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ONSOZ

Kiiresellesmenin giderek artan bir sekilde hissedildigi glinimiizde isletmeler,
degisim hizina ayak uydurabilmek ve diinya piyasalarinda rekabetgi giiciinii
stirdlirebilmek i¢in geleneksel yonetim teknikleri yerine yeni yonetim tekniklerine
ihtiyag duymustur. Bu ihtiya¢g dogrultusunda gelistirilen cagdas yonetim

tekniklerinden biri de personel gii¢lendirmedir.

Giiglendirmenin uygulandig isletmeler en 6nemli iiretim kaynagi olan insani
On plana ¢ikarmaktadir. Personel giiclendirmeyi temel alan; ¢alisanin 6nemsendigi,
gerekli bilgi ve kaynak saglandiktan sonra karar ve uygulamanin c¢alisana
birakilmasi felsefesine dayanan igletmeler giinlimiizde hizla degisen kosullara uyum

saglayabilmekte ve rekabet avantaji yaratabilmektedir.

Bir orgiitte personel giiclendirme uygulamalarinin gergeklestirilebilmesinde
orgiit kiiltiiriiniin nemi biiyiiktiir. Orgiit kiiltiirii, drgiit iiyeleri tarafindan paylasilan,
Orgiitiin kendisinin ve c¢evresinin Oriintiisii olan Orgiitsel davranis bigimleri,
semboller ve sembolik hareketler araciligiyla somutlasarak kesinlik kazanan; orgiit
tiyelerinin tutum, davranis ve kararlarini sekillendiren ortak deger, orf, inang ve
normlar biitiiniidiir. Orgiitiin {iyeleri eylemlerinin yansimasi olan orgiitiin sosyo-
kiiltiirel sistemi araciligiyla ihtiyaglarin1 tatmin etmeye ¢alisirlar. Personeli
giiclendirme, hem oOrgiit kiiltiirline uygun, hem de oOrgiiti olusturan bireylerin
ihtiyaglarina cevap verebilecek boyutta olmalidir. Giiglendirilmis bir orgiit kiiltiirt,

basariya ulasmak i¢in, isgéreninden yoneticisine herkesin katilimina dayanir.
Bu dogrultuda, tez calismasinda, giiglendirme ve giliglendirme uygulamalari
oncesi oOrglitlerde bulunmasi1 gereken ozellikler ve personel giiclendirmenin orgiit

kiiltliriiyle olan iligkisi anlatilmaya ¢alisilmistir.

Tez ¢aligmasini gergeklestirirken; sevgisini ve destegini esirgemeyen, bu

calismay1 sonu¢landirmamda goriisleri ile katkida bulunan degerli tez danigmanim
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OZET
Tezli Yiiksek Lisans Tezi
Personel Giiclendirmenin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Ozlem SENEL

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Yonetim ve Organizasyon Programi

“Personel giiclendirme” 1990’ yillarin basindan itibaren isletme
yonetiminde merkezi bir yer tutmaya baslamistir. Son on yillik siire icinde
personel giiclendirme orgiitlere rekabet avantaji saglayan yeni yonetim
tekniklerinden biri olmustur. Global degisim ve rekabetin ortaya cikardig:
personel giiclendirme; calisanlar1 karar vermeye yetkili kilmak ve bireylerin
kendi hareketlerine iliskin sorumluluklar1 aldiklar1 Kisisel bir olgu olarak

tamimlanmaktadir.

Personel giiclendirmenin seviyesi orgiit Kiiltiiriiniin giicii ile ilgilidir.
Personel giiclendirme kavram katimci yonetimi, isgorenlerin kendi orgiit
kiiltiiriiniit benimsemeleri ve bagimsiz karar vermelerinin gerektirdigi gibi bir
adim daha ileriye sevk etmektedir. Bundan dolayi, personel giiclendirmenin
orgiitlerdeki seviyesi degisecek ve bu da orgiit kiiltiirii ve yapisimin personel
giiclendirmenin ilerlemesini ve gelismesini kolaylastirmasindaki etkisi ortaya

cikacaktir.

Bu tezde; personel giiclendirme, orgiit kiiltiirii kavramlar1 ve personeli
giiclendirmenin orgiit Kkiiltiiriine etkisi kapsamh bir literatiir taramasiyla

incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: 1) Giiclendirme, 2) Personel Giiclendirme, 3) Orgiit Kiiltiiri,
4) Katilim
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ABSTRACT

The Thesis of Master’s Thesis Program
The Impact of Employee Empowerment to Organisation Culture

Ozlem SENEL

Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences
Department of Management and Organization

ABSTRACT

“Empowerment” has occupied a central place in business management
since the early 1990s. Empowerment has been a new management technique
which provides competition advantage to organizations over the last decade.
Empowerment, which has been exposed by global changing and competition,
has been described as a means to enable employees to make decisions and as a
personal phenomenon where individuals take responsibility for their own

actions.

The level of empowerment is related to the strength of an organization's
culture. The concept of empowerment pushes participative management a step
further as it requires that employees internalize their organization's culture
and make independent decisions. Hence, the level of empowerment in
organizations will vary and shall depend upon the extent to which the

organization culture and structure promotes and facilitates empowerment.

In this thesis, a comprehensive literature research is conducted for the
impact of empowerment to organizational culture and the concept of

empowerment and organizational culture.

Key Words:1) Empowerment, 2) Employee Empowerment, 3) Organisational

culture, 4) Participation
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GIRIS

Giliniimiizde, icinde yasadigimiz bilgi caginin getirdikleri ve gereksinimleri,
akil almaz hizdaki teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesmenin etkileri nedeniyle
yenilik yapma ihtiyac1 artarak miisteri taleplerine zamaninda cevap verebilme
zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Bu ¢ercevede isletmeler gecmisten giliniimiize yapi,
maliyetleri diisiirme, teknolojik, ekonomik gibi vb. degisim ve gelismelere uyum
saglamak i¢in bazi ¢abalar lizerinde yogunlagmislardir. Yeni bir caga gegis siirecinin
yasandig1 gilinlimiizde ise, tim bu olgularla birlikte “Once insan” anlayisinin 6n

plana ciktig1 goriilmektedir.

Isletmeler basarili olabilmek igin, gelismeleri ve iginde yasadiklar1 gevreyi
takip ederek kendilerine en uygun modelleri kullanmak zorundadirlar. Gelenekgi
diistinceye sahip yapilarin yetersiz kaldigi giiniimiizde birtakim yeni yonetim

kavramlar1 ortaya ¢ikmistir. Bunlardan biri de personel giiclendirmedir.

Personel giliglendirme tiim isletmelerin siirekli gelismesinde insanlar1 anlama,
onlar1 cesaretlendirme ve insanlara imkan saglamanin en etkin uygulamasidir.
Orgiitler, verdikleri hizmetin veya iirettikleri iiriiniin daha kaliteli olmas1 icin
degisen ortamlara uyum saglamak durumundadirlar. insanin 6rgiitsel anlamda
taninmasi, belli bash yeteneklerini kullanmasi i¢in ortam saglanmasi, gerek mesleki
gerek sosyal bakimdan {ist yoOnetim tarafindan desteklenmesi ile personelin
gliclendirildigi orgiitlerde kaliteli {iriin ve basar1 kagcinilmaz olacaktir. Kaliteli tiretim
yapabilmenin en Onemli kosulu, o iretimi gergeklestiren personelin

giiclendirilmesidir.

Esneklik, 6grenme ve katilim konusunda yiiksek degerlere sahip olan bir
kiiltiir personel gliglendirmeyi destekleyecektir. Glinlimiizde oOrgiit kiiltiird,
isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda &nemli bir rol oynamaktadir. Orgiit
kiltlirii isletmenin amaclarinin, stratejilerinin olusmasinda ve gergeklestirilmesinde
onemli bir etkiye sahiptir.Takim calismasina dayali bir orgiit kiiltiirii yaratma ve

bilgi paylasimi personelin gili¢lendirildigi bir isletme olusturmanin temel tasidir.
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Personel gliglendirme hem oOrgiit kiiltiirline uygun hem de oOrgiiti olusturan

calisanlarin ihtiyaglarina cevap verebilecek diizeyde olmalidir.

Tez caligmasiin birinci boliimiinde, personel giiclendirmeye yer verilmis,
personel giiclendirmenin tanimi ve Onemi, benzer kavramlarla iligkisi anlatilmis,
giiclendirme siireci ve aktorleri irdelenmis, personel giiclendirmede etkinlik
stratejileri, giiclendirmenin Oniindeki engeller ve uygulamadaki yaygin olarak
yapilan hatalar ve personel giliclendirme yaklasimlar1 tizerinde durulmus, personel

giiclendirmenin yararlar1 ve maliyetleri ele alinmistir.

Ikinci boliimde, dncelikle kiiltiir ve orgiit kiiltiirii kavrami incelenmis olup, drgiit
kiltiri ile iliskili kavramlar, Orgiit kiiltlirliniin 6nemi, olusumu, o6zellikleri ve
Ogeleri ele alinmis, orgiit kiiltiirdi ile ilgili yaklagimlar ve modeller anlatilmis ve
orgiit kiiltiiriinliin degisimi agiklanmistir. Devaminda ise, personel giiclendirmenin
orgiit kiiltiiriine etkisi orglit ve isgoren olarak ikiye ayrilarak irdelenmis, personel
gliclendirme kiltliriiniin olusum safhalar1 ve giiclendirme kiiltiirii incelenmis,
geleneksel orgiitler ile personel giliglendirmenin uygulandig1 orgiitler arasindaki
farkliliklar ortaya konmus, oOrgiitlerde personel giliglendirmeyi artirmak igin

yapilmasi gerekenler lizerinde durulmustur.
Sonu¢ bdliimiinde ise, personel giiclendirme uygulamalarinda kilit unsurlar

olan, orgiit , yonetici ve isgoren iizerinde durularak ¢aligmanin tiimii hakkinda genel

bir degerlendirme yapilmustir.
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BiRiNCi BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

I. 1. Personel Giiclendirme Kavrami

Yeni ¢evresel degismelerle basarili bir sekilde miicadele edebilmenin yolu,
bireylerin kisisel becerilerini en etkin sekilde kullanmasina bagl olmaktadir. (Ozgen
ve Tiirk, 1997; 76). Isgorenler 6rgiitsel faaliyetleri yerine getirirken kisisel olarak
girisimde bulunabilme ve sorumluluk almayir 6grenmelidirler. Ciinkii oOrgiitlerin
devamlilig1 i¢in eldeki kit kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi rekabet

ortamindaki firmalar i¢in bir gerekliliktir.

Yonetim ve orgilitlenme ile ilgili olarak siirekli yeniliklerin ortaya ¢iktig1 ve
takip edildigi bir donemde bulunmaktayiz. Gerek akademik ¢evre gerekse uygulama
diinyas1 bu yeni kavramlari anlama ve uygulama konusunda Onemli bir ¢aba
gostermektedir. Yonetim diisiince ve uygulamas: stirekli olarak yeni kavram ve
tekniklerle tanmigmaktadir. Giliniimiiziin hakim yonetim ara¢ ve teknikleriyle
uygulamalarima baktifimizda ©6n plana ¢ikan kavramlardan biri de personel

giiclendirmedir (Ataman, 2003; 29).

Personel giiclendirme anlayisi; son yillarda yaraticilik, yenilik ve esneklik
ihtiyacit nedeniyle, orgiitlerin yapisina uygun bir kontroliin nasil gelistirilecegi
sorusu ile karsi karsiya bulunan ydneticilerin, bu sorunlarinin ¢oziimiinde
kullanilmaktadir. Ciinkii, yogun rekabet kosullarinda bilingli miisterilerin
ihtiyaclarii gidermek ve ortaya c¢ikan firsatlar1 yakalayabilmek, personelin
inisiyatifini kullanmasina izin veren ¢alisma sekilleri ile miimkiin olabilmektedir

(Ozgen ve Tiirk, 1997; 76).

Modern yonetim anlayisi artik, iggdrene ne yapacagini sdylemekle dogrudan
ilgilenmemekte, bunun yerine dinamik ve yogun rekabetin yasandigi piyasalarda

faaliyette bulunan isletme yoneticileri zamanlarini, ¢alisanlarin yaptiklar islerin



dogrulugundan emin olmaya harcamaktadirlar. Bugiiniin yoneticileri, basaril
insanlar igletmelerine alarak, onlara giivenerek, miisterilerinin ihtiyaglarini giderme
sorumlulugunu onlara vererek ve onlarin inisiyatiflerini kullanmalarin1 destekleyen
ve cesaretlendiren bir anlayis ile yoneticilik fonksiyonlarint yerine getirmektedir

(Ozgen ve Tiirk, 1997; 76).

Personel giiclendirmenin anlami, ¢alisanlara yapacagi isi secme hakki vermek
ve bu isi yaparken yaratict olmaya ihtiya¢ duymalarini saglamaktir. Bunun anlami,
isgorenlerin daha Once hi¢ denenmemis olsa da, yeni fikirleri denemelerine izin
vermektir. Bu, onlarin cezalandirilma korkusu olmaksizin, mesleklerinde basarisiz
olma ve ¢esitli denemeler yapmalarinda cesaretlendirilmeleri anlamina gelmektedir.
Bu durumda, personel gli¢lendirme anlayisinda denemenin esas oldugu soylenebilir

(Dogan, 2001; 71).

Giivenilir iggorenlere kendi ¢aligmalarin1 yonetme ve islerin yiirlitme giicti
verildiginde, personel giigclendirme saglanmis olur. Bu sayede isgdrenlerde islerine

sahip ¢ikma, inisiyatif kullanma ve iglerini kontrol etme duygusu olusur.

Giiglendirilmis ekip elemanlarina verilen gii¢, sorumluluk; onlarla yapilan
iletisim; onlara yonelik olarak gelistirilen beklentiler ve yapilan ddiillendirmeler
geleneksel, hiyerarginin hakim oldugu orgiitlerdeki ¢aligsma iligkilerinden farkli bir
sekilde yiiriimektedir. Giiglendirilmis bir orgiit, insan kaynaklarina odaklanmis bir
inang¢ ve giiven temeline dayanan 6zgiir bir yapiya sahiptir. Bu ortamda calisanlar,
en iyi sonuclar1 elde etmek i¢in kendilerine diiseni yapmalar1 konusunda tesvik

edilirler (Ozkaya ve Kutucuoglu, 2003; 15).

Personel giiclendirmesi kavraminda, isi fiilen yapan kisinin o isle ilgili tiim
kararlar1 verebilmesi ve bunun i¢in yetistirilmesi gibi boyutlar vardir. Arastirmalar,
personel giiclendirme anlayisinin organizasyon genelinde odiil, bilgi ve giic
dagittmin1 gergek anlamda uygulayan isletmelerde kullanildigini gostermektedir.

Bazi isletmelerde geleneksel kontrole dayali yonetim sistemi, yliksek performansa



ulasmak i¢in kaldirildigindan bu isletmelerde giiclendirme anlayisindan

yararlamlmaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1997; 78).

I. 1. 1. Personel Gii¢clendirmenin Tanimi

Personel giiclendirme, hem orgiitsel iligskiler hem de motivasyon agisindan
incelendigi i¢in farkli tanimlar ve yaklasimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bir iligkiler
bicimi olarak degerlendirildigi zaman gili¢lendirme, yoneticinin sahip oldugu giic ve
kontrolii goreceli olarak daha az giicli olan kisilere devretmesi anlamina gelir.
Motivasyon ag¢isindan bakildiginda ise ‘isgdrenin ise bagliligini, ise ve isyerine dair
olumlu duygularmi giiclendirmeye yonelik psikolojik bir yatirnm’ olarak da

degerlendirilmektedir.

Yonetim kavrami olarak personel giliclendirme, bir igsgérenin faaliyet alani
icinde herhangi bir kisiden onay almaksizin karar vermesine yonelik bir otorite ve
kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Luthans,1995:36; Barutgugil, 2004;
398). Giclendirilmig orglitlerde bu nedenle, ¢alisma iliskileri temelden farkli bir
sekilde algilanir (Barutgugil, 2004; 398).

Randolph’a gore personel giliglendirme, calisanlarin islerini sahiplenmelerinin,
islerinden gurur duymalarinin ve Ozgiir olarak hareket edebilmelerinin karsiligi

olarak is ortamindaki riskleri ve sorumluluklar1 paylagsmaktir (Randolph, 2000a; 10).

Erengiil’e gore personel gii¢lendirme, her kademedeki kisi ya da takimlarin
sahip olduklar1 bilgileri kullanarak, inisiyatif alma ve problem ¢ézmeye yetkili
kilinmalar1 ve bu kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin, bu otoriteyi

kullanabilir yeterlilige kavusturulma siirecidir (Erengiil, 1997; 114).

Schermerhorn’a gore ise personel gliglendirme, personelin isleri ve
kendileriyle ilgili kararlar1 vermek icin ihtiya¢ duyduklar giicii, elde etmeleri ve

kullanmalar1 i¢in yoneticilerin yardimci olma stirecidir (Schermerhorn, 1995; 151).



Kavramin yoneticiler ve isgorenlere gore farklilik gosterdigini belirten bir
baska tanimda personel giiclendirme, yoneticiler i¢in bir yetki devretme ve
sorumluluk anlamina gelirken; isgorenler i¢in, karar verme yetkisinin belirli sinirlar

dahilinde kendilerine verilmesidir (Quinn ve Spreitzer, 1997; 37).

Bir diger tanima gore personel giiclendirme, yoneticilerin Orgiitiin diger
iiyeleriyle beraber karar alma siirecini etkiledikleri bir yonetim seklidir (Pardo Del

Val ve Lloyd, 2003; 102).

Bu tanimlara dayanarak personel giiglendirme su sekilde tanimlanabilir;
giiclendirme, isgdrenlerin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttid1, inisiyatif kullanarak harekete ge¢cmek
arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve orgiitiin amaglart
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar1 igleri yapmalarini saglayan uygulamalari

ve kosullari ifade eder.

Bu genel tanimin gosterdigi sudur: Giiclendirme, calisanlara “gii¢” vermeyi
ifade etmektedir. Gli¢lendirilmis ¢alisan veya giliclendirilmis davranmis, yukaridaki
tanima uyan kisi veya davranistir (Kogel, 2003; 416-417). Giiclendirme igin
kullanilan tanim her ne olursa olsun nihai amag, orgiitsel oldugu kadar bireysel

performans ve potansiyeli gelistirmektir (Erstad, 1997; 325).

Bir isletmede ekip calismasi yapilmasi ve personel giiclendirmenin
gergeklestirilmesi, oncelikle isgorenlerin ortak bir deger sistemine sahip olmasiyla
miimkiindiir. Bu deger sisteminin temelinde, uzlasma ile taviz arasindaki farkin
ogrenilmesi, uzlagmanin, en yliksek deger olarak algilanmasi yatar. Uzlagma;
taraflarin; en az rahatsizlik duyarak anlasilabilecegi uygun ¢oziimlerin bulunmasidir.
Bunun icin gerekli sartlardan en Onemlisi; c¢alisanlarin olaylara profesyonel
yaklagmalarimin yaninda olgun kisilik yapisina (duygusal zekalar1 yiiksek) sahip
olmalaridir (Baltag, 2002; 143).



Tablo 1. 1 : Personel Gii¢lendirmenin Ozellikleri

PERSONEL GUCLENDIRME
Nedir? Ne Degildir?
Anlagilabilir bir vizyon, davranislara | Herkesin 0Ozgiirce hareket edebilecegi,

yonelik rehberlik ve acikca belirtilmis

sinirlar.

istedigini yapabilecegi ve kendi sinirlarini

kendisinin ¢izebilecegi bir ortam.

Biitiin karar ve davranislara ekip iiyelerinin
tiimiiniin yiiksek derecede katilmi ve

desteginin alinmasryla yaratilan uzlagsma.

Her karar ve davranis i¢in Kkisilerin oy

verdigi demokratik bir igleyis.

Performans ve sonuglara 6nem verilen bir

ortam.

Sonuglarin dnemsenmedigi, ekibin iyiligi
icin performans sorunlarimin arka plana

atildig1 bir ortam.

Isi daha etkili bir bicimde yapabilmek igin
gerekli egitim, para, zaman konusunda
belirginlik. Ekip olarak hareket etmek,

yaratici olmak, sorunlar1 ¢ozmek.

Gerekli arag, yonlendirme ve rehberlik

olmadan islerin yapilmasi igin ekibin

serbest birakilmasi.

Ekibin basarisi i¢in, biitiin ekip iiyelerinin
kararlara katihmi, sonuglar ne olursa
olsun kendisinin ve ekibin davraniglarini

sahiplenme.

Isler yolunda gitmediginde suglama ya da

savunmaya gecme, Oziir  dileme;

sorumluluk almadan, karar verme ve

harekete gegebilme Ozgiirliigline sahip

olma beklentisi.

Kaynak: (Baltas, 2002; 146).

I. 1. 2. Personel Gii¢clendirmenin Tarihcesi

Kiiresellesme olgusu, hizli degisim ve artan rekabet baskisi oOrgiitlerde
merkezcil karar almanin etkinligini azaltmaktadir. Giiniimiiziin orgiitleri, sorunlara
coziimler ireten, kararlar alan, inisiyatif kullanan ve sonuglarin sorumlulugunu

tastyabilen isgorenlere ihtiyag duymaktadir. Bu nedenle, daha esnek, daha hizli,



daha cesur ve daha etkili kararlar alabilmek i¢in; dogrudan isin i¢inde olan kisilerin

giiclendirilmesi bir bakima bir zorunluluk olabilmektedir (Barutgugil, 2004; 397).

1920’lerde Taylor’un ortaya attig1 ve isgdreni bir makine gibi géren yonetim
yaklagimi, her ne kadar isletmenin verimliligi tizerinde olumlu sonuglar yarattiysa
da; isgilicii devri, ise devamsizlik ve ise yabancilasma gibi isgdren performansini
olumsuz etkileyecek bir takim durumlari ortaya c¢ikarmasindan dolayr agir
elestirilere hedef olmustur (Eren, 1998; 12-13). Ozellikle de Elton Mayo ve
arkadaslarmin onciiliigiinii yaptigi “Insan Iliskileri Okulu” olarak adlandirilan
hareketin ¢alismalar ile isgoren, kendi kendine, motive edebilmeksizin ve yakindan
gozetime alimmaksizin 1 goOrebilme yetenegine sahip bir varlik olarak

tanimlanmistir (Giiven, 2001; 113).

20. ylzyilin ikinci yarisinin bagindan itibaren; giidiilleme kuramlarinin ortaya
atilmas1 ve isgorenin gereksinmelerinin karsilanmasinin 6nem kazanmasi (Eren,
1998; 27), geleneksel oOrgiitlerin karsilagtigi sorunlarin ¢dzlimiinde iggorenlerin
ortaya koydugu oOnerilerin ve yardimlarin isletme performansina yaptigir etkinin
anlasilmasi, ardindan Japon yonetim yaklasimlarinin giindeme gelmesiyle birlikte

isgorenin kararlara katilim1 ve grup calismasi kavramlar1 giindeme gelmistir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesiyle miisteri odakli diisiincenin isletmeye
egemen olmasiyla birlikte, isletmelerin hiyerarsik ve merkezi yapilar1 degismeye
baslamistir. Béylece miisteri taleplerindeki degismelere uyabilen, merkezi yapidan

uzak, esnek uzmanlagmaya sahip orgiitler tiiremistir (Giiven, 2001; 113-114).

Ogzellikle 20. yiizyilin son ceyreginde yasanan gelismelerle rekabetin hiz
kazanmasi; oOrgiitlerin verimlilik, etkinlik ve dolayisiyla karlilik gibi degiskenlere
ulagmast; yeni yonetim anlayislarina temel olusturmustur (Karako¢ ve Biyiklilar,
2003; 1). Kiiresellesme ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve dnemini arttirdigi 6nemli bir

yonetim kavrami da personeli giiclendirmedir (Luthans, 1995; 36).



Gliglendirme kavrami, isletme biliminde bugiin sik¢a kullanilmaktadir.
Kavramin ge¢misine bakilacak olursa; kavrami ilk kullanan kisilerin: 1983°de
Harrison ve Block; 1988’de House oldugu goriilmektedir. Ancak bu kavramin ilk
kez kullanildig1 zamanlarda {izerinde anlagilmig bir tanimi yoktur. Kullanilan
tanimlar giliclendirme kavraminit ¢ok ylizeysel ifade edebilmis ve bu kavramin
gercekte ifade ettigi anlama c¢ok az yaklasabilmistir. Personel giiglendirme kavrami
1980°lerde kendi anlamini bulmus ve Block’un c¢alismalar1 ile {ine kavusarak,
eskilerle kiyaslandiginda Ovgiiye layik yeni bir yoOnetim bicimi olarak kabul

edilmistir (Dogan, 2003a; 6).

Gilinlimiizde basari, isgorenlerini nasil giiglendirecegini bilen isletmelerindir.
Bugiin pek c¢ok isletmenin farkinda olmadig: bir gergek, giiclendirilmis isgiiciiniin
miilkemmel miisteri hizmetleri i¢in gerekli oldugudur (Dogan, 2003a; 2). Boylesine
rekabetin yogun oldugu bir ortamda miisteri taleplerine aninda veya hizli sekilde

cevap verebilecek yetkili isgdrenin varligi dnem kazanmistir (Ozevren, 2000; 64).

I. 1. 3. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarla iliskisi

Personel giiclendirme kavrami yakindan incelendiginde, isletme ydnetiminde
cok tartisilan katilim, yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir uzantisi
sayilabilir. Bunlardan farki, giliglendirme kavraminin hem daha genis bir anlam
tasimast hem de uygulanmasinin digerleri kadar kolay olmamasidir (Kogel, 2003;
414). Bazen “gii¢c” kavrami sanki “gli¢lendirme” gibi algilanmaktadir, bu iki kavram
birbirine bu nedenle karistirilabilmektedir. Oysa giiclendirme gii¢ kavramindan,
yararlanilan giiciin salt yonetim kademesinin tekelinde degil tiim kademelerde farkli
bicimlerde kullanilmasini ngérmesi nedeniyle farklilagmaktadir. Asagida yanlis
algilamalar1 6nlemek amaciyla once gii¢c kavrami ele alinacak daha sonra katilim,

yetki devri (yetkilendirme) ve motivasyona sirasiyla yer verilecektir.



I. 1. 3. 1. Personel Giiclendirmede Onemli Bir Oge: Giic

Cogner ve Kanungo’nun belirttigi gibi bir ¢ok yonetim kuramcisi
giiclendirmeyle ilgilenirken, ilgi alanlar1 yonetimsel teknikler {izerinde yogunlagmis
ve konunun altinda yatan siirece ve dogasina gerekli 6zeni gdstermemislerdir.
Giiclendirmeyi daha iyi kavramak i¢in giic ve kontrol ile giidiisel siirece

yogunlagmak gerekmektedir (Cogner ve Kanungo, 1988; 476).

“Enerji” nasil fizigin temel kavrami ise, “gili¢” de sosyal bilimlerin temel
kavramidir (Saruhan ve Tirker, 2003; 820). Giig, diger kisilerin davraniglarin
etkileme yetenegidir. Yetki verilir, gii¢ ise; kisinin kendi yeteneklerinden dogar
(Ozkaya, 1996; 21). Bu yetenegin merkezinde baskalarmin davraniglarin1 kontrol
etme yer almaktadir. Ancak kontrol, olumlu bir anlam tasidigi, yani grubun lehine
oldugu zaman giig, etkin bir lider olma yolunu agar. Liderin giicii iki kaynaktan gelir

(Altug, 1997; 61):

1. Yonetim kademesindeki yetkisinden,

2. Kendisinin bireysel 6zelliklerinden.

Gli¢ sahibi olmak, mutlaka bu giici kullanarak belli sonuclar elde etmeyi
gerektirmez. Fakat istenen sonuglari elde etmek icin bir potansiyeli elde tutmay1
ifade eder. Giiciin, motivasyon, alg1 ve davranis gibi kavramlarla da yakin iliskisi

vardir (Gliney, 2001; 26). Gii¢ ¢ogu zaman, insan motivasyonunun merkezinde

bulunmaktadir (Appelbaum vd., 1999; 235).

Gliciin, orgiit yapisiyla birlikte anilmasina da sik sik rastlanilmaktadir. Giiciin
yapisal kaynaklar1 Orgiitsel sosyal sistemin dogasindan kaynaklanmaktadir. Bir
Orgiitiin yapisi, Orgiitiin yonetildigi kontrol mekanizmasidir (Ivancevich ve
Matteson, 1996; 366). Gii¢, kendi kendine veya esrarengiz bir bigimde ortaya
c¢ikmaz. Giic daha cok, belirli ve tanimlanabilen kaynaklardan gelir. Giicilin

kaynaklarina gore iki ana tiirii bulunmaktadir, bunlar; pozisyonal (konum, mevki)



gii¢ ve kigisel giigtiir. Pozisyon giicii, temel olarak, bireyin orgiit i¢indeki konumuna
dayanir ve {stleri tarafindan verilir. Kisisel gii¢ ise, temel olarak kisinin bireysel
yetkinliklerine dayanir ve astlar, ¢alisma arkadaslari, miisteriler... tarafindan verilir.
Lider olmak isteyen bir yoneticinin yukarida belirtilen her iki gii¢ tiiriine de ihtiyaci

olacaktir (Saruhan ve Tiirker, 2003; 820).

Giiciin iki gorlinlimii bulunmaktadir. Katilim, gercekten hem yoneticilerin hem
de isgdrenlerinin giiciinii arttirabilmektedir. Isgérenlerin katilim ile daha fazla giic
elde etmektedirler, acaba yoneticiler ne durumdadir? Yonetimin otokratik bakis
acisina gore giic sabit bir niceliktir, bu yiizden biri kaybetmek zorundayken digeri

kazanmaktadir.

Bununla birlikte, (Sekil 1.1.’de goriildiigii gibi) katilime1 bakigsa gore birey,
sosyal bir sistemde baska birinden almadan da gii¢ kazanabilir. Siire¢ su sekilde
islemektedir; yonetimsel gii¢, kismen yonetimde iggdren giivenine, takim caligmast
hissine, kismen de isgorenin sorumluluk duygusuna dayanmaktadir. Katilim, bu
kosullar1 gelistirerek giiclendirmektedir. Isgdrenlerin isbirligi ve sorumluluk
duygularini gelistirdikten sonra, bahsedilen kosullar1 etkileme konusunda yonetimin
girisimlerine daha iyi cevap verebilmektedirler. Bu agidan bakildiginda yoneticiler,
calisma gruplarmin performansiyla gelisen itibar ve sorumluluk gibi kavramlari
sosyal iglemleri gergeklestirerek yerine getirmektedirler. Yoneticilerin sahip
olmalar1 gereken bu birikimler bir bakima 06zel bir yatirnm gibi diisiiniilebilir.
Ciinkii, yoneticiler daha sonra uygulamak istediklerinde sahip olduklar1 bu

birikimleri kullanabilirler (Newstrom ve Davis, 1997; 234).



OTOKRATIK GORUNUM KATILIMCI GORUNUM

Giic Giic

e Sabit bir miktardadir e Degisken bir miktardadir

e Otokratik yapidan kaynaklanmaktadir | ¢ Hem orgiit i¢indeki hem de oOrgiit
disindaki  kanallarda  yer  alan

insanlardan kaynaklanmaktadir

¢ Yonetim tarafindan uygulanmaktadir | e Grup igerisinde paylasilan fikirler ve

faaliyetler sayesinde uygulanmaktadir

e Asagiya dogru akmaktadir e Her yone akmaktadir

Sekil 1.1 :Gii¢ ve Etkinin Tki Gériiniimii

Kaynak: (Newstrom, 1997; 234).

I. 1. 3. 1. 1. Pozisyonel Gii¢ Tiirleri

Bir isgdrenin orgiit icindeki pozisyonu bu tiir giiciin temelini olusturur
(Saruhan ve Tirker, 2003; 820). Potansiyel giiclin yapisal unsuru pozisyondur
(Sofield, 2003; 76). Pozisyonel gii¢lerin temel tiirlerini, yasal, odillendirici ve
zorlayici giicler olusturmaktadir (Saruhan ve Tiirker, 2003; 820-821).

Yasal gii¢: Yasal giic, yetkiyi kullanarak bagkalarini etkileme yetenegidir. Bu
gii¢, oOrgiitiin sagladigi haklar1 kullanarak diger insanlarin davraniglarini etkileme
bi¢cimidir (Schermerhorn, 2002; 339). Yasal gii¢, kisiye orgiit tarafindan verilir,
bi¢imseldir. Bu gii¢ tiirii kisiye, astlarinin onun kararlarina razi olmalarin1 bekleme

hakkini verir.

Glniimiiz orgiitlerinde, isgiicliniin egitim diizeyinin ylikselmesi ve 1is

yasamiyla sosyal normlarin de§ismesi nedeniyle yasal giiciin ne oldugu
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sorgulanmaktadir. Yasal giiciin genisligi genellikle belirsizdir ve {istler ile astlar
arasinda bu konuda fikir birligine varmak zordur. Hatta ¢atisma nedenlerinin énemli
bir kismi1 gii¢ kullanimindan kaynaklanabilir. Ayrica, bir {istlin bicimsel giicii,
astlarinin  bu giice itaat etmeleriyle sinirhdir. Ozellikle bir kisinin yonetici
pozisyonuna se¢iminde soru isaretleri varsa, bu durum kusku yaratarak, yasal gliciin
etkinligini azaltabilir. Pek c¢ok orgiitsel yapida, bigimsel gii¢ 6n plana ¢iksa da, bu

tiir giiciin de belli sinirlar1 olacagi unutulmamalidir.

Odiillendirme Giicii: Odiillendirme giicii, ddiiller yoluyla insanlar etkileme
yetenegidir (Schermerhorn, 2002; 338). Odiillendirme giicii, 6diil verme olarak da
bilinir. Herhangi bir hiyerarsik diizende, bu gii¢ insanlarin davraniglar1 iizerinde
onemli bir etki yaratir. Ornegin, bir isletmede sadece bazi calisanlar en g¢ok
arzulanan gorevleri iistlenir, sadece bir veya iki ¢alisan o yilin performans ddiiliini
alir, sadece birkag kisi terfi ile ddiillendirilir. Bu, bir bakima se¢ilmislik duygusunu

tatmine yonelik bir giic uygulamasidir.

Yonetim kademesinden kaynaklanan yetkiye dayanan lider, diger ¢alisanlara
odiiller verebilir veya onlar1 cezalandirabilir ya da astlarina emrederek giiciini
kullanabilir. Ornek verecek olursak “Eger su isi su sekilde ve su zamanda
tamamlarsan seni Odiillendirecegim; eger su isi senden istedigim bicimde
yapmazsan sana ceza verecegim; madem ki ben patronum, benim dedigim

dinlenecek”™ gibi (Altug, 1997; 61).

Odiillendirme giiciiniin kullanilmas1 énemli sonuglar yaratacagindan (terfi,
icret artig1, vb. gibi), bu giicii kullanan kisilerin ¢ok dikkatli olmas1 ve yaptiklar
odil dagitiminin c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini izlemesi gerekir. Kisiyi
dogrudan ilgilendirmesinin yani sira, ddiiller, tiim iggorenleri etkiler. Ayrica etkisi
anlik degil belirli bir zaman dilimini kapsar. Odiil alan kisilerin motivasyonlarmin
artmasinin yaninda, almayanlarin (veya aldigini az bulanlarin) motivasyonlarinin

azabilecegi de unutulmamalidir.

11



Zorlayic1 Gii¢: Zorlayic1 giic, cezalandirma yoluyla insanlar etkileme
yetenegidir. Bu gii¢, diger insanlarin davranislarini etkileme konusunda bir yol
olarak negatif motivasyon veya cezalandirma giicliniin  kullanilmasidir
(Schermerhorn, 2002; 339). Zorlayic1 gii¢ tiirli, temel olarak cezalandirmaya
yoneliktir. Bu, arzu edilen bir seyi vermemek ile (terfi gibi) veya arzu edilmeyen bir
seyl vermek ile (kinama cezasi gibi) uygulanabilir. Zorlayict glic genelde korkuya
dayanmaktadir. Grup iiyelerini korkutan her sey bir giic kaynagidir. Tipik orgiitsel
yapilarda, agikca ve direkt olarak kullanilan bu gii¢, bazen de tehdit seklinde dolayl
yoldan da uygulanabilir.

Bu tiir giiciin kullanimindaki temel problem, isgérenleri, arzu edilen sekilde
caligmalarina motive etmek yerine, kendi objektif davraniglarini gizleyerek, iistleri
tarafindan tespit edilmesinden ¢ekinmelerine neden olabilmesidir. Calisma
saatlerinin arttirilmasi, ticret azaltimi gibi tehditler ise, olasi is kayiplarina ve buna

benzer istenmeyen sonuglara neden olabilir.

Unutulmamasi gereken bir nokta da, yiiksek kademelerdeki isgérenlerin bu
glicii  kullanabilme haklarinin ¢ok olmasinin yaninda, bu gii¢ tiirliniin
kullanilmasinin sadece yonetici olan personel ile sinirli olmadigidir. Potansiyel
olarak bircok isgdrenin cezalandirma giicii bulunur. Bir alt kademe caligan1 da
kolaylikla bir iistiine zarar verebilir. Ornegin, énemli bir bilgiyi saklayabilir veya
¢Ozlim getirebilecegi bir soruna kayitsiz kalarak isletmeyi giic durumda birakabilir.
Zorlayici giiclin benzer uygulamalar1 az da olsa, baz1 durumlarda ¢ok etkili sonuglar

yaratabilecegi de sdylenebilir.
I. 1. 3. 1. 2. Kisisel Giic¢ Tiirleri
Bu gii¢ tiirleri, icinde bulunulan 6rgiit ve pozisyon ne olursa olsun, insanin

kendisinde var olan ve onunla kalan giictiir. Ozellikle lider olmak isteyen insanlar

icin ¢cok degerlidir (Saruhan ve Tiirker, 2003; 821). Liderin bireysel 6zelliklerinden
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kaynaklanan gii¢, onun diger kisiler tarafindan algilanig bi¢imine dayanir (Altug,

1997; 62).

Glic ve kisisel etkinlik arasindaki iligki sekil 1.2.’de agiklanmigtir. Hem giiciin
yetersizligi hem de yanlis kullanilmasi, amaca ulasmayr ayni derecede
zorlastirmakta ve zayiflatmaktadir. Buna karsilik, personel giliclendirme yiiksek
seviyelerde etkinlige ulagmak icin yeterli miktarlarda kisisel giicii kullanma becerisi

kazandirmay1 hedefler (Whetten ve Cameron, 1998; 233).

