
sekilde hazirlanmasi, yapilanmasi ve planianmasi gerekmektedir. Bu iglem yapilirken

de bu galigmalar samimiyetle tiim ¢aliganlarla paylasilmalidir.

Bir bagka tesbitide, giiclendirmeyle orgiitsel bagliligi artirirken, bayanlarin
gliclendirilmelerinin &rgiitsel bagliliga etkisisnin bulunmadigini tesbit ettik. Belki bu
bayanlarin  bilyilk  ¢ofunlugunun  kendilerini  ¢alisma  mecburiyetinde
hissetmemelerinden kaynaklanmaktadir. Ydneticiler bayanlarin Srgiitsel bagliligini
artirict etkinliklere duzenleyeb111r veya personel aliminda bundan sonra bu sonuca

gore davranmalar gerekmektedlr

Arastirmamizin bir bagka sonucuda, egitim seviyeleri ile giiclendirme algisi
ve Orgiitsel baglihk arasinda anlaml bir iligki oldugudur. Anket sonucunda goriildii
ki lise mezunlar ile yuksek lisans mezurlertinda giiclendirmenin orgiitsel baghhga
etkisi olmamasina ragmen &nlisans ve lisans mezunlarinda gii¢clendirmenin orgiitsel

bagliliga etkisinin oldugudur.

Bu sonucumuza yonelik olarak sunu ifade edebiliriz; uygulama vapilan
isletme hizmet sektoriidiir. Burada misteri memnuniyetinin tam olarak saglanmasi
gerekmektedir. Burada, gii¢lendirme ve orgiitsel baghlikta egitim diizeyi nemlidir.
Onlisans ve lisan mezunlarinin giiglendirme ve drgiitsel baghlik algisini daha rahat
uyguladiklart ve anladiklar1 goriilmektedir.  Yiiksek Lisans mezunlarn igin
yetkilendirme ve sorumluluk harici $eylerin daha 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.
Bunlar, iicret vs. gibi seylerdir. Yoneticilerin orgiitsel bagliligi artirici. egitim
diizeyleri arasinda farklilifn giderici egitimler ve toplantilar yapmalar gerektigini

sOyleyebilirim.



Bu ¢alismada deneklerin orta kademelerden secilmeleri. sonug
anlamli olabilecegi diisiincesindendir. Zira gii¢lendirmenin yogun olarak

mevki orta kademedir.
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Sayin Katilimet, T 1 g

Bu soru formu, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisil. [sletme Anabilimdalinda yapilmakta olﬁ]

yiiksek lisans tez ¢alismasinin bir parcasidir. Elde edilen bilgiler toplu olarak degerlendirilecek ve
arastirma amaci disinda kullaniimayacaktir. Calismaya yapacaginiz katkidan dolayi simdiden

tesekklr eder ve saygilarimizi sunariz.

Mustafa BILDIREN Yrd. Dog. Dr. Adnan CEYLAN
Yiiksek Lisans Ogrencisi Danigman Ogretim Uyesi

Asagidaki ifadelere katilma dilzeyinizi besli digek iizerinde belirtiniz. ifadelerin dogru ve yanlisi
yoktur. Bu nedenle okudugunuzda ilk akliniza gelen cevap sizin tutumunuzu en iyi vansitan
olacaktir. Liitfen asagidaki ifadelere katilip katilmadidinizi uygun rakamin altina X koyarak

isaretleyiniz.

1= Kesinlikle Katilmiyorum
2= Katilmiyorum

3= Kararsizim

4= Kauhyorum

5= Kesinlikle Katiliyorum

1. Mesleki hayatimin kalan kismuint bu kurulusta gegirmek beni muttu eder ,

28]

. Bu kurulusa kendimi "duygusal olarak bagh" hissetmiyorum ]

[%)

. Bu kurulusun problemierini gergekten kendi problemim gibi goriiriim *|

H. Kendimi kurulusumda "ailenin bir pargasi” gibi hissetmivorum R

|

W

. Bu kurulusun benim igin ¢ok kisise! (6zel) bir anlami var !