Giiglendirilmis
Etkili —
wn
4
:
25
Z 2
(723
% E
Etkisiz | _ Giliclin Giiclin Yanlis
Yetersizligi Kullanilmasi
I I I
Yetersiz Yeterli Cok Fazla
KiSISEL GUC

Sekil 1.2 : Kisisel Giig

Kaynak: (Whetten ve Cameron, 1998; 232).

Uzmanlik ve benzesim giicli olmak {izere iki temel kisisel gili¢ tiirii vardir

(Saruhan ve Tiirker, 2003; 822).
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Uzmanlik Giicii: Uzmanlik giicii, her insanda kolayca bulunmayan 6zel bilgi
birikimine dayalidir. Bunun nedeni, bir¢ok insanin kendisini baskalarindan farkl
kilacak, uzmanliklarin1 potansiyel bir gii¢ kaynag: haline getirecek belirli bir bilgi
birikimine sahip olmamasidir. S6z konusu potansiyel, diger insanlar bilgiye ihtiyac
duyup onu istediginde gergek bir gii¢ halini alir. Giinliikk yasamda uzmanlik giiciine
en gilizel 6rnek, doktor-hasta iligkisidir. Hastalar doktorlarinin direktiflerine herhangi
bir bigimsel pozisyonel gii¢ nedeni ile degil, doktorun deneyimine ve isteklerine
kars1 gelinecek olursa dogabilecek tehlikelerden ¢ekindikleri i¢in uyarlar. Bilgisi
yiiksek calisanlarin sayisinin artti§i ve bilginin daha cok kullanildig1 cagdas
orgiitlerde, yoneticiler i¢in belirli konularda uzmanliga ihtiya¢ duymak bir

zorunluluk haline gelmistir.

Uzman denildigi zaman, o kisinin digerlerini 6zel bilgi ve beceri vasitasiyla
etkiledigi anlasilir. Bir lider veya yoneticinin uzmanlik giiclinii kullandig1 zaman

verdigi mesajin gizli anlami, kendisinin uzmanlik alanina giren islerin yapilmasinin

gerekliligidir (Altug, 1997; 62).

Benzesim Giicii: Benzesim giicli, dogrudan insanin kisiligi ile ilgilidir.
Insanm kisiliginin diger insanlara ilham verebilmesi, onlarin arzu ve {imitlerini dile
getirebilmesi bu gii¢c kaynagiin temelini olusturur. Boyle bir giiciin kazanilmasinin
nedeni, diger insanlarin O6rnek aldiklar1 kisiye bir sekilde yoOnelmelerinden
kaynaklanir. S6z konusu insanlar, benzemek istedikleri kisiyi memnun etmek veya

ondan kabul gormek isterler.

Liderlik pozisyonundaki herhangi bir kisi i¢in, bu giice sahip olmak,
onemlidir. Bu giice sahip yoneticiler yoneltme fonksiyonunu emirlerle degil “6rnek
olarak” saglayabilmektedirler. Bir yonetici bu giicii kullanarak astlarinin c¢alisma
aliskanliklarin1 bile degistirebilir: ise erken gelip ge¢ cikarsa, daha az molalar verip
islerini zamaninda bitirirse, astlar1 da bu 6rnegi kendilerine model alabilir ve

degisebilirler.
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Bu giice sahip olan kisi digerleri tarafindan takdir edilmekte, taninmakta ve
onunla 6zdeslesmek arzu edilmektedir. Boylece liderin verdigi mesaj da “Eger
benimle pozitif iliskiler i¢inde olmak istiyorsan, benim dedigimi yapmalisin”

anlamindadir (Altug, 1997; 62).

Benzesim giiciinliin onilindeki engel, bu giiciin nasil gelistirilebilecegi
konusundadir. Bunun icin belirli bir formiill bulunmamaktadir. Bazi kisilik

ozellikleri buna yardimci1 olmakla beraber, kisiden kisiye degisiklik gosterebilir.

Benzesim giiciinlin gii¢lii bir formu, “karizmatik™ giictiir. Karizmatik giice
sahip olan liderler, davranislarinda ve kararlarinda daha az tepkiye ve sorguya
maruz kalirlar (Saruhan ve Tiirker, 2003; 822). Liderin kisiliginin izleyicilere ilham
verebilmesi, onlarin arzu ve imitlerini dile getirebilmesi bu giiciin kaynaginm

olusturur (Giiney, 2000; 137).

I. 1. 3. 1. 3. Personeli Giiclendirmede Giiciin Rolii

Yukarida inceledigimiz, yazinda sik¢a kullanilan gii¢ tiirlerinin
siniflandirilmasinda goérdiigiimiiz gibi, giliciin birbirinden farkli bir¢ok kaynagi
bulunmaktadir. Her bir giic kaynagi insanlar arasi iligkilerde birbirinin yerini
dolduramayacak kadar Onem tasisada personeli gii¢lendirme uygulamalarinda

genellikle yasal ve uzmanlik giicleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Orgiit i¢inde bigimsel olarak bir is ile ilgili karar alma hakkinin bir iistten, bir
asta verilmesi yasal giiciin devredilmesi anlamina gelmektedir. Boyle bir
giiclendirme uygulamasinin bagarili sonu¢ veremeyecegi ¢cok belirgindir. Personelin
yasal giicliniin arttirilmasinin  yani sira, isiyle ilgili (veya bundan sonra
yapacaklariyla ilgili) teknik konularda yeterli bilgiye ve deneyime sahip olmasi
gerekmektedir. Bu da, isgorene gerekli egitimin ve uzmanlik bilgisinin
kazandirilmasini zorunlu kilar. Sonugta gelinen noktada personelin uzmanlik giicii

artmis olur (Saruhan ve Tiirker, 2003; 822-823).
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Giiglendirme siireci uygulamasinin yapilacagi orgiitlerde yetki-otorite aginin
gozden gecirilmesi gereklidir. Zira oOdiillendirme ve ceza mekanizmasinin nasil
calisacagi sorusunun cevabi bircok isgoreni rahatsiz edecektir. Huzursuzluga yol
acacak diger bir neden ise, yeni otorite yapisinin orta ve alt diizey yoneticileri

korkutabilecek olmasidir.

Yonetim, giiclendirme yapacagi zaman astlarin kabul alanini sistematik olarak
genisletmek zorundadir (Altug, 1997; 62). Ciinkii, giiclendirme isgdrenlerin isleri ve
ve kendileriyle ilgili kararlar1 vermek icin ihtiyag duyduklar giicii elde etmeleri ve

kullanmalar1 i¢in yoneticilerin yardimci olma stirecidir (Bilgin, 1999; 341).

Orgiitte giiclendirmeyi kolaylastirmak icin ¢dziilmesi gereken diger bir sorun
ise, giic kavraminin yeni taniminin yapilmasi ve gilic anlamimin digerlerine is
gordliirme hususunda emir verme olarak degil, islerin basarilmasi i¢in birlikte gii¢
kullanma olarak algilanabilmesidir (Altug, 1997; 62). Personel giiclendirme bir
kisiye sadece gli¢ verilmesinden farklidir. Personel giiclendirme gibi, gii¢ bir seyleri
yaptirtabilme yetenegi anlamina gelmektedir. Ancak hem giic hem de personel
gliclendirme aymi sey degildirler. Tablo 1.2°de giic ve personel giiglendirme
kavramlarininin farkliigini vurgulamak icin karsilastirma yapilmstir. Insanlar hem
gii¢ sahibi olabilir hem de gii¢lendirilebilirler. Bununla birlikte, biri diger bir kisiye
gii¢ verebilirken, biri de kendisi i¢in giiglendirmeyi kabul etmesi gerekmektedir

(Whetten ve Cameron, 1998; 380).

16



Tablo 1.2 : Gii¢ ve Personel Giiclendirme Arasindaki Fark

GUC PERSONEL GUCLENDIRME
Digsal kaynak I¢sel kaynak

Az sayida insan sahip olabilir Giiglendirilen herkes sahip olabilir
Basgkalarina istedigini yaptirma | Bagkalarina istediklerini yapmalarini
yetenegidir saglama yetenegidir

Rekabete yol agmaktadir Isbirligine yol agmaktadir

Kaynak: (Whetten ve Cameron, 1998; 380).

Isgorenlere firsat saglamak onlarin giiglendirilmeleri igin gerekli ancak yeterli
degildir. Eger giic bagislandigi kisiler tarafindan alinmazsa isgdrenin
giiclendirilmesi s6z konusu degildir. Baz1 yazarlar ise giiclendirmeyi digerleriyle
calisarak giicii insa etmek, gelistirmek ve artirmak olarak tanimlar ve bunu
‘calisanin inter-aktif giiclendirilmesi’ diye adlandirirlar. Buna gore eger birey ‘giicii
talep edecek’, ‘Orgiitiin ortak amaglari1 dogrultusunda’ ve ‘takim ruhu’ ¢ergevesinde
hareket ederek kullanabilecek diizeye gelmemis veya getirilmemis ise giiclendirme

ile amaglanan orglitsel kazanim gergeklesmez (Dalay vd., 2002; 223).

Bu tanima gore, her bir calisanin gili¢lendirilmesi gerektigi anlasilmaktadir.
Buna paralel olarak da yoneticinin eskisinden farkli yeni rol ve sorumluluk tanimlari
yapmalidir. Orgiitiin daha alt kademelerinde ¢alisanlar gii¢lendirilirken, kuskusuz
iist yonetimin gii¢siiz kalmasi s6z konusu olamaz. Ancak Orgiitiin biitiiniiniin
gliclendirilmesi halinde beklenen etkinlik diizeyine ulasilabilir. En 6nemli otorite
kullanim bi¢imi olan emir vermenin yerine arkadaslik, yenilginin yerine ise uzlasma
davraniglar sergilemek calisanlarin, 6nemli miktarda stres ve kaygisini azaltacak,

cesitli durumlarin daha objektif algilanmasina neden olabilecektir (Altug, 1997; 62).
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I. 1. 3. 2. Katihim

Katilim, iggorenlerin karar siirecine katilmalarini ifade etmektedir. Bu anlamda
katilim mutlak olmayip nispi bir olaydir, yani bir derece meselesidir. Karar verme
stireci hatirlanirsa, bu silirecteki sathalarda yer alan faaliyetlere, isgorenlerin
katilmas1 Olgiisiinde yonetime katilma gerceklesecektir. Hi¢ katilmanin olmadigi
durumlarda yonetici karar vererek isgdrene uygulamasi i¢in bildirecektir. Katilimin
en yiiksek oldugu durumda ise, isgorenler sorunlari tarif edecek veya amaglari
belirleyecektir. Yani, karar verme siirecinde sondan basa dogru gittikce katilim
derecesi artmaktadir. Katilimin artmasi ile isgérenlerin motivasyonu, ise karsi
tutumlari, basarma anlayisi, isin anlami olumlu yonde degismektedir (Kogel, 2003;

415).

Katilim, giiglendirmenin 6n sartlarindan birisidir, ancak kendisi degildir
(Dalay, Coskun, Altunisik, 2002; 221). Bununla birlikte, katilimin artmasi ile
caliganlarin motivasyonlar1 ve islerine karsi olan olumlu tutumlar1 da artar
(www.kariyer.com, 2004; 1). Calisanlarin karar verma siirecine katilma arzu ve
becerileri ile orgiitiin katilimi tesvik ve hazmedebilme diizeyi, katilimin derecesini
belirleyecektir. Yani, katilim fonksiyonunun iki temel degiskeni isgoren ve
organizasyondur. Gili¢lendirmede de ¢alisanlarin ozellikle kendi isleriyle ilgili
kararlara aktif olarak katilmalar1 ve organizasyonun da bunu kabullenebilmesi s6z
konusudur. Ancak giiclendirmede katilimin bir ileri asamasina gegilerek kararlarin
uygulamaya dokiillisii sirasinda da calisanin aktif gorev iistlenmesi s6z konusudur.
Bu bakimdan gii¢lendirmenin temelinde ‘gii¢lendirilmis calisan’ ve ‘gii¢lendirilmis
orgiit’ olgular1 yatmaktadir. Bu iki unsurun birlikte olmamasi durumunda gergek

anlamda giliglendirmeden bahsedilemez (Dalay vd., 2002; 221).

Yapilan arastirmalar, isgdrenlerin biiyiik bir kisminin 6rgiit performansini ve
kalitesini artirma konusunda kisisel sorumluluk almak istediklerini gostermektedir.
Ama bu noktada, biirokrasinin azaltilmasi1 ve iggorenlere inisayitif hakki verilmesi

konusu sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna ragmen, birgok oOrgiit, faaliyetlerin
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yluriitilmesi ve aktif olarak yoOnetime katilmanin isgorenlere &gretilmesinde,
personel giiclendirme anlayisinin kullanilmasini yeni kesfetmektedirler (Ozgen ve
Tiirk, 1997; 79). Isgdrenlerin etkin bir bigimde olusumuna ve uygulamasina
katilmadig1 hi¢ bir strateji uzun siire varligini stirdiiremez. Gii¢lendirme, orgiitlerde
bireylerin karar verme yetkilerini arttirma ve kisisel gelisimi saglamalarinda destek

olmalidir (Tastan, 2004; 1).

Giiglendirmede, isgorenlerin katilimi; isi fiilen yapan kisinin o is ile ilgili tim
kararlar1 verebilmesi ve bunun igin yetistirilmesi s6z konusu olmaktadir
(Fettahlioglu, 2004; 2). Bu nedenle isgorenler sorumluluk duygusunu ve katilim ile

birlikte kararlara sahip olma duygusunu da hissederler (William vd., 1993; 535).

Yonetime katilmanin amaci, yonetici ve isverenlerle calisanlar arasinda
isbirligi kurarak, isletmenin verimliligini artirmaktir (Eren, 1998; 315). Bdylece

calisanlarin  yonetime katilimlar1 ile verimlilik ve performansin artmasi

beklenebilecektir (Ozgen ve Tiirk, 1997; 80).

I. 1. 3. 3. Yetki Devri (Yetkilendirme)

Yetki, bir isi yapabilme giicli veya yetenegidir (Kiitevin ve Kiitevin, 1996;
217). Yetki kavrami, orgiitin amaclarini nasil basardigi sorusuna 1s1k tutan ve
orgiitsel davranist anlamaya yardimci olan bir aragtir (Erdost, 1997; 333). Bu
kavram bir kisi ya da makama iligskin olarak sosyal bir sistem i¢indeki yasal giicii
anlatmak icin kullanilir. Bir yetkili tarafindan kullanilan yetki, sadece uysallik
gosterip boyun egme beklentisine dayanmaz. Bundan baska odiillendirme ve

cezalandirma giiclinii de igerir (Giiney, 2001; 25).

Personelin herhangi bir gorevde, gorevlerini basariyla tamamlamalar igin,
yeteri kadar ya da uygun miktarda yetkiyle donatilmas: gerekir. Yetki ayrica, bir
gorevi tamamlamak i¢in herhangi bir kaynagi kullanma becerisini de kapsar

(Nelson, 1999; 31).

19



Yetki devri; etkililik ve verimlilik artis1 ile adil bir is dagilimi saglamak,
personeli gelistirmek ve problemleri ¢6zmek icin gerceklestirilmektedir (Wells,
1993; 117-119). Bir orgiitii etkili kilmanin en iyi yolu orgiit i¢inde yetkilerin
cogaltilmasi yani yetkilerin devredilmesidir (Ardig, 2001; 90).

Yetki devri olayinda; bir yoneticinin kendisine verilmis olan karar verme
yetkisini, kendi istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerekli
gordiigiinde tekrar geriye almasi s6z konusudur (Kogel, 2003; 415). Boylelikle
isgdrenin yetkisi oldugu zaman onu kullanabilme yetenegi gelistirilmek istenir
(Aldemir vd., 2001; 173). Burada esas olan, yoneticinin kendisine verilmis olan
herhangi bir konudaki bir se¢im hakkini kendisinin kullanmayip, kendisi adina
kullanmast i¢in bir astina devretmesidir. Yetki yoneticinindir, bu nedenle istedigi
zaman istedigi kadarini geri alabilir. Yonetici bunun bir kismin1 astina davretmekte,

sonuglardan yine kendisi sorumlu olmaya devam etmektedir.

Giliglendirmede, bir yetki devri boyutu vardir. Ancak giiclendirme ile
yetkilendirme arasinda hem esas, hem de anlayis acisindan farklilik oldugu
bilinmelidir. Anlayis farkhdir, ¢iinkii yetki devrinin temeli hiyerarsik bir yap1 ve
calisma anlayisina dayanir. Hiyerarsik yapilar da, yetki devri esas itibariyle, orgiitiin
“c1kt1”sim kalite ve uygunluk agisindan kontrol etmek amaciyla tasarlanmustir. “Ust
kademe” secim yapma hakki ile is yapma prosediirleri ve metotlar1 ile, gorev
tanimlar1 ile isgorenleri yonlendirir ve Orgiitiin “cikti”sinin uygunlugunu ve

kalitesini yonlendirmeye calisir.

Oysa giiglendirme farkli bir anlayis1 esas almaktadir. Giiglendirme, isi fiilen
yapan kiginin, orgiitiin st kademelerindeki yoneticilere oranla igi daha iyi bildigi
anlayisina dayanmaktadir. Dolayisiyla giiglendirme “isi yapani, igin sahibi haline
getirme™yi amaglamaktadir. Yani isle ilgili secim yapma hakk: isi yapana aittir.
Yonetici ise, isi yapanin igini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli ortami yaratacak ve

kaynaklar1 bulacaktir.
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Bu fark, giiclendirme kavrami ile yetkilendirme kavrami arasindaki temel
ayrimi gostermektedir. Bazi kaynaklarda veya konusma dilinde bazen yanlis olarak
giiclendirme yerine “yetkilendirme” kavramimin kullanildigina rastlanmaktadir.
Fakat bu iki kavram farkhidir, gliglendirme, ¢alisani ¢esitli 6zellikleri itibariyle daha
giiclii hale getirme ile ilgilidir. Oysa yetkilendirme, ¢alisana yetki verme, yetkili

kilma, belli konularda se¢im yapma hakk1 verme ile ilgilidir.

Gili¢lendirme ve yetki devri arasinda, esas bakimindan da farklilik vardir.
Yetki devrinde esas, yoOneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli
gordiigii i¢in kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug¢ elde edecegi bekleyisi ile bir
astina gecici olarak devretmesidir. Giiclendirmenin esast ise, isi fiilen yapan kisinin
uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gormesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi
tutumunu degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zaten isi

yapanindir (Kogel, 2003; 415-416).

Giliglendirmenin amaci, c¢aligana yetki ve kaynak ile hareket ozgiirliigii
yaratarak onun kosulsuz miisteri tatmini hedefi ¢ercevesinde, tiim personeli
giliclendirme egitiminden gecirerek, yetki ve kaynak saglamaktir (Sadullah, 1998;
43).

I. 1. 3. 4. Motivasyon

Temelde kisinin davranislariyla ilgili bir kavram olan motivasyon, Latince
“Movere” kelimesinden gelmektedir (Bing6l, 1998; 258). Motivasyon, insanlarin
ortak amaglar icin maddi ve manevi giiglerinin harekete gecirilmesidir (Oztekin,
2002; 116). Motivasyon, yonetimin yoneltme fonksiyonunun alanina girmektedir.
Bu alanda, bireylerin bir cok muhtemel amactan hangilerini secip takip edecekleri,
bireylerin s6z konusu amaglart gergeklestirebilmek i¢cin ne kadar ¢aba
harcayabilecekleri ve bireylerin karsilastiklar1 giiclilklere ragmen amaglarim
gergeklestirmek i¢in ne kadar sebat gosterebilecekleri gibi sorulara cevap aranir

(Gtiney, 2001; 27).
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Motivasyon esas etkilerini davranislarda gosterir. Bireyin neler yapmay1
sectigi ve amaclarina ulagmak i¢in bu eylemi hangi yogunlukta yaptigi, motivasyonu
anlamak icin 6nemlidir. Motivasyonun davranig ve performans iizerindeki farkli
etkileri, motivasyonun is ile olan iligkisini anlamada aydinlatilmas1 gereken bir diger
konudur. Bir is yerinde motivasyondaki degisimler is performansini etkileyebilir
veya etkilemeyebilir. Bu, is performansinin nasil tanimlandigia baghdir. Isgérenin
motivasyonunu artirarak i performansini artirmayr amacglayan bir motivasyon
programi, eger isgdrenin yaptigi is gorev basindaki ¢abasina onemli 6l¢iide bagh

degilse basarili olamayacaktir (Gliney, 2001; 28).

Motivasyon, insanlarin belli bir bicimde davranmalarina neden olmaktadir.
Problemlerin iistesinden gelme arzusu, kendini inisiyatif almaya yetkili hissetme ve
yaptig1 igin 6nemli olduguna inanma motivasyonu arttirici faktorlerdir. Calistiklar:
orgitiin  hedeflerini anlamis ve benimsemis olan kigiler, problemlerle
karsilastiklarinda, bunlar1 erteleme ya da baskasina devretme yolunu se¢mek yerine

¢Oziim yollarini aragtirirlar (Erengiil, 1997; 91).

“Basaridan daha basaril1 bir sey yoktur” deyisi olduk¢a eskiye dayanmaktadir.
Bu deyisin oldukca saglam bir bilimsel temeli vardir. Motivasyonu inceleyen
arastirmacilar, isteklendirilen kisilerde temel Ogenin, kisinin kendisini basaril
hissetmesi oldugunu belirlemislerdir. Bu basarinin bir 6l¢iiye dayali olup olmamasi
pek 6nem tasimamaktadir (Glimiis, 1995; 209). Son yillarda ekonomik ve teknik
gelismeler, degisen kurumsal yapilar, insan kaynagini 6ne ¢ikararak, motivasyonun
onemini giderek artirmaktadir (Incir, 2001; 32). Isini severek ve isteyerek yapan
kisiler, bunu islerine yansitarak isin daha bagarili bir bicimde sonuglanmasini
saglayacaklar ve is ortamindaki memnuniyet Orgiit kiiltiirine de yanstyacaktir
(Okay, 2002; 220). Bireysel olarak ¢alismalar1 basariya yoneltmek yiliksek derecede
is tatminini saglayabilmektedir (Taskiran, 2003; 236).

Gil¢lendirme, motivasyonla birlikte ele alindiginda, kisisel olarak kendi

kendine yeterlik demektir. Personelin kendi kendine karar vermesini, kendi kendine
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yeterlik inancin1 kuvvetlendiren bir yonetim stratejisi ya da teknigi, onlarin
kendilerini daha gii¢lii hissetmelerini saglar. Aksine, personelin kendi kendine karar
vermesini ya da kendi kendine yeterlik inancin1 zayiflatan herhangi bir strateji,

onlarin giigsiizliik duygularini arttirabilir (Conger ve Kanungo, 1988; 473).

Motivasyon kavraminin hareket noktasi, “komuta ve kontrol” bakis agis1 olup,
cevabl aranan soru “personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme i¢in
yararl sayilacak sekilde davransin” sorusudur. Yani burada davranigin nasil kontrol
edilecegi veya yonlendirilecegi esastir. Oysa personel giiclendirme kavraminin
hareket noktas1 degisiktir. Burada “personel yonetimi” bakis acisindan ¢ok “insan
kaynaklar1 yonetimi” bakis agis1 vardir. “Personelin kendini yetistirmesi ve
gelistirmesi sonucu isinde basarili olmasi, isle ilgili kararlar vermesi i¢in neler

yapilmas1” gerektigine yogunlasilmaktadir (Kogel, 2003;416).

L. 2. Personel Giiclendirmeyi Ortaya Cikaran Nedenler

Gili¢lendirmeyi kagiilmaz kilan gelismelerin baginda artan tiiketici bilinci ve
rekabetci ortam gelmektedir. Bu biling ve ortam, hizli ve esnek tepkileri talep
etmektedir. Bu nedenle isgdrenlerin isin gergeklestigi anda karar vermeleri ve
eyleme gecmeleri gerekmektedir. Bir hata yapildiginda da yine ayni zamanda
geribesleme alinmali ve tecriibelerden ders g¢ikarilmalidir. Bunun yaninda orgiitler
giderek holografik yapilar olarak tasarlanmaktadir. Bu yaklagim bireylerin veya
birimlerin gii¢clendirilmeleri geregini de beraberinde getirmektedir. Glinlimiiziin ileri

teknolojisi bu yaklasimi miimkiin kilmaktadir (Dalay vd., 2002; 225).

Gili¢lendirme uygulamalarini, igletmelerde en kritik basar1 etkenlerinden birisi

konumuna getiren baslica nedenler sunlardir (Karakog¢ ve Bryiklilar, 2003; 2):

“Kiiresellesen ve siirekli degisen bir dis c¢evre, siddetli rekabet, miisteri

isteklerine hizli ve etkili yanit verme zorunlulugu, beklentileri yiikselen isgorenler;
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bilgi ve yaraticiligin rekabette {istlinliik saglayabilecek en onemli stratejik dgeler

konumuna gelmesi vb.dir.”

Bu gelismeler karsisinda isletmelerin giiglendirmeden beklentileri ozetle

sunlardir:

e Isgorenlerin, miisteriye en yakin konumdaki kisi olarak, miisteri istekleri
dogrultusundaki beklenen kararlar1 hizla alabilmesini saglamak ve bdylece

miisteri doyumunu iyilestirmek.

e Isgdrenlerin yeteneklerini ve yaraticihiklarini arttirmak ve isletmeye

katkilarini yiikseltmek.

e Isgorenlerin kendisine olan saygi ve giivenini yiikseltmek; is doyumunu
arttirmak, isgéren devir hizim1 azaltmak ve isletmeye olan baghliginm

giiclendirmek.

e Yetki devri ile verimliligi arttirmak ve buna bagh olarak karlilig

yiikseltmek.

Yukarida siralanan unsurlarin etkisiyle ortaya konan giiclendirme etkinlikleri;
ozellikle stres ve endise anlarinda kisiye duygusal destek vermek, ikna edici ve
cesaretlendirici sozler sdylemek, bagkalarinin etkinliklerini izleme firsati sunmak ve
onu aktif olarak basarili bir isle gérevlendirmek seklinde gerceklestirilebilmektedir

(Tastan, 2002; 4).
I. 3. Personel Giiclendirme Siireci ve Uygulamasi
Gliglendirme siireci, vizyonun olusturulmasi asamasinda baglar. Vizyon ve

misyonu tanimlayan ifadelerde isgorenlere deger veren ve rollerinin Onemini

vurgulayan bir s6zciigiin bulunmasi anlamlidir (Barutgugil, 2004; 400).
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Orgiit kiiltiiriinii olusturan inang ve degerler sistemi iginde isgdrenlere giivenin
ve stratejik amaglarin elde edilmesindeki rol ve sorumluluklarinin vurgulanmasi
Onem tasir. Yoneticilerin yetkilerini devretme ve sorumluluklarini paylasma
yoniinde bir aligkanlik kazanmasi cesaretlendirilir. Uygun olan her durumda
takimlarin olusturulmasi desteklenir. Egitim ve gelistirme etkinlikleri ile ¢alisanlar,
ihtiya¢c duyduklar1 bilgi ve becerilerle donatilirlar. Bu siire¢ i¢inde calisanlarin;
basarisizlik korkusunu asmalari, risk alma ve karar verme yeteneklerinin
geligtirilmesi, kendine giiven duygusu ve kendi motivasyonunu koruma
yetkinliginin desteklenmesi ve olumlu zihinsel tutum gelistirmeleri saglanir. Bu
arada, siireglerin iyilestirilmesinde giiclendirmenin herhangi bir sekilde
engellenmemesi, aksine desteklenmesi yoniinde dnlemler alinir. Siiphesiz, biitiin bu
adimlarin ve giiclendirmeyi destekleyici onlemlerin beklenen sonuglara ulasma
diizeyi izlenir, degerlendirilir ve siirekli iyilestirme anlaminda eylemlere devam

edilir (Barutgugil, 2004; 400-401).

Vizycn Varatin
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Denztlevin ve Cozden
Gregirity

Sekil 1.3 : Giiclendirme Siireci

Kaynak: (Erstad, 1997; 326).
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Gliglendirme siirecinde basarili olmak ve beklenen yararlari elde etmek igin

belirli baz1 kosullarin saglanmasi gerekir. Bunlar (Barutgugil, 2004; 401);

»  Orgiit yapismin basik olmast,

» s tanimlarinin ve siireglerinin katilimciliga olanak verecek tarzda tasarlanmast,

= Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,

» Giclendirilmis davranislar1 destekleyen bir ddiillendirme sisteminin var olmast,

»  Orgiitte bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmas,

» [sgorenin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve 6grenme ortaminin
yaratilmasi,

» [sgdrenin degisime acik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,

» [sgdrenin kendine giiveninin yiiksek olmasi,

» [sgorenin dinleme ve geribildirim alma yetenegine sahip olmas,

» [sgorenin eyleme doniik olmasi seklinde siralanabilir.

I. 4. Personel Giiclendirme Aktorleri

Personel giiclendirmenin oOrgiitlerde basariyla uygulanabilmesi; siirecin {i¢
onemli aktdrii olan Orgiit, isgdren ve yonetici arasindaki etkilesime baglhidir (Giiven,
2001; 116). Personel giiclendirmenin basarisint etkileyecek olan bu aktorleri

asagidaki sekilde agiklamak timkiindiir.

I. 4. 1. Orgiit

Orgiit kavrami degisik bilim dallarmin (antropoloji, psikoloji, sosyoloji, kamu
yOnetimi, siyaset bilimi, sibernetik, v.b. ) ilgi alanina girmis; bunun sonucu olarak
her bilim, konuya kendi agisindan yaklagmis ve degisik bigimlerde orgiit tanimlari
yapilmistir. Orgiit ve yonetimle ilgili cesitli kuramlar da gelistirilmistir; orgiit
kavraminin, s6z konusu orgiit ve yonetim kuramlarina gore de degisebilen farkl
tanimlar1 yapilmistir. Ornegin, geleneksel ydnetim kuramma gore orgiitler, “bir is

basarmak amaciyla kurulmus toplumsal araglar” olarak tanimlanirken; durumsallik
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kuralina gore, “gevre ile karsilikli degisim siireglerinde uyum saglayict

organizmalar” olarak tamimlanmistir (Stoner vd., 1995; 125).

Orgiit, acik ve gizli pek ¢ok sdzlesmeler biitiinii ve ekonomik bir kurulus
olarak goriilebilir (Tirk, 2003; 5; Sabuncuoglu, Tokol, 1997; 8). Herhangi bir
toplumsal yapiya orgiit denilebilmesi icin a) ortak ve agik bir amacin varligi, b) is
boliimii, c¢) yetki ve sorumluluk hiyerarsisi ve d) faaliyetlerin ussal esgiidiimii
ozelliklerini gostermesi gerekmektedir. Isletme orgiitleri agisindan diisiiniildiigiinde
bu tanima toplum gereksinimleri, mal ve hizmet kavramlari, iiretim diislincesi
eklenmelidir (Tirkel, 1983; 18). Cagimizda insanlar yasantilarinin 6nemli bir
béliimiinii cesitli drgiitlerde, gegirmektedirler. Orgiitlerin, kisilerin yalniz ¢alisma
saatleri ile sinirli yasantilarini degil, tiim yasamlarim etkiledigi sdylenebilir. Insanin
her etkinligi bir orgiit icindedir veya orgiitle iliskilidir. Orgiitlerin sayis1 giinden
giine artarken bu artisin bireysel yasantiy1 etkilemesi de son derece dogaldir (Atay,

2004; 1).

Kurulus amaglar1 ne olursa olsun orgiitlerin, varliklarini stirdiirdiikleri siirece,
mutlaka kendilerine gore belirleyebilecek ve isgdrenlerine aktarabilecek hedefleri
bulunmalidir. Bir 6rgiit misyonunu dogru olarak tanimlamadig: takdirde, iggorenler
orgiitiin hedeflerinden uzaklasirlar ve verilen is kadar ¢aliirlar, yeni igler yapma ve

yaraticilik ¢abalari azalabilir (Soyer, 2003; 1).

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan orgiitlerin,
sosyal bir sistem olarak ele alinmaya baslamalar ile beraber basarilarinin sadece
yapi, stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlarla sinirli kalamayacagi da
anlagilmistir. Bu ise yoneticilerin, ¢oziimii o ana kadar farkedilmemis bazi
kaynaklarda aramalarina neden olmustur. Tipki; yonetim diislincesinin gelisiminde
yer alan siiregte goriildiigii gibi bu nokta “calisan insan™ esas alan bir 6zellik
tasimaktadir (Gtirel, 2003; 1). Etkili orgiitler insana doniik calisirlar (Peters,
Waterman, 1982; 125).
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Orgiitlerin en 6nemli 68esi orada calisan, Orgiiti var eden insanlardr.
Isgérenler drgiitiin hem objesi hem de sujesidir. Orgiitiin adeta omurgasini olusturan
personelin bilgi, gorgii, egitim, iletisim, motivasyon ve yonetim konusunda giiclii
kilinmasinin yarari ¢ok biiyiiktiir. Personel giiglendirme bir yonetim kavrami oldugu
kadar oOrgiit ve yonetim gelistirmede de kullanilabilecek 6nemli bir kavram

niteligindedir (Yenigeri, 2001; 70).

Onceleri orgiitlerde cok az yetki devri ve isgdren katilmi bulunmaktayd.
Glinlimiizde basarili orgiitler takim caligmasina odaklanan yeni bir yaklasima
sahiptirler. Bu durum, otoriter hiyerarsideki ¢ok sayidaki katmanin yerini alan

giiclendirilmis takim olusumunu ortaya ¢ikarmaktadir (Nykodym vd., 1995; 36).

Giiclendirme stratejisi Isgorenlerin genel hedefler dogrultusunda bireysel ve
takim olarak calisabilecekleri bir Orgiit olusturmayi amaclar ve bes noktayi
icermektedir. Bunlar vizyon olusturma, oncelik verme ve en yiiksek etkinin
muhtemel oldugu yerde faaliyet goOsterme, is arkadaglariyla giiclii iliskiler
gelistirme, iletisim aglarin1 genisletme ve igsel ile digsal destek gruplari kullanma

seklinde siralanabilmektedir (Giiven, 2001; 116).

Biitiin isgorenlerin kalite standartlari, hizmet ve is etkinliginin kendi
sorumlulugu altinda olan kisimlar1 iizerinde gercek bir etkiye sahip olduklarini
hissettikleri bir orgiitsel ¢evre olusturulmalidir. Armisted ve Rowland (1996), bir
orgiit igerisindeki personel giiclendirmeyi belirtmek igin Sekil 1.4’de gosterilen

yapiy1 gelistirmistir (Stainer ve Stainer, 2000; 289).
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Bireyin Tek Basina Karar Verebilme Yetenegi
Diisuk Yiiksek
ENDISE UYUMLU
Diistik Kontrol Diisiik Kontrol
Giiglendirilmisg Istenilmeyen Ozerklik Ozerklik Var
Destek Yok Destek Var
Orgiitsel Merkez ——
. UZUNTU
ITAATKAR
Viiksek K. | Yiiksek Kontrol
o iksek Kontro
'YiiklenenKontrol ) Yanlis Kullanilan
Ozerklik Yok .
Ozerklik
Destek Var
Destek Yok

Sekil 1.4 : Personel Gliclendirmenin Konumlandirilmasi

Kaynak: (Stainer, Stainer, 2000; 289).

Sekil 1.4°de gosterilen matriks hem orgiitsel merkeze hem de bireylerin orgiit
icerisinde tek basina karar verebilme yetenegine dayanmaktadir. Asil itiraz hem
Orgiitiin bir biitiin olarak hem de personel igindeki bireysel gruplarin nereye
yerlestirilmesi gerektigi konusunda ortaya cikabilir. Endise ve iizilintii bolgelerine
hareket edildigi zaman en ¢ok problemin buralarda meydana geldigi goriilmektedir

(Stainer ve Stainer, 2000; 289).

Personel giiclendirme kavramint daha iyi anlayabilmek icin personel
giiclendirmenin yonetim yapisi ve odagi, degerlendirme ve iyilestirme, karar verme
ve iggéren motivasyonu gibi Ozelliklerinin de bilinmesi gerekmektedir (Giiven,

2001; 116):

29



a) Yonetim Yapisi: Personel giiglendirme uygulamasi, tiikketici odakli veya
irlin odakli calisma takimlarmin olusturulmasimni kapsamaktadir. Giiglendirme
siirecinin 0onemli bir 6zelligi bu ¢alisma takimlarinin otonom niteligidir. Personel
giiclendirme siirecinde otorite ve gii¢, yonetim tarafindan daha az kullanilirken;

etkileme ve ikna etme daha yaygindir.

b) Yonetim Odagi: Personel gii¢clendirme uygulamasinda yonetim, takim
calismast ve yaraticihik ortamini gelistirme lizerine odaklanmaktadir.
Gliglendirmenin yonetim odagi, yeteneklere saygi ve giiven duygusu ile isgorenlerin

orgiitlin gelismesine katkida bulunma istekleri tizerine kurulmaktadir.

¢) Tipik Iyilestirme Sistemleri: Otonom gruplar, personel giiclendirmede
stireci analiz etmek ve iyilestirmek amaciyla siirekli olarak tesvik edilmektedir.
Ciinkii 6n hatta yer alan igsgorenler, problemli ve iyilestirilebilecek alanlar hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmaktadir. Gii¢lendirilmis personel, degisiklikler onerme ve

gerceklestirmede ideal insanlardir.

d) Karar Verme Siireci: Karar verme siireci ¢esitli alternatifler arasinda
secim ve tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel ¢abalarin toplamidir. Aralarinda
secim ve tercih yapilmasi s6z konusu olan alternatifler, amaclar ve bunlara
ulastiracak arag, yol ve olanaklaridir (Tosun, 1982; 158). Personel gii¢lendirme,
calisanlarin isi kontrol ettigi ve bagimsiz olarak karar verdikleri bir siirectir
(Heathfield, 2004; 1). Personel giiclendirmenin en énemli noktas1 orgiit i¢erisinde en
alt kademelere kadar yetkinin devredilmesidir. Karar verme siirecinde yliksek
derecede yetki merkezden dagitilmali ve isgérenler ya da isleri tasarlanan takimlar is
siireclerinin tam bir boliimiinden sorumlu olabilmelidirler
(www.geocities.com/TimesSquare, 2004; 2). Orgiitte neyin iiretilmeye devam
edilecegi konusuyla iggérenlerin dogrudan ilgili olmasi nedeniyle bu durum son
derece onemlidir. Etkinlik ve verimlilige katkida bulunan giiglendirilmis igsgdrenler,

orgiite daha yiiksek diizeyde baglilik gostermektedirler (Giiven, 2001; 116).
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e¢) Kabul Gérme, Odiiller ve Isgoren Motivasyonu: Yonetimde giiglendirme
modeli, etkin takimlarin tutarli ve adil bir sekilde kabul gérmesini igermektedir.
Baz1 giiglendirme programlari, orgiitte tiim takimlar i¢in cesitli kazang paylasimi
sekillerinin Onciiliglinii yapmistir. Bir takim, orgiit i¢in karli dneriler getirirse; tiim

takim performans artigi Slgiisiinde ddiillendirilmektedir (Giiven, 2001; 117).

Gliclendirilen personel genel olarak islerinde daha ¢ok tatmin olmaktadir
(Laschinger vd., 2004; 527). Buna bagl olarak, personelin giiglendirilmesi iggdren
motivasyonun saglanmasi ile basarili olabilir. Jackson’a gore; personel
giliclendirmenin derecesi, Orgiit yonetiminin tamamen bunu fiili olarak destekleme
derecesine baghdir. Lider, igsgéren motivasyonunu arttirmak i¢in Orgiitte personeli
giiclendirme derecesini arttirmak isteyecektir. Cilinkii liderin personel gili¢lendirme
diizeyini ylikseltmeden personelin motivasyonunu arttirmasi zordur (Jackson,

1999a; 1-2).

1. 4. 2. isgoren

Bir orgiit kurulduktan, islevleri ve bunlara iliskin alt boliimler olusturulduktan
sonra, bu yerlere iligskin calismalar ytiriitecek igsgorenlere gereksinme duyulacaktir.
Bir isletmenin verimliligi, o isletmenin isgoreninin ne derece etkili yonetildigine ve
kullanildigina bagli olmaktadir. Bu nedenle her diizeydeki yonetici, yOnetimi
altindaki kisilerle etkili bi¢cimde caligma yeteneginde olmali ve bu kisileri
yonetmenin doguracag tiirlii sorunlar1 basarili bicimde ¢ézebilmelidir (Alpugan vd.,

1995; 397).

Personel giiclendirme, orgiitiin alt kademesindeki personeli ilgilendiren bir
siirectir (Giiven, 2001; 118). Personel giliclendirme ile kariyer planlamasi arasinda
cok yakin bir iligki vardir. Personeli giiclendirebilmenin en temel sartlarindan birisi
de onun kariyerine yonelik yatirim yapmasina imkan tanimaktan geger. Bu anlamda
isgorenlere kendi kariyer planlarini yapmasi igin gerekli araglarin saglanmasi,

onlarin ytikselen beklentilerinin yonetilmesi, objektif olarak egitim ve gelistirme
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ihtiyaclarmin  belirlenmesi, maliyetler, faydalar ve kalite programlarinin

degerlendirilmesi gibi hususlara 6ncelik vermek gerekir (Yenigeri, 2001; 70).

Personel gliglendirmenin uygulama siirecinde isgdrenler sorumluluklarini ve
ne yapabileceklerinin smirlarini iyi bilmelidirler (Darling, 1996; 10). Buna bagh
olarak yetenekli ve gii¢lendirilen isgéren Orgiitsel basarida en énemli unsur haline

gelmektedir (Kotelnikov, 2004; 1).

Alt kademedeki isgorenin arzu etmesi durumunda giiclendirme
uygulanabilmektedir. Alt kademedeki isgdrenin giiclendirmeyi kabul etme
derecesini etkiledigine inanilan bir ¢ok kisisel ve demografik 6zellik bulunmaktadir.
Bu o6zellikleri; kontrol merkezi, kidem, egitim ve etnik koken seklinde siralamak

mimkiindiir (Giiven, 2001; 118-119):

a) Kontrol Merkezi: i¢sel kontrol altinda olan bireyler, hayat tecriibelerinde
giiclii kisisel kontroliin olduguna inanmaktadirlar. Digsal kontrol altinda olan
bireyler ise; ugur, sans, kader yazgisi vb. unsurlarin kararlari ve davraniglari ile
basar1 ve basarisizliklarini belirledigine inanmaktadirlar. I¢sel kontrole sahip olan
bireylerin digsal kontrol altinda olan bireylere gore kendilerini daha fazla giiclii

hissettikleri ileri stiriilmektedir.

b) Egitim ve Kidem: Son zamanlarda rekabet etme avantaji kazanmada,
egitimin temel beceri gelistirmelerden daha fazla dikkate alindigi dogrulanmistir
(Cetin, 1999; 4). lyi egitimli insanlar; tipik olarak kariyer sahibi, daha yiiksek
mobilite gdsteren ve bir mesleki kimlik gelistirebilen kisilerdir. Gii¢lendirilen
bireyler; ozellikle yeterlilik, anlamlilik ve is basinda etkili olma duygularint daha
fazla yasamaktadir. Kidem agisindan ise; isletmede uzun siire ¢alisan bireyler,
isyerine uyum saglamakta ve deneyim araciligiyla pek cok bilgi elde etmektedir.
Caba ve siireklilik, bu bireylerin gii¢clendirme duygularina sahip olmasina yol

acabilmektedir.
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¢) Cinsiyet ve Etnik Koken: Kadinlar ile baz1 korunmaya muhta¢ gruplar,
kendilerini daha az giliclendirilmis hissedebilmektedirler. Ciinkii, 6rgiitte daha az

giiclii mevkilerde yer almakta ve daha alt diizeylerde temsil edilmektedirler.

Hem literatiirde hem de uygulamada, ¢ogunlukla personel giiclendirmenin
gelisebilir olarak belirtilmesi, ¢alisanlarin is yasam kalitesinin gelistirilmesi kadar
orgiitiin etkinliginin arttirilmas1 da anlamina gelmektedir (Molleman vd., 2001;

339).

I. 4. 2. 1. Bir Isgorenin Giiclendirilmesi

Bir yoneticiye ya da isgdrene islerinin ve iliskilerinin yolunda gittgi, takim
caligmalarinin kesinlikle basartya ulastigi, toplantilarinin olaganiistii  gectigi,
etrafindaki herkesin enerji dolu oldugu anlar1 diistinmesi sdylenebilir. Boyle bir
diisiinme sirasinda onu nelerin heyecanlandirdigi, nelerin ona enerji verdigi, hangi

durumlarda kendisini harika hissettigi sorulabilir.

Bu soruya verilebilecek cevaplar biiylik olasilikla; “takdir, taninma, iltifatlar”,
“sonuclarin basarili olmas1”, “takim iiyelerine giivenme”, “yeterli bilgiye sahip
olma”, “amaclarin a¢ik olmasi”, “dinlenildigini bilme”, “kaynaklarin
ulagilabilirligi”, “insanlarin sozlerini tutmasi”, “anlayis ortami”, “fikirlere deger
verilmesi”, “destek”, “takimin hep yaninda oldugunu bilme”, “sorumluluk

verilmesi”, “yeni bilgilerin siirekli paylasilmas1”, “yapilacaklar listesindeki isleri

zamaninda tamamlamak” seklinde olacaktir.

Bu liste, bir bakima tesvik edilme duygusunun ne oldugunu agiklamaktadir.
Bu duygu, insanlarin “adanma giicii’nii harekete geciren icsel bir giigtiir. Bu gii¢
verildiginde; bir calisan isin sahibi oldugunu, kendisine sorumluluk verildigini,
isinin ve rollinlin 6nemli oldugunu, etkileme giiciiniin bulundugunu, kendisini isi ile
tanimlayabilecegini, kontrolii elinde tuttugunu, yaratici olabilecegini, coskulu olmak

icin bazi nedenlerinin bulundugunu ve kendisine deger verildigini hissedecektir.
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Bazen bir yoneticiye ya da c¢alisana gore orgiitteki yasam son derece zor
olabilir. Higbir sey yolunda gitmeyebilir. Takimdaki iligkiler bozulmustur, olanlar
kimsenin umurunda degildir. Kimse karar verememektedir ve her sey bir kaos iginde

yasanmaktadir.

Bu duygularin kaynagiin ne oldugu, tiim enerjiyi alip gotiiren, karar alma ve
eyleme gecme giiciinii tilketen nedenlerin neler oldugu arastirilabilir. Biiyiik
olasilikla cevap; “duygusal saldirilar, tehditler”, “giiven eksikligi”, “amacin ne
oldugunun, nereye gidildiginin bilinmemesi”, “sorulara cevap alinamamasi”,
“destek eksikligi”, “baskalarmin sorumlulugunu tasima zorunlulugu”, “kendi

9 (13

diisiince ve eylemlerimle baskasinin takdir gérmesi”, “insanlarin yeterli oldugunu
diisiindiikleri tarzda ¢alismasi”, “ne kadar iyi ¢alistigini bilememe”, “bir farklilik
yaratamayacagima inanma”, “isin ¢ok basitlesmesi ve anlamsizlagsmasi”, “hayal
kiriklig1”, “beni dinlemiyorlar duygusu”, “bilgi yetersizligi ve karisiklik duygusu”,

1) (13

“herkesin yalnizca kendini diisiinmesi”, “iyi sonuglar i¢in 6vgii, 6diil olmamasi”,
29 ¢

“gelismeye agik olmayan ortam”, “asir1 biirokrasi ve/veya asir1 is yiikii” seklindeki

ifadelerden biri olabilmektedir.

Paralize olmak, insanlarin giiglerinin ellerinden alinmasidir. Giicii elinden
alindiginda calisan; yalnizca kendisine sdylenenleri yapmasi gerektigini, belirli bir
sekilde davranmaya zorlandigini, yetersiz geri bildirim aldigini, kendisinin ve
kendisi i¢in 6nemli olan kisilerin umurunda olmadigini, higbir seyin kontroliinde
olmadigini, kendisini isiyle tanimlayamadigin1 ve aslinda isini pek sevmedigini

diisiinmeye baslayacaktir (Barutcugil, 2004; 403-405).

Personel giiclendirme, yoneticilerin istedigi sekilde isleri yapamama riski
tagimasina ragmen, islerin nasil daha iyi yapilacagini bilen calisanlara sorumluluk
vermektedir. Burada Onemli olan, personel giiglendirmenin gilivene dayaniyor
olmasidir. Iste bu sekilde duyulan giiven sayesinde, isletmede kararlar daha cabuk
alinabilecek ve karar verme siiresi kisalarak islerin daha cabuk basarilmasi

saglanabilecektir (Ozgen ve Dogan, 1997; 143).
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Bunlara ek olarak isgoreni giiclendirmenin gerceklesmesi su unsurlarin

varligiyla miimkiin olmaktadir (Honold, 1997; 22):

e Degerlerin paylasildigi bir sistem olusturma,

e Hiyerarsi yerine bilginin daha rahat ilerledigi akici bir yapilanma,

e Liderligi kolaylastirma,

e Her bireyin kendi isinin yoneticisi haline gelmesi,

o Acik ve diiriist iletisim,

e Performans i¢in ortaklik iligkileri,

e Isletme ve endiistriden oldugu kadar maliye ve ekonomiden de anlayan
yonetim big¢imi,

e Elestirel diisiinme yetenegine sahip, 6§renme ve karar vermede esnek, isinde
yeterli kisiler,

e Orgiit iyi performans gosterdiginde herkesi ddiillendiren bir ddeme sistemi.

I. 4. 2. 2. Giiclendirilmis Isgorenin Genel Ozellikleri

Quinn ve Spreitzer’in 1997°de yapmis oldugu arastirmalar, giiclendirilmis
isgorenin genel Ozelliklerini su sekilde ortaya koymaktadir (Quinn ve Spreitzer,

1997; 41):

e Giiclendirilmis iggdren, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilmektedir; bunun
anlami, gii¢lendirilmis iggorenlerin islerini nasil yapacaklarina iliskin olarak

kendilerini serbest hissetmeleridir.
¢ Giliglendirilmis isgéren, yaptigi isin Onemini bilmektedir; bunun anlami,

isgorenlerin islerinin kendileri i¢in ne kadar 6nemli oldugunu hissetmeleri ve

ne yaptiklarina iliskin dikkatli olmalaridir.
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¢ Giiglendirilmis iggoren, yeterliligi ve yetenekleri konusunda bilgi sahibidir;
bunun anlami, isgorenlerin sahip olduklar1 yeteneklerle isi iyi yaptiklarina

inanmalar1 ve iglerini iyi yerine getirdiklerini bilmeleridir.

e Son olarak giiclendirilmis isgdren, isinde etkindir; bunun anlami
giiclendirilmis isgorenlerin, ait olduklar1 birimler ve digerlerince fikirlerinin

dinlendigine ve onlara deger verildigine inanmalaridir.

Giiclendirme, bir orgiitte kisilerin karar verme yetkilerini artirma ya da onlari
yetki ister hale getirme ve gelistirme veya islerini daha iyi yapmalari i¢in onlara gii¢
kazandirma siirecidir (Gliney, 2004; 103). Bilindigi iizere “gii¢” kavrami; belirli
kaynaklar, sistemler ve siirecler ile insan iligkilerinden olusan bir ortamda ve belirli
kisitlar altinda belirli amaclarin gerceklestirilmesi ile ilgili bir olay1 ifade
etmektedir. Giiglii insan, bdyle bir ortamda amaclar1 gerceklestirilen kisidir. Bir
orgiit i¢inde ¢alisan bir kisinin giiciinii etkileyen baslica faktorleri su sekilde saymak

mimkiindiir (Kogel, 2001; 423):

¢ Yonetim felsefe inang ve degerleri,

e Biitce ve kaynak dagilimi,

¢ Personel bulma ve se¢gme uygulamalari,

e Yetki devri,

e Personel egitim ve gelistirme uygulamalari,
e Bilgi yonetimi ve uygulamalari,

e Odiil ve tesvik sistemleri,

e Bilgi teknolojisi,

e {letisim teknolojisi,

e Orgiit yapis1 ve islerin tasarim tarzi,

e Fiziksel caligma ortama.
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I.4.2.3. isgiirenin Gii¢lendirilmesinin Araclari ve Asamalari

Isgorenin  paralize oldugunu hissetmesi durumunda onun yeniden
giiclendirilmesi i¢in eyleme ge¢gmek ve bazi araglari kullanarak adimlar atmak
gerekecektir. Bir iggdrenin gili¢lendirilmesi siirecinde birbirleriyle baglantili olarak

kullanilabilecek dort temel arag bulunmaktadir (Barutgugil, 2004; 405).

Yénlendirme: isgoren sonug icin elde edilmesi beklenen net amaclar1 bilmeli,
eylemlerinin nedenlerini anlamalidir. Yonetici, amacin ne oldugunu, sonugta
gormek istenilenin neler oldugunu, amaglara ulasildiginin nereden anlagilacagini,

orgiitiin ondan neler bekledigini isgorene agiklamali ve onu yonlendirmelidir.

Bilgi: Cagimizda bilgi, ekonomik alanda emegin ve sermayenin dniine gegerek
iiretimin artmasini saglayan en énemli unsurlarin basinda yer almaktadir. Daha ¢ok
caligma, yerini daha bilgili ve akillica galismaya birakmaktadir (Ozgen ve Tiirk,
1998; 142). Isgorenler kendilerinden beklenen isler icin egitilmeli, islerinde
ilerlerken gerek duyacaklari bilgi ve becerilere sahip olmalar1 saglanmalidir. Daha

sonra ne yapacaklarini bilerek islerine odaklanmalari i¢in bilgilendirilmelidirler.

Kaynaklar: Isgérenler, gerek duyduklari kaynaklar igin kime, nasil
bagvuracaklarin1 bilmelidirler. Planlanan igler i¢in ayrilan zaman, para ve eleman
gibi kaynaklar yeterli olmalidir. fhtiya¢ duyulan malzeme ve materyallere kolay

ulasilabilmelidir.
Destek: Soru sorma, cevap alabilme, onaylama, antrenorliikk, geribildirim,

cesaretlendirme ve isteklendirme gibi ihtiyaglar yeterli olglide karsilanmalidir.

Takim tiyelerinin ihtiya¢ duydugu destekler kendilerine saglanmalidir.
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1.4.2.4. isgﬁreni Giiclendirme Kosullar:

Isletmelerde isgoreni giiglendirmenin gerektirdigi baslica kosullar isgdrenle
ilgili, yonetsel ve orgiitsel olmak {izere ii¢ grupta toplanabilir (Karako¢ ve Biyiklilar,

2003; 2).

1. Giiclendirilecek isgovenlerle ilgili kosullar: lIsgdrenin kendini iyi
tanimasi, gelismeye ve degisime acik, 6zgiliveni yliksek, 6grenmeye agik

ve istekli olmasi giiclendirmeyi kolaylastiran etkenlerdir.

2. Yénetsel Kosullar: Yanlhis yapma korkusunu kaldiran, karar almaya
isteklendiren ve ylireklendiren, katilime1 ve bilgiyi paylasan, 6grenmeyi
arttiran, isgorenlerin performanst konusunda zamaninda ve etkin geri
bildirimde bulunan, misyon ve vizyon tanimini yapip astlariyla paylasan

yonetici nitelikleri giiclendirmeyi kolaylastirmaktadir.

3. Orgiitsel Kosullar: Orgiit yapismin basikligi, is tammlar1 ve isleyis
yontemlerinin katilimciliga firsat vermesi, gliclendirmeyi destekleyen bir
performans degerleme ve ddiillendirme sistemi: kaliteli iggéren bulmay1 ve
korumay1 saglayan sistemler, bilgi paylasimini destekleyen iletisim yapisi

gibi 6zellikler giiclendirmeyi kolaylastiracaktir.

Yukarida sdylenenlere ek olarak personel giiclendirme yaratici olmalidir ve
iiretimdeki degisikliklere uyum saglamay1, orgiitiin yasam siirecinde (bunlar, dizayn,
gelisim, iiretim, dagitim, satig ve servis , kullanim ve mamul) her bir iggorene firsat
saglamalidir. Personel giiclendirme basit ve agik goriinse de, hem teoride hem de
uygulamada goriindiigiinden daha karmasiktir. Teorik olarak, Covey, personel

giiclendirme i¢in alt1 kosul siralamistir (Cinar, 2004; 3):

1. Kisilik
2. Yetenek
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3. Karsilikli kazanmaya dayali anlasma
4. Oto kontrol

5.Yardimci yapilasma

6. Olgiilebilirlik

Tablo 1.3 : Covey’in Tanimina Gore Personel Giiglendirmenin Alt1 Kosulu

Unsurlar Aciklamasi

Kisilik Kisiligin ne oldugunu agiklar (kisisel diiriistliik ve ahlaki tanimlar )
Onsezi ve gayret,

Akil

Disiplin

Sorumluluk

Israr ve sabir

Inang ve sefkat

Giivenilirlik ve Baglilik

Yetenek Kisinin ne yapabilecegini, (kisisel bilgisini ve isle ilgili faaliyetlerindeki

yeterliligini) aciklar.

Karsihikh Rehberlik (Politikalar ve prosediirler)

Kazanmaya Dayali |Kaynaklar (Insan makine ve finansal)

Anlasma
Olgiilebilirlik (Performans standartlar1 ve degisim metotlari)ve sonuglar
(orgiitsel ve bireysel etkileri tarif eden anlagma)

Oto kontrol Kendi kendini kontrol ile birlikte karsilikli kazanmaya dayali anlasmay1
ifade eder.

Yap1 Organizasyonel diizen ve fonksiyonel faaliyetleri ifade eder.

Olgiilebilirlik Uretim sonuglar1 igin personel sorumluluklarmin kabul edilmesinde

gerekli bir yap1 kurulmasini ifade eder.

Kaynak: (Kolarik, 1995; 800’den aktaran Cinar, 2004; 3).

Bu model giivene dayali bir modeldir. Kisilik, bu modelde kullanilir, bireyin

ne oldugunu ve kisinin yeteneklerini nasil gdosterebilecegini sorar. Karsilikli

39



kazanmaya dayali anlagsma kosulu en karmasik kosuldur. Bu anlagsmanin ilk defa
kurulmasinda veya yeniden faaliyete gecirilmesi Orgiit etkinlikleri ile smirhidir.
Ayrica Yardimer yapr ya da sistem kosullari igerisinde oOrgiitsel yapt ve gevre
(stratejik plan, bilgi akisi, iggoéren se¢imi, kurulus yeri, egitim v.b.) arasindaki
iliskidir. Oto kontrol kosulu yiiksek diizeyde kisisel olgunluga gereksinim
gostermektedir. Altinct ve son kosul Ol¢iilebilirlik, personelin sorumlulugunu
artirmak icin gereklidir. Kisacast Covey bicimsel faaliyetleri, kaynaklari,
performans standartlarini, orgiitsel ve kisisel sonuglar1 sosyal ya da psikolojik bir
daralma olarak tanimlamistir. Bu nedenle sonug¢ olarak kendisini giiclendirilmis
hisseden isgorenler daha ¢ok oto kontrol ve otonomiyi kabul edeceklerdir (Aktaran:

Cinar, 2004; 3).

1.4.2.5. isgiireni Giiclendirme Dereceleri

Giiglendirmenin derecesi, miisteri ihtiyaclarinin degiskenligine ve gorevin
karigiklik derecesine baghdir. Giiglendirmenin is tatmini, miisteri yoOnliiliikk ve
hizmet kalitesi gibi kavramlar1 etkiledigi diisiiniilmektedir. Ancak giiclendirme ile
yuklenen sorumluluk nedeniyle, giliclendirme biitiin isgorenlerde ayni etkiyi
yaratmayabilir (Ay ve Kartal, 2003; 19). Orgiitteki giiclendirme uygulamalarmin
ayni standart ve Olciilerde gergeklesmesi beklenemez. Yukarida belirtilen kosullara
gore oOrglitteki giiclendirme derecelerinin farkliliklar gostermesi dogaldir (Karakog

ve Biyiklilar, 2003; 2).

Giliglendirmenin temelinde isgdrenin yaptig1 isi sahiplenmesi yer alir.

Orgiitlerde yapilan isler iki agidan ele alinabilir (Kogel, 2001; 420-422):

e Isin kapsami,

e [sin anlam ve ¢ercevesi.

Gilg¢lendirme, isgoérenin yaptigi isin bu iki boyutu itibariyle giicliniin
arttirilmasini; yani planlayip, karar verip, uygulamasin1 ve sonug iiretmesini ifade

etmektedir.
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Isin kapsamu, bir isin igerdigi belirli ve tamimlanabilir daha kiiciik davranis,
gorev ve faaliyetleri igerir. Isin kapsaminin genisletilmesi demek, isi olusturan bu

faaliyetlerin arttirilmasi demektir.

Isin anlam ve cercevesi ise, o isin neden yapildigi ile ilgilidir. Orgiitiin misyon
ve vizyonuna uygun islerin yapilmas: ile ilgilidir. isin anlam ve gercevesinin
genigletilmesi demek, misyon ve vizyona uygun yeni islerin yapilmasi anlamina

gelmektedir.

Iste giiclendirme, isgdrenlerin isin kapsamu, isin anlam ve cercevesini

genigletecek kararlar1 kendiliklerinden almalar1 ve uygulamalarin1 6ngérmektedir.

Yukarida belirtilen 1ii¢ unsurun yardimi ile, iggoérenler kendilerini

giiclendirilmis personel haline getirebilirler.

Gili¢lendirme ile is arasindaki bu iliski asagidaki gibi bir “Glgek™ lizerinde

gosterilebilir.
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Yetki Kullanimi

Is’in Anlam ve

Cercevesi
A Kendi Kendine
Misyon Yonetim
Uygulama Belirleme
Sec¢im /
Katilimct
Sec¢enek Giiglendirme
Degerleme
Segenck
Uretme
is Belirleme
Sorun .
Belirleme Sorun Secenek  Segenek  Se¢cim  Uygulama

Belirleme Uretme  Degerleme

»
»

Yetki Kullanimi

Sekil 1.5 : Giiglendirme ile “Is” iliskisi

Kaynak: (Kogel, 2003; 421).

Sekil 1.5’de merkezden uzaklastik¢a personelin katilimi artmakta, giiclendirme
gelismekte ve en ug¢ noktada kendi kendine yonetime doniismektedir. Kendi kendini
yoneten takimlar bazinda oOrgiitlenen isletmelerde goriilen manzara budur. Bu
noktada giiclendirme en yiliksek derecededir. Tiim takim elemanlari, misyon ve
vizyon dogrultusunda, kendi isleri ile ilgili olarak, “is’in anlam ve cergevesi” ve
“ig’in  kapsami™na ait kararlar1 vererek uygulamakta ve sonug¢ {iretmeye

caligmaktadir (Kogel, 2003; 420-422).

Bu konuyla ilgili ABD’de yapilan bir arastirmada isgdrenlerini diisiik diizeyde
giiclendiren Ames Rubber adli isletme ile yliksek derecede giiclendiren International
Paper adli isletmenin oOrgiitsel iyilestirme c¢abalarindan elde edilen sonuglar
karsilagtinilmistir. Yiiksek diizeyde giiclendirme modelinin uygulandigi isletmede

digerlerine gore belirlenen amaglara erisme diizeyi daha yiiksek, erisme maliyeti
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daha diisiik ve erisme siiresi daha kisa olmustur (Aktaran: Karako¢ ve Biyiklilar,

2003; 2).

Bunlarin yaninda, bazi orgiitlerde personel gili¢lendirme anlayisinin kullanilma

derecelerinde farkliliklar bulundugu da bir gergektir. Bazilari, yliksek oranlarda

kullanirken bazilar1 ise, daha diisiik oranlarda kullanmaktadirlar. Tablo 1.4’de

orgiitiin etkinligi icin kullanilan bu anlayisin, derecelerine gore temel o6zellikleri

goriilmektedir (Aktaran Ozgen ve Tiirk, 1997; 79).

Tablo 1.4 : Duruma Gore Personel Giiglendirmenin Kullanimi

Az Miktarda Personel Toplam Personel
Durum Giiclendirme Giiclendirme
Temel Strateji Diisiik maliyet Farklilagtirma, personele bagli
yaklagim
Miisterilerle Iliski | Kisa donemli Uzun donemli
Teknoloji Basit, rutin Karmasik, rutin olmayan
Cevre Durgun, tahmin edilebilir Dinamik, tahmin edilemez

Personel Tipi

Kisisel, sosyal yetenegi ve

gelisme ihtiyac diisiik

Kisisel, sosyal, yetenegi ve

gelisme ihtiyaci yliksek

Kaynak: (Bowen, Lawler, 1992; 37°den aktaran Ozgen ve Tiirk, 1997; 79).

I. 4. 3. Yonetici

Yonetici, yonetim siirecine aktif olarak katilan ve planlama, orgiitleme, liderlik

ve kontrolden olusan yoOnetim fonksiyonlarini

yerine getiren kisi olarak

tanimlanabilmektedir (Dogan, 2001; 5). Yonetimi altindaki bireylere neyi, nasil ve
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kiminle yapacagini, yetki ve sorumluluklarinin ne olacagini agik ve kesin olarak

bildirir (Akat ve Uner, 1987; 15).

Yonetici orgiit icinde insanlar arasinda, makinalar ve malzemeler, insanlarla
makinalar arasinda isbirligi ve uyumu dikkate alip onlar1 etkili ve verimli bir sekilde
caligtinirken, Orgiitiin faaliyette bulundugu yakin ve genel c¢evre kosullarini
gozoniinde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini siirekli olarak
gbzden gegirmek zorundadir (Eren, 2001; 7). Personel giiglendirmenin en biiyilik

gostergelerinden biri; iggoren ile olan iletisimdir (Jackson, 1999b; 1).

Yonetim personel gliclendirmenin uygulanabilecegi ¢evreyi yaratma
ylkiimliiliigiine sahip iken, isgorenler de firsat1 kabullenme ve personel
giiclendirmeye acik olduklarini gosterme sorumluluguna sahiptirler (Jackson,

1999b; 2).

Gliglendirilmis bir orgiitte yoneticilerin, geleneksel bir hiyerarside kontrol
edilen personelden daha fazla sayida personeli kontrol ettigi ve astlarina énemli
Olciide karar verme yetkisi devrettigi ifade edilmektedir. Yoneticiler, ko¢ gibi
hareket etmekte ve isgorenlerin problemleri ¢dzmesine yardimci olmaktadir.
Sorumluluk devrederek astlarini giiglendiren tstler, onlarin liderlerinden hosnut

olmalarina ve tistlerini adil gérmelerine yardimc1 olmaktadirlar (Giiven, 2001; 119).

Calisanlarini inisiyatif kullanmaya tesvik eden veya onlara yiiksek seviyeli
gorevler veren yoneticiler, ¢alisanlar1 arasinda rekabeti olusturanlardan daha fazla
basar1  saglamaktadirlar. Bunlar genelde destekleyici  ydnetici  olarak
bilinmektedirler. Destekleyici bir yoneticinin 6zellikleri sunlardir (Darling, 1996;

477):

¢ Olumlu geribildirim yapar,
e Personelin, isinin disinda da bir hayat1 oldugunu kabul eder,
e Personel ile iki yonlii bir iletisim icerisinde olur,

¢ Personele yol gosterir,

44



e Personele saygi duyar,

e Personeli gii¢lendirir.

I. 4. 3. 1. Yoneticilerin Giiclendirmedeki Rolleri

Personel giiclendirmede yoneticinin karsisina ¢ikan en Onemli sorun,
caligsanlarini nasil giiclendirecegidir. Personel giiclendirme, yonetimin ¢alisanlarin
katilimini, orgiitsel etkinlik ve verimliligi iyilestirmeyi, miisteri odaklilik ve takim
caligmasinin vurgulanmasini, orgiitsel 6grenme ve siirekli egitimi, isletmenin basari
hikayelerini ve bundan ¢ikarilacak dersleri aktararak paylagmayi, kisinin i¢indeki
giiclii yetenekleri agiga c¢ikarmayi1 tesvik etmesi ve bu alanlarda calisani

cesaretlendirmesidir.

Yoneticilerin igsgorenleri giiglendirmede ve onlarin i¢indeki gizli potansiyeli
aciga cikarmada yapabilecegi bazi faaliyetler s6z konusudur. Tablo 1.4°de,
yoneticilerin igsgorenlerini nasil giiclendirecegine iliskin bir takim faaliyetlere yer
verilmigtir. Tablo 1.4’den de anlagabilecegi gibi, dort fakli personel giiclendirme
Olciitii s6z konusudur. Ydnetimin, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmasinda bu dort
Ol¢iit yardimct olmaktadir. Bu dort dlgiitli asagidaki sekilde agiklamak miimkiindiir
(Dogan, 2003a; 46-47):

e Etkileme: Isgorenlerin orgiit icindeki 6nemli sonuglari etkileyebilme
giiciidiir. Eger bir iggdren, yaptid1 isin fark yarattigina inaniyor ve isin amacini
gerceklestirdigini diisiiniiyorsa etkileme gergeklesecektir (Dogan, 2003a, 47).
Calisan kendi aldig1 karar ve yaptigi hareketlerin sisteme veya amaca
ulagsmada gelistirici bir unsur olduguna inaniyorsa, kendisini giiclendirilmis

hisseder (Thomas ve Velthouse, 1990; 670).

e Yeterlilik: Calisanin isi basarmak icin gerekli Ozelliklere, yetkinliklere
sahip olmasidir (Erdil, Keskin, Akgiin, 2003; 839). Becerilerine giiven

duymayan c¢alisanlar kendilerini yetersiz hissedeceklerdir (Thomas ve
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Velthouse, 1990; 671). Kendi kendine yeterliligi, kabiliyetin dl¢lilmesi gibi
Olcmenin zor olacagl aciktir. Kendi kendine yeterlilik, kisinin ge¢mis
performansi ve gelecekle ilgili beklentilerini de kapsayan motivasyonla ilgili
bir kavramdir. Bu nedenle bu yeterliligin kazanilmas1 ve pekistirilmesi gii¢ bir

stirectir (Mitchell, 1994; 506).

e lIsin anlamh olmasi: Isgérenin inang, deger, davramslar1 ile isinin
gerekleri arasinda bir uyumun olmasidir. Eger isgéren yaptigi isin degerli ve
anlamli  olduguna inaniyorsa, ne yaptigim1  Onemsiyorsa,  isini
gergeklestirecektir (Dogan, 2003a, 47). Diger bir deyisle calisanlarin kalpleri
islerinde degilse, giiclendirmeyi de hissetmeyeceklerdir (Thomas ve
Velthouse, 1990; 670). Bu da, giiclendirmeyle ise baglilik arasinda énemli bir

iliskinin oldugunun en énemli gostergesidir.

e Tercih ya da secme hakki: Kisinin kendi gelecegini belirleyebilmesi ve
hiir iradesini ortaya koyabilmesidir. Bagka bir deyisle bir kisinin isi tizerinde
kontrol giiciine sahip olmasidir. Eger ¢alisanlar gorevlerini belirli kurallar ve
hiyerarsi diizenine bagli olarak yaptiklarina inaniyorlarsa giiclendirmeyi
hissetmeyeceklerdir (Thomas ve Velthouse, 1990; 670). Bu aciklama
giiclendirmenin, disardan  kontrolin  egemen oldugu isletmelerde

gergeklestirilmesinin zor olacagini gostermektedir.

Bu olgiitler i motivasyonu i¢in gerekli unsurlardir ve is tasarim

yaklagimlarinda da kullanilmaktadir (Erdil vd., 2003; 239).
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Tablo 1.5 : Calisanlan Giiglendirmede Yapilacak Bazi Faaliyetler

Personel Giiclendirme Olgiitleri
Faaliyetler Etkileme Yeterlilik | Anlamhhk Segme
Hakk

Yetki Devri X
Katimer Karar Verme X
Kendi Kendini Yonetmeyi Cesaretlendirme X X
is Zenginlestirme X X X
Kendi Kendini Yonetebilen Takimlar X X X
Dogal Bir Geri Bildirim Gerektiren Gorevler
Olusturma X
Asagidan Yukariya Performans Degerleme X
Resmiyetin Azaltilmasi X
Calisam Destekleyici Bir Kiiltiir Olusturulmasi X X X
Amag Gelistirmeyi Cesaretlendirme
Calisanlar1 Egitmek ve Yetistirmek X

Kaynak: (Robbins, 1993; 683),

Yonetici, isgorenin isle ilgili kararlar1 kendisinin vermesini, yontemlerini
kendisinin sec¢ip isi etkilemesini saglayarak, onun kendi igini kontrol etmesine
imkan tanimaktadir. Isgdrenler, orgiit icin katma deger yaratan asagidan yukariya
dogru bir performans degerlendirmesi yapildiginin farkina varmayi istemektedirler.
Yonetici, personel giiclendirmeyi destekleyici bir kiiltiir yaratirsa; isgdrenler, islerini

daha anlamli bulabilecek ve isi yaparken yeni yontemler de gelistirebilirler.

Y 6neticilerin personel giiclendirmede en ¢ok kullandiklar1 yontemlerden biri,
“yetki devri” veya baska bir ifadeyle “yetki gdcerimi” dir. Yetki devri yoluyla
personeli gliglendirmede dncelikle bu yetki devrinin nasil yapilacaginin bilinmesine
gerek vardir. Bu hazirlikta Nelson tarafindan 6nerilen 3 adim, yoneticilere yardimci

olmaktadir (Aktaran: Dogan, 2003a; 49-50):
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1. Adim: Yetki Devrini Planlamak: YOneticinin bir isi yapmak i¢in zamani
olsa bile, ozellikle tekrarlanan gorevler s6z konusu ise; bu isi devretmelidir.
Yonetici yeni bir gorevi tek kisiye devretmeli, eger gorev ¢ok agirsa; onu, yine tek
kisi sorumlu olacak sekilde boélmelidir. Yonetici o is i¢in en dogru isgdreni
secmelidir. Ayrica; isgorenlerin yeteneklerini, ilgilerini bilmeli ve onlarin son
zamanlarda nasil motive olduklarim1 veya is yikii altinda sikilip sikilmadiklarini

saptamalidir.

Yetki devri, devredenin yetkiden vazgegmesi ya da tamamini siirekli olarak
bagkalarina birakmasi anlamina gelmez. Yetki devrinde yonetici kendi yetkisinin bir
boliimiinii daha alt yonetim kademelerine ya da astlara vermekte, temel yetkileri
yine iizerinde toplamaktadir. Yetki devredilmedik¢e diger yonetim kademeleri,
dolayistyla astlar da olmayacak ve sonugta orgiit ortaya ¢ikmayacaktir (Dogan,

1998; 216).

2. Adim: Yetki Devri: Yetkilendirme islemi, iggorenlerle yoneticiler
arasinda karsilikli bir anlagsmadir. Bu anlagmada taraflarin yanlis anlamalardan
kacinmalarinda acik iletisim gereklidir. Yonetici, yetki devrederken, iggdrenlere
gorevin igerigi konusunda bilgi vermelidir. Bunun yani sira, her zaman isin
sonuglarina odaklanmali, sonuglara ulastiracak yontemlere fazla yogunlasmamalidir.
Onemli olan isin en iyi sekilde ve o isi en iyi bilen kisi tarafindan yapilmasidir.

Gorevi alan kisi, sorumlulugu da aldigindan emin olmalidir.