6. Kurulusuma karsi giiglii bir aidlik hissim yok

7. Mevcut isverenimle kalmak igin higbir manevi yiikiimliiliik hissetmiyorum

8. Benim i¢in avantajli da olsa Kurulusumdan su anda ayrilmanin dogruy

olmadigini hissedivorum

9. Kurulusumdan simdi ayriisam kendimi suglu hissederim. i

10. Bu kurulus benim sadakati hak ediyor

.




b=,

I1'l. Buradaki insanlara karsi yukimlilok hissettigim icin kurulusumdan sy

Lmda ayrilmazdim

e,
Ly

RIS £

12. Kurulusuma gok sey borgiuyum

13. Su anda kurulusumda kalmak istek meselesi oldugu kadar mecburiyetten

i4. [stesem de, su anda kurulusumdan ayriimak benim igin gok zor olurdu

15. Su anda kurulusumdan ayrilmak istedigime karar versem, hayatimin gogu|
Halt iist olurdu

16. Bu kurulusu birakmay: diisiinemeyecegim kadar az se¢enegim oldugunul

diisiinilyorum

17. Bu kurulugtan ayriimanin az sayidaki olumsuz sonuglarindan biri

alternatif kithig1 olurdu

18. Eger bu kurulusa kendimden bu kadar ¢ok vermis olmasaydim, baska

yerde calismayi diigtinebilirdin.

19. isimi nasil yaptigim konusunda ok fazla kontrole sahibim

20. isletmenin genel hedef ve amaglarini biliyorum

21. Problemler ortaya ¢iktiklarinda onlar diizeltmeye yetkim var

22. Miugterilerin veya is arkadaslarimin ihtiyaglarini karsilayacak seyleri

|lyapma yetkim var

23. Miisterilerin veva is arkadaslarimin problemlerini ¢6zmek i¢in bana ne

lkadar insiyatif verildigini net olarak bekliyorum

24. YaptiZum is miisterilere/diger ¢alisanlara hizmet sagladigi i¢in dnemlidir

25. ihtiyag duydugumda diger departmanlarin bana yardimei olacaklarina)

inancim tamdir

26. Isimi ne derece basarili yaptigim konusunda bana faydal bilgiler verilir

27. Calistigim isletmenin ¢ok degderli bir tiyesi oldugumu diisiiniiyorum

28. Yapmam gereken isler arasinda miisterilerin ve diger ¢ahisanlarm

ihtiyaglarint karsilamak ok yiiksek bir dncelige sahiptir.

29. isimin bir pargasi olan stresin iistesinden etkin bir sekilde gelirim

30. Takim olarak ¢alisarak mitkemmel miisteri hizmeti saglanz

3 1. Miisterileri memnun etmeye g¢alisirken yaptigim bir hatadan dolay: basim)

derde girmez

32. igyerinde galiganlar "misteriye verilen hizmeti nasil arttirabiliriz"

konusunda dustinmeye tesvik edilir




33. Islerin yapilis seklini deg@istirmek igin birgok biurokratik iglem|
yapmam gerekmez

34. Isyerimde kullandi§im arag ve geregler igimi daha kolay yapmami|
aglar

35. Igyerimizdeki kurallar, sistemler ve iglemler musterilerin ve diger
calisanlarin beklentilerini daha hizli kargilamami saglar

36. Ust yonetim, politka ve prosedirlerde meydana gelen
degisikiiklerden beni haberdar eder

37. Musterilerin beklentilerini kargilamamizi etkileyen karar, sistem ve|
istemlerin nasil olacagi konusunda benim gérisiimde alinir

38. Isimin geregi maruz kaldigim zaman baskis! makul diizeydedir

39. Musterilerin degisik taleplerini karstlayabilmek icin yeterli diizeyde
egitim aldim

40. Isle ilgili problemieri kendim ¢6zmek igin tegvik edilirim

41, Gergeklestirdigim olaganustd bir masteri hizmetinden dolayi
ddullendirilir/takdir edilirim

42. Ust yonetimin hareketleri, misteriye Ustun hizmet sunmanin onlar

icin en dnemli éncelik oldugunu ortéya'koymaktadlr"

43. lslerin yapilis sekliyle ilgili yeni yontemler bulmak igin tesvik

edilirim




CALISANLARA
ILISKIN KiSISEL
BILGILER

1. Cinsiyetiniz

L]

Bayan

2. Egitiminiz

ilkokul veya
Diplomasiz

3. Yas Grubunuz [ 1820

4. Bugiine kadar Kag Kere
Is Degistirdiniz.

5. Bugine kadar Kag
degisik isyerinde ¢ahstiniz

6. Bu isyerinizde
calistizimz stire (Y Ay
Olarak)

7. lisyerinizde ¢ahstiginiz
Boliiny Departman.

8. lIsverinizdeki iinvaniniz
+ Satatliniiz.

iSYERINE iLiSKIiN BILGILER

I. I3 Yerinizde Toplam Kag¢ Kisi  .ooovercicnceees

Calismaktadir.

2. Cahsanlarin Kag1 Bayandir.

Bay

On Lisans(2 Yillik)

:]Lisans (4 Yilik)
E]Lisans Ustit