3. Adim: Yetki Devrini izlemek: Yénetici, genellikle cok zaman alan bir
gozlemi istemeyecektir. Fakat en azindan kendi kendine gdrevin zamaninda ve iyi
bir sekilde tamamlanip tamamlanmadigini sormalidir. Eger sonuglar istedigi gibiyse;
isgorenleri Odiillendirmelidir. Bununla birlikte yoOneticinin aym1 derecede Onem
vermesi gereken bir diger husus da diisiik performansin nedenlerini aragtirmaktir.
Ancak bunu yaparken, isgorenleri ile ilgili yapici elestirilerde bulunmayr da

unutmamalidir.
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I. 4. 3. 2. Yoneticilerin Giiclendirmeye Diren¢ Nedenleri

Yoneticiler, isgorenlerin giliclendirilmelerine bir ¢ok nedenden dolay: direng

gosterebilirler. Direng nedenlerini asagidaki sekilde kisaca agiklamak miimkiindiir.

o Isgorenlerin neden gii¢lendirilmediginin ilk nedeni, ydneticilerin isgdrenleri
yetersiz olarak gormeleridir. Bu sebeple yoneticiler, yetki devretme konusunda
calisanlarina kars1 onyargili bir sekilde hareket etmekte, sik sik verdigi emirlerin

yerine getirilip getirilmedigini takip etmektedir (Wells, 1993; 54).

o Bir ¢ok yonetici isgdrenlerin izin almaksizin siireci degistirebilme yetkisine

sahip olmalar1 gerektigi hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir (Johnson, 1993; 192).

o Yoneticilerin tiim yetkileri kendilerinde toplamak istemeleri bir diger
nedendir. Orgiitlerde bazi {ist yoneticiler, ara kademe yéneticilerini bir tarafa
birakarak, tiim yetkileri kendi ellerinde toplamak istemektedirler. Bu durum, 6rgiit
icindeki st ve alt kademeler arasindaki karsilikli giiven eksikliginden

kaynaklanmaktadir (Porter vd., 1975; 497).

e Yoneticilerin astlarinin kendilerini gececeklerine dair korku duymalari. Bu tiir
yoneticiler genelde, orgiitsel giiclin tek hakimi veya yeri doldurulamayan kisi olarak
kalma egiliminde olan yoneticilerdir (Pfeffer, 1992; 179).

o Astlarin egitimindeki yetersizlik de 6nemli nedenlerden birisidir.

o Ozgiiveni olmayan yéneticiler isgdrenleri giiclendiremezler.. Bu nedenle bir

kisi kendisine gliveniyorsa diger kisilere de giivenecektir (Johnson, 1993; 192).

e  Yoneticiler oOrgiitte vazgegilmez olarak goriilmektedirler. Onlar olmaksizin

basarinin olamayacag diisiincesi hakimdir.
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I. 4. 3. 3. Yoneticilerin Giiclendirmeye Olumlu Yaklasmalari Icin Oneriler

Asagida, yoneticilerin igletmede personel giiclendirmeye liderlik etmedeki
sartlar1 saglamada daha olumlu diistinmelerine yardimeci olabilecek Onerilere yer

verilmistir; bunlar (Dogan, 2003a; 72-76):

e Her isletmenin, isgorenlerini giiclendirmede {istten alta dogru denetim
mekanizmasi ve programlari oldugu hatirlanmalidir. Tutarsizliklarin kaginilmaz

ancak kolayca yoneltilir oldugu da kaydedilmelidir.

e Acik bir sekilde aykiriliklara, celismelere neden olabilecek programlar

yliklenilmemelidir.

e Personel giiclendirmenin de bir takim sinirlamalari ya da kisitlamalari oldugu ne
kadar yaratici olunabilecegi ve neyin basarilmak istendigi bilinmelidir. Personel
giiclendirmenin her derde deva olmadig1 da siirekli hatirlanmalidir. Ancak,
personel giiclendirmenin gereksiz oldugu kanist da uyandirilmamalidir.
Yoneticiler, degisimi kimlerin gergeklestirecegini ve istenen degisikligin olasi

sinirlar1 ya da kisitlarina da agiklik getirmelidir.

e Yoneticiler moral, tatmin ve baglilik gibi faktorleri insan iliskileri politikalari
icinde tasarlamalidirlar. Fakat bunlar, ¢alisanlar i¢in esas veya degismez kriterler

olarak gosterilmemelidir. Esas amag, performansin arttirilmasi olmalidir.

e Yonetici, personel giiclendirmenin karsisindaki engelleri ortadan kaldirmasi
gerektiginin bilincinde olmalidir. Bu engellerden bazilar1 sunlardir; sistemin
personel giiclendirmeyi gercgeklestirip gerceklestiremeyecegi  konusundaki
siipheler, personel giiclendirmenin asir1 hevesle {izerine diisiilen gegici bir
aligkanlik, dedikodu oldugu siiphesi, iggorenlerin iistlenilecek yeni rolden

mutluluk duymamasi gibi...
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Yonetici iletisim kanallarin1 agik tutmasi gerektigini bilmelidir. Gii¢lendirilmis
bir lider olarak sadece iyi bir iletisime ihtiya¢ duymak yetmez. Tiim isgdrenlerle

ve isgorenlerin de kendi aralarinda iletisimi kolaylagtirmak gerekmektedir.

Yoneticiler, yeteneklerini ve bilgilerini paylasip; yapici elestiri ve Onerilerde

bulunabilir.

Planlama projelerinde ve kisisel tesebbiislerinde siirekli bagkalari ile ¢alisabilir

ve bunun 6nemini 6n plana ¢ikarabilirler.

Diger kisilerin fikir ve Onerilerini duymak, onlarin bilgilerinden yararlanmak

icin onlarla ag (network) kurabilirler.

Haberler, fikirler, dneriler ve bilgiye yonelik herkesle temas halinde bulunabilir,

bireyler ve gruplar arasindaki ztliklar azaltilabilir ve bu yonde ¢aba sarf

edilebilirler.

Yonetici, yaraticilifi ve riskleri gbze almay1 siirekli tesvik etmesi gerektigini
bilmelidir. Gii¢lendirilmis isgorenler, bireysel ve mesleki riskleri goze almaya

isteklidirler.

Y oneticiler, isgdrenin yaptigi isten hoslandigi ve isletmeye katki sagladigini fark

ettigi bir orgiit iklimi yaratacaktir.

Yoneticiler astlarinin basarili olmasina yardime1 olmali, hosgoriilii, sempatik ve

cesaretlendirici bir tavir sergilemelidirler.

Yoneticiler, bireysel ve mesleki gelismeyi de cesaretlendirmelidirler. Bireysel ve
mesleki gelisim personel giiclendirmede son derece Onemlidir. Bu nedenle,
yOneticinin bilgi ve yetenegin ve bunu arttirmanin giic oldugunu bilmesi

gerekmektedir.
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e Yonetici, isgorenlerin baghlik diizeyleri hakkindaki segimlerine yardimci
olmalidir. Yoneticilerin igletmede bu konuda yapabilecekleri ilk yararli is,
insanlarin etkinlikleri konusunda aldatildiklarin1 bilmek istemeyeceklerini

diisiintip, O6nceligi isgdrenlerin igsel bagliligina vermektir.

e Yoneticilerin is ¢evresini gorevin basarilmasindaki ddiilleri igsel olarak verme
yoniinde degistirmesini veya isgorenleri Orgiite olan katkilarinin 6nemini ve
degerini anlamalarina yardim eden bir mentor olmalar1 gerektigini fark

etmelidirler.

I. 5. Personel Giiclendirme Unsurlari

Bir isletmede personel giliclendirme anlayisinin yerlestirilebilmesi ve
takimlarin giiglendirilmesinde bir takim temel unsurlar s6z konusudur (Dogan,

2003a; 23). Bunlar asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

I. 5. 1. Katilm ve Karar Verme

Karar, yonetim merciinin yapilmasini veya yapilmamasini istedigi isler veya
eylemlerdir. Kararlar yonetim yetkilerinin kullanilmasini, yiikiimliilik ve

sorumluluklarin yerine getirilmesini ifade eder (Kiitevin, Kiitevin, 1996; 202).

Karar verme islevinde asil olan; verilecek kararin rasyonel olmasidir. Bu
nedenle, iyi karar ya da kotii karar deyimlerinden s6z edilmesi kesinlikle yanligtir.
Ciinki, verilen kararlar gelecege yoneliktir. Gelecek ise, bir bakima belirsizligin

aynasidir.

Karar verme islevinin yerine getirilmesinde izlenen bilimsel yontem ve
teknikler ve bunun sonunda secilen etken davranig bi¢imi, yani rasyonel karar;
onceden, gelecegin belirsizlik ortamindan belirlilik ortamina dogru yaklagilmasini

saglar. Belirlilik ortammma ne oranda yaklagilmis ise, o oranda amagclarin
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gergeklesmesi saglanmis olur. Sorun agiktir; gelecek, gecmisin benzeri olarak ortaya
cikmamaktadir. Eger, gelecek gecmisin yinelenmesi bi¢ciminde gergeklesmis olsa
idi, o zaman karar verme konusunun 6nemi bu denli biiylik boyutlara varmayacak,

siradan ve tek diize bir islev niteliginde olacakti (Demir, Bircan ve Tiitek, 1985; 2).

Personel gii¢lendirme, takim tiyelerinin bir yoneticinin onayini1 almaksizin ve
kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin karar verme yetkisine sahip

olmalarimi 6ngdrmektedir.

Personel gliclendirme anlayisi, calisanlarin giinlilk ¢alisma siirecleri ve
iligkilerini  gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Yapilan arastirmalar,
calisanlarin biiyiik bir kisminin isletmenin performansini ve kalitesini arttirma
konusunda kisisel sorumluluk almak istediklerini gostermektedir. Calisanlarin
yonetime katilmalar1 ile hem verimlilik hem de performans artacaktir.
Gliglendirilmis bir isletmede calisanlar, gérevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi; bu
gorevleri yerine getirecek davraniglari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin

onemini de kendileri belirlemektedirler (Dogan, 2003a; 23-25).

I. 5. 2. Yenilik

Peter Drucker yenilik¢iligi, “kaynaklara yeni zenginlik yaratma kapasitesi
kazandirma eylemi” olarak tanimlar. Drucker o kendisine 0zgii uzlagmaz
berrakligiyla, yenilik¢iligin degisim yonetimi degil, bir sirketin yararlanabilecegi
degisikliklerin hangileri oldugunu bulmaya yo6nelik amagli bir arayis oldugunu

sOyler (Kardam, 2002; 23).

Personel giiclendirme anlayisi, yenilik calismalarini cesaretlendirmektedir.
Ciinkt, ¢alisanlar islerin yapilmasinda, karar verme ve yeni fikirler {iretme yetkisine
sahiptirler. Ornegin; tiiketim mali iireten bir firmada giiclendirilmis yetkilerini
kullanan iki miithendis, yeni bir ev aletini, dizayn edip test etmis ancak, 25.000 dolar

masraf edilmesine ragmen basarisiz olmuslardir. Buna ragmen yoneticileri onlari
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desteklemisler ve bir sonraki denemede bagarili olacaklarini umduklarini
belirtmiglerdir. Yonetimin bu yaklasimi onlarin cesaretlenmelerini saglamis ve
gelecekte piyasa igin yeni fikirler {iretmeleri icin tegvik edici olmustur (Ozgen ve

Tiirk, 1997; 80).

Tamamen yeni seyler yaratmak, farkli oOrgiitsel diizenlemeler ve diisiince
sistemlerini zorunlu kilmaktadir. Giintimiizde, piyasada sadece ¢ok derin bir teknik
yetenege sahip olmanin yetmedigi, ayn1 zamanda bunu yeni diislince ufuklariyla
birlestirerek hizla ve siirekli yeni iiriin ve hizmetler yaratmak gerekmektedir.
Devamliligin yenilik yapmaya ve cevre sartlarina uyum saglamaya baglh oldugu
gilinlimiiz sartlarinda sinirlar1 ¢ok kat1 sekilde ¢izilmemis daha esnek yapida orgiitler

tasarlamak gerekliligi agiktir (Demir, 1999; 88).

I. 5. 3. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasiimasi

Calisanlar gerekli bilgi verilirse, onlarin giliglendirilmis yetkilerini kullanma ve
isbirligi istekleri gelistirilmis olmaktadir. Boyle bir anlayisa sahip olan isletmede,
kendi kendini yoOneten ¢alisma gruplarina verimliliklerini artirma ve islerini
yapmada ihtiya¢ duyduklar1 her bilgi verilmektedir. Bunun sonucu olarak, ¢alisma
grubu, bilgiye ulasabilirlilikte ihtiyag duyulan bilginin saglanmasi yaklagiminin
oldugu yap1 ve hiyerarsik kurallarin altinda ¢alisarak daha etkili olarak faaliyetlerini
yerine getirmekte ve kontrol edebilmektedirler. Yonetim tam olarak isgdrenlerine
bilgiyi aktarirsa, onlar daha fazla sorumluluk alacaklar, bu gliven ortami onlar
ileriye gotlirecek ve yeni fikirler {iretmeleri konusunda onlar1 yonlendirecektir

(Ozgen ve Tiirk, 1997; 80).

Hiyerarsik Orgiit yapilarinda; bilgi, list kademelerin kontroliinde olup, alt
kademelere kadar ulagsmasi, iist kademelerin iznine baglidir. Bugiiniin rekabet
ortaminda; miisteri istek ve beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi,

bilginin her kademede kolayca ulasilabilir bir halde olmasini gerektirmektedir.
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Bilgi, ist yonetimin kontroliindeki bir gii¢ aract olmaktan ¢ikarilarak, paylasilan bir

deger olarak goriilmelidir (Erdogmus, 1997; 423).

Klasik orgiit yapilarinda bilginin stratejik olarak degil, sadece biirokratik
yapmin daha iyi islemesi i¢in standartlastirilarak kullanim alani buldugu, post-
biirokratik Orgiit yapilarinin ise bilgi temelinde sekillenerek, katma deger yaratici

faaliyetlerini artirdig1 gézlenmektedir (Kurt, 2002; 5).

Gliniimiiz toplumlarinin vazgecilmez gercegi insanin onemi ve degerinin
giderek arttig1, bilginin ise temel gii¢ ve ana sermaye haline doniistiigiidiir (Findikez,
1999; 243). Bilgi ve iletisim; personel giiclendirmeye hayat veren, onun yasamast
icin gerekli olan unsurlardir. Bilginin olmamasi veya yetersiz kalmasi durumunda
calisanlar, faaliyetlerinin sonuglarini ve bunlardan nasil sorumlu tutulacaklarini
bilemeyeceklerdir. Yoneticiler ve ¢aligsanlar, personel gliclendirmenin iyi ve gegerli
bir fikir oldugunu diisiinseler de, bu fikir, iist yonetimin isletme icin kritik 6neme
sahip olan bilgileri ¢alisanlar1 ile paylagsmay1r istemedigi slirece basarill

olamayacaktir (Dogan, 2003a; 25-26).

1. 5. 4. Sorumluluk

Personel giiglendirmede {izerinde durulan temel unsurlardan bir digeri de,
yetkinin diger yiizii olarak adlandirilabilecek sorumluluktur. Eger yonetici personel
giiclendirmeyi gerceklestirmek istiyorsa, ¢alisanlara yetki ile birlikte sorumluluk da
vermelidir (Dogan, 2003a; 27). Sorumluluklar ne kadar 6zele indirgenirse, gérevin

istenilen sekilde tamamlanma ihtimali de o kadar fazla olacaktir (Nelson, 1999; 83).

Calisanlar orgiite karlilik saglayacagina inandiklar1 konularda karar almada
giiclendirilmekte ve sonuglardan dolayr sorumluluk tasimaktadirlar. Bu
sorumlulugun amaci, onlar1 cezalandirmak ya da onlart kisa donemde
degerlendirmek degildir. Bunun yerine amag, onlarin birbirlerine karsi sorumlu

davranmalarini, iizerinde anlastiklar1 amaglara yonelik c¢alismalarin1  ve
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yapabileceklerinin en iyisini yapmalari i¢in ortam olusturmaktir. Calisanlar sahip
olduklar1 sorumluluklarin bilincinde oldugu siirece, yonetim onlar1 giiglendirmeye

devam etmektedir (Ozgen ve Tiirk, 1997; 80).

Giglendirilmis bireyler, yaptiklari islerin kendilerine ait oldugunu hisseder ve
yaptiklari islerin sonuglarinin kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla

sorumluluk tistlenirler. (www.kariyer.com, 2004; 1).

Glintimiizde giderek daha ¢ok ydnetici, ¢alisanlarindan, daha fazla sorumluluk
almalarmi istemektedir. Bu, biirokratik Orgiitlerden, girisimci c¢alisanlari
cesaretlendiren ve destekleyen orgiitlere dogru bir degisimdir. Girisimei ¢aliganlar
olumlu anlamda politiktirler, giiclendirilmis calisanlar soziiyle anlatilmak istenen
budur (Akin ve Diker, 1998; 166). Calisanlar, isletmeye karlilik saglayacagina
inanilan konularda gii¢clendirilmekte, sonuglardan dolay1 sorumluluk tasimaktadirlar.
Bu sorumlulugun amaci; onlar1 cezalandirmak ya da kisa donemde degerlendirmek
degildir. Bunun yerine amag; birbirlerine karst sorumlu davranmalari, {lizerinde
anlastiklart amaglara yonelik calismalar1 ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalari

icin ortam olusturmaktir (Dogan, 2003a; 27).

I. 5. 5. Ortak Hedeflere Yoneltme

Personel giiclendirmede, g¢alisanlar ortak hedeflere yoneltilir. Giiglendirilen
takimlar, hedefler dogrultusunda hareket ederek onlarin gerceklestirilmesine 6nemli
Olciide etki ederler. Bununla birlikte, gili¢lendirilmis takimlar; bir biitiin olarak
orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve Oncelikleri ile 6zdeslestirilmelidirler.
Takimlar1 bu 6gelerle 6zdeslestirmeden gliclendirmeye girismek isletmede kaos

yaratacaktir (Dogan, 2003a; 228).
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I. 5. 6. Calisanlar1 Toplum Oniinde Ovme

Isgorenleri toplum oOniinde évme ve yiiceltme de personel giiclendirmeyi
hizlandiric1 ve uygulamay1 kolaylastirict bir etki yapmaktadir. Bagkalar1 tarafindan
fark edilip tanindikca; isgdrenin motivasyonu ve kendine giliveni artmaktadir. Bir
kisinin motive edilmesinin en iyi yolu, onu baskalarina tanitmak, onun bagkalar
tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Personel giiclendirmenin en Onemli
unsurlarindan biri de, isgdrenleri meslektaslart ve diger insanlarmm yaninda

basarilarindan dolay1 vmektir (Dogan, 2003a; 28).

I. 5. 7. Calisanlara Giiveni Ogretme ve Onlara Giiven Asillama

Karsiliklt gliven personel giiclendirmede ¢ok Onemli bir 6gedir. Glivenin
baslica 6gesi etkin iletisimdir. Ornegin, isletme ile ilgili 5nemli bilgilerin ydnetici
tarafindan astlarindan gizlenmesi, kaynaklarin tutarsiz olarak dagitilmast ve
caligsanlarin yonetim tarafindan destek gérmemeleri giiveni zedelemektedir. Giiven
olmaksizin, insanlar siki bir kontrolden yoksun olarak, bir arada ¢alismak
istemezler. Bu sebeple yonetici, 6nemli gorev ve yetkileri ¢alisanlarina devrederek,
onlara karsi duydugu giiveni kanitlamalidir. Ozellikle én hizmet ¢aliganlar1 gibi
miigteriyle birebir iliski i¢inde olan ve bireysel karar ve davramiglar1 daha goz
onilinde olan isgorenler i¢in giivenin dnemi daha da biiyiiktiir (Dogan, 2003a; 28-

29).

I. 5. 8. Yeterlilik ve Yetenekleri Gelistirme

Personel giiclendirmeyi uygulayabilmek icin ¢alisanlarin yeterli ve yetenekli
olmalar1 gerekmektedir. Yeterlilik is ya da gorevle ilgili 6zel bilgilerin
gelistirilmesinin ¢ok &tesindedir. Isle ilgili islevsel yeteneklerin yaninda, bireyin
orgiit veya takima katki saglayacak bireysel Ozelliklere sahip olmasini ve dahasi

irade konularinmi da ifade etmektedir.
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Gl¢lendirilmis takim ve takim iiyeleri, takim c¢alismasmin igerdigi tim
gorevleri yerine getirebilmeli, miisterileri ve ihtiyaclarini anlayabilmeli ve
sorumlulugunu {stlendikleri siireclerin tiimiinii kendileri ydnetebilmelidirler.
Bunlarin hepsini gergeklestirme, takim olusturan bireylerin dogasi ve saglam bir
iradenin yami sira ¢ok miktarda yetenek gerektirmektedir. Yeni disilincelere agik
olma, baskalarinin ihtiyaglarin1 dinlemeye, yeni fikirlere agik olmaya ve siirekli

ogrenmeye istekli olmay1 beraberinde getirmektedir (Dogan, 2003a; 30-31).

I. 5. 9. Egitim ve Gelistirme

Egitim, calisanlara islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan bilgi ve beceriyi
vermeyi icerir. Ayrica egitim, verilen is i¢in gerekli bilgi ve becerinin aktarilmasina
dayanir. “Gelistirme” ise daha ¢ok, calisanlar1 gelecekteki gorevlere veya yeni
deneyimlere hazirlamaya yoneliktir (Hanger, 2004; 79). Giinlimiizde isgdrenlerin el
ve kol giiclerini degil, bilgi ve becerilerini kullanmaya daha fazla ihtiyag¢lar1 olmas1
egitimin O6nemini arttirmaktadir. Ozellikle rekabet iistiinliigiiniin saglanmasinda,
teknolojik gelismelere paralel olarak isgiicliniin nitelik sorununun ¢éziimii énemini

korumaktadir (Isgiicii Piyasasi, 2001; 37).

Personel gliglendirmede giiclin yayilmasinin anlami, insanlarin 6ncelikle bu
yeni tanima iligkin egitilmesidir (Dogan, 2003a; 31-32). Personel giiclendirme
muglak bir sekilde egitimle baglantilidir. Egitim personel gii¢lendirmenin ¢ok
onemli bir parcasidir (Lincoln vd., 2002; 277). Personel giiclendirmede egitimin bir
seylere care bulmaktan ¢ok daha fazla anlami vardir; o insanlari isbirligi ve ytiksek
performans diizeylerine ulagsmaya hazirlamaktir. Gii¢lendirilmis isgdrenler yaptiklar
isin sahibi olduklarmma ve siirekli gelisme gostermeleri gerektigine inanirlar.
Boylece, personel giiclendirme isverenlerin isgdrenlerinin performans kalitesini,
isleri hakkinda karar verme, yeni fikirleri uygulama veya simdiki islerini yapma
yollarin1 degistirip iyilestirme yolu ile degerlendirmelerini saglamaktadir. Egitim ve

gelistirme ile desteklenen takim caligsmalari, iggérenlerin problem ¢dzme etkinligini
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atrtirmakta, kisiler birey ve isgorenler olarak kendilerini degerli hissetmektedirler

(Dogan, 2003a; 32-33).

I. 5. 10. Acik iletisim Ortam

Iletisim en az iki kisi arasinda sozel ya da sdzel olmayan iletilerin sunulmasi
ve almmas: siirecidir. Iletisimde maksat bir anlami karsidaki kisiye aktarmaktir.
Anlami aktarmaya calisan taraf anlami sozciiklerle ya da fizyolojisiyle kars: tarafa
iletmeye calisir. Sozciiklere ya da fizyolojiye yiiklenen anlamin karsi tarafa
aktarilmasinda ileti kars1 tarafin algisi, filitreleme ve engellerden gecerek karsi tarafi

etkiler (Karip, 2000; 77).

Bilgi  gilictiir.  Bilgi  olmaksizin  ¢alisanlar  istenilen  diizeylere
ulagamayacaklardir. Bu sebeple yonetici; isgorenlerinin isletme hedef, amac, plan ve
yonetimlerini bildiginden emin olmalidir. S6z konusu amag, plan v.b. konularda
meydana gelen degisiklikler; isgorenlerle zamaninda paylasilmalidir. Yonetici,
periyodik toplantilarla, isletme c¢alisanlarinin her tiirlii degisiklikten haberdar
oldugundan emin olmalidir. Personelin gii¢lendirilmesi, ancak bu siireci destekleyici

bir iletisim ortami olusturmakla saglanabilecektir (Dogan, 2003a; 33).

Baska bir deyisle, orgiitlerin yasayabilmesi, orgiitlerin amaclar1 dogrultusunda
etkili bir iletisim politikasinin olusturulabilmesine baghdir. Ote yandan, etkin bir
yonetim de iyi bir iletisim silirecine dayanmaktadir. Kisaca denebilir ki, iletisim

orgiitsel faaliyetlerin temelini olusturur (Elma ve Demir, 2003; 135).
I. 5. 11. Performansla ilgili Geri Bildirim Yapma

Aliman kararin temelinde yatan beklentilerin gercek hayatta gerceklesip
gerceklesmediginin siirekli test edilmesini saglamak i¢in o kararda enformasyon

gbzetimi ve raporlamasi da yer almalidir. Kararlar insanlar tarafindan alinir. Insanlar

yanilabilirler; en azindan, yaptiklar1 isler uzun siire kalici olmaz. En iyi kararlarin
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bile yanlis olma olasilig1 yiiksektir. En etkin karar bile sonugta eskiyip ise yaramaz
hale gelir. Biitiin bunlar i¢in elbette herhangi bir belgelendirmeye gerek yoktur. Her
yonetici aldigi karara iliskin gozetim ve raporlamanin -raporlarin, rakamlarin,

incelemelerin- o kararda yer almasina her zaman 6zen gosterir (Kardam, 2001; 26).

Personel giiclendirmede, yonetici, c¢alisanlarin performansini 6lgmek icin
standartlar gelistirmelidir. Performans iizerinde geribildirim yapmak, yOneticiye
calisanlarinin iyi yaptiklar iglerini 6vme ve kotii giden islerini diizeltme firsati
verecektir. Bu sekilde bir geri bildirim, ¢alisanlarin motivasyonunu arttiracak ve
caliganlar eger belirlenen hedef ve beklentileri yerine getirirlerse, kendi kaderlerini

kontrol edebileceklerini hissedeceklerdir (Dogan, 2003a; 23).

I. 5. 12. Cahiyma Ortaminda Esneklik

Orgiitlerin yeni ve ileri teknoloji kullamminda etkinlik saglamalari, ancak

yapisal olarak esnek olmalari ile olasidir (Ogiit ve Seving, 2003; 55).

Calisma esnekligi, isi onceden belirlenen sekilde degil, baska yontemler
kullanarak ve baskalar1 ile iletisim kurarak yapabilme yetenegi olarak ifade
edilebilmektedir. Bu da, c¢alisanlarin caligma hayati kalitesinin iyilestirilmesi,
kararlarin1 kendileri verebilme yeteneklerinin artirilmasidir. Boylece, giiglendirilmis
caliganlar sunlar1 yapabilme yetenegine sahip olarak esnek bir g¢alisma ortami

saglayabilmektedir (Dogan, 2003a; 34):

Isten kendine bos zaman yaratabilmek

Islerin giinliik diizenini etkileyebilmek ve degistirebilmek

Kendi yaptig isi degistirebilmek

Calisma biriminden ayrilabilmek.

60



I. 5. 13. Kaynaklara Ulasilabilirlik

Pek cok isletmede kaynaklara ulasilabilirlik, iist yonetimde yer alan personel
tarafindan kontrol edilmektedir. Eger personeli giiclendirme basarili bir sekilde
uygulandiysa, bu kontroller kalkacak ve kaynaklar gii¢lendirilmis personelin
kontroliine gececektir. Kaynaklar; parasal fonlar, personeli desteklemeye yonelik

kaynaklar veya uzman kisiler olabilecektir (Dogan, 2003a; 35).

I. 5. 14. Takim Calismasi

Takim ya da is grubu orgiitiin temel {initesidir. Orgiitiin amaglarm gelistirmek
iizere proje takimlarina, is giicii gruplarina ve komitelere artan bir giiven ve ihtiyag

vardir (Balci, 2000; 105).

Takim ¢aligmasi isletmelerin stratejileri dogrultusunda biitiin siireclerinin belli
bir amag icinde yiiriitiilmesini 6ngérmektedir (Coban, 2002; 31). Takimlar uyumlu
caligmali, herkes tek tek ne yapacagini bilmeli, isletme i¢indeki yerinin gerektirdigi
performansi gostermelidir. Bunu saglayacak olan da, orgiitii bir orkestra sefi gibi

yonlendirecek olan yoneticidir (Akat ve Atilgan, 1992; 34).

Orgiitsel etkililigini yiiksek diizeye cikaran orgiitler, isgorenlerin igten
gilidiilenmelerine olanak saglayarak, birbirine baglanmis liyelerden olusan takimlar
kurarak ¢aligmaktadirlar (Cole, 1998; 65). Toplumlar gibi, orgiit toplumu da, kiigiik
kiimelerden olusur orgiit bu kiimelerin olusturdugu bir ortakliktir. Orgiitiin
amaglariin gergeklestirilmesi ortaklarin esgiidiim icinde etkin ¢alismasina baglidir
(Scott, 1987; 102). Bunun yani sira orgiitlerin sosyal sermayelerinin gelistirilmesi
yaklagimlarinda da takim halinde ¢aligma becerileri, ¢alisanlarda bulunmasi gereken

temel yeterlikler arasinda sayilmaktadir (Elma, 2004; 1).

Takim ¢alismasi, personel giliglendirmenin ve degisikliklere uyumun en

onemli o6gesidir (Dogan, 2003a; 35). Ciinkii takim ¢alismasinin; isletme
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problemlerini dogru bir sekilde teshis etmek, bu problemlere dogru ¢oéziimler
bulmak, calisanlar1 aktif olarak yonetime dahil etmek, bu sekilde de yenilik ve
yaraticiligl ortaya ¢ikarmak gibi dnemli katkilari bulunmaktadir (Aktan, 2003; 192-
193). Yoneticiler; personel giliglendirmede takimlar olusturmali, takimlari
kullanmali ve bu takimlarin iyelerine Orgiitsel amaglart gergeklestirmede
sorumluluklar vermelidirler. Bunu yapmak, isletmeler icin geleneksel yapilarini
genis fonksiyonel faaliyetlere uyum saglama yoniinde degistirmeleri demektir

(Dogan, 2003a; 35).

I. 6. Personel Giiclendirmede Etkinlik Stratejileri

Yoneticilerin yiiksek diizeyde personel giiclendirmede izleyebilecegi yollar su

sekilde siralanmaktadir (Dogan, 2003a; 76-81):

I. 6. 1. Yoneticilerin Bilin¢li Olmasi

Sistematik bir personel giiclendirme siirecinin basariya ulasmasinda st diizey
yoneticiler, “calisanlar1 giiclendirmek istiyor muyum?, ¢alisanlarin hem isletme hem
de kendileri icin artan bir yeterlilik diizeyine sahip olmasini istiyor muyum?,
karmasik durumlarin s6z konusu olabilecegini biliyor muyum?, hatalar olacagini ve
hatalar1 affetmek gerekecegini biliyor muyum?, isletme i¢in daha iyi olsa da, siki
kontroliin azalacagini biliyor muyum?” Bu sorulara iyi diisliniilmiis ve dogru bir
evet cevabi, calisanlarin giiclendirilmesinin basariya ulagmasinda bir baslangic
noktasidir. Bu sorulara evet cevabi verilebiliyorsa, yeni bir konu giindeme gelir; o

da maliyettir. Personel giiclendirme her konuda 6zgiir olunmasi demek degildir.

Biitiin isgoérenlerin kalite standartlari, hizmet ve is etkinliginin kendi
sorumlulugu altinda olan kisimlar1 iizerinde gercek bir etkiye sahip olduklarini
hissettikleri bir oOrgilitsel c¢evre olusturulmalidir (Stainer ve Stainer, 2000; 289).

Yonetim personel giiclendirmenin uygulanabilecegi ¢cevreyi yaratma yiikiimliiliigiine
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sahip iken, calisanlar da firsati kabullenme ve personel giiclendirmeye acik

olduklarini1 gésterme sorumluluguna sahiptirler (Jackson, 1999; 2).

I. 6. 2. Calisanlar Arasindaki Farkhihklarin Goriilmesi

Bu yaklasimin temel noktasi; calisanlarin da birer insan oldugu ve onlarin
ihtiyag, ilgi, yetenek ve diger kisisel niteliklerinin farkli oldugudur. Yoneticiler ve
amirler eger ¢alisanlar arasinda farkliliklar oldugunu bilirler ve kabul ederlerse, bu
farliliklarin ortaya konmasina izin verirlerse, ¢alisanlarin1 daha etkin bir sekilde
giiclendirebileceklerdir. Yoneticiler, herkesi ayni sekilde giiglendirmek yerine
onlarin degerini bilecek ve giicli daha iyi bir sekilde dagitabileceklerdir. Bunun da
Otesinde, onlar, giiciin dniindeki yapay engelleri kaldiracaklar, giiciin kullanilmasini
kolaylastiracaklardir. Bu durumda yonetim siireci gii¢ kaynaklarini serbest birakarak

destekleyecek ve giiciin elde edilmesindeki kaynaklar1 ortaya koyacaktir.

L. 6. 3. Gii¢ Paylasiminin Desteklenmesi

Personel giiclendirmede yoneticilerin giic paylasimini  desteklemeleri
gerekmektedir. Motivasyon teorileri, giicli elinde bulunduran ve bunu paylasmak
isteyen yoneticiler i¢in yapici olabilmektedir. Kisilerin herhangi bir davranista
bulunmasi, onlarin bekleyisleri ile elde ettikleri sonuglara verdikleri degerlerin bir
fonksiyonudur. Isletmenin gii¢lendirilmis davranislar1 arttirmasi, yoneticilerin
calisanlarin beklentilerini etkilemelerine baglhidir ki bu durum, personelin daha iyi

sonuclar elde edebilecegine inanmasini saglamaktir.

Yoneticiler, ¢alisganlarin  degerlerini  degistirerek  giiciin  paylasildigi
davraniglar1 cesaretlendirebilirler. Giicii elinde bulunduranlar, karar verirken giicii
ne kadar paylasirlarsa, baskalarinin davraniglarini da o kadar etkileyebileceklerdir.
Bu nedenle, personel giiclendirme karari veren yoneticiler, giic paylasiminin
kendilerine fayda sagladigini bilebilecekler ve personel giiclendirme davranislari ile

kazanglar1 da artacaktir.
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I. 6. 4. Sistem ile Faaliyetler Arasinda Uygunlugun Saglanmasi

Personel giiclendirmenin sistematik bir sekilde basarilmasi ig¢in, Orgiitsel
sistemin tamamu ile istenen giiclendirilmis faaliyetler arasinda bir uygunluk olmast

gerekmektedir.

Gli¢ kavrami, igerigi belirlenmeksizin anlamsiz olacaktir. Gii¢, her zaman
belirli bir durumda, belirli bir sonuca ulagsmada, bazi 6zel sartlar altinda (insan
kaynaklari, siire¢ ve sistemler ag1 i¢cinde) saglanacaktir. Personel giiclendirmenin iyi
islemesi igin, yoneticilerin calisanlarina giiglerini kullanma, hata yapma ve cesur
davranmalar1 i¢in izin vermeleri; ayrica onlar1 giliclendirirken, giiclerini etkileyen
sistemleri de gdz onilinde bulundurmalar1 ve giliglendirme faaliyetleri ile bu sistemler

arasinda uygunluk saglamalar1 sonunda miimkiin olabilecektir.

I. 6. 5. Sonuclara Odaklanilmasi

Sonuglara odaklanmak veya yogunlasmak, giicli harekete gegirmede Onemli
bir yoldur. Isletmeler amaglarin1 belirlerken ¢ok fazla diisiinmeden hizli hareket
ederler. Bu amaclar daha cok, gelir, kar, kazancglar, pazar payi, hata oranlar1 ve
verimlilik lizerinedir. Onlar, yalnizca istenen rakamlara ulasilmas ile ilgilenmekte,
bu rakamlarin sonuglarinin ne olacagini tanimlamada daha az ustalik
gostermektedirler. Oysa, sonuglarin yorumlanmasi, rakamlardan daha 6nemlidir ve

bu konudaki basari, ¢alisanlarin giiciine ve hayal etme kapasitesine baglidir.

Sonuglarla ilgili acik bilgilere ulagmak, isletmenin giiciinii etkileyecektir. En
onemli etki, giiciin akis1 ve etrafindaki sinirlarin bilinmesidir. Ayrica sonuglar,
caligsanlara, personel giiclendirmenin sinirlari i¢in de bir esas olusturmaktadir, diger

bir deyisle, ¢alisanlar icin giiciin nerede bittigine isaret etmektedir.
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I. 7. Personel Giiclendirmenin Oniindeki Engeller ve Uygulamadaki Yaygin

Olarak Yapilan Hatalar

Personel giiclendirmenin son zamanlardaki popiilaritesine ragmen, onunla
ilgili bazi uyarilar yapilmasina da ihtiya¢ vardir. Personel giiclendirmenin tiim
yararlarina ragmen, herhangi bir personel giiglendirme programinda bazi engeller de
s0z konusudur. Bu engellerden bazilar1 uzun siire ortadan kaldirilamazken,
bazilarimin ortadan kaldirilmas1 imkansizdir. Bazilari ise, isletmede yapilacak
birtakim degisikliklerle kolayca ortadan kaldirilabilecektir (Dogan, 2003b, 15).
Asagida personel giiclendirmenin Onilindeki engellere ve yaygin olarak yapilan

hatalara deginilmistir.

I. 7. 1. Personel Gii¢clendirmenin Oniindeki Engeller

Gliglendirme  uygulamalarimin  en  O6nemli basar1  kosulu  bilginin
paylasiimasidir. Orgiit icinde olanlar1 bilmeyen, misyon ve vizyondan habersiz,
oOrgiitiin nereye ve neden gittiginin farkinda olmayan calisanlarin giiglendirilmesi
beklenemez. Gli¢lendirmenin basarili  olmast i¢in, giliclendirilmek istenen
calisanlara, kendilerini gelistirmelerini saglayacak egitim olanaklarinin verilmesi ve
uygun ortamin yaratilmasi gerekir. Calisana kullanmasi gereken kaynaklar verilmeli,
performans  degerlendirme,  geribildirim  ve  olumlu  pekistiricilerden

yararlanilmalidir.

Giliclendirme siirecinde asilmasi gereken sorunlarin belki de en Onemlisi,
yoneticilerin kendi kendilerini egitme ve degistirme konusundaki kararsiz ve bazen
de olumsuz tutumlaridir. Diger bir sorun ise yOneticilerin komuta ve kontrol eden
yaklasimlarindan uzaklasip kog¢luk yapan kisiler olmasidir. Bu, belki kolay
olmayacak bir rol degisimidir. Ancak denenmesi gerekecektir (Barutgugil, 2004;

402).
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Gii¢lendirme siirecini engelleyen ve ¢aliganlara giigsiizliik duygusu veren bazi

faktorler bulunmaktadir (Barutgugil, 2004; 402-403):

Orgiitsel faktorler: Belirli orgiitsel degisimler, transferler, riskli girisimler,
asir1 rekabet baskilari, biirokratik ortamlar, diisiik iletisim ve sinirli ag sistemleri,
asirt diizeyde merkezcil yonetilen organizasyonel kaynaklar giiclendirme siirecini

zorlastirir.

Yonetici tarzi: Asirt kontrole dayali otoriter tarz, hatalar {izerine odaklanma
seklinde kendini gosteren olumsuz tutum, asiri derecede siiregler veya sonuglar
iizerinde odaklanma seklinde tutarsiz davranislar giiclendirmenin Oniindeki diger

engellerdir.

Odiillendirme sistemleri: Diizensiz, subjektif degerlemelere agik
odiillendirmeler, rekabete ve yenilik¢ilige dayali odiillerin diistikligi ve

odiillendirmenin olmamasi da giiclendirmeyi engeller.

Is tasarim: Giiclendirmenin 6niindeki diger bir grup engel de uygun olmayan
is tasarimidir. Rol belirsizligi, teknik destek ve egitim eksikligi ve gergek¢i olmayan

hedefler is tasarimina bagli sorunlardan bazilaridir.

Giiclendirme siirecinin Oniindeki bir diger o6nemli engel de bu konudaki
kavram karigiklig1 ve inang eksikligidir. Bunun nedeni de gii¢lendirmeye yonelik
cesitli elestirilerdir. Gli¢lendirilmenin biiylik dlgekli orgiitlerde uygulanamayacagi
ve yalnizca kiiciik ve orta dlgekli kuruluglar i¢in uygun ve basarili olabilecegi 6ne
stiriilmektedir. Bu goris, gliclendirmenin giiclii liderlik anlayisi ile uyusmadigini ve

denetimin etkinligini azaltacagin1 savunmaktadir.
Giiglendirme, calisan 6zerkligini saglamada basarisiz kaldig1 gibi, ¢alisanlarin

is ytklerinin yogunlagmasina neden olmasi agisindan da elestirilmektedir.

Giiclendirmeye getirilen bir bagka elestiri ise, ‘orta diizey yoneticileri’ yok etmeye
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yonelik bir girisim oldugu iddiasidir. Gliglendirme programi uygulayan orgiitlerde
orta diizey yoneticileri kendilerini adeta ‘nesli tilkenen tiirler’ olarak

algilamaktadirlar.

Ozetle, giiclendirmeye yonelik elestiriler hem teorik hem de pratik temellere
dayandirilmakta ve bu bakimdan dikkate alinmaya deger bulunmaktadir.
Uygulamaya yonelik elestirilerin daha c¢ok goniilsiiz ve inangsiz bir sekilde
giiclendirme programlarin1 baglatan ve c¢alisanlarina ¢ok smnirli karar verme ve

denetime katilma izni veren yonetimlere iligskin olduklar1 goriillmektedir.

Bu elestirileri ve engelleri agsmak i¢in yoneticilerin her seyden once diyalog
yanlist olmalari, biitiin iletisim kanallarin1 agmalari, dinlemeye ve sorun ¢dzmeye
onem vermeleri gerekir. Anlamli islerin yapildigi, basarilarin takdir edildigi,
hatalarin  diizeltildigi ve calisanlarin bliyilk resmi gormelerinin  saglandigi
organizasyonlarda gii¢lendirme ¢ok daha kolay saglanacaktir (Barutcugil, 2004;
403).

I. 7. 2. Personel Giiclendirme Uygulamasinda Yaygin Olarak Yapilan Hatalar

Pek cok iyi yonetici, calisanlarin dogal giiclerini ortaya koyma, kapasitelerini
arttirma ve artan yeteneklerine gore sorumluluk alanlarini genisletmenin sezgisel
yollarin1 bulmaktadir. Bu sekilde bir personel giiclendirme uygulamasinin sistematik
yollarin1 aramak cok zor goriinebilir. Asagida {lizerinde durulan hatalar, iyi niyetli
yoneticilerin personel giiclendirme c¢abalarinin basarisizliga ugramasi disinda,
enerjilerinin bitip tiikenmesine neden olan yollar1 gostermektedir (Dogan, 2003a;

85-94).

a) Personel giiclendirme uygulamasinda ¢cok hizhi hareket etmek: Personel
giiclendirme programlar1 heyecanli bir yonetim kurulu {iyesinin, personeli
giiclendirme fikrine adeta asik olmasi nedeni ile, bir fitilin ateslenmesi gibi

cabucak yapilabilmekte, resmi emirler ¢alisanlara karar verme ve faaliyete
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geemede ¢ok genis haklar vermekte ve uzun siire kimse bu uygulamanin
izinsiz, zorla yapilmasina engel olamamaktadir. Boylece kisa bir siire

gecince aslinda hicbir sey degismemis olmaktadir.

b) Parametreleri tanimlamamak: Blanchard, Carlos ve Randolph’a gore,

calisanlarin kendi kararlarin1 verirken belirli sinirlar1 da oldugunu onlara
gostermek gerekmektedir. Calisanlar bir kez sinirlar1 anladilar mu,
faaliyetlerini yaparken bu sinirlar i¢inde 6zgiir olacaklarini bilecekler ve
gorevleri yerine getiritken bu sinirlar i¢inde kendi yaraticiliklarini
kullanarak etkinliklerini arttirabileceklerdir. A¢ikc¢a ifade edilen bu sinirlar,

calisanlara iistlerinde bir otorite oldugunu da hatirlatacaktir.

¢) Dile getirilemeyen korkulardan uzaklagamamak: Y Oneticinin yapilan

hatalarin bir 6grenme deneyimi sonunda oldugu ve herkesin bdyle bir hata
yapabilecegini calisanlarina ifade etmesi gerekmektedir. Isletmede
calisanlar, fikirleri baskas1 tarafindan alaya alinacak hissine

kapilmamalidir.

d) Bilgilerin saklanmast: Pek cok yonetici bilgiyi calisanlarindan bir sir gibi

saklamaktadirlar. Oysa ki, kendilerine aktarilan bilgi ile giiclenen personel,
isletmeyi ve isletmedeki roliinii daha iyi anlayacaktir. Isletmenin
durumunu ve kar marjim1 anlayan bir kisi, kendisinin isletmenin giiciinii

arttirmadaki roliinii daha iyi gorebilecektir.

Yalniz hareket edenleri kendi haline terk etmek: Personel giiclendirmede
yOneticilerin yapacagi onemli hatalardan biri de, bazi kisileri isletmede
kendi haline birakmaktir. Boyle davranan bir yonetici, bu tiir kisilerin gizli
kalmis potansiyellerini ve enerjilerini agiga ¢ikarip, isletmenin gelisimine

katkida bulunacak sekilde de yonlendiremeyecektir.
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g

h)

Yapilan faaliyetleri takip etmemek: Personel gliclendirmede, ¢alisanlarin
en etkin olabilecekleri c¢alisma tekniklerini  belirlemelerine izin
verilmelidir. Ancak yoOnetim, isyerindeki faaliyetleri go6zlemeli ve
calisanlar islerini nasil yapacaklar1 konusunda hataya diistiiklerinde onlarin
bu hatalarimi diizeltmelerine de yardimci olmalidir. Pek ¢ok ydnetici,
personel giiclendirmede bunun gerekmedigi, ¢linkii her tirli yetkinin
calisana devredildigi inancindadir. Bu da, bu konuda diisiilen 6nemli

hatalardan biridir.

Unutulan Geribildirim: Isletmedeki her birey, her dakika isletmede ne
oldugu hakkinda bilgilendirilmeli ve ¢alisanlarla siirekli olarak geribildirim
yapilmalidir. Yoneticilerin uygulamada siklikla diistiikleri hata, unuttuklar
geribildirimdir. Burada s6zii edilmesi ve iizerinde durulmasi gereken dort
konu vardir. Bunlar, calisanlar tarafindan ne kadar fikir iiretildi?,
Verimlilik nasil  yiikseltildi?, Gilivenlik kayitlar1 nasil?, Miisteri
sikayetlerinin orani nedir?, Iste ozellikle bu konular1 iceren bilgiler

goriiniir yerlere asilmali ve agik formlarda olmalidir.

Giiciin paylasildig kisilerin ihtiyaclarina kayitsiz kalmak: Gergekte,
personel giiglendirme programlarinin ¢ogu zaman basarisizliga ugrama
nedeni, onlarin ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 gérmedeki yetersizligidir.
Yoneticiler ¢ogu zaman yetkiyi bunu almaya hazir olmayan kisilere
devretmektedirler. Bazi ¢alisanlar da, 1srarla gérev ve sorumluluk almaktan
kacinmaktadirlar. Ciinkii, bu gorevi basarmak icin gerekli yetenek onlarda
yoktur. Personel giiclendirmeye karar veren yoneticiler su iki yoldan birini
secmelidir:  Yetki devrini c¢alisanlarin kategorilerine uygun olarak
gerceklestirmek veya calisanlarin kendi kapasitelerini ortaya koymalarini
desteklemek ve resmi giiclinii her bir ¢alisanin durumuna uygun olarak

dagitmak.
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i) Personel giiclendirme programlarint kiiciik parcalar halinde hayata
gecirmek: Personel giiclendirme programlari genis kapsamli olmali ve bu
programlar uygulanmadan once her sey diistiniilmelidir. Programin sadece
bir yoniliniin alinip uygulanmaya c¢alisilmas: isletmenin basarisizliga
ugramasmna neden olacaktir. Isletme sistemi icinde calisanlara ihtiyag
duyulan giiciin bir 06gesi verilirse, oOteki verilmemektedir. I
zenginlestirilmekte,  fakat  kisinin  alacagi  odillerin ~ miktar
arttirllmamaktadir. Bu da personel giiclendirme programlarinin

basarisizligina zemin hazirlamaktadir.

Jj)  Sorumluluk seklinin degismesini kabullenememek: Bazi durumlarda,
isletmeler calisanlarina ek giicler verirler. Ancak buna ragmen, asil
sorumluluk yoneticilerde olsun isterler. Yoneticiler sorumlulugu ellerinde
tutarak, sozde calisanlarina onerdikleri giivenligi saglamak ig¢in, onlarin
yaptig1 etkinlikler ile {istlenecekleri riskten kurtarma yoniinde adeta
koruyucu kilif uydurmaya caligmaktadirlar. Boyle bir strateji ¢alisanlara
rahatsizlik vermek ve karkasa yaratmakla sonuclanacaktir. Boyle bir

koruyucu yaklagim isletmede personel giigclendirmeyi zayiflatacaktir.

I. 8. Personel Giiclendirme Yaklasimlari

Genel olarak, personel giiglendirme kavraminin orgiitsel seviyede kullanimina
yonelik, literatiirde dort temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlar; psikoloji yaklagima,
iligkiler (davramigsal) yaklasimi, dahil olma yaklasimi ve ekonomi yaklasimidir.
Asagida s6zii edilen yaklagimlar sirasiyla incelenmektedir.
I. 8. 1. Personel Giiclendirmeye Psikolojik Yaklasim

Orgiitsel diizeyde personel giiglendirme c¢alismalarindaki bu ilk yaklasim,

calisan bireyin yaptigi is ile ilgili giiclendirilebilecek deneyim ve bilgileri iizerinde

durmaktadir. Spreitzer’e gore psikolojik giiclendirme bir siirectir. Bu siirecten de
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anlasilacag iizere calisanlar, bir sistem olarak; kontrol merkezi, kendine saygi, bilgi
paylasimi ve Odiiller gibi motivasyonel unsurlardan gelen uyarilar neticesinde,
anlam, yetenek, kararlilik ve etki duygularinin da icinde bulundugu bir islem
stirecinden sonra, yonetsel verimlilige ve yenilik¢ilige ulagsmaktadir. Bu arada sosyal
anlamda arzulanabilirlik ve rutin zaman, bu siireci etkileyen ve bu siiregten etkilenen

degiskenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Spreitzer, 1995; 1443).

Kontrol Merkezi \ Psikolojik Giiglendirme

Yonetsel Verimlilik

A 4

Kendine Savygi

Anlam Verme

o Yetenek —
Bilgi Kararlilik > Yenilik
Etki
Odiiller
A A
) 4
Sosval Arzu Zaman Olarak Denge

Sekil 1.6 : Psikolojik Gii¢lendirme Siireci

Kaynak: (Spreitzer, 1995; 1445).

A. Psikolojik Personel Gii¢lendirme Siireci

Psikolojik Gii¢lendirme siirecinin basta gelen unsurlari; kendine saygi, kontrol

merkezi, bilgi ve ddiiller gibi motivasyonel unsurlardir
a. Kendine Saygi

Genel olarak kendine saygi, kendine deger verme duygusu olarak
tanimlanmaktadir (Spreitzer, 1995; 1446). Kendilerine saygi duyan bireylerin, bu

duygularint ig odakli yeteneklerine dogru yonlendirmeleri miimkiindiir. Bu

yonlendirmenin bir sonucu olarak bireyler, kendilerini, Orgiit icerisinde katki
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saglayan birer kaynak olarak gormekte ve yaptiklari katki oraninda 6rgiit yonetimi
tarafindan kendilerine deger verildigini hissetmektedirler. En sonunda ise, yaptiklari
is ve calistiklar1 boliimle ilgili aktif bir sorumlulugu iistlenme egiliminde

olmaktadirlar (Gist ve Mitchell, 1992; 184).

b. Kontrol Merkezi

Kontrol Merkezi, bireylerin dis etkilerden kurtularak , kendi hayatlar
hakkinda karar verebileceklerine iliskin inanglarinin derecesini gostermektedir.
Genel olarak hayatla ilgili kontrol merkezi olan bireyler, is ve is c¢evrelerini
sekillendirmekte ve bunun sonucu olarak kendilerini giiclenmis hissetmektedirler.
Bu kisiler, orgiitsel giigler tarafindan disaridan kontrol edilen bir birey yerine,
kendilerini, is c¢evrelerini etkileyebilen birer unsur olarak gormektedirler. Bunun
tersine, duygular, diisiinceler vb. gibi i¢ giicler tarafindan kontrol edilen kisilerin
kendi davraniglarinin baskin bir sistem tarafindan kontrol edildigini diistinmeleri de

muhtemeldir (Spreitzer, 1995; 1447).

c. Bilgi

Bilgi, giiclendirmenin temel unsurlarindan biridir. Bilgi gii¢’tiir. Bu bilgiyi
insanlara vermek de gii¢c paylasimidir (Johnson ve Redmond, 1998; 7). Bilgi ve
giliciin alt kademelere iletimi zor ve zaman alict bir is olmasina ragmen,
giiclendirmenin tam anlamiyla yapilabilmesi i¢in azami miktarda bilginin en uygun
sekillerde birgok kademedeki insana ulastirilmas: gerekmektedir. Insanlarin
kendilerine verilen gorevleri tam anlamiyla yapmalarini saglayan temalardan biri de
bilgidir. Ciinkii bilgi insanlarin hareket etme 6zgiirliigiini arttirir (Blanchard, 1996;

3-4).
Bilginin iletimi ¢esitli sekillerde olabilir. Bu kanallar, gili¢lendirilen yonetilen-

yonetici, yonetilen-yonetilen, yonetici-yonetici seklinde olabilecegi gibi fonksiyonel

boliimler arasinda da olabilmektedir (Leitch ve Burke, 1995; 68).
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Iki tiir bilgi, personel giiglendirme igin dnem tasimaktadir (Spreitzer, 1995;

1447):

- Orgiitiin misyonu ile ilgili bilgi,

- Performans hakkinda bilgi.

Orgiitiin misyonu ile ilgili bilgi, giiglendirmenin énemli bir bilesenidir. Ciinkii
Orgiitiin misyonu, anlam duygusu ve amag¢ yaratmaya yardimci olurken, ayni
zamanda kisilerin, orglitiin amaglar1 ve misyonu ile tamamen uyumlu kararlar1 alma

ve onlar1 etkileme yeteneklerini gelistirir.

Orgiit iginde ¢alisan bireylerin gelecekte yiiksek derecede performans
gostermeleri ve bunu devam ettirmeleri i¢in Orgiitlerinin dis ¢evrede ne derece
performans gosterdigine iliskin bilgilere ulasmaya ihtiyaglar1 vardir. Performans
bilgisi, calisanin yetenek duygusunu gelistirmenin ve tiiyesi bulundugu orgiitiin

degerli bir parcast olduguna dair inancinin temelidir.

d. Odiiller

Odiiller, psikolojik giiclendirme siireci igerisinde giidiisel bir bilesen olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bir orgiitte odiiller, 6diil sistemleri yardimiyla olusturulur ve
dagitimi bu sistemler ¢ergevesinde yapilir (Bowen ve Lawler, 1992; 34). Personel

giiclendirme faaliyetinde ddiillendirme sistemi personeli tanimalidir.

Orgiitlerde personele verilen 6diiller, finansal odiiller ve finansal olmayan
odiiller olarak simiflandirilabildigi gibi performansa yonelik odiiller ve manevi
odiiller olarak da siniflandirilabilmektedirler (Gibson vd., 1988; 197; Cherrington,
1994; 200). Bir yoneticinin denetimi altinda, iicret artisi, yiikseltme, Onemli is
verme, ek Odeme, takdir, tammma vb. Odiiller bulunmaktadir. Genel olarak bir
yoneticinin denetimindeki ddiiller ne kadar ¢ok ve bu o6diillerin astlar i¢cin 6nemi ne

kadar fazla ise, yoneticinin ddiillendirme giicii o kadar fazladir (Can vd., 2001; 321).
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Psikolojik giliglendirme siirecinin islem unsurlar1 ise anlam verme, yetenek,

kararlilik ve etkidir.

e. Anlam Verme

Anlam verme, calisan kisinin kendi idealleri ve standartlar1 ile baglantili
olarak, is amaclarina ve hedeflerine yonelik verdigi degerdir. Anlam verme, is rol,
is inanglari, is degerleri ve is davraniglar1 arasindaki uyumu igcermektedir. Psiko-
analitik olarak ise, anlam verme, calisan bireyin isine karsi psikolojik enerjisini
ifade etmektedir. Bu duygunun en alt seviyelerde olmasi, ayrimcilik duygusu ve
ilgisizlik gibi sonuc¢lar dogurmaktadir. Diger yandan bu duygunun en iist seviyelerde
olmasi; sorumluluk, katilimcilik ve enerjinin ise odaklanmasi gibi sonuclar

dogurmaktadir ( Thomas ve Velthouse, 1990; 672).

f. Yetenek

Yetenek kelimesi, bireyin isini yapmaya calistig1 anda ne kadar performans
gosterebilecegini ifade etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990; 673). Yetenek veya
diger bir anlam ile kisisel beceri, ¢alisan bir kisinin etkin bir sekilde faaliyette
bulunabilmesi i¢in yetenegine olan inancimi ifade etmektedir. Yetenek; Orgiit

inanglari, sahsi hakimiyet ve performans beklentileri ile uyumludur.

Yetenegin gelismesinde dort faktdor Onem tasimaktadir. Bunlar; yasal
yoneticilik, delege edilen tecriibe, sozlii ikna ve psikolojik uyaricilardir. Bu
bilesenler yetenegi etkilemelerine ragmen, bunlarin degerlendirmesini yapacak olan

kisilerin kendileridir (Conger ve Kanungo, 1988; 478).
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g. Kararhhk

Kararlilik, yetenegin davranislara hakim oldugu yerde, kisinin eylemlerini
baslatma ve diizenleme duygusudur. Kararhilik, is davraniglarinin baslamasi ve

devam etmesindeki 6zerkligi ve siireci yansitmaktadir (Spreitzer, 1995; 1443).

h. Etki

Etki; c¢alisan kisinin, igin stratejik, yonetsel veya eylemsel c¢iktilarini
etkileyebilme derecesini ifade etmektedir. Etki, ¢alisan kisinin yaptig1 is ya da
yerine getirdigi gorev iizerindeki sorumlulugunun bir sonucudur (Spreitzer, 1995;

1443).

Yapilan diger bir aragtirmaya gore psikolojik gii¢clendirmede ii¢ anahtar olgu
cok Onemli bir yer tutmaktadir. Bunlar; yorum, degerlendirme ve vizyon

olusturmadir (Thomas ve Velthouse, 1990; 675-676).

e Yorum: Calisanlarin basart ve basarisizlik igin gosterdikleri tesadiifi
ifadelerin nedenlerini belirtmektedir. Yorumlama kabiliyeti dogustan gelen

bir 6zellik olmamakla birlikte, aligkanlik olarak gelistirilebilmektedir.

e Degerlendirme: Calisan kisilerin basariyr ve basarisizligi degerlendirme
standartlarin1 ifade etmektedir. Bu standartlar ise personelin kendine ve isine
kars1 olan inanglarindan kaynaklanmaktadir. Isine olumlu yonde bir anlam
veren personel, negatif yonde anlam verenlere gore basariya daha fazla

yakindir.
e Vizyon: Kisinin veya Orgiitiin gelecekte olmay: istedigi tip olarak

tanimlanmaktadir. Vizyon olusturma, gelecekteki olaylara yonelik ikna edici

sozleri icermektedir ki bu da olabilecek seylerin beklenti ve tasavvurlaridir.
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Basarisizlik izlenimleri ile ¢alisan kisi beklenti ve algilarini arttirmakta ve bu

konu tizerinde odaklanmaktadir.

Psikolojik giiglendirme siirecinin sonucu olarak karsimiza yonetsel verimlilik
ve yenilik¢i davranig ¢ikmaktadir. Kiiresel rekabetin ve orgiitsel degisimlerin; risk
alabilen, inisiyatif kullanabilen ve belirsizliklerle miicadele edebilen personele olan
ihtiyact canlandirdigr zaman dilimi igerisinde, personel giigclendirmeye karsi genis
caplt bir ilgi ortaya cikmistir. Psikolojik giiclendirmede; ydneticilerin, yetersiz
tanimlanmis, karmasik, belirsiz rolleri ile yenilik ve verimlilik konular1 birbirleri ile
baglantili olarak incelenmektedir (Bowen, Lawler, 1992; 38). Yonetsel ortamda,
caligma siireci sadece resmi kurallar ve prosediirler tarafindan yapilandirildigi i¢in
personel giiclendirmenin bu tiir girdilere katki saglayici biiylik bir potansiyeli

bulunmaktadir.

1. Yonetsel Verimlilik

Yonetsel verimlilik genel olarak, yoneticilerin is rollerinden kaynaklanan
beklentilerini elde etmelerinin veya bu rolii agma diizeylerinin tanimlanmasidir. Bu
tanimlama yoluyla, giiclendirilmis yoneticiler kendilerini, yetenekli ve giicli
gordiikleri i¢cin herhangi bir sorunla karsilasma olasiligi bulunmadan proaktif sekilde
is sorumluluklarin1 bagimsiz olarak yiiriitmekte ve bdylece verimli olmaktadirlar.
Daha agik ifade etmek gerekirse, psikolojik giiclendirme, is konsantrasyonunu,
inisiyatif kullanmay1 ve esnekligi artirmakta ve buna paralel olarak da yonetsel

verimliligi yiikseltmektedir (Spreitzer, 1995; 1448).
i. Yenilik¢i Davrams

Yenilik¢i Davranis, yeni veya degisik bir seyin yaratilmasini ifade etmektedir
(Spreitzer, 1995; 1449). Yenilik¢i davraniglar yeni bir iirlinlin, hizmetin, fikrin,

prosediiriin veya siirecin ortaya ¢ikarilmasina neden olmaktadir. Diger bir ifade ile,

psikolojik giiclendirme, yenilik¢i davranislara katki saglamaktadir (Thomas ve
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Velthouse, 1990; 668). Giiclendirilmis personel is ortaminda bir etkisinin olduguna
inandiginda ve kendisini bagimsiz hissettiginde, biiyiik olasilikla yaratic1 olacaktir.
Bu tir kisiler is ortamindaki kurallardan digerlerine nazaran daha az
etkileneceklerdir. Diger taraftan bu tiir kisilerin, 6z yetenekleri nedeniyle is
ortamlarinda daha yaratici ve basar1 beklentileri yiliksek olacaktir. Psikolojik
giliclendirme, oOrgiit icindeki degisimi tesvik etmede ve yonetmede ¢ok Oonemli bir

unsurdur (Conger ve Kanungo, 1988; 476).

I. 8. 2. Personel Gii¢clendirmeye Mliskisel (Davramssal) Yaklasim

Bu yaklagimda orgiit yapilarinin, personelin c¢evresiyle olan iligkileri ve

davraniglarina yonelik etkileri ortaya koyulmaktadir.

Klasik is ortami; bilginin ve alinan kararlarin, en tepedeki yoneticiler veya
isbirligini esas alan elit kadrodan, calisanlarin genis bir alana yayildig1 en alt
kademelere kadar ulastigi piramit seklindedir. Is, yoneticiler tarafindan
orgiitlenmekte, sefler tarafindan yonetilmektedir. Isin kendisi, dar olarak
tanimlanmis en kiiclik pargalara ayrilmig ve ¢alisanlar siirekli kendilerine
tanimlanan sekilde gorevlerini yapmak zorundadirlar. Calisanlarin bu hizmetler
icinde agik olarak tanimlanmis rolleri ve bu rolleri devam ettirmek i¢in ¢ok iyi

tanimlanmis davranig ve hareketleri bulunmaktadir.

Bunun aksine, gili¢lendirilmis personeli biinyelerinde bulunduran orgiitlerin,
gergek anlamda hiyerarsi yerine, daha basik yapilar1 vardir. Bu tiir yapilar acik
sistemler olup, biinyelerinde bulunan bilgi serbestce paylasilabilmekte ve iletisim
cok yonlii olarak islemektedir. Giiclendirilmis oOrgiitler, 6n saflarda bulunan
personelin inisiyatif kullanmalarini, sorunlarin ¢oziimiinde yaratici olmalarini, is
siireglerini gelistirmelerini ve hizmet ettikleri veya iiretim yaptiklar1 kisilerin
ihtiyaclarim karsilamalarini sart kosmaktadir. Ozet olarak, isi yapan kisi, bu is ile
ilgili sorun veya firsatlara karsi nasil tavir alacagini en iyi bilen kisidir (Potterfield,

1999; 53).
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I. 8. 3. Personel Giiclendirmeye Ekonomik Yaklasim

Calistiklar1 orgiit icinde personelin, igini daha kolay ve rahat yapabilmesi i¢in
giic isteyecegi asikardir. Her ne kadar bu gii¢ tedariki, yetki devri veya yaptiklari ise
yonelik karar alma hakkinin personele verilmesi gibi manevi sekilde olabilmekte ise

de; ayn1 konuya finansal degerler de dahil olmaktadir.

Insanlarin gelismeleri, diger bir deyisle giiglenmeleri bir 6rgiit yonetimi igin
maliyet gerektirdigi kadar, personel i¢in de ayr1 bir kazan¢ anlamina gelmektedir.
Buradaki maliyet ve kazang gibi finansal ifadeler, personel giiglendirmenin ekonomi

yaklagimini ortaya koymaktadir (Paul vd., 2000; 474).

I. 8. 4. Personel Gii¢lendirmede Katilim Y aklasim

Katilim, bireylerin diigiinsel ve zihinsel olarak, grup amaglarina katkida
bulunmalarina yardimci olacak ve onlara birer sorumluluk verecek olan grup
formlarina dahil olmalaridir (Davis ve Newstorm, 1993; 247-248). Bu tanimdan da
anlagilacagi lizere katilim bedensel olmaktan ziyade ilk olarak zihinsel ve diisiinsel
bir faaliyettir. Calisanlar iiyesi bulunduklar1 6rgiitlerin gelecekleri hakkinda katilim
yapabildikleri 6l¢iide kendilerini giliclenmis hissetmektedirler (Bowen ve Lawler,
1992; 35). Katilim, personel giiglendirme faaliyetinin bir amac1 ve bir yolu olarak da
degerlendirilmektedir (Hickey ve Casner, 1998; 58). Personel gii¢lendirmede katilim
bir amagtir ¢linkii katilm sayesinde orgiitsel degisim ve gelisim saglanmaktadir.
Diger yandan bir ara¢ olarak katilim, calisanlardan gelecek en iyi fikirlerin elde

edilmesine yardimci olmaktadir (Simmons, 1999; 64).

Calisanlar1 giiglendirmede {i¢ sekilde katilim séz konusudur: Oneri seklinde

katilim, ise katilim ve yiiksek diizeyde katilim (Dogan, 2003a; 52-54).
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A. Oneri Seklinde Katihmli Personel Gii¢clendirme

Kisinin fikir tiretme kapasitesini icermektedir. Kontrol yonelimli modelden
kiigiik bir degisimi ifade etmektedir. Gergekte giinliik faaliyetleri dnemli olgiide
degismese de calisanlar, fikirlerini Oneri programina koyma konusunda &nemli
Olclide cesaretlendirilmektedir. Yonetim tipik olarak bu Onerileri uygulamaya

koyma konusunda giicii elinde bulundurmaktadir.

B. ise Katilimh Personel Giiclendirme

Bir kisinin, kendi isini yapma yoOntemini saptamasina izin vermeyi
icermektedir. Isin igeriginin serbestce degistirilebilmesi yonii ile kontrol yonelimli
modelden &nemli sekilde ayrilmaktadir. Isin istenilen sekilde yeniden dizayn
edilmesi ile ¢alisanlar, farkli yeteneklerini kullanabilmekte ve boylece yaptiklar
islerin 6nemli olduguna inanmaktadirlar. Onlar, islerini nasil yapacaklar1 konusunda

onemli dl¢iide serbesttirler ve geri bildirim saglayabilmektedirler.

Ise katilim, daha ¢ok takimlarin kullamlmas: ile gerceklestirilmektedir. Ise
katilim yaklagiminda 6nemli 6l¢iide katilim s6z konusu olsa da; bu yaklagim; orgiit
yapisi, glic yada oOdiil dagitimi gibi yiliksek diizeydeki stratejik kararlar

degistirememektedir.

C. Yiiksek Katihmh Personel Giiclendirme

Bir kisinin, igletmeyi biiyiik Ol¢iide etkileyebilecek ve kendi isi disindaki
kararlar1 da etkileyebilmesine yiliksek katilim denir. Yiiksek katilimin dort 6gesi
bulunmaktadir. Bunlar; bilgilerin paylasimi, bilgilerin gelistirilmesi, performansin
odiillendirilmesi ve giiclin dagitilmasidir. Yiiksek katilimli personel giiclendirmede;
isletmedeki en diisiik diizeydeki ¢alisanin dahi, tiim igletmenin performansina nasil
katkida bulunulacagina iliskin kararlara katilmasi séz konusudur. Bu yaklagimda,

isletmenin performans: ile ilgili bilgiler paylasilmakta, c¢alisanlar takim olarak
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problem ¢ozmekte ve isletme faaliyetlerine iligkin yetenekler gelistirmektedirler.
Onlar, is birimleri ile ilgili kararlara da katilmaktadirlar. Bu durum, tam olarak bir

kazang paylasimi ve calisanin isinin gercek sahibi olmasi anlamina gelmektedir.

I. 9. Personel Giiclendirmenin Yararlar

Personel giiclendirmenin gerceklestirilmesi uzun bir siire¢ gerektirmektedir.
Personel giiclendirme uygulamasindaki en 6nemli kazang ise, calisanlarin kararlara
katiliminin saglanmasi ve daha ¢ok motive olmalariyla, yaraticiliklarini ortaya

koyup, isletmenin verimlilik artisina katkida bulunmalaridir.

Yoneticiler personel giiclendirme yolu ile yetkilerini c¢alisanlarina
devrettiginde, personel daha fazla sorumluluk alacak, daha iyi Ogrenecek ve
dolayisiyla 6grenen oOrgiit olma yolundaki adimlar da atilmis olacaktir. Eger
calisanlar isletmede boyle bir ortami bulamazlarsa, baska isletmelere gecmenin ve
yeni fikirlerini oralarda uygulamanin firsatlarin1 arayabilirler. Calisanlar kararlara
daha cok katilabilir, daha istekli olabilir ve orgiite katki yapma konusunda daha ¢ok
sahsi tesebbiiste bulunabilirler. Etkinlik ve verimlilik artacak ve isletme pazardaki
hizli degisimlere daha kolay cevap verebilecektir. Miisteri memnuniyeti saglanacak

ve miisterilerin uzun dénemli olarak isletmeye baglanmasi firsat1 yakalanabilir.

Personel giliclendirmenin agikga goriilebilecek tiim kazanglarina ragmen, ne
zaman avantajli, ne zaman dezavantajli oldugunu degerlendirmek gerekmektedir.
Personel giiclendirme ne zaman kullanilmali, ne zaman kullanilmamali? Bu soruyu
iretim hattt ve personel giiclendirme yaklagimlarin1 dikkate alarak cevaplamakta

fayda goriilmektedir.

Uretim hatt: yaklagiminda:
e Gorevlerin kolay olmas1 bagka bir ifade ile basitlestirilmesi nedeni ile,
e Acik bir isboliimii olmasi nedeni ile,

e Calisanlar i¢in ekipman ve sistemlerin dnceden hazir edilmesi nedeni ile ve,
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e (Calisanlarin her sey Onceden belirlendigi i¢in kararlara katilma imkaninin
cok az olmasi nedeni ile personel giigclendirme yaklasimin kullanilmasina her

zaman ihtiya¢ olmayabilir.

Boylece iiretim hatt1 yaklasiminda kidemli yonetimin s6z sahibi oldugu bir
personel giiclendirme yaklagiminin varligindan soéz edilebilecek ve bdyle bir
personel giiclendirme yaklasimi ile yoneticiler daha ¢ok yukaridan asagi dogru bir

hareket tarz1 benimseyeceklerdir.

Bu yaklasimda, yonetim sistemi dizayn etmistir ve calisanlarin kendilerine
sOyleneni yapmasini beklemektedir. Miisteri hizmetlerinin tekdiize yapilmasi
saglanarak, isletmeye her seyi kontrol altinda bulundurma imkani verilmektedir. Bu
kolay bir oOgrenme seklidir ve calisanlar kolayca egitilerek, 0Ogrendiklerini
uygulamaya koyabileceklerdir. Boyle bir iiretim hatt1 yaklasimi isletmeye; etkinlik,

diistiik maliyet, yiiksek diizeyde hizmet ve miisteri memnuniyeti saglayacaktir.

Personel gii¢lendirme yaklasimina bakilacak olursa:

e Isletmenin performans: hakkinda siirekli bilgi verilmesi,

e Isletmenin performansina gore ddiillerin belirlenmesi,

e Calisanlarin isletmenin performansina katkida bulundugu ve anladigi dlgiide
bilgilendirilmesi,

e Isletmenin belirledigi yon ve performansa etki edecek dogrultuda kararlara

katilim giiciiniin ¢aliganlara verilmesi s6z konusudur.

Hangi yaklasimin daha 1iyi olduguna gelince; personel gliglendirme
yaklagiminin miisteri tatmininde son derece onemli oldugu goriisiinde birlesilmistir.
Dolayisiyla, hizmet isletmeleri i¢in personel giiclendirme {iiretim hatti
isletmelerinden ¢ok daha Onemli olmaktadir. Hizmet c¢alisanlarinda personel
giiclendirmenin kazanglar1 ise aciktir: Hizmet sunan isletmelerde miisteriler hizli

cevap almak istemektedirler. Giiclendirilmis personel aninda miisteriye cevap
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vermek, yaraticiligini kullanarak aninda kurallar koymak ve memnuniyetsiz

miisteriyi tatmin etmek durumundadir.

Calisana “isinin sahibi oldugu” hissettirilirse, hem isine karsi sorumluluk
duyabilir, hem de igini daha anlamli bularak zevkle yapabilir. Gii¢lendirilen personel
miisterileri ile ilgilenirken daha sicak ve samimi, daha istekli ve hevesli olabilir.
Miisterinin hizmetin kalitesine iliskin hisleri ile 1ilgili olarak yapilan uzun
arastirmalar, miisterinin calisanda nezaket, empati ve isteklerine cevap verebilme
ozellikleri aradigini ortaya koymustur. Miisteriler, ¢alisanlardan agik bir sekilde
ihtiyaclar1 ile 1ilgilenilmesini istemektedirler. Personel giiclendirme, bunu
gergeklestirmeye yardimcr olacaktir. Calisanlar, yoneticilerinin kendi ihtiyaclari ile
mesgul olduguna, ilgilenildiklerine inandiklarinda, miisteriye daha iyi bir hizmet
vermektedirler. Ozellikle miisteri ile ilk temas halinde bulunan ¢alisanlar, personel
giliclendirme ile miisteri isteklerini karsilarken, kendi fikirlerini uygulamaya istekli

ve buna hazirdirlar (Dogan, 2003b, 20-21).

I. 10. Personel Gii¢clendirmenin Maliyetleri

Personel giiclendirmenin goriiniirdeki en 6nemli maliyeti personeli segme ve
egitme maliyetleridir. Etkili ve yaratici problem c¢ozebilen hizmet calisanlarini
yoneticiler sadece sezgileri ile segemezler. Bunun i¢in sistematik yontemlerle bir
se¢im yapmak gerekmektedir. Giiclendirebilecegimiz kisileri egitmek de oldukga
maliyetlidir. Uretim hatti yaklasiminda calisanlar kolayca egitilip dogru islere
yerlestirilebilirler. Ancak personel giiglendirme anlayisini benimseyen bir isletmede,
bireyler yaraticithk ve fikirlerini uygulamaya koyma oOzgiirligiine sahip
olduklarindan, bu tarz ¢alisanlar1 segmek ve egitmek ¢cok daha maliyetlidir. Ayrica,
personel giiglendirme yaklagiminda iyi bir lider, yetistiriciye ve yol gostericiye de

ihtiyag¢ vardir.
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Arastirmalar gostermistir ki, miisteriler ancak istekleri ilk defasinda yerine
getirildiginde isletmeye giiven duyarlar ve hizmetin kalitesinden memnun olurlar.

Calisanlar da ancak;

e Orgiitsel performans hakkinda bilgilere ulasabilirlerse (faaliyet sonuglari ve

rakiplerin performansi)

e Orgiitsel performansa katkida bulunduklar 6l¢iide ddiillendirilirlerse (kar

dagitimi ya da hisse senedi ortaklig1 gibi...)

e Orgiitsel performansi anlayabilecek ve ona katkida bulunabilecek bilgiye

sahip olurlarsa (problem ¢6zme yetenegi) ve

e Orgiitiin kurallarim ve performansini etkileyecek kararlar1 verme giiciine
sahip olurlarsa (kalite c¢cemberleri ve kendi kendini yoneten gruplar)
giiclendirilmis sayilabileceklerdir. Tiim bunlart gergeklestirmek de isletme

acisindan beklenmeyen maliyetler olarak degerlendirilebilmektedir.

Miisterilerin bir igletmeye takrar gelmesi i¢in, onlarin sikayetlerinin etkin bir
sekilde degerlendirilerek ¢ozlime kavusturulmasi gereklidir. Pek c¢ok yonetici
personel giiclendirme konusunda isteksizdir. Yoneticiler giiclendirmeyi teoride
sevmektedirler, ama en giivendikleri ve en iyi bildikleri sey komuta-kontrol
modelidir (Bulut, 1997; 107). Ciinkii, gii¢lendirilmis personelin kurallar1 ihlal
edebilmesi bazen onlarin higbir zaman farkina varamayacagi ciddi problemlere
neden olabilir. Boyle bir durum, personel giiclendirmenin isletmelere saglayacagi
yararin yaninda gézden kacabilen Onemli bir maliyettir. Bu nedenle, personel
giiclendirme uygulamasi akillica yapilmalidir. Gegici bir heves ya da merak ile

gergeklestirilmeye calisilmamalidir.

Personel giiclendirme uygulamasinin hizli bir memnuniyet saglamadigi

gercegi unutulmamalidir. Sonuglar1 gérmek zaman gerektirmektedir. Dolayistyla,
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giiclendirmenin en 6nemli maliyeti, egitim ve yetistirmeden ziyade zaman alict
olmasidir. Isin nasil yapilacagini, ancak o isi bizzat yapan kisi en iyi bilmektedir.
Ancak her durumda, kisilerin isleri iyi yapma konusunda egitilmeleri ve
bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle, egitim gii¢lendirme programinin
Oonemli bir pargasidir. Ancak unutulmamalidir ki, yoneticiler de ¢alisanlarini nasil
giiclendirecekleri konusunda egitilmelidirler. Yoneticiler, nasil kogluk yapacaklar
ve is yapmanin yeni yollarin1 bulabilecekleri bir cevreyi nasil yaratacaklar
konusunda egitilmelidirler. Ayrica, gercekten giiclendirilmis ¢alisanlar igin
yoneticilerin siki kontrolden vazge¢meleri gerekmektedir. Bu da kolay degildir.
Onlar giicli ellerinde tutmak yerine, destekleyici bir yonetim tarzi sergilemek
konusunda  egitilmelidirler.  Yoneticiler, ayrica degerli fikirleri nasil
odiillendireceklerini ve ¢aliganlar1 islerinde ve giiclendirme programinda ne gibi
zorluklarin bekledigi konusunda da egitilmelidirler. Giiclendirme, yoneticilerin
calisanlarinin her tiirlii fikrine evet demeleri seklinde de anlagilmamalidir. Aksine
giiclendirme, takim iiyelerini yavas yavas ve sistematik bir sekilde fikirlerini

uygulamaya aktarmaya yoneltmelidir.

Bir isletmede personel giiclendirme anlayisina gegilmesi, yoneticiler igin
kontroliin azalmasini, ¢alisanlar i¢in risk ve sorumluluk alinmasini, miisteriler icin
daha iyi ve hizli bir hizmet sunumunu da beraberinde getirmektedir. Daha da
Oonemlisi, bunun Orgiitiin kiiltirii ile uyumlastirilmasi ve orgiit i¢in bir yasam
felsefesi haline doniistiiriilmesi gerekmektedir. Bu da, isletmeler ve yoneticiler igin

kokli bir degisim ve uzun bir zaman maliyeti anlamina gelmektedir.

Sonugta, isletmelerin, yoneticilerin ve c¢alisanlarin elde edecekleri kazanglar,
personel giiclendirmenin sayilan bu maliyetlerinden daha fazla olacaktir. Ayrica,
yuksek katilimli bir personel giiglendirme, uygulanmasi zor ve masrafli olabilir.
Ancak, belki de en dnemli problem, boyle bir yonetim tekniginin gelistirilmemis ve
test edilmemis olmasidir (Dogan, 2003b; 21-23). Yoneticiler astlarina giiven
duydukea yiiksek katilimli giiclendirme teorik bazdan uygulamaya aktarilabilir, o

zaman sonuglar1 daha rahat tartisilir hale gelebilir.
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Personel giiglendirme, dogrudan calisanlarla ilgilidir, bu nedenle personeli
gliclendirmeye yonelik kiiltiirlerin olusturulmasi ve gelistirilmesi s6z konusu
olmalidir. Gii¢lendirilmis bir orgiitte ¢alisan personel daha heyecanli ve enerjik olur.
En iyi isi yapmak ister, clinkii bireysel olarak odiillendirilecegini de bilir.
Dolayistyla, ddiillendirmeye ve takim calismasina dayali bir personel giiclendirme
programinin Orgiit kiiltiirli i¢ine yerlestirilmesi gerekmektedir. Eger orgiit kiiltiirti
isgorenlerin farkliliklarin1 uygulamaya dokmelerini desteklemiyorsa, isgorenlerin
giiclendirilmesi muhtemelen etkili olmayacaktir. Orgiit Kkiiltiiriiniin personel
giiclendirmedeki 6nemini ortaya koyabilmek i¢in ikinci boliimde “6rgiit kiiltiiri” ve
“orgiit kiiltiirinlin personel giiclendirme ile iligkisi” detayli bir bi¢imde ele

alinmustir.

85



IKiNCi BOLUM
ORGUT KULTURU VE PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORGUT
KULTURU ILE ILiSKiSI

I1.1. Kiiltir Kavram

Gliniimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslararasi arenada
rekabet edebilmeleri i¢in oOrglitler, rekabet giiclerini artirmak durumundadirlar.
Rekabet giiciinii artirmak ise, ¢alisanlarin kendilerini orgiitle biitiinlestirmelerine ve
orgiit icin kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine baglidir. Bu da 6rgiitlerde ortak bir
giictin varligimi gerektirir. En basitinden en ilerisine kadar tiim orgiitlerde var olan
bu ortak gii¢ “kiltiir” dir (Kose vd., 2001; 219). Sosyal bilimlerin ¢gogunda kiiltiir
temel bir kavramdir (Furnham ve Gunter, 1993; 67). Baslangicta kiiltiiriin en yaygin
kullanildig1 yer antropoloji, ozellikle kiiltiirel antropolojidir. Sosyal bilimlerde
kiiltiir kavrami ise; daha ¢ok etnoloji ve sosyoloji disiplinleri tarafindan

incelenmistir (Korkmaz ve Erdogan, 1994; 168).

Kiiltiir kavrami yasayan varliklar i¢cinde sadece insan i¢in gegerlidir. Biitlin
insanlar belli bir kiiltiire sahiptirler (Farraro, 1994; 16). Kiiltiir, insanin ortaya
koydugu, i¢inde insanin varoldugu tiim gerceklik demektir. Kiiltiir deyimiyle insan
diinyasini tagiyan, yani insan varlig1 goriilen her sey anlasilabilir. Kiiltlir, doganin
insanlastirilma bi¢imi; bu insanlastirmaya 6zgii siire¢ ve verimdir (Uygur, 1984; 17).
Kiiltiir, bir grup insanin kendilerine 6zgii yasam tarzidir. Birey belirli bir kiiltiire
sahip olarak diinyaya gelmez. Kiiltiir dogumdan baslayarak sosyallesme siireci

sonucunda kazanilir (Phatak, 1990; 26).

Toplumlarin yarattiklar1 maddi, manevi ve diisiinsel {iriinlerin tiimii, bir biitlin
olarak toplumun iiriinii olan ve toplumu toplum yapan sey kiiltiirdiir (Kantarcioglu,

1987; 31).
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Yukarida agiklananlara dayanarak her toplumun kendine 6zgii bir kiltiirii
oldugu soylenebilir. Kiltiir 6zellikleri yalniz milletten millete degismez, ayni
iilkenin kent ve koylerinde, hatta aynm1 kentin degisik mahallelerinde oturan
insanlarin kendilerine 6zgii kiiltiirleri, gelenek ve gorenekleri vardir (Baymur, 1994;

274). Baska bir deyimle kiiltiir ve toplum yan yanadir.

Her kiiltiir sistemi kendi 6zelliklerine ve yapisal konumuna goére degisen i¢ ve
dis dinamiklere bagli bulunmaktadir. Kiiltiirleri bdylesine bir bagimliligin diginda
diistinmek olanaksizdir. Toplumun biitiiniiniin, tek bir kesiminin ya da bireyinin
gelisimleri  gbézoniine alindi§i zaman Kkiiltiir  sézciigiinlin  birbirinden farkhi
cagristmlar uyandirdigi gozlenmektedir. Bireyin kiiltiirii toplumun kiiltiiriine,
toplumun kiiltiirii de tek tek bireyin kiiltiiriine dogrudan dogruya bagli bir goriiniim
sergilenmektedir. (Cecen, 1985; 114-115). Kiiltlir, bir toplulugun davranislarini
degistiren ve bu sayede toplumsal ¢evreyi farklilagtiran ve kendine has bir sekil
almasin1 saglayan sosyal normlarin ve tepkilerin toplamidir (Khambata ve Ajami,

1992; 251).

Kiiltiir bir gelenektir. Kusaktan kusaga (bir seyler katilarak, eksiltilerek,
degistirilerek) siireklilik gdsterir (www.oursworld.net/bilim, 2005; 1). Insan, var
oldugundan bu yana tabiatla siirekli miicadele halindedir. Bu miicadelede insanin,
hatta insanligin silahi kiiltiirdiir. Nesilden nesile aktarilan kiiltiir, daha onceki
deneyim ve bu deneyimlerin sonuclarina yeni bilgilerin katilmasiyla biraz daha
gelismekte ve bu sayede insan tabiatla miicadelede her gecen giin biraz daha gii¢

kazanmaktadir (Simsek vd. , 2001; 27).
I1.1.1. Kiiltiir Kavramimmin Tanimi

Kiiltir kavraminin tanimina ge¢gmeden Once, kelimenin kisaca tarihgesini
vermekte yarar vardir. Kelime, Latincedeki “Cultura” veya “Colere” fiilinden

tiretilmistir. Klasik Latincede bu fiil, “bakmak™ veya “yetistirmek” anlamina

gelmektedir (Eroglu, 1996; 103). 18. yiizyildan 6nce “cultura” sozciigli ekip-bigcmek
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gibi zirai faaliyetler anlaminda kullaniliyordu. Ancak zaman iginde kiltiir
kelimesine yiiklenen anlam farklilasmis ve kiiltiir insanlik tarihinde insanin hayat
bicimine baglanmistir (Erdogan, 1983; 112; Morgan, 1997; 140). Kiiltiir kavram
zirai anlamindan uzaklagarak uygarlik ve egitimle es anlamli olarak kullanilmaya

baslanmistir (Unutkan, 1995; 3).

Kiiltir kavraminin bugiine kadar ¢ok sayida tanimi yapilmistir ve pek cok
arastirmact da belli bir kiiltiir taniminda birlesmek zorunda kalmistir (Okay, 2002;
211; Nicholson, 1998; 121). Kiiltiir kavramini tam olarak tanimlamanin gii¢ligi
oncelikle mevcut bilgi ve malzemenin eksikliginden degil, kavramin ¢ok genis bir
alan ve kapsama sahip olmasindan ileri gelmektedir (Eroglu, 1996; 104). kiiltiir
kavrami; degisik ¢alisma disiplinleri tarafindan ¢ok farkli bi¢gimlerde tanimlanmis ve
bu nedenle farkli disiplinler, ortak bir yaklasim gelistirememisglerdir (Dogan, 1984;
125). Bunun sonucunda da kiiltiir konusuna getirilen her tanim belki de biitiin kiiltiir

tanimlarinin birlesmesiyle ortaya cikabilir (Eroglu, 1996; 104).

En genel anlamiyla kiiltiir, farkli insan gruplarimin sahip oldugu, farkli
“yasama bi¢imleri” anlamina gelmektedir (Morgan, 1990; 112). Kiiltiir her gruba
essizlik saglamakta ve onlar1 diger gruplardan farklilastirmaktadir (Nahavandi,

Malekzadeh, 1999; 74).

Kiiltiir, insan toplulugunun, yasaminin her yoniyle ilgili inanislar, roller,
davraniglar, deger yargilari, orf, adet ve geleneklerinden olusan bir biitlindiir

(Giilgtin, 1998; 253; Ciiceloglu, 1987; 181).

Kiiltlir, sonradan 6grenilen ortak davranislari igeren; egitimle yeni kusaklara
asilanan bir olgudur (Gliveng, 1994; 101; Mutlu, 1999; 275). Bu baglamda kiiltiir,
bir kusaktan digerine aktarilan degerlerin igerigini belirlerler (Ozmen ve Arbak,
1998; 205). Ciinkii kiiltiir bir kerelik ¢ozlimleri icermez, gecici bir heves veya tarz

degildir (Keegan, 1999; 59).
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Moran ve Harris’a gore kiiltiir, ¢evre ile etkilesim i¢inde bulunan insan yapist
sistemler tarafindan sekillendirilen davranis ve varsayimlar Oriintiisiidiir (Moran ve

Harris, 1991; 132).

Bagka bir anlatimla kiiltiir, bir orgiitiin liyelerince algilanan veya bu tiyelerin
rollerini ve iliskilerini belirleyen orgiit iklimi ile ilgilidir. Kiiltiir ayrica bir orgiitiin
amacini, fonksiyonunu destekleyen degerleri, davraniglarin1 diizenleyen bigimleri,
faaliyetlerini belirleyen karsilikli sosyal etkilesimi igerir. Kiiltiirde baglayic1 6ge,
Orgiitiin yonetim kademelerinin tiimiinde var olan paylasilan degerlerin gii¢li

duygusudur (Takan, 2001; 8).

Morey ve Luthans (1995; 220-221) kiiltiiriin uzun dénemli bir siirecin sonucu
olustugunu, koklerinin gegmiste oldugunu ve gelecege uzandigini belirtmekte ve
kiiltiirel O6grenmenin degerlerin bir kusaktan digerine aktarilmasiyla meydana
geldigini, ilavelerle gelistigini, ayn1 zamanda, insanin uyum saglama o6zelliginden

hareketle kiiltiirtinde degisikliklere uyum saglayabilecegini ifade etmektedir.

Kiiltiir kavrami, toplumun yiizlerce, binlerce yildan beri olusturdugu ortak
amaglarin, beklentilerin, degerlerin, inang¢larin, duygu ve diisiincelerin, 6zetle ortak
davranis kaliplariin depolandigi, saklandigi soyut bir kavram olup, toplumsal

bellek olarak da kabul edilebilir (www. historicalsense.com, 2005; 3).

Sonug¢ olarak genel bir cergevede kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin, dis
cevresiyle uyum ve kendi icinde biitiinlesme siirecinde ortaya g¢ikan problemlere
hakim olma ve gereksinimlerini giderme cabasi sirasinda gelisen ya da kesfedilen;
gecerliligi ve siirekliligi belli bir zaman siirecinde kanitlanmis olan; gruba yeni
girenlere de algilama, diisiinme ve hissetme big¢imleri olarak aktarilan; maddi ve
maddi olmayan yasam bic¢imlerini biling ve bilingalt1 diizeylerde -etkileyen
varsayimlarla, bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan

simgesel ifadelerinin tamami olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998; 25).
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I1.1.2. Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri

Orgiit, belirlenmis bir amaci gergeklestirmek igin insanlarin kurduklari
cevresine uyum saglamak zorunda olan sosyal bir sistemdir ve farkli kiiltiir
mozayigine sahip bireylerden olugsmaktadir (Oktay, 1990; 73; Erbesler, 1989; 21;
Ersen, 1997; 42). Bu nedenle ozellikle orgiit kiiltiirii orgiit icinde ¢alisanlari o
orgiitiin amaclarina ve calisanlar1 da birbirine baglayici bir rol oynar. Dolayisiyla,
orgiitlin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda

orgiit kiiltlirtiniin 6nemli bir yeri ve 6nemi vardir (Kose vd., 2001; 222).

Hemen her kurulus, amaglarini gerceklestirebilmek icin, iiyelerinin destegini,
etkin katilimini ve performansini en iist diizeye ¢ikarmasini talep etmektedir (Fidan,
1996; 17-18). Cinkii insanlarin orgiitlerde etkili olarak calistirllmalari, Grgiitiin

varligi i¢cin 6nemlidir (Eker, 1990; 13).

Kiiltiir toplum degerlerini bir biitiin haline getirir ve bunlar1 sistematik bir
bicimde tasir (Donmezer, 1999; 106). Kiiltiriin bu o6zelligi orgiite devamlilik
kazandirir (Oztiirk, 2003; 321). Unutulmamahdir ki kiiltiir, bir nesilden digerine
gecen bir birikimdir (Hodgetts ve Luthans, 1991; 35).

Bu durumda kiltiir, orgiitleri saran toplumsal c¢evre sartlarinin en Onemli
Ogelerinden biridir, bu nedenle Grgiitlerin yasama ve gelismelerini genis Olcilide
etkiler diyebiliriz. Bir 6rgiitii olusturan personelin kiiltiirel degerleri ve aralarindaki
farklar ve ayriliklar, insanlar1 etkili ve verimli bir sekilde yonetmeleri gereken
yoneticiler i¢in ¢esitli sorunlarin kaynagini olusturdugundan; isletme yoneticileri
iiyelerinin kiiltlirel ¢evrelerinin deger yapilarini iyi bilmek zorundadirlar (Fidan,

1996; 19).
Orgiitte gecerli olan kiiltiirel 6zellikleri kabullenen bireyler, orgiitiin ve

yonetimin beklentilerine pozitif katki saglar. Bireyin ig¢inden ¢ikip geldigi kiiltiirel

ortam, orgiitte gecerli olan kiiltiir ile benzerlik gosterirse liyelerinin uyum sorunlari
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en diisiik seviyede kalabilecektir. Orgiit, kiiltiiriiniin ¢alisanlarin verimine olumlu

katkida bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kdse vd., 2001; 222).

Isletmelerde kiiltiirel &zellikler insanlarin bilinglerine yerlesmeye basladik¢a
kiiltiirtin  etkisi ve Onemi artar. Kiltir, verimlili§in artmasi ve yeniliklerin
yaratilmasina olanak verecek olumlu bir ortamin olusmasinda etkili olur

(Geybullayev, 2002; 39).

Giiniimiizde orgiitler isbirligi sistemleri olarak goriiliirler (Ozkara, 1999; 73).
Hemen her oOrgiit, amaclarina ulasabilmek igin {iyelerinin destegini, onlarin etkili
katilimini ister. Bireylerin ortama uyum saglamasi orgiitsel etkinlik ve verimliligin

Onemli bir unsurudur.

I1.1.3. Kiiltiirii Meydana Getiren Ogeler

Kiiltir kavramini ele alan arastirmacilarin, kendi disiplinleri ¢ergevesinde
farkli tanimlamalar yaptiklar1 ve aralarinda bir fikir birligi saglamada
zorlandiklarina daha 6nce de deginmistik. Ancak tiim arastirmacilar, kiiltiirtin ¢esitli
ogelerden meydana geldigi konusunda birlesmektedirler (Unutkan, 1995; 7). Ister
cok yalin ya da ilkel bir kiiltiirii ya da son derece karmagik ve gelismis bir kiiltiirii
irdeleyelim, kismen maddi, kismen de manevi olan biiyiik bir yap ile karsilasiriz
(Malinowski, 1990; 39). Kiiltiirtin goriinen kismin1 maddi kiiltiir, goriinmeyen
kismini ise; manevi kiiltiir olusturur. Ancak, maddi kiiltiir ile manevi kiiltiiriin cogu

kez i¢ i¢e oldugu unutulmamalidir (Gezgin, 2005; 1).
A. Maddi Kiiltiir Unsurlar:
Maddi kiiltiir unsurlar1 toplum veya grubun herhangi bir gelisim agamasindaki

teknolojik durumunu, iiretim, teknik, hiiner ve becerilerini ifade eder (Ozkalp, 1992;

74). Maddi kiiltiir insanin yaptig1 seylerle, kisinin davraniglarinin birlestirilmesinin
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ozel bir tiiriidiir. Maddi kiiltiirtin en 6nemli 6zelligi, kendiliginden degil insan eliyle

yapilmis degerleri igermesidir (Erdogan, 1997; 129).

B. Manevi Kiiltiir Unsurlari

Kiiltiirtin, toplumlarin ruhsal ve sosyal ihtiyaglarini karsilamaya yonelik olan
kismina manevi kiiltiir denilmektedir. Manevi kiiltiir 6geleri, maddi kiiltiir
Ogelerinin en azindan bir gelisme gostermelerinden sonra olusan degerler, inanglar,
bilgiler, davranig kurallari, gelenekler, gérenekler’dir. Bunlar insanin tabiata iligkin
bilgilerinin genisligini yansitirlar (Ozankaya, 1991; 153). Manevi kiiltiirii olusturan

Ogeler asagida incelenmektedir:

a. Dil

Kiiltiirel olusumlar 6zel bir dile sahiptirler (Jones vd., 1988; 81). Dil kiiltiiriin
en Onemli pargast ve tastyicisidir. Dil, kiiltiiriin biitiin unsurlarinin, nesilden nesile
aktarilmasina, kigiler arasi iletisime ve sosyal iligkilerinin diizenlenmesine aracilik
etmektedir. Bu temel eleman, kiiltliriin 6grenilmesine, manalarin simgelenmesine

yardimce1 olur (Kdse vd., 2001; 224).

b. Estetik

Bir kiiltiirdeki giizel sanatlar (miizik, ¢esitli sanatlar, dans v.b.) hakkinda bilgi
verir. Estetikte genel deger ve genel farkliliklar vardir. Belirli kiiltiirler, 6zellikle alt
kiiltiirlerin kendilerine 6zgii estetik degerleri vardir. Bu bakimdan estetikteki
farkliliklar1 ulusal olmaktan ¢ok, bolgesel olarak gdrmek miimkiindiir (Erdogan,

1997; 131).
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¢. Din ve inanclar

Din ve inanglar da kiiltiiriin temel 6gesini olusturur. Her toplum su ya da bu
bicimde bir dine sahip olmustur. Din insanlarda ortak duygu ve inanglarin
gelismesinde 6nemli bir toplumsal kurumdur. Inang ise; bireyin diinyasinin bir
yoniine ait alg1 ve bilgilerin devamli bir olusumudur. Insanlar belirli konularda
belirli inanglara sahip olabilirler. inanglar arasindaki benzerlikler ne kadar ¢ok ise o
toplumun kiiltiir inanglar1 da o derece kuvvetli olur (Kdse vd., 2001; 224). i¢inde
faaliyet gosterdigimiz toplumlarin 6zelligi olan kiiltiirel inang ve davranigsal
kurallar bizim, degisiklikler karsisindaki tutumlarimizi da etkiler. Ciinkii, sahip

olunan inanglar sonugta davranislari da etkileyecektir (Judson, 1991; 28-29).

d. Degerler

Kisi veya toplum ic¢in dogru olduguna inanilani igeren degerler, kiiltiiriin
onemli bir parcasi niteligini tasir. Degerler hangi toplumsal davraniglarin iyi, dogru
ve arzulanir nitelikte oldugunu belirten ortak Olgiit veya fikirler olarak
tanimlanabilir. Kiiltlirlin unsurlar1 igerisinde yer alan degerler soyut ve genel
kavramlardan meydana gelmeleri bakimindan normalden farklilik gdsterirler.

Degerleri gormek ve tanimlamak oldukga zordur (Ozkalp, 1992; 76).

e. Normlar

Normlar, belirli olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve dl¢iilerdir.
Bir toplumun kiiltiirii genis Ol¢lide normlardan olusur. Kiiltiirel normlar kiiltiirel
degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulasmak icin segecekleri yollart
sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler ve davranislar1 yonetir (Kose

vd., 2001; 225).
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f. Simgeler

Simgesiz toplum yoktur ve dil de aslinda sesler ve isaretlerden olusan
semboller sistemidir. Sosyal gruplarin birligi, semboller araciligi ile belirtilir.
Mesela bayrak, ayni gruba mensup olanlar i¢in birlestirici bir aragtir. Bu haliyle bir
semboldiir. Dinlerin yiizyillar i¢inde birliklerini koruyabilmeleri, ¢ok genis
semboller sistemine dayanmalari sayesinde miimkiin olmustur. Aslinda sembollerin
etkili bigimde kullanilmasi, liderligin 6nemli niteliklerinden birisidir ve bu nedenle

liderler sembollerden yaygin bi¢cimde yararlanirlar.

Simgelerin ifade ettigi anlamlar ancak ayn kiiltiirde yasayan insanlar icin
birbirine benzer anlamlar tasirlar. Ciinkii, kiiltlirlerin farkli olmasi simgesel

farkliliklar1 da beraberinde getirir (Kose vd., 2001; 225).

g. Tutumlar

Tutum, bir bireye atfedilen ve bireyin; inang, duygu ve davraniglarina bagh
olarak herhangi bir objeye karsi tutarli bir sekilde gosterdigi on tepki egilimidir
(Kagiteibasi, 1985; 84; Gerow, 1992; 640). Hepimizin ¢evremizdeki insan, nesne,
fikir, kurum ve olaylara iliskin degisik tutumlarimiz vardir. Insan, nesne, fikir,
kurum ve olaylara ne sekilde tepkide bulunacagimiz biiyiik 6l¢iide tutumlarimiz
tarafindan tayin edilir. Bu nedenle, tutumlar bir hiikiim ya da karar vermeden 6nce

bilinmesi gereken genel sartlar ve hiikiimlerin diisiinsel yoniiyle ilgilidir (Kose vd.,

2001; 226).
h. Orf ve Adetler

Yaygin ve niifusun biiyiik bir boliimii tarafindan uzun zamanlardan beri tekrar
edilip gelen ve herhangi bir belirgin yaptirimi olmayan ya da yaptirimi ¢ok yumusak

olan davramslara “adetler” denilmektedir. Orfler; tdren, paylasilan bos vakitler ve

oyunlar gibi sembolik faaliyetlerle, davranis 6rneklerini icermektedir (Umstot, 1992;
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415). Agikea ifade edilmis ve resmen de yaptirima baglanmig kurallar “6rf” olarak
ifade edilir. Orf kurallarma aykir1 hareket eden birey ya da orgiit agir bir bigimde
cezalandirilabilmektedir. Dolayisiyla oOrflere uymak zorunludur ve bunlardan

sapmaya hosgorii gosterilemez (Kdse vd., 2001; 227).

Orf ve adetlerin kokii derinlere, cok uzak gecmise dayanir. Orf ve adetler
toplum diizeninin ayakta durmasini, toplum hayatinda kargasa olmasin1 Onleyen
kaliplardir. Fakat bu o6rf ve adetlerde de degismeler goriilmektedir. Ayn1 zamanda
orf ve adetler toplumdan topluma, zamandan zamana farklilasabilir. ideal olam ise;
orf ve adetlerin meydana getirdigi kisinin davranislarini veya ahlakinin degismez
olmasidir. Fakat yasanan degisimler karsisinda bunun beklenmesi ¢ok zor, hatta
imkansizdir (Giingdér ve Akcay, 2005; 3). Orfler bireylere, toplumun kendilerinden

beklendigi davranislarin nasil olmasi gerektigini gosterirler.

1. Yasalar

Toplumun yetkili organlarinin kararlastirmas: halinde geleneklere aykiri
hareketler resmi yaptirimli cezalara ¢arptirilir. Bunlar da, yasalardir. Yasalar
kendilerinden sapilmasi halinde, toplumun Orgiitlenmis ve zor kullanilmasini
belirten miieyyidelerle rasyonel olarak destekledigi sosyal kurallardir. Bu kurallarin

arkasinda devletin zorlayic1 destegi bulunmaktadir.

Yasalar orf ve adetlerden farkli olarak, bilerek ve isteyerek yaratilir ve

yiirtirliige konulurlar (Kose vd., 2001; 227).
i. Ahlak Kurallarn

Ahlak kurallar1 sosyal hayatta bireylerin birbirleriyle olan iligkilerini
diizenleyen kurallardir. Ahlak kurallarinin yaptirimi, yani ahlak kurallarinin emir ve

yasaklarina aykirt davraniglarda bulunanlarin karsilasacagi tepki manevidir. Bu

yaptirim ayiplama ve kiiclik gérme seklinde ortaya ¢ikar. Herhangi bir kimse ahlak
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kurallariin emir ve yasaklarina, ancak toplumun kendisi hakkinda kotii bir deger
yapisina varmasindan, ayiplamasindan, kii¢iik gormesinden, lanetlemesinden ve
nihayet iligkisini kesmesinden korktugu ve ¢ekindigi oranda uyar (Kose vd., 2001;

227-228).

I1.1.4. Kiiltiir Cesitleri

Toplumlar ve orgiitler sadece bir araya gelmis insanlar ya da kii¢iik gruplardan
olusan bir kalabalik degillerdir. Onlar1 bir arada tutan degerler, tutumlar, davraniglar
ve normlardan olusan kendilerine 6zgii kiiltiirleri vardir. Bu durumda diinyadaki
toplum sayis1 kadar kiiltliriin bulunacagi sdylenebilir ve kiiltiirii olusturan 6geler

itibariyle, kiiltlirler baz1 siniflandirmalara tabi tutulabilirler (Kése vd., 2001; 223).

1.1.4.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Bu ayrim kiiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilmistir. Eger genel kiiltiirti
0zel bir toplumun sahip oldugu kiiltiir olarak diigiiniirsek, ne kadar toplum varsa, o
kadar da genel kiiltiir vardir denebilir. Bu durumda, ilkelinden karmasigina, en az
dinamiginden en ¢ok dinamigine, kismen gelismisinden tamamen gelismisine kadar
bir dizi kiiltiirden sz edilebilir. Bir iilke veya ulusun kiiltiirlinden sz edildigi
zaman genel kiiltiir diistiniiliir. S6z konusu iilkenin veya toplumun hakim inanglari,
degerleri, hareket tarzlar1i ve yaptirimlarinin tiirleri genel Kkiiltiiri olusturan
parcalardir. Toplumun genel 6zellikleri hakkinda bilgi edinmek istendiginde genel

kiiltiirtin incelenmesi gerekir (Erdogan, 1997; 122).

Bir iilke veya toplum icinde genel kiiltiirle benzesen ve ayrilan yonleri
bulunan cesitli alt kiiltiirler bulunmaktadir (Unal ve Kose, 2003; 5-6). Her iilkenin
cografi sinirlari iginde yer alan ve genel kiiltiire bagli olmakla birlikte kendisine has
ozellikler tasiyan birimlere de alt kiiltiir ad1 verilir (Tosun, 1990; 142). Alt kiiltiirler

bazi hakim degerleri kapsarlar fakat kendilerine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri
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vardir. Toplumdaki alt kiltiir mesleki, dinsel, yoresel elemanlarca ortaya

cikartilmaktadir (Unal ve Kose, 2003; 5-6).

Orgiitlerde ise; orgiit ici alt kiiltiirlerin olugsmasimi saglayan etkenler mevcut
olabilmektedir. Alt kiiltiirler genel kiiltiiriin baz1 06zelliklerini tasisa da genel
kiiltiirler alt kiiltiirlerin toplami olarak diisiiniilemez (Unal ve Kdse, 2003; 5-6). Alt
kiiltiirler kisilerin karsilastiklar1 ortak problemler, durumlar ve deneyimlerle olusur
(Erdem, 1996; 31). Alt kiiltiirler ayrica Orgiitteki ¢alisma iinitelerine, hiyerarsiye
veya sosyal faaliyetlere dayali olarak ortaya ¢ikabilir (Field, 1998; 92). Alt kiiltiirler
egemen Kkiiltiirle catisma durumunda Orgiitli zayiflatabilir. Fakat alt kiiltiirlerin

egemen kiiltiire destek olduklar1 gézlenmektedir (Yiiksel, 1997; 51).

11.1.4.2. Maddi kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Kiiltlir unsurlariin birlesiminin kistas olarak alindig1 siniflamaya gore, biitlin
kiiltiirler maddi ve manevi olmak iizere iki kisimdan meydana gelmektedir (Eroglu,
1996; 111). Maddi kiiltiir, insan emeginin toplumsal gelisme siireci iginde
gerceklestirdigi, ortaya cikardigi biitiin nesneleri ifade etmektedir (Unal ve Kose,
2003; 6). Kiiltiir unsurlarinin elle tutulup gozle goriilebilen kismini olusturan maddi
kiiltiir kapsamina, imalatin seklini ifade eden iiretim teknikleri, yol ve bina
ingaatlari, evlerin donatilip désenmeleri, giyim ve kusam sekilleri, her tiirlii ulagim
araclari, fabrikalar, kopriler, barajlar gibi elemanlar girmektedir. Toplum kiiltiiri
icinde yer alan maddi unsurlarin olusturdugu maddi kiiltiir birikimi, ayn1 zamanda

toplumun teknolojik ve ekonomik seviyesinin bir gostergesidir (Eroglu, 1996; 111).

Kiiltiiriin insanlarin fizyolojik gereksinimlerini kargilayan maddi yoniiniin yani
sira, ruhsal ve sosyal ihtiyaglarini karsilayan bir de manevi yonii bulunmaktadir.
Manevi kiiltlir unsurlart maddi kiiltiir unsurlar1 ile uyumlu olup, toplum yasamini
diizenleyen deger, inang, yasa, gelenek, gorenek ve ahlak kurallarindan olusur
(Unutkan, 1995; 7). Manevi kiiltiir; toplumlarin kendi 6zel davranislarinin ve

yaraticiliklarinin eseri oldugu i¢in, milli bir kisilik yapisindadir ve orijinaldir.
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Insanlarin hareketleri biiyiik 6l¢iide manevi kiiltiire bagh fakat yetenekleri maddi

kiiltiirle sinirlidir (Unal ve Kése, 2003; 6).

I1.1.4.3. Kars Kiiltiir

Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda yerlesmis olan ve aile, okul ve
diger orgiitler, ozellikle de kitle haberlesme araglariyla aktarilan genel kiiltiirii
reddetmek isteyenlerin, degisik alanlarda meydana getirmeye calistiklar birikimlere

kars1 kiiltiir denilmektedir.

Kars1 kiiltiir olugsmalarinin en 6nemli kaynagi, sosyal sistem igerisindeki bazi
alt kiiltiir unsurlaridir. Daha once Orgiitlerin genel kiiltiiriin bir alt kiiltiirii oldugu
ifade edilmisti. Ancak, Orgiitlerin ayakta kalabilmesi i¢in sahip olduklar kiiltiiriin
genel kiiltiir ile uyumlu olmasi gereklidir. Bununla birlikte toplumda karsi
kiiltiirlerin olusmasi gibi orgiit i¢cinde de karsi kiiltiirler olusabilir (Kose vd., 2001;

224).

I1.1.4.4. Sonradan Edinilen Kiiltiir, Birlikte Olusan Kiiltiir ve Onceden Olusan
Kiiltiir

Sonradan edinilen kiiltiir, atalardan alinan, tarih boyunca yerlesmis kiiltiirdiir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998; 25). Bireyin veya ¢ocugun atalarindan 6grendigi kiiltiir
sonradan edinilen kiiltiirdiir. Bu kiiltiir yavas yavas ogrenilir ve kars1 gelinemez.
Birlikte olusan kiiltlir ise; bireylerin yasantilarindan 6grendikleri kiiltiirdiir. Bu
kiiltiirde, yaslilar bir davranis modeli olusturmaktadirlar. Onceden olusan kiiltiir ise,
eski kiiltiirtin 6nemli kisimlarinin saklandigi, fakat yeni kusagin yeni kiiltiirel
degerler yaratmasi ve bu degerleri ileri yastakilere kabul ettirmesi, eski kiiltiirlerin

yeni kiiltiirle birlesmesi halini ifade etmektedir (Unal ve Kése, 2003; 7).
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I1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Yonetim ve kiiltiir insana 6zgli evrensel iki olgudur (Celik, 1993; 15).
Toplumsal yasamin vazge¢ilmez unsuru olan orgiitler, toplumsal yapida énemli yeri
ve fonksiyonu olan, yasayan birliklerdir (Tirkmen, 1995; 56). Bir baska deyisle
insanlarin zamanlarini gegirdikleri bu orgiitler toplumdan girdiler alan, topluma
ciktilar sunarak hizmet eden ve kendilerine 6zgii kiiltiirleri olan agik sistemlerdir
(Aldemir, 1983; 124; Celik, 1993; 15). Yasamimizin her yoniinii kapsayan orgiitler;
toplumun isleyis bigimini belirleyen temel araglardir (Can, 2002; 3).

Orgiit kiiltiirii isgdrenlerin ve ydneticilerin problemlere nasil yaklastigini,
tiiketicilere nasil hizmet edildigini, tedarikcilerle nasil ilgilenildigini ve rakiplere
nasil tepki verildigini etkilemektedir (Oden, 1997; 3). Bununla birlikte, oOrgiit
kiiltlirii sirketlerin uzun dénemli ekonomik performanslar1 ve verimliligi iizerinde

onemli bir etkiye sahiptir (Kotter ve Heskett, 1992; 11; Denison, 1990; 3).

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin kendi amag ve faaliyet yapisindan kaynaklanan

ozellikleri ile toplumsal degerlerin bir bilesimidir (Berberoglu vd., 1998; 31).

Orgiit kiiltiirii, kararlar ve sonuglar iistiinde oldukca etkili olan gizli ya da agik
bir yapidir (Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, 2000; 59). Orgiitsel kiiltiir,
orgiit tiyelerine farkli bir kimlik veren ve orgiite baglanmasina yardimci olan ve
orgiit liyeleri tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Orgiite bu sembolik
yaklagim, Orgiitsel kiiltiir kavramiyla orgiitii bir makine veya canli bir organizma

olarak gérmenin 6tesinde yeni bir boyut kazandirmistir (Celik, 1993; 16).

Orgiit  kiiltiirii, sirketin genel atmosferini olusturur, kisilerin nasil
davranacagiyla ilgili kurallar1 belirler (Koontz ve Weinrich, 1998; 281). Istisnalar
disinda, kiltlirtin  tutarligi  ve hakimiyeti, isletmelerin gereksinim duydugu

niteliklerini ortaya koymaktadir (Lessem, 1990; 18).
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Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikisi ve bu alandaki arastirmalarin hizla
artmaya baglamasinin esas olarak ii¢ nedeni vardir (Cavaleri ve Obloj, 1993; 268;

Wilkins, 1983a; 24):

1. Japon firmalarinin ekonomik basaris1 ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina
dogru ekonomik bir siiper gii¢ olmaya yonelmesi bir ¢ok arastirmaciyr bunun

nedenlerini arastirmaya itmistir.

2. Japon firmalarinin hizli yikselislerine es zamanli olarak Amerikan
firmalarinin pazar paylarin1 kaybetmeyle yiiz ylize kalmalari, Avrupa ve Amerika’da
artan iflaslar orgiitsel basarinin dogasini anlamada sicak bir ilgi yaratmistir. Bu ilgi
orgiitsel kiiltiirle ilgili bir takim kavramlarin (paylasilan deger ve normlar, tutarl bir

vizyon, orgilitsel hikayeler, torenler, kahramanlar) gelisimini saglamistir.

3. Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin dlciilmesinde esnek bir 6zellik
gostermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde oOrgiitsel yasamin
rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirlik kazanmasi ve aragtirmalarda

nitel dlgiimlere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmistir.

Orgiitsel yasamin temel 6zelliklerini anlamak icin 6rgiit kiiltiirii kavramini
bilmek gerekir. Orgiit ve grup Kkiiltiiriine gosterilen ilgi, aslinda yeni degildir.
1930’lu ve 1940’1 yillarda Chester Barnard ve Elton Mayo informal orgiitlerin
dogasini, normlarin1 ve duygularini analiz etmislerdir. Ancak kavram olarak orgiit
kiiltiirii 1980°’lerde Amerikan isletme yonetimi bilim adamlarinin kaleme aldiklari
bir kavram olarak ydnetim literatiiriine girmistir (Celik, 1993; 16). Orgiit kiiltiirii
kavrami ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da, Pascale ve Athos
tarafindan Japonya’da incelenmistir. Deal ve Kennendy’de (1982) konuyu
kapsamini genisleterek incelemisler ve bulgularini “Kurumsal Kiiltiir” adli eserde
toplamiglardir (Kesken, 1993; 90). YOnetim literatiiriinde “stratejik planlama”
kavramina 1970’11 yillarda verilen deger, 1980’li yillarda orgiitsel kiiltlir kavramina

dogru kaymistir (Hassard ve Sharifi, 1989; 4).
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Orgiitiin kiiltiirii, 6rgiitsel davranisin olustugu ortamdir. isgéren uyumunu ya
da uyumsuzlugunu bu ortam iginde gdsterir. Orgiitiin kiiltiir degerleri ve normlar
isgorenin uyumunun hem aracilari hem de Olgekleridir. Bir orgiitiin 6zelligi,

kiiltiirin deger ve normlariyla anlatilabilir (Basaran, 1992; 222).

Bir orgiitiin kiiltiirt, tiyelerin orgiitle iliskilerini degistirir. Artik 6rgiit “onlarin
orgiiti” olmaktan c¢ikar, “bizim Orgiitiimiiz’e doniisiir. Paylasilan bir kiiltiir,
birbirlerine giivensizlik duyan insanlar birlikte ¢alismaya yoneltmek i¢in atilan ilk
adimdir. Bu, bir ortak kimlik yaratir. Gergekten bir Orgiitlin paylasilan amag
duygusu, kiiltiirii ve ¢calisma degerleri ortakligin en temel diizeyini olusturur (Senge,

1993; 229).

Kiiresellesme arttikga, isletmelerin dis ¢evre unsurlar1 degismekte, bu degisim
isletmelerin kiiltiirlerini de degismeye zorlamaktadir (Kogel, 2003; 31). Orgiitlerin
basarilarin1 devam ettirebilmeleri, biiyiik 6l¢iide maruz kaldiklar1 degisikliklere gore
i¢c ve dig ¢evrelerinde meydana gelen degismelere uymalarina baglidir (Ates, 1988;
101; Demirbilek, 1992; 103). Bu nedenle degisim, bir ¢ok Orgiit i¢in yasamlarini

siirdiirebilmenin bir yolu haline gelmistir (Desimore vd., 1990; 566).

I1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit teorileri alanma antropoloji orijinli olarak girdigi varsayilan kiiltiir
kavrami yonetim alaninda “orgiit kiiltiirii” adiyla 1980°li yillarin basindan itibaren
yaygin kullanim alanina sahip olamaya, geleneksel biirokratik yonetimin
olumsuzluklarin1 gidermeye, verimlilik ve etkinligi artirmaya yonelik bir model

olarak kabul gérmeye baslamistir (Cimen ve Ekenci, 2005; 1).

Genel olarak orgiit kiiltiiriinii “bir toplulugu bir arada tutan paylasilmis inang,
varsayim, davranig, semboller ve degerler toplami” olarak tanimlayabiliriz
(Hellriegel ve Slocum, 1992; 555; Pool, 2000; 373; Downey, 1987; 7; Grunig vd.,
2002; 482). Kiiltiir, orgiitteki isler konusunda bir grup insan tarafindan paylasilan
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duygular ve anlamlar demetidir (Frost vd., 1985; 74; Kakabadse vd., 1988; 226).
Orgiit Kiiltiirii ayn1 orgiitte ¢alisanlarm ; tutum, inang, varsayim ve beklentileri ile
bireylerin davramiglarin1 ve aralarindaki iligkileri belirleyen faaliyetlerin nasil
yiiriitiildiigiinii gdsteren normlar denetimidir (Kiigiikyumuk, 2005; 2). Orgiit kiiltiirii
islerin yapilis sekillerini ve orgiitli etkileyen 6zelliklerin orgiit iiyelerince paylasilan
algilar1 ve aliskanliklar icerir (Balay, 2000; 142-143; Evan, 1993; 246; Ozkalp,
1995; 143). Paylasilan kabuller ve inanglar, orgiitii anlamada grubun {iyelerine

yardimci olmaktadir (Cummings ve Worley, 1993; 42).

Konunun 6nciilerinden ve otoriterinden sayilan Edgar Schein orgiit kiiltiiriinii;
bir grupta bulunan, kesfedilen ve gelistirilen, dis ¢evreye uyum ve i¢ sisteme dahil
olan problemleri ¢ozmede kullanilan ve degerli sayilacak kadar iyi ¢alisan, bu
nedenle de yeni iiyelere bu problemlerle karsilastiklarinda dogru hareket, diisiinme
ve hissetme yolu olarak 6gretilen 6rnek durumlar olarak tanimlar (Schein, 1990;

112).

Thompson ve Luthans’a gore kiiltiir, sorunlarin istesinden gelebilmek igin
davranis sonuglarinin bilissel olarak degerlendirilmesiyle gelistirilen 6grenilmis

sosyal gercekliklerdir (Thompson ve Luthans, 1990; 321).

Geng, oOrgiitsel kiltiirii gelecege devredilen miras olarak tanimlamaktadir.
Sonsuza degin yasamak amaciyla kurulan orgiitler, her gecen zaman diliminin
sonunda, gelen yeni zaman dilimine maddi ve manevi bir birikim devrederler.
Politikalariyla, gelenekleriyle, etkinligiyle, suf o Orgiite has olabilecek
faaliyetleriyle bu birikimin manevi yani; calisanlariyla, bina, techizat, cografi
konum v.s. ile de maddi yani olusur. Gelecege aktarilan bu birikim, orgiitiin kiiltiirel

mirasindan baska bir sey degildir (Geng, 1993; 301).
Orgiit kiiltiirii, karar alma, kontrol ve denge faaliyetini, yetki-sorumluluk,

egitim ve odiil-kontrol sistemlerini biraraya getiren; Orgiitii birarada tutan sosyal

veya normatif bir birlestiricidir (Roberts ve Libisster, 1993; 23; Kast, 1985; 663).
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Orgiit kiiltiirii kisileri belli bir hedefe ulasma yolunda grup olarak ¢alismasini saglar
(Peters ve Waterman, 1987; 242). Orgiit kiiltiirii isgdrenler arasinda istikrar ve
diizen hissinin olusmasina da neden olur. Orgiit {iyelerinin bir amaci
gerceklestirmeye devam etmesine yardimcet olur (Nahavandi ve Malekzadeh, 1999;
91). Ornegin Caterpillar Traktdr, “Bir miisteriye diinyanin neresinde olursa olsun 48
saat i¢cinde parga yetistirmeye ¢alismak amacini benimsemistir”. Caterpillar’in her
iiyesi bu amaca ulasma icin ¢aba harcar (Peters ve Waterman, 1987; 242). Isletme
icindeki bireylerin davranislar1 olarak niteleyebilecegimiz orgiit kiiltlirli, glinlimiiz
kosullarinda rekabet ortaminda gerekli ve agiklayici bir unsur haline gelmistir

(Simsek, 2000; 35).

Farkli tanimlarin ortak noktasi; her bir tanim da orgiit iiyeleri tarafindan
paylasilan maddi ve manevi kiiltiir 6gelerinden s6z edilmesidir. Bu durumda orgiit

kiiltiirtiniin 6zii; kiiltiirel degerlere dayanmaktadir (Gtirgay, 2003; 2).

Her isletme farkinda olsun ya da olmasimn bir kiiltiire sahiptir. Orgiite yeni
katilanlar bu kiltliri 6grenmek ve uyum saglamak igin ¢aba harcarlar. Cilinki
davranis kaliplarinin olugsmasini saglayan kiiltiire uyum saglamayan insanlar orgiit
tarafindan dislanirlar. Orgiite yeni katilanlar kiiltiirii &greninceye kadar diger
caligsanlar tarafindan tam olarak benimsenmezler. En {ist diizeyden en alt diizeye
kadar herkesin isletme i¢indeki kiiltiire uygun davramiglar gostermesi beklenir.
Kiiltiire uygun davraniglar gostermeyen bir kisi diger calisanlarin tepkisiyle

karsilasir (Tosun, 1990; 146).

Yoneticiler de igletmenin kiiltiiriinii bilmeli ve kiiltlire uygun davraniglarda
bulunmalidirlar. Personele istenilen davranislarin yaptirilabilmesi ve yeni deger
yargilarinin benimsetilebilmesi i¢in personelin kiiltiirii de bilinmelidir. Calisanlar ve
calistirilanlarin kiilttirel 6zellikleri bilinir ve ona gdre yonetsel ve orgiitsel onlemler
alinirsa, onlardan hem yiiksek verim elde edilebilir hem de mutluluklarini arttiran

bir ortam yaratilabilir (Tosun, 1990; 146).
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I1.2.2. Orgiit Kiiltiirii ile lgili Kavramlar

Yonetim literatiiriinde olduk¢a sik kullanilan, orgiit kiiltiiri kavrami ile
karigtirilan birtakim benzer kavramlar vardir. Bunlar arasinda; orgiit iklimi, Orgiit
kimligi, 6rgiit imaj1 ve iletisim gibi kavramlari sayabiliriz. Orgiit kiiltiiriiniin daha
iyl anlagilabilmesi i¢in bu benzer kavramlar1 agiklamak, orgiit kiiltiiriiyle

benzerliklerini ve farkliliklarini belirtmek yararli olacaktir.

I1.2.2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi kavram1 1950°1i yillarin sonlarma dogru is yerleri ile ilgili galisan
sosyal bilimcilerce ortaya konmustur (Karsli, 1998; 15). Orgiit iklimi baslangicta
“belirli bir zaman dilimi igerisinde siiregelen orgiitii aciklayici 6zellikler seti olarak
tanimlanmistir (Soysal ve Bakan, 2003; 850). Iklim kavrami her seyden once
orgiitlerin kisi ve kisilik tizerine etkisini anlamaya yardimci olmaktadir (Ertekin,
1978; 1). Orgiit iklimi; sosyal bir sistem olarak orgiitin formal yapisinin,
yoneticinin formal ve informal davranig bigimlerinin ve diger ¢evresel etmenlerin;
orgiit lyelerinin tutumlari, inanglari, deger yargilar1 ve giidiilerinde gozlenebilen
oznel etkileridir (Aydin, 1986; 108; Bostan, 2005; 3). Orgiit iklimi; drgiit kiiltiiriiniin
orgiitte yarattig1 hava veya ortamdir (Varol, 1989; 219). Orgiit ortaminda yaratilan
bu hava genelde stireklilik gosterir. Bu durum orgiite belli bir kisilik kazandirir.
Orgiit iklimi gdzlenebilen ve nesnel niteliklere sahiptir. Ancak bu nitelikler bireylere

gore farkliliklar gosterebilir. Bu nedenle bunun bir algilama olay1 oldugunu

sOyleyebiliriz (Efil, 1995; 110).

Orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimi kavramlarmm sik sik birbirlerinin yerine
kullanildig1 goriilmektedir (Yiiksel, 1997; 49). Ancak bu kavramlar hem teorik hem
de orgiitii incelerken yararlandiklar1 yontemler agisindan birbirinden farklidir (Ay ve
Celik, 2003; 447). Iklim, kiiltiirin a¢iga ¢ikmasidir (Hage, 1988; 183). Orgiit
kiiltiirti, bireylerin bir oOrgiitten beklentileri ile ilgilidir, oOrgiit iklimi ise; bu

beklentilerin ne kadarinin gergeklestiginin gostergesidir (Bowditch ve Buono, 1990;
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247). Iklim orgiit iiyelerinin diisiince, duygu ve davranislarina isaret ederken,
bunlara karsilik kiiltiir daha gelistirilmis bir igerige isaret etmektedir (Burton ve
Obel, 1998; 112). Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit iklimini birbirinden ayiran énemli bir fark,
kapsadiklar1 siirelerdir. Orgiit kiiltiiriine gére daha kisa siireli olan &rgiit iklimi,
nispeten kisa zaman araliklari i¢inde farklilik gosterebilir. Farklilik yaratan diger bir
husus da orgiit kiiltiiriine iliskin arastirmalar, algr ve Ogrenme gibi psikolojik
sorunlarla ilgilenmesi digerinin ise; daha cok Kkiiltiirel antropolojiye yoOnelik

olmasidir (Unutkan, 1995; 53).

Kavram olarak orgiit kiiltiiri ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte, yakin
bir iliski de vardir. Kiiltiir ve iklimin orgiitiin temel degerleri ve normlari iizerinde
biiyiik etkisi vardir. Orgiit kiiltiirii, eylemlerde siireklilik, orgiitsel davranislarda
uyum saglar, bdylece orgiit ikliminin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar (Moran ve
Volkwein, 1992; 42). Calisanlarin iiyesi oldugu orgiitiin kiiltiiriinii benimsemeleri
durumunda giiclii bir 6rgiit iklimi meydana gelir. Aksi durumda ise; zayif bir orgiit

ikliminin varligindan bahsedilir (Dinger, 1998; 352; Mullins, 1996; 716).

Diyebiliriz ki; bir isletme i¢inde olumlu, iyi bir orgiitsel iklim yaratabilmek
icin Oncelikle saglam bir oOrgiit kiiltiiri olusturmak ve Orgiitiin degerleri ve
beklentileriyle, calisanlarin deger ve beklentileri arasinda tam bir denge ve biitlinliik
saglamak gerekmektedir. Zaten sonugta da; giiglii bir orgiitsel kiiltiirlin tiirevi olarak

1yl ve olumlu bir orgiitsel iklim ortaya ¢ikar.

I1.2.2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kiiltiirii; artefaklar1 (insan eliyle yapilan seyler), resmi ve gayri resmi
yapiyl, toplumsallasma ve 68renmeyi, torenleri, masallari, tecriibe edilmis davranis
kaliplarini, liderlerin kisiliklerini, alt kiiltiir olarak gruplari, ¢evre kiiltiirleri, orgiit
tarthini ve yapilan isin dogasimi igeren sosyal uyumun bir {irlinii olarak

degerlendirmektedir. Orgiit yasaminda goriillen bu degiskenler, orgiit iiyeleri
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arasinda var olan fakat farkina varilmayan iliski oriintiilerinden ortaya ¢ikar, orgiitiin

kimligini olustururlar (Allcorn, 1995; 73).

Orgiit kimligi de orgiit kiiltiiriiyle karistirilan kavramlar arasindadir. Ancak
s6z konusu kavramlar arasinda farklihik vardir. Orgiit kiiltiirii, ortak deger ve
normlardan meydana gelirken orgiit kimligi, hakim orgiit kiiltiiriinii géz Oniinde
bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus strateji niteligi
tasimaktadir. (Unutkan, 1995; 54). Orgiitiin kimligi, 6rgiitiin kendini ifade etme
bicimini ifade etmektedir (Findik¢i, 1998; 11). Orgiit kimligi, imaj yaratmaya
yonelik olarak ortaya gikar. Orgiit kiiltiirii ise; drgiitsel amaglarin olusturulmasinda
onemli etken olarak karsimiza ¢ikar. Orgiit kiiltiirii daha ¢ok 6rgiitiin igine yoneliktir

(Unutkan, 1995; 54).

Orgiitler insanlara benzetilebilir. Onlar da insanlar gibi dogar, biiyiir ve
olgunlagir. Onlar da insanlar gibi kisilik 6zellikleri tasir. Bir orgiitiin kimligi, ait
oldugu kiiltiir ¢ercevesi ile sahip oldugu diisiince, tutum, davranis ve fiziksel

ozellikleri belirler (Yildiz, 1997; 154).

Orgiitsel kiiltiiriin yayilmasiyla orgiitlerin felsefesi tabana yayilir. Orgiitiin
inang sistemi hikayelerle, efsanelerle, lider ve kahramanlarla, téren ve sembollerle

giiclendirilerek orgiit kimliginin olusturulmasina ¢alisilir (Takan, 2001; 9).
I1.2.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit imaj

Imaj; kimligin algilanan béliimiidiir. Medyamin artan 6nemi, isletmeleri,
kimliklerini yansitan, gerek i¢ gerekse dis ¢evrede onaylanabilir, hatta ¢ekici bir
imaj yaratmaya itmektedir. Bu anlamda bir isletmenin imajinin dort 6zelligi s6z

konusudur (Erdem, 1996; 55):

Kurumsal Imaj: Isletmenin kamuoyuna yansittign giivenirliligini  ve

saygmligini gdsteren mesajidir. Ozellikle fiziki kimligini yansitir.
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Profesyonel Imaj: Isletmenin basarilari, miicadeleleri ile personelinin goziinde

profesyonelligini yansitan ve yine daha ¢ok fiziki kimligine bagli imajdir.

Iliskisel I¢ Imaj: Isletmenin personeline yakinligi, destek olup olmamasi ve bu
durumun ¢aliganlar tarafindan algilanisini yansitir ve isletmenin kiltiirel imajina

baglhidir.

Duygusal Imaj: Isletmenin i¢ bagliligini, ¢alisanlarin isletmeye duydugu ait
olma hissini ifade eder ve bu imaj, isletmenin kiiltiirel mirasinin korunmasina

baglhidir.

Bu i¢ ve dis imajlar arasinda uyumsuzluk s6z konusu oldugunda, bir yandan
isletme, ¢alisanlarinin goziinde giivenirliligini yitirecek, diger yandan ¢alisanlarin bu
tutarsizliga gosterdigi tepki, isletmenin dis ¢evresinde yaratmak istedigi mesaji

engelleyecektir (sekil 5).

I¢ imajla dis imaj arasinda

baglant1 oldugunda/
olmadiginda
Isletmeyle . .
kopukluk Isletmeye ait
hissinin - 5 < olma hissini
. . giiclendirme

ortaya gikmast GUCLENDIRME

Amaglarma Misyonlari

karsit dogrultusunda

davraniglar davranislar

Sekil 2.1: I¢ ve dis imaj arasindaki uyumun etkileri

Kaynak: (Erdem, 1996; 56).
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I1.2.2.4. Orgiit Kiiltiirii ve Tletisim

Iletisim sozciigii, Latince kokenli communication sdzciigiiniin karsiligidir
(Oskay, 1994; 15). Iletisim, degisik kisiler i¢in degisik anlamlar ¢agristiran esnek bir
kavramdir. Bu nedenle anlami iizerinde anlagsmaya varmakta giicliik ¢cekilmekte ve
bu nedenle kavram karmasasi ortaya cikabilmektedir (Usluata, 1994; 9). Iletisim
aktif ve pasif, belli bir siirecteki, sozlii veya sozsiliz iletisimsel bir tutum veya
davranigtir (Okay, 2002; 158). Diger bir ifade ile, deger, diisiinceler, gergekler ve
fikirlerin ulastirilma yolu ve bilgi ile hislerin paylasilabilmesi i¢in insanlar

arasindaki bir anlam kopristidiir (Tiirk, 1996; 100).

Orgiit amaglari dogrultusunda etkinliklerde bulunacagindan bireysel
davranislarm yonlendirilmesi gerekmektedir. Iletisim olmadan bireysel davranislarin

yonlendirilmesi olanakli degildir (Ergun, Polatoglu, 1993; 204).

Bu nedenle orgiit kiiltiirii ile iletisim arasinda c¢ok yakin bir iligki vardir.
Iletisim yoluyla orgiitsel kiiltiiriin temel dgeleri olan degerler, normlar, hikayeler,
tarth ve gelenekler; diger bir deyisle orgiitiin sembolik diinyasi yorumlanabilir

(Varol, 1989; 129).

Isletmeleri birbirine bagli ¢esitli boliimlerden olusan ve cevresi ile karsilikli
etkilesimde bulunan bir biitiin olarak gérmek gerekir. Isletmeler biitiin olarak kendi
iclerinde etkilestikleri gibi dis ¢evreleri ile de karsilikl etki ve iletisimde bulunurlar.
Isletmelerin verimli bir bicimde islevlerini siirdiirebilmeleri alt sistemler arasindaki
tam ve giiclii bir iletisim sisteminin kurulmus olmasima baghdir (Asikoglu, 1986;
71). Fiske’ye gore iletigim, kiiltiirlin merkezinde yer alir; bu nedenle iletigimi

olmayan herhangi bir kiiltiir yok olmakla kars1 karsiyadir (Fiske, 1996; 16).
Orgiitsel iletisimin 6nemli islevlerinden biri olan biitiinlesme yaratmasi

ozellikle orgiite yeni katilan galiganlarin uyumu agisindan &nemlidir. Orgiit kiiltiirii

yeni katilan iiyelerin bigimsel ve bicimsel olmayan iletisimini saglar. Orgiit kiiltiirii
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yeni iiyelerin sosyalizasyonu i¢in 6nemliyken, bunu gerceklesmesi i¢in de orgiitsel
iletisim ve orgiit kiiltiirii birbirinden bagimsiz diisiiniilemez. Caligsanlar arasinda
birliktelik saglayan, biz duygusunu, takim ruhunu gelistiren, yeni {iyelerin
adaptasyon sorununu gideren orgiit kiiltiirii, biitiin bu islevlerini yerine getirirken

orgiitsel iletisimden yardim almaktadir (Tutar, 2003; 263).

I1.2.2.5. Orgiit Kiiltiirii ve Felsefesi

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit felsefesi birbirleriyle son derece iliskili iki kavramdir.
Orgiitlerin temeli felsefedir, ¢iinkii orgiit felsefesi, bir araya gelmis yonetici ve
calisanlarin ulagsmak istedikleri hedefleri ve bu hedeflere giden yollar1 belirtir. Bu
felsefe, zamanla Orgilit kiiltiiriinli olusturacak kiiclik uygulama ve davranis
bicimlerini de yaratir. Orgiit felsefesi, sorunlara standart ¢dziimler getirir, bazi
davraniglarin neden d&dillendirilecegini agiklar ve kisinin kendi imajimni bile

etkileyebilecek bir 6rgiit imaj1 ortaya koyar (Ouchi, 1989; 143).

Bir oOrgiitiin felsefesi ve misyonu, o oOrgiitiin varhiginin 6ziinii ve ayrica
planlamaya baslama noktasin1 olusturur. Hem orgiit felsefesi hem de Orgiitiin
misyonu isletmenin degerlerini belirtir ve orgiitiin varolma nedenini ortaya koyar.
Zaman boyutu icerisinde kiiltiir; isgorenleriyle karsilikli etkilesimlerinde felsefeyi
g6z onilinde bulundurmaya devam ederek yeni yoneticileri de etkiler (Bingol, 1996;

67).

I1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Toplumlarin temel yapisinda 6nemli 6gelerden biri olan kiiltiir kavrami ayni
zamanda Orgiitler i¢in de ¢ok biiylik 6nem tagir. Nasil ki toplumun iiyeleri o topluma
ait olan kiiltiiri ve ona ait olan degerleri, davranislar1 ve normlar1 kabul edip onlara
gore yasarsa, bir orgiitte ¢alisan kisiler de orgiitiin kiiltiiriinii anlayip islerini ve is

disindaki iliskilerini de bu kiiltiire gore sekillendirirler (Wasti, 1995; 503).
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Bu agiklamalar da gosteriyor ki, orgiit iiyelerini ortak inanglar, degerler,
normlar ve gelenekler etrafinda birlestiren ve aym1 zamanda orgiitiin dis ¢evreye
uyum saglamasinda temel rol oynayan Orgiit kiiltiirii olgusunun 6nemini gozardi
etmek imkansizdir. Orgiit kiiltiirii, dinamik bir cevre icinde faaliyet gdsteren
isletmelerin degisen ¢evre kosullarina ve ¢evrenin beklentilerine uyum saglamasina
yardim ederek, temel fonksiyonlarindan biri olan digsal uyumu gergeklestirmektedir.
Aynmi zamanda Orgiit kiiltiirli, isletmede c¢alisanlar i¢in ortak davranigs normlar
gelistirip, paylagilan ortak degerler yaratarak c¢alisanlarin ne yapmalar1 ve nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda yol gostermekle i¢sel uyum fonksiyonunu da
yerine getirmektedir. Belirli ortak hedeflerin basarilmasi ve orgiit iiyeleri arasinda
birlik ve biitiinliikk duygularinin gelistirilmesinde 6nemli katkilar1 olan 6rgiit kiiltiirt,
isletme icinde islerin yapilis bicimi ve siiregelen uygulamalar ifade etmektedir.
Boylece orgiit kiiltiirii, bir yandan isletmelerin degisen c¢evre kosullarina ayak
uydurarak varliklarimi stirdiirmelerini saglarken, bir yandan da degisen kosullarin
calisanlar {lizerinde yarattig1 tedirginlik ve belirsizlik endiselerini gidermeye, icsel
biitiinligli ve birligi ortak norm ve degerlerle saglamaya calismaktadir (Erkmen,

Ordun, 2001; 67).

Gilinlimiizde globallesme ile birlikte rekabet dis pazarlara da acilmus;
isletmeler bu yogun rekabet ortaminda yasamlarimi = silirdiirmek, gelisme
miicadelelerini arttirmak zorunda kalmislardir. Bu rekabet ortaminda orgiit tiyeleri
arasinda giiclii bir baghlik, degerlerin paylasilmasi, kural ve normlarin
benimsenmesi isletmenin rekabet ortaminda yasamini siirdiirmesi ve gelismesinde
onemli bir etken olmaktadir. Ciinkii orgilit kiiltiiri orgilit iyelerinin Orgiitiin
amaglarinin benimsenmesini, kurallarin kendileri ile igsellestirilecegi, isgdrenin
motivasyonunu arttirip  yaptigi isten doyum almasini saglayacaktir. Bunun
sonucunda da siirekli degisen bir ¢evrede yasayan isletmelerin yasamini siirdiirmesi
ve gelismesi miimkiin olacaktir (Isikhan, 1996; 25). Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin
kendi bireysel basari performanslarini ve orgilite uyumda gosterdigi basarilarim

maksimize etmeye ¢aligir (Chatman ve Barsade, 1995; 23).
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Orgiit kiiltiiriine 6nem verilmesinin nedenleri asagida siralanmaktadir (Dinger

ve Fidan, 1996; 408):

1. Kaliteye ve miikemmellige dogru yonelme: Rekabetin yayginlagmasi ve
varolabilmenin daha kaliteli mal/hizmetler sunmaya bagli oldugunun anlasilmasi,
isletmeleri yaptiklar1 isi daha iyi yapmaya yonlendirmistir. Isletmelerde isi yapanin
genelde insan oldugu ve elestirilerin veya tesekkiirlerin odak noktasini1 insanlar
olusturdugundan ozellikle eleman alimina azami 6zen gosterilmeye baslanmistir.
Gorevlerin daha iyi yapilmasi icin personelin yetismesine yonelik programlar

diizenlenmeye baslamis ve liretim-sunum sistemi sadelestirmeye ¢alisilmistir.

2. Miisteri yonlendirmesi: Isletmeler mal/hizmetin bir defaligina ve tamamen
satilmadigin1 anlamiglardir. Misteriye iligskin her yoniiniin uzun dénemli pazarlama
siirecinin bir parcasi oldugu ve tekrar edici satiglara agirlik verilmesinin 6nemli
oldugu kavranmis, tatmin edilmis bir miisterinin yerine gecgecek higbir seyin

olmadigi ortaya ¢ikmustir.

3. insana deger: Isletmedeki personelin miisterilerle birlikte en degerli varlik
olarak goriinmesi egilimi artmaktadir. Bir hava kargo sirketinin “Ucaklar degil
insanlar teslimat yapar” veya bir banka icin “Paradaki farklilik, insanlardir”
seklindeki reklamlar1 insanlarin daha onemli oldugunu vurgulamak igin giizel

Orneklerdir.

Macoulides ve Heck’e gore oOrgiitsel kiltlir, c¢esitli degiskenlerle
uygulanmaktadir. Bunlar; orgiitsel yap1 ve amag, degerler, plan, kurulusun durumu
ve bireysel deger ve inanglardir (Macoulides, Heck, 1993; 209). Her orgiit
birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Her birinin ¢aligma kurallari, yonetim tarzi,
gecmisi, sistem ve prosediirleri ve amaglar1 birbirinden farklidir. Pek ¢ok yonden
farkli 6zelliklere sahip olan igletmelerin tek ve en 6nemli ortak noktalar1 da orgiitte
mevcut olan inang ve degerlerin, calisanlari amaclar1 gergeklestirme yoniinde

motive etmesidir (Gordon, 1991; 699).
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Orgiit kiiltiirii, bir rgiitiin basaris1 i¢in su nedenlerden dolay1 ¢ok 6nemlidir

(Naewstrom ve Davis, 1993; 59).

1. Orgiitiin benimsedigi vizyonun tanimlanmasini kolaylastirir.

2. Orgiit kiiltiirii bir denge kaynagi oldugu igin orgiit iiyelerine giivenlik
duygusu saglar.

3. Ayni zamanda orgiit kiiltiirii isgdrenlerin islerini istekle yapmalarini tesvik

edici bir rol oynar

Tim bunlan dikkate alarak diyebiliriz ki; isletmelerin basariya ulasabilmeleri
ve rekabet ortami i¢inde hayatta kalabilmeleri i¢in kendi 6rgiit kiiltiirlerini olusturma

yolunda caba gostermelerine ¢ok dnemlidir.

I1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Giiglii bir orgiit kiiltlirii 6rgiit tiyelerinin inanglar, normlar ve ortak degerler
etrafinda birlesmeleri sonucunda ortaya ¢ikar. Orgiit tarafindan benimsenen deger,
norm ve inanglarin Orgiit iiyeleri tarafindan kabul gérme derecesine bagli olarak
orgiit kiiltlirlinlin de giicii artar. Gii¢lii bir orgiit kiiltiirli yaratmak zor ve uzun zaman
almaktadir. Bunun yaratilmasi i¢in oncelikle yapilmasi gereken, orgiit ¢alisanlari

icin 6nemli olan norm ve inanglarin belirlenmesidir (Ataman, 2001; 547).

Temel olarak kiiltiir iic kaynaktan ortaya ¢ikmaktadir; (1) 6rgiit kurucularinin
inaniglari, degerleri ve varsayimlari; (2) orgiit gelistikge grup tiyeleri tarafindan
ogrenilen tecriibeler; (3) yeni tliye ve liderler tarafindan getirilen yeni inanislar,
degerler ve varsayimlar. Bu kaynaklarin her biri énemli bir role sahip olmasina
ragmen, kiiltiirel olusumda en 6nemli olan kurucularin etkisidir (Schein, 1992; 211).
Giiglii bir orgiit kiiltlirline sahip olan orgiitlerin ¢ogunun daha kurulus asamasinda
iken giiclii bir énderin etkisinde kaldig1 goriiliir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda

Orgiitiin tarihi, Orgiitin uzun doénemden beri {iyesi olma, bireylerarasi karsilikli
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etkilesimin bulunmasi gibi faktorlerin de rol oynadigi kuskusuzdur (Wilkins ve

Ouchi, 1983; 472).

Onemi gittikce daha iyi anlasilmaya baslayan ve modern isletmeciligin
davranigsal boyutu olarak ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirliniin, bir olusum siireci gegirdigi
bilinmelidir. Tipkir milletlerin kiiltiir olusumunda oldugu gibi isletmelerde de belli

etkiler ve siiregler sonucu &rgiit kiiltiirii olusur (Oztiirk, 2003; 322).

Ust Yonetim
Orgiitiin :
Kurucularinin | Secim ——
Felsefesi 7| Kriteri Orgiit Kiiltiiri
Sosyallesme

Sekil 2.2: Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: (Robbins, 1994; 309).

Orijjinal kiiltiir; kurucularin felsefesinden tlirer. Bu, daha sonra isgdren
aliminda kullanilan kriterleri etkiler. Se¢im siirecinin amaci, orgiit i¢indeki isleri
basariyla yerine getirebilecek bilgiye, beceriye ve yetenege sahip kisilerin

belirlenmesi ve ise alinmasidir (Robbins, 1994; 310).

Orgiitsel sosyalizasyon, orgiite yeni katilan iiyelerin &rgiitiin  kiiltiir ve

normlarina adaptasyonunu igeren sistematik bir siireci ifade eder. Bir toplumda
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yasayan bireyler toplum iginde gecerli olan kiiltiiri nasil kazaniyorlarsa, Orgiit
icinde calisan insanlar da Orgiitiin degerlerini veya kiiltiiriinii benimseyerek
toplumsallagmaktadirlar (www.aofsitesi.com, 2005; 3). Sosyalizasyon siirecinin
islemeye baslamasi ile birlikte yeni ¢alisanlar, sirkette islerin nasil siirdiiriildiigiind,
grup c¢alismalarinin nasil yapildigini, neyin ddiillendirilip neyin hosa gitmeyecegini,
prosediirleri, normlari ve sosyal iliskileri ogrenmektedirler

(www.insankaynaklari.com, 2005; 1).

Sosyallesme siireci genelde asagidaki ii¢ asamada gergeklesmektedir

(Robbins, 1994; 311):

»  Orgiite girmeden 6nce (Prearrival)
»  Orgiitle karsilasma (Encounter)

» Bagskalasim veya degisme (Metamorphosis)

Birinci asama; bireyin Orgiite girmeden Onceki biitlin 6grenme siireglerini,
degerlerini, tutumlarim ve beklentilerini kapsamaktadir. ikinci asama; karsilasma
asamasidir. Burada birey kendi degerleri ile orgiitiin degerlerini kesfedip anlar ve
kendininkilerle olan ikilemleri gidermeye calismaktadir. Uciincii asama; degisme
asamasidir. Birey bu agsamada, tiyesi oldugu orgiitiin deger ve normlarina nasil uyum

saglayacagini 6grenmektedir (Robbins, 1994; 310-311).

Orgiit kiiltiiriiniin gelisimini etkileyen iist yonetimin hareketleri kabul edilir
olan ve olmayan davranislarin genel gergevesini olusturur (Oztiirk, 1994; 313).
Orgiit kurucularinin énceki deneyim ve tecriibelerinden kaynaklanan, drgiitiin nasil
olacagna iliskin goriisleri orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki etmektedir (Ozkalp,
Kirel, 1996; 163). Kiiltiir olusumunda yonetimin rolii lizerinde durulmalidir. Bu
bakimdan yonetim ile yoOnetici Ozdeslestirilmelidir. Ciinkii esas itibariyle,
isletmelerde yoOnetim fonksiyonun icrasi yoneticiler aracilifiyla gergeklesir.
Yiiriitme fonksiyonun da basi olan yoneticiler, bir orgiitte kendine 6zgii kiiltiiriin

olusumunda en etkili faktordiir. ise alinacak elemanlarin seg¢iminde oynayacagi rol,
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yoOnetim tarzi, diislince, duygu, inang, hayat tarzi, kisaca kiiltiirii ile bir yonetici

orgiitiin kiiltiir temelini de olusturur ve devam ettirir (Oztiirk, 2003; 322).

Sargut (2001; 84)’da orgiitlerin agik sistemler olusu noktasindan hareketle,
kiiltiirin ~ olusumunda  Orgiitiin  dis ¢evresiyle olan etkilesiminin Snemini
vurgulamaktadir. Orgiitiin girdileri asamasinda yer alan insan giicii teknoloji ve bilgi
cevrenin izlerini tasir. Girdinin islenmesi asamasinda Orgiit bilgiyi isleyerek
kiiltiirin gelisimini saglar ve ¢evresine zenginlestirilmis kiiltiirel 6geler sunar. Cevre
aldig1 bu ogelerle tekrar Orgiitii uyararak bir dongilinlin baglamasina yardim eder.
Orgiit negatif entropi olusturabilmek igin gerekli dinamikleri ¢evreden saglarken
girdilerin bir kismina kars1 segici bir kodlama mekanizmas1 gelistirerek, ¢evreyle
olan iligkilerini belirli bir kararlilikta tutar. Kararli bu durum, orgiit kiiltiiriinii ayni

kiiltiirel cevreden olmalarina ragmen diger orgiitlerden farklilagtirir.

I1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii kavramm daha 6nce de belirtildigi gibi genis kapsamli bir
kavramdir. Bu nedenle aragtirmacilar; konuyu degisik bakis agilariyla ele alip
incelemislerdir. Ancak arastirmacilarin orgiit kiiltiiri konusunda asagidaki

konularda uzlastiklar1 séylenebilir (Williams vd., 1993; 12).

a. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogrenilebilir Olma Ozelligi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirma yapmis olan bilim adamlarmin bir noktada
anlagsmis olduklar1 6zelliklerden ilki, orgiit kiiltiiriiniin 6grenilmis veya kazanilmis
oldugudur (Wilkins ve Ouchi, 1983; 469). Kiiltiir i¢giidiisel ya da kalitimsal degildir
(Gliveng, 1994; 103; Hofstede, 1997; 5). Kiiltiir 6grenilir, bagka bir deyisle kiiltiir
bir grubun tecriibeleri sonucu ortaya c¢ikan ve ogrenilen davramslardir (Oztiirk,
2003; 321). Diger bir deyimle kiiltlir orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorti,
toplum i¢indeki misyonu, ge¢mis donemlerde basarili gérevler yapmig olan ve halen

gorevde bulunan iist kademe yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve
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davraniglarla ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri (¢alisan gorevlileri) etkiler. Boylece, tiyeler
bireysel kiiltilirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve davranislar1 6grenir ve
kazanirlar (Eren, 1999; 122). Orgiit kiiltiirii olustuktan sonra yeni gelen bireyler bu

yapty1 0grenir ve buna uygun davraniglar gosterirler.

b. Grup Uyeleri Arasinda Paylasihr Olmasi

Orgiitsel kiiltiir her orgiit icin ayirici bir nitelik tasiyan, orgiitiin kendi
ozelliklerinin ortak {iriiniidiir. Orgiite iiye olan kimse bu ortak {iriine inanmali, saygi
duymali, onun yagsamasi ve gelistirilmesi i¢in orgiitteki tiyelere ve ozellikle yeni
istirak edenlere sozleri ve davraniglari ile mesajlar iletilmeli, hikayeler anlatmali,
gecmis tecriibelerini aktararak, paylasmalidir. Orgiitsel kiiltiir bdylece yasayacak,
tlim lyeler tarafindan paylasilacak ve Orgiitiin tiimiinde yayilma veya anonim olma
ozelligini kazanacaktir (Eren, 1999; 122). Verimli ve huzurlu bir ortam i¢in isletme

icindeki kiiltiiriin tiim personel tarafindan benimsenmesi 6nemlidir (Akinci, 2003;

30).

c. ()rgiit I"Jyelerinin Diisiince Yapilarinda, Bilin¢ ve Belleklerinde Inanc

ve Degerler Olarak Yer Almasi

Orgiit kiiltiirii E. Schein’a gére, ii¢ katmana ayrilarak incelenir. Her katman
kiiltiiriin yansimasi ve anlasilmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel diizen
ve sosyal cevredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akis1, is diizeni, ofis diizeni,
konusulan dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilar1 yapma ve tartigma diizenidir. Buna

iist katman diyoruz.

Orta katmanda ise, davraniglara rehber olan ve sorun ¢6ziim yollarim

olusturan deger yargilarini birbirleri ile konusarak birbirlerine aktarirlar ve asilarlar.

Alt katmanda ise, orgiitte genel kabul gdrmiis varsayimlar vardir. Inang ve

degerlerin olusmasinda bu varsayimlarin tiim {iyelerce bilinmesi ve farkinda
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olunmasi gerekir. Bunlar yazili degildir. Ancak en {ist katmandan alt katmana kadar
varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi yani farkinda olunmasi ¢ok giiclii bir
iletisim paylasim ve orgiitsel 6grenmeyi zorunlu kilar. Bu yapilmaz ise; birey bir¢cok
seyi farkinda olmadan Ogrenir, dogru olarak kabul eder ve basma kalip sekilde
uygulamaya koyar. Bilingliligin gelistirilmesi ve yayilmasi giiclii inanglari, daha
bilingli davraniglar olarak ortaya ¢ikarir. Bu nedenle orgiitsel 6grenme ve paylasim,
yazili olmayan veya yazili olarak ifade edilmesi zor olan 6rgiitsel kiiltiirde ¢cok 6nem

tasimaktadir (Eren, 1999; 123).

d. Diizenli Bir Bicimde Tekrar Eden Kaliplar Halinde Olmasi

Kiiltiiriin - 6grenilmesinde ve yayilmasinda birbiri ile iligkili, birbirini
tamamlayan ve anlamli hale getiren davranissal kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir,
inang sistem ve degerlerin sonucunda ortaya ¢ikan liyelerce sergilenen, kendi i¢inde

bir biitiinlesik sistem olusturan davranis kaliplar1 sisteminden olugmaktadir.

Orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gegmisten bugiine, bugiinden de
gelecege aktarilan bir yapisi vardir. Orgiit iginde iiyelerin gdsterdikleri ve diger
iiyelere aktardiklari, kullandiklar1 diller, semboller, seremonik hareketler cogu
zaman Uyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak
davramis kaliplaridir (Eren, 1999; 123). Orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin sdylemeleri ve
yapmalar1 gereken seylere iliskin uygun standartlar ortaya koyarak, orgiitii bir arada
tutan bir sosyal yapistirici islevini goriir; orgiit sosyal sisteminin istikrarini yiikseltir

(Robbins, 1998; 601).
e. Orgiit Kiiltiiriiniin Heterojen Olma Ozelligi
Orgiit kiiltiiriiniin tamamiyle homojen olmasi miimkiin degildir. Orgiitlerde,

egemen kiiltiirden bagimsiz farkli islevler ve roller etrafinda sekillenen alt kiiltiirler

olusabilir. Orgiitsel kiiltiirler toplum kiiltiirine genelde benzerlik, ozelde ise
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farkliliklar gosterirler. Bu farklilik orgiitleri digerlerinden ayiran bir kimlik edinme

arayisidir (Luthans, 1992; 563-564).

Orgiit kiiltiirii, etkisi ve giicii degisik bir ¢ok alt kiiltiirden meydana gelir. Alt
kiiltiirler, biiytlik orgiitlerdeki iiyelerin karsilastiklar1 ortak problemleri, durumlari ya

da deneyimleri yansitmak amaciyla gelisir (Robbins, 1994; 302).

Ayrica kiiltiir, calisanlarin Orgilite baghiliklarini artirir. Calisanlar Orgiitiin
degerlerini anladiklari zaman yaptiklari isleri daha ¢ok severler boylece motivasyon
gelisir ve baghlik artar. Bu durumda Kkiiltiir, calisanlar i¢in anlam yaratan bir
olgudur. Calisanlarin Orgiitsel faaliyetleri yorumlayabilmeleri i¢in ydntemler
olusturur. Ayrica kiiltiir orgiitsel degerleri kuvvetlendirir. Son olarak da kiiltiir;
davraniglarin sekillendirilmesi i¢in bir kontrol mekanizmasi olusturur. Davraniglar

diizenleyen normlar da kiiltiiriin bir parcasidir (Nelson ve Quick, 1994; 495).

I1.2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Bir igletmenin Kkiiltiiri, isletmenin deger sisteminden ve bu degerleri
giiclendiren, yayan, baglayan ve bazen Ozetleyen mitler, semboller, adetler,
kahramanlar ve bir kiiltiirel agdan olusur. Diger bir deyisle bunlar kiiltiirii iireten
(yeniden iireten) ve Orgiitlin yeni iyelerinin kiiltiiri 6grenmelerini saglayan
unsurlardir (Erdem, 1996; 37). Armstrong’a gore kiiltiir 6geleri, goriinen 6geler ve
goriinmeyen 6geler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Sekil 2.3’de buzdagi olarak
ifade ettigi bu Ogelerden higbiri tek basina Orgiit kiltiiriinii  temsil
etmemektedir(Armstrong, 1990; 212). Birlikte ele alininca, 6rgiit kiiltiiri kavramini

yansitirlar ve anlam verirler (Hellriege vd., 1995; 466).
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Dil
Hikayeler, Mitler
Semboller
Téranler, Lyinlay
Eahramanlar, Siperstarlar
Adetler
Sezler, Sloganlar, Sarkalar

Kiiltirin Gérimen Ogeleri

Degerler

Varsayumlar
Mommlar

Sekil 2.3: Buzdagi
Kaynak: (Armstrong, 1990; 212’den gelistirilmistir).
A. Kiiltiiriin Goriinen Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin goriinen dgeleri; dil, hikayeler, mitler, semboller, torenler,
ayinler, kahramanlar, siiperstarlar, adetler ve sozler, sloganlar, sarkilar olmak tizere
on baglik altinda incelenebilir. S6zii edilen 6geler asagida ele alinmaktadir:
a. Dil

Dil, bir iletisim ve anlasma aract oldugu kadar, sonsuz g¢esitliligi ve
karmagikligiyla kiiltiiriin bir yoniinii temsil eden sozlii isaretler sistemidir. Dil ortak
bir semboldiir ve boyle olmasi sifatiyla da kiiltiiriin goriintiisiidiir (Fairholm, 1994;

92). Uyeler bu dili dgrenerek, kiiltiirii kabul ettiklerini gosterirler ve bdylece

kiiltiirtin korunmasina yardimei1 olurlar (Robbins, 1994; 318).
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Orgiit iiyelerince paylasilmis bir dil, isgorenlere topluluk hissi ve grup kimligi
kazandirir (Hayashi, 1990; 50). Orgiitler veya orgiitiin alt birimleri islerini ve
terminolojilerini tanimlamak i¢in gelistirdikleri kendilerine 06zgiin oOrgiitsel dil,
kiiltiiriin desteklenmesine yardim eder ve o kiiltlire ait bireyleri bir arada tutmaya

yarayan ortak bir faktor olarak hizmet eder (Greenberg ve Baron, 2000; 545).

b. Hikayeler

Hikayeler, derin kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktaran ge¢misteki olaylardir
(Akat vd., 1999; 323). Oykiiler orgiitiin kuruculari, kurallarin gegerliligi, biiyiik
basarilar, isten ¢ikarmalar, atamalar, yanlslara karsi tepkiler ve orgiit yasami gibi
konulara iliskin anlatilanlardir (Reitz, 1987; 548). Bu hikayeler ¢ok 6nemlidir ¢iinkii
yeni gelenlere oOrgiitiin gercek misyonunu, nasil ¢alisildigint ve bireylerin orgiite
nasil uyum saglayabileceklerini belirtirler (Schermerhorn vd., 1997; 272). Calisanlar
bu oykiileri uzun siire birbirlerine aktarirlar ve zamanla bu hikayeler paylasilan

kiiltiirel formlara doniisiir (Trice ve Beyer, 1993; 107).

Calisanlar ¢ogunlukla dogrudan degerler ve temel varsayimlardan
bahsetmezler fakat bunlarn gercek ornekler ve hikayeler yoluyla ifade ederler
(Bowditch ve Buono, 1990; 243). Orgiit kuruculari, yoneticileri ve basarili olmus
calisanlar hakkinda anlatilan bu hikayeler, orgiitsel yonden biitiinlesme ve denetim
islevi gormekte; yonetimin anlayis ve uygulamalarinin inandirict ve ders verici
orneklerini olusturmaktadir (Wilkins, 1983b; 83). Tam gercek olsun veya olmasin
bu tiir dykiilerin firmanin genel tislubunu vurgulayan, temel degerleri yayici, yeni

kusaklara yol gosterici bir niteligi vardir (Kozlu, 1988; 73).

Hikayeler, orgiitte calisan insanlarin ‘burada neler yapiliyor?’ seklindeki
sorular1 i¢in en Onemli bilgi alma kaynaklarindan biridir. Birkag¢ kisi tarafindan
anlatildiginda hikayeler, igletmenin basarisinda 6nemli bir yer tutan felsefe veya

0zel rekabetin yayilmasinda 6nemli bir rol oynarlar (Morgan, 1990; 159).
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Sirketin  kiiltlirliniin  temellerini  olusturan, belki de sirket efsaneleri
denilebilecek hikayeler yeni iiyelere aktarilmalidir. Bdylece yeni lye, Orgiit
kiiltiirtintin nasil olustugunu farkedebilecek, unutulmayan onemli seylerin maddi
kazanclar degil, insanlar arasindaki yaganmigliklar oldugunu gorerek sirket i¢i sicak

iletisim ve miisteri memnuniyetinin 6nemini kavrayacaktir.

c. Kahramanlar

Orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kendi basarili kisiliklerinde toplayan ve
sergileyen insanlardir (Akat vd., 1999; 323). Temel degerler ve inanglar nasil
orgiitiin 0zilinli olusturuyorsa, lider ve kahramanlarda bu degerleri simgeleyip, ortaya
koyan, o kiiltiiriin giiclinii temsil eden kimselerdir. Kahramanlar yonetimin herhangi
bir kademesinden c¢ikabilir ve diger calisanlara davranis konusunda model
olustururlar (Kozlu, 1988; 67; Hofstede, 1997; 8). Basarili ¢caligmalar yaparak, rol
modelleri gelistirerek, Orgiitlin degerlerini ve kisiliklerini somutlagtirarak,
sirketlerini disarida iyi bir sekilde temsil ederek, listiin performans gostererek,
calisanlari motive ederek v.b. yollarla oOrgiit kiiltiriindeki temel degerleri

giiclendirirler (Gordon, 1991; 690; Ozkalp ve Kirel, 1996; 171).

Orgiit iginde her iiyenin bireysel performansini 6rnek aldigi kisiler olan
kahramanlar ayn1 zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler. Kahramanlar
orgiit i¢inde ortak amacglar dogrultusunda sergilenecek caligma bi¢imini, kabul
edilen davranis tarzlarim sergileyerek ortak degerlerin olusumu ve kiiltiirel 6gelerin
etkinliginin saglanmasinda ¢ok Onemli olan liderlik islevini yerine getirirler ve

sembolik ozellikleri ile iletisimi kolaylastirirlar (Sabuncuoglu, 2001; 36).
d. Torenler
Bir grubun amaglarina ulagsmasini kolaylastiran bigimsel, simgesel ve siireli

bir kolektif eylemdir (Tolan, 1996; 244). Bir degeri yiiceltmeyi, o degeri en iyi

temsil edenleri odiillendirmeyi ve elde edilen bir basariyr kutlamayir amaclayan
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genis katilimli toplantilardir (Barutgugil, 2004; 211). Gergekten, torenler bir orgiitiin
temel deger ve varsayimlarinin kutlanmasi olarak gorilebilirler (Greenberg, 2002;

312).

Fairholm’a gore torenler ¢ok c¢esitli amaclara hizmet eder. Bu amaclar1 su

sekilde ifade edebiliriz (Fairholm, 1994; 84):

»  Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet eder
* Yeni iiyelerin tanitilmasini saglar
= Sembolik mesajlar1 orgiit tiyelerine aktarir

= Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katki saglar.

e. Semboller

Orgiit iiyelerinin karmasik fikirleri ve duygusal mesajlar1 birbirine aktarmasini
saglayan ve Ozel anlam tasiyan objeler, hareketler ve olaylardir (Akat, Budak,
Budak, 1999; 323). Kiiltiirel ifadenin en basit ve temel goriinebilen seklidir
(Hellriegel ve Jackson, 2002; 488). Sozciikler, sekiller, giysiler, dil ve Orgiit
iiyelerinin duygularim1 giliglendiren, onlar1 harekete gegiren, ayni zamanda dis

cevreyi uyaran her sey bir semboldiir (Sabuncuoglu, 2001; 35).

Semboller servis ve tiiketici memnuniyetinde miikemmeliyet gibi genel
amaglara kisisel bagliligi ekleyerek orgiit kiiltiiriiniin derinlesmesini saglayabilirler

(Bedeian, 1993; 317).
f. Ayinler

Orgiitiin anahtar degerlerini ifade eden ve kuvvetlendiren faaliyetleri ve
normlar1 yerlestirmeye yonelik diizenli olarak yapilan hareketler ve torenlerdir

(Akat vd., 1999; 323; Robbins, 1993; 616). Ayn1 zamanda Orgiitiin degerlerini

temsil ederler ve isgdrenlerin bu degerlere yonelmesini saglarlar (Dessler, 1998;
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376). Semboller gibi, ayinler Orgiitsel yasamdaki davramiglara rehber

durumundadirlar (Aldag ve Stearns, 1991; 731).

Norm ve degerleri saglamlagtirmak ve yerlestirmek amacina yonelik,
seremonik olaylar ve tdrenler diizenli olarak tekrar edilirse, bunlar ayinlere

doniisiirler (Ozkalp ve Kirel, 1996; 169).

g. Mitler

Gergeklesmesi miimkiin olan seylerin ¢er¢evesini ¢izen, ayni zamanda grup
kiiltiirtinlin baslangicini, siirekliligini ve esas amaglarini agiklayan hikayelerdir
(Bate, 1994; 21). Mit, bir sosyal grubun ya da bir orgiitiin degerlerini ve tanitim
sistemlerini yerlestiren bir iletisim aracidir (Erdem, 1996; 41). Bir¢ok durumda,
orgiitsel mitler en azindan bir miktar hakikati icermektedir (Wagner III vd., 1995;
604). Mit ge¢misi bugiine baglar ve orgilitsel yasamin toplumsal uygulamalarini

mesrulagtiran bir anlam olusturur.

Orgiit mitleri, gelenekler, tercihler, ya da on yargilardan tiirer. Genellikle
orgiit tarihindeki olay ve kisilere iliskin 6ykii ve efsaneler seklinde bir yonetici ve
isgoren kusagindan digerine aktarilirlar. Bir 6rgiit degisime giristiginde {iyeleri i¢in
yeni mit ve semboller yaratmak zorundadir. Aksi bir durumda eski mitlerin

yOnetimin vizyonunu sinirlamasi kagiilmazdir (James, 1997; 91).

h. Siiperstarlar

Orgiitte ve onun kiiltiirel yapisinda ulagilabilecek en {ist limitleri kendi

kisiliklerinde toplayan ve sergileyen siradisi bireylerdir (Akat vd., 1999; 323).

123



1. Sozler, sloganlar ve sarkilar

Bir orgiitiin liyeleri icin 6zel anlam ifade eden ve kiiltiirel degerleri cagristiran
etkileyici unsurlardir. Calisanlar arasinda ortak bir dili ve paylasilan duygular
giiclendirirler (Barutgugil, 2004; 212). Bircok orgiit isgérenlerine 6zel anlamlari
iletmek i¢in 6zel bir s6z, slogan, metafor ya da dilin baska bir seklini kullanirlar.
Sloganlar, oOrgiitiin tiiketicileri yaninda kolaylikla iggorenler tarafindan da

kazanilabilir ve tekrar edilebilir (Daft, 1989; 509).

i. Adetler

Kiiltiirel kalip ve degerleri giliglendirmek icin yapilan torensel eylemlerdir
(Ulrich, 1984; 121). Isletmede o6zel olaylara iliskin gelenekleri ve sistematik
programlanmis giinliik faaliyetlere iliskin kurallar1 i¢eren adetler, isletmeye ait olma
duygusunu gelistirirler ve temel degerleri yasatan olaylarin 6nemini vurgularlar.
Isletme kiiltiiriinii moda egilimlere gére dalgalanmalardan korurlar. Bu islevleri
dogrultusunda adetler, 6zel durumlara ve giinliik faaliyetlere iliskin adetler seklinde

ayrilabilir (Erdem, 1996; 45).

Ozel durumlara iliskin adetler, bagliligi, topluluk bilincini ve ait olma
duygusunu besler. Konusma, yazisma sekilleri, toplantt ve formasyon
diizenlemeleri, yiirlitme konusundaki faaliyetler giinliikk adetleri olusturur. Diger
yandan daha genis anlamda bu adetler, hiyerarsik ve boliimler arasi farklari

vurgularlar (Erdem, 1996; 45).
B. Kiiltiiriin Gériinmeyen Ogeleri
Orgiit kiiltiiriiniin goriinmeyen 6geleri; degerler, varsayimlar ve normlar

olmak tizere li¢ baslik altinda incelenebilir. Sozii edilen o6geler asagida ele

alinmaktadir;
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a. Degerler

Patterson degerlerin Orgiitiin ni¢in var olduguna iliskin kanaatleri yansitan
ifadeler olarak orgiitiin i¢erisinde; biz kimiz, neyi temsil ediyoruz, bizim i¢in énemli
olan sey nedir, ulasmak istedigimiz hedeflerin neresindeyiz gibi sorularin
cevaplandirilmasina yardim ettigini ileri stirmektedir (Patterson, 1993; 41). Bir
bagka tanimla da “o6rgiit iiyelerinin durum, eylem, nesne ve bireyleri, iyi ve kotii
bicimde yargilamada kullandiklar1 6l¢iitler” olarak tanimlanmistir (Lundberg, 1985;
171). Genel olarak degerler “bireylerin diisiince, tutum, davranig ve yapitlarinda
birer Ol¢iit olarak ortaya ¢ikmakta ve toplumsal biitiinselligin ayrilmaz bir 6gesini
olusturmaktadir (Tolan, 1983; 233). Orgiitsel degerlerin temel kaynagini &rgiitiin
icinde yer aldigir toplumun dinsel, toérel ve fonsiyonel sistemlerinin gelistirdigi
inanglar olusturmakta, bunun yaninda her Orgiit kendine 0zgii baz1 degerler

gelistirebilmektedir (Aurelio, 1995; 348).

Degerler, orgiit kiiltlirliniin en derinlerinde ve en az goriinlir unsurudur.
Orgiitte calisan kisilerin paylastign ve uzun zamandan beri siiriip giden degerler,
orgitiin liyeleri degisse bile kolay kolay degismezler (Kotter ve Heskett, 1992; 4).
Degerler oOrgiitte nelerin kabul edilebilir ve arzulanir oldugunu veya nelerin
istenmeyen ve uygunsuz oldugunu belirler ve orgiit i¢indeki sosyal iligkilerde yol
gosterici varsayimlar sunarlar (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1988; 43; Schaefer ve
Lamm, 1995; 71; Nadler ve Tuhsman, 1985; 142). Degerler, isletme igindeki

kurallar ve davranis standartlarina anlam kazandirirlar (Yurtseven, 1998; 5).

Bir orgiitiin temelini olusturan ve paylasilan degerler, orgiit yapisinin nasil
tasarlanacagina da yardimci olur (Dessler, 1986; 363). Paylasiimis degerlerden kasit,
orgiit icin “neyin &nemli” oldugudur (Owens, 1998; 165). Orgiitiin amaglar
dogrultusunda paylasilan degerler ve normlar ¢alisanlarin davraniglarina istenilen

yonde etki etmektedir (Mitchell ve Larson, 1987; 279).
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Degisik sirketlerde ¢ok farkli olabilen degerler, orgiitsel iiyelik degistiginde
bile zaman i¢inde baskin olma egilimindedirler (Hellriegel vd., 2002; 467). Bir birey
ya da grup acisindan degerler daha ¢ok olan1 degil olmasi arzulanan ideal hedefleri
temsil ederler. Bu hedefler genellikle diirtistliik, sayginlik, basar1 gibi arzulanan

soyut davranis bigimleridir (Gordon, 1996; 473; Adler, 2002; 18).

Uyeler tarafindan desteklenen bu degerler basit kurallar ve agik prosediirlerle
uygulamaya konur (Torrington vd., 1989; 135).  Isgorenlerin temel degerlerin
onemi konusunda ne kadar fikir birlikleri varsa bu degerleri ne kadar benimseyip
baglanirlarsa kiiltlir o kadar giiclii olmakta, aksi durumda ise kiiltiir zayiflamaktadir

(Akinci, 1997; 32).

b. Varsayimlar

Varsayimlar, algilama, diisiinme siireci, his ve davranislarin belirleyicisi
niteligindeki kurumsal fikirlerdir (Schein, 1990; 112). Belli bir grubun problem
¢Oozme agsamasinda Ogrenilirler, zamanla problemlerin ¢oziimiinde tekrar tekrar ve
giivenilir olarak iglev gordiiklerinden dolayi, bir siire sonra gercek gibi algilanmaya

baglarlar (Schein, 1989; 6).

Varsayimlar, orgiitii olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, orgiitteki insan
unsuru, orgiitsel ve dis ¢evresel sorunlar, insan iligkileri ve eylemi ile biitiin bunlara
iligkin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlar icermektedirler. Bu
yorumlar, zamanin, mekanin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin yapilis
bicimlerinde somutlagmaktadirlar. Varsayimlarin en 6nemli 6zelligi ise tartigmaya

acik olmamalari ve sorgulamadan kabul edilmeleridir (Sabuncuoglu, 2001; 34).

Kiiltiirtin unsurlar1 igerisinde 06zellikle varsayimlar digerleri iizerindeki
yonlendirici ve belirleyici etki yaratmalari nedeniyle dnemlidirler. Insanlarin dis
cevre ile iligkilerinde kesfettikleri sorun ¢6zme ve ihtiya¢ karsilama bigimleri

goreceli olarak uzun zaman dilimleri i¢inde gecerliligini kanitlarsa, gevreyle iliski
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kurmanin tek dogal bi¢imi olarak kabul edilir ve bdylece varsayimlar olusur.
Varsayimlar belli bir zaman igerisinde sistemin kendisine mal ettigi, bilingalti
diizeyde de dogru kabul edilen ve iizerinde kusku duyulmayan temel varolus ilkeleri

olarak insan etkilesimine yon verirler (Bozkurt, 1997; 92).

c. Normlar

Normlar, orgiitsel kiiltiir i¢inde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir (Owens ve Steinhoff, 1989; 10). Normlar,
bir davranisin ne olmasi ve nasil olmas1 gerektigi beklentisidir. Orgiit kiiltiirii iginde,
calisanlardan gerceklestirmeleri beklenilen, uygun davranig kaliplaridir (Bantz,
1993; 136). Bir anlamda normlar neyin dogru neyin yanlis oldugunun olgiitiidiir

(Uzungarsili vd., 2000; 7).

Normlar hi¢bir zaman yazili bi¢gimde ifade edilmezler. Agizdan agza
dolasarak yayilir ve insanlarin davraniglarinda kendilerini gosterirler. Normlarin
calisanlarin ozellikle etik davraniglar1 lizerinde ¢ok biiyiik etkileri vardir (Bantz,
1993; 136; Geybullayev, 2002; 40). Normlar, calisma gruplarinin davranis
bicimlerini belirleyen bir bakima yaptirimsal kurallardir (Bozkurt, 1991; 91).

Bir orgiitiin kuruldugu giinlerde diger orgiitlerden farkli davranigsal normlar
olusturulmaya baglanir Davranigsal normlarin oldukg¢a ilging olan iki noktasi
bulunmaktadir. ki, bir 6rgiit icinde haftalar veya aylar yerine saatler ve giinler gibi
kisa siirede ortaya ¢ikmalaridir. ikinci nokta ise, orgiit iiyeleri bu normlarmn cok iyi

bir sekilde farkindadirlar (Ward, 1994; 4-5).

I1.2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Islevleri ve Yararlan

Orgiitsel kiiltiirlerle ilgili kuram ve arastirmalar incelendiginde, baz1 bilim

adam1 ve aragtirmacilarin, yapisal-islevsel bir yaklasimla orgiitsel kiiltiire birtakim
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islevler yiikledikleri goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin temel islevlerini su sekilde

siralamak miimkiindiir (Sigsman, 1994; 146-148):

1.  Orgiitsel Denetim ve Koordinasyon Mekanizmas1 Olarak Orgiit

Kiiltiiri

Koordinasyon, insanlarin ¢abalarini birlestirmeyi, zaman bakimindan
ayarlamayi, ortaklaga amaca varmak i¢in faaliyetlerin birbiri ardi sira gelmelerini ve
i¢ ice gecip kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerini saglar (Cemalcilar, 1989; 35).
Yonetim de bir bakima kisaca bir denetim teknigi olarak tanimlanirsa; giigli
kiiltiirlere sahip orgiitlerde kiiltiirel 6geler, birer davranis diizenleyicisi olarak emirle
is yaptirma gibi biirokratik denetim tekniklerinin yerini almaktadir (Toffler, 1980;
12).

Orgiitiin biitiinliigiiniin ve siirekliliginin saglanabilmesi igin isbolimii ve
uzmanlagma sonucunda ortaya ¢ikan hiyerarsik yapida koordinasyonun

gergeklestirilmesi zorunludur (Yozgat, 1992; 296).

2. Orgiitsel Bicimlendirme Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Ozellikle kiiltiiriin bir érgiitsel kontrol araci olarak gétiiriilmesine bagl olarak,
gliclii orgiit kiiltiirtine sahip oOrgiitlerde kiiltiir, Orgiitte yapilan pek ¢ok isin,
etkinligin temel belirleyicisi olmakta; s6z konusu is ve etkinliklerin, orgiitiin sahip
oldugu kiiltiirel olciitlere uygun olarak gerceklesecegi ve bicimlenecegi kabul

edilmektedir.
3. Orgiitsel Sosyallesme Siireci ve Arac1 Olarak Orgiit Kiiltiirii
Toplumlarin oldugu gibi, orgiitlerin de tiyelerine aktaracag bir kiiltiirii oldugu

kabul edilmektedir. Buna gore, orgiitsel sosyallesme ya da orgiitsel 6grenme olarak

nitelendirilen olgu da, esas itibariyle orgiit iiyelerinin orgiit kiiltiiriinii 6grenme
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siireci olarak tamimlanmaktadir. Orgiite yeni giren bireyler, drgiit kiiltiirii araciligiyla
orglite uyum saglamakta; bir bakima orgiit, yeni lyelerini Orgiit kiiltiirii i¢inde
yeniden sosyallestirmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin sosyallesmesinde,
Orgiit ortamina uyum saglamalarinda temel ara¢ oldugu kadar, bu siirecin igerigini

de olusturmaktadir.

4.  Orgiitsel Sorunlarin Céziimlenis Yontemi Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, o6rgiitsel yasamda ortaya ¢ikan durum ve olaylarin
aciklanmasinda ve orgiitsel sorunlarin ¢oziimlenmesinde, Orgiit liyeleri i¢in temel
alg1 dayanagini olusturmaktadir. Orgiitlerde karsilasilan sorunlarin genelde igsel ve
digsal kaynakli olmasi nedeniyle, rgiitlerde bu konularda karsilasilan ¢ogu sorunlar,

sahip olunan birtakim kiiltiirel 6l¢iitlere gore ¢oziimlenebilmektedir.

5.  Biitiinlesme ve Kaynasma Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Biitiinlesme oOrgiitlerin faaliyetlerini siirdiiriirken cevreye uyum saglamak
amaciyla boliimler arasinda gergeklestirdikleri igbirligi ve koordinasyonun seviyesi
olarak tanimlanabilir (Dinger, 1992; 121). Biitiinlesme, Orgiitin temel
amaclarindandir. I¢inde ¢esitli asamalarin bulundugu 6rgiitsel biitiinlesme, bireyin
orgiitle olan psikolojik bagi olarak tanimlanabilir. Kisiler, orgiit i¢inde paylasilan
birtakim kiiltiirel 6geler (inang, de§er, norm) araciligiyla, orgiitiin amaglariyla
biitiinlesirler (Erdogan, 1997; 284). Birey; orgiit iiyesi olarak kimliginin, diger
alternatif kimliklere kiyasla daha 6n planda oldugu zaman ve sosyal bir grup olan
oOrgiitli tanimlayan kavramlar ile kendini tanimlayan 6zellikler arasinda benzerlik

oldugunda orgiitle giiclii bir biitiinlesme saglayabilir (www.ugurzel.com, 1994; 2)

6. Moral ve Giidiileme Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Gudiileme is gorenleri ¢alismaya isteklendirme ve orgiitte verimli ¢alistiklari

takdirde kisisel ihtiyaglarini en i1yi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir
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(Celtek, 2005; 2). Insan yaptig1 isten ve is ¢evresinden memnun oldugu siirece daha
verimli ¢alisir. Calisma yasaminda ekonomik doyumun gerekli bir kosul oldugu
diisiiniilse bile, bunun yeterli kosul oldugu sdylenemez. Bu nedenle, insani
calismaya yonlendirmenin yollar1 arastirilmistir (Eren, 1999; 315). Genel olarak
giidiileme, eyleme yonelik enerjik bir davranis olarak anlasilabilir. Kisinin eyleme
yonelik enerjik davranisinin temelinde istekler, ihtiyaclar ve korkular bulunabilir.
Kuskusuz orgiitsel bir yap1 iginde insan davranislarini belirleyen etmenler ¢esitlidir.
Bu etmenlerin bir boliimii 6rgiit yapisinda belirlenirken bir boliimii de orgiitsel ¢cevre
kosullar (kiiltiir, toplumsal deger yargilari, ¢alisma v.b.) tarafindan belirlenmektedir

(Can, 1985; 18).

7. Orgiitsel Verimlilik ve Etkililigin Anahtar1 Olarak Orgiit Kiiltiirii

Zamanimizda insanlarin yasamlarinin biiylikge bir bolimiini gegirdikleri
orgiitlerde mutlu olmalari, kisilerin oldugu kadar orgiitlerin de verimli olmalar ile
olasidir (Duygulu, 2005; 3). Orgiit kiiltiirii, orgiitsel verimlilik, etkililik ve
performansla iliskileri konusunda bilim adamlari arasinda ¢esitli tartigsmalar
yapilmasina karsin; bu konuda yapilan arastirmalarin bulgularina ve yaygin olarak
benimsenen goriislere gore, cesitli orgiit ici ve dist durumsal etkenler yaninda, orgiit
kiiltiiriiniin de beklenen orgiitsel verimlilik, etkililik ve performansin saglanmasinda

temel etkenlerden biri olarak kabul edilmektedir.

8.  Orgiitsel Degismenin Amaci, Araci ve Belirleyicisi Olarak Orgiit Kiiltiirii

Degisiklik; is ortami, toplumsal ¢evre, kisinin kendi 6z biyolojik ve psikolojik
yapist ile onu biitiiniiyle saran bir olusum niteligindedir (Kaynak, 1995; 198).
Degisim, rekabet etmenin ve basarili olmanin vazgecilmez kosullarindandir (Keskin,
2005; 10). Degisim, orgiit kiiltiirii ile ¢ok yakindan ilgili bir olgu olarak, farkli
kiiltiirler tarafindan farkli bigimlerde goriilebilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiiri,
orgiitsel degisimin dogasi, orgiitsel degismelerin orgiit tiyeleri tarafindan kabul veya

reddedilmesi iizerinde &nemli bir etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiriinii benimsemeyen ve
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hedef almayan oOrgiitsel degisme stratejilerinin amacina ulasmasi giictiir (Sisman,

1994;150).

9.  Orgiitsel istikrar ve Miikemmelligin Gostergesi Olarak Orgiit Kiiltiirii

Ne kadar agik bir sekilde orgiitiin paylasilan algilar1 ve degerleri belirtilirse, o
kadar kuvvetli bir sekilde isgdrenler kendilerini Orgiitlin misyonuna baglarlar ve
onemli bir parcasi olarak hissederler (Greenberg ve Baron, 2000; 472). Orgiit
kiiltiirti, orgiitii disaridan gelebilecek her tiirlii olumsuz etkilere kars1 korur; orgiit
icinde yarattig1 havayla isgorenlerin kendilerini 6zel bir topluluk olarak gormelerini

saglar (Sisman, 1994; 150).

Orgiit kiiltiirii bu islevleriyle “orgiitsel faaliyetlerde varligin1 daima hissettiren
ve Orglite yon gostererek orgiitsel hareketi saglayan somut bir unsur ve orgiitleri
beton yiginm1 binalar, baz1 istatistiksel bilgiler ve analizlerin biitiinii olarak
degerlendiren fikirlerin 6tesine tasiyarak, onlar1 ayakta tutan ve kisilik kazandiran

bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cimen ve Ekenci, 2005; 2).

Yukaridaki islevleri yerine getirirken oOrgiit kiiltiirii, o Orglitte calisan
yoneticiler ve diger personel acisindan asagida siralanmaya calisilan yararlar

saglamaktadir (Eren, 1999; 152-153):

a. Orgiit kiiltiiri, calisanlarm belirli standartlar;, normlari ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulasmalari
konusunda daha kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu

calismalarina yardimet olur.

b. Orgiit kiiltiirii, yeni ydneticilerin bilgi, beceri ve davramslar kazanmalarmna
yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur. Boylece
yoneticiler Orgiitin temel deger ve dinamiklerine uygun bigimde

gelistirilir.
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. Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde drgiit kiiltiiriiniin oldukca
onemli rolii vardir. Bireyleri birbirine ve isletmeye baglar, bununla birlikte
orgiit iklimini de olumlu yonde gelistirir. Orgiit kiiltiiriiniin genis bir fikir
birligi olusturmasi durumunda ise; Orgiit i¢i gruplagmalar ve ikilikler de

Onlenebilir.

. Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan catigmalar, orgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve siirecler yardimi ile azaltilarak

yumusatabilir.

. Orgiit kiiltiirii sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasami siirekli kilar. Hatta
bazi durumlarda isletmenin sahibi olan yonetici Olse de kiiltiir ve buna

bagli inang ve degerler devam eder.

Kiiltiir, tanitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler o
kurumun kiiltiiriyle yapilir. Davranis, tutum, orgiit i¢i ve orgilit disi

iliskilerde kurum kiiltiiriiniin izlerine rastlanir.

I1.2.8. Orgiit Kiiltiirii ile flgili Yaklasimlar

Orgiit kiiltiirii yaklasimi, orgiitsel yasama yeni bir sembolik yaklagim

getirmistir. Orgiit kiiltiirii yaklasimi bir sosyal olgu olan Kkiiltiiriin sosyal ve

antropoloji temeline dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii kavrami, orgiitiin sembolik

temellerini anlamamiza yardimer olmaktadir. Orgiit kiiltiirii sadece 6rgiite iliskin bir

betimleme degil tersine orgiitiin i¢indekileri agiklayan bir olgudur (Hasanoglu,

Orgiit kiiltiirii ile ilgili modern yaklasimlar {i¢c ana baslik altinda incelenebilir:

karsilagtirmali yonetim yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve kiiltiirii 6rgiitiin kendisi
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olarak goren yaklasimlar. Bu yaklagimlar asagida incelenmektedir (Bkz. Eren, 1999;
123-126):

1. Karsilastirmali Yonetim Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiiri bir degisken olarak ele alan yaklasimlardan biri olan karsilastirmali
yonetim yaklagimi kiiltiirii orgiitiin disinda olan ve Orgiitiin temel inan¢ ve deger
yargilarini etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir. Bagimsiz bir degisken
olan kiiltiir, orgiite iiyeler yoluyla aktarilmakta ve iiyelerin tutum ve davranis
kaliplar1 vasitasiyla olugmaktadir. Bu yaklasimi temel alan c¢alismalar makro
diizeyde, kiiltlir ve Orgiit yapis1 arasindaki iliskiyi incelerken, mikro diizeyde degisik
kiiltiirlerden gelmis bireylerin (yOnetici, orta kademe, calisanlar vb.) tutum ve

davraniglarindaki benzerlik ve aykiriliklart irdelemektedir.

2. Durumsalhk Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Durumsallik yaklagiminda ise, kiiltiir, orgiitiin i¢inde olan bir degisken olarak
ele alinmakta ve orgiit i¢inde gelistirilmis inan¢ ve deger yargilarindan olustugu
kabul edilmektedir. Bu yaklasimda o6rgiitlerin mal ve hizmet iiretmelerinin yaninda
kendi kiiltiirlerini, gelenek ve goreneklerini, efsanelerini kendi i¢lerinde iirettikleri
de kabul edilmektedir. Bununla beraber bazi aragtirmacilar, ¢aligmalarinda sistem
yaklagiminin etkisini de gozoniinde bulundurarak 6rgiit kiiltiiriiniin olmasinda bazi
cevresel unsurlarla orgiit i¢i kosullar ve iliskilerin etkilesimleri sonucunda Orgiit
kiiltiirtintin olustugunu agiklamiglardir. Diisiiniirler, orgiit i¢inde olusan kiiltiiriin
olusumunda etkin olan hususlar olarak 6rgiit yapisi, biiyiikliigii, kullanilan teknoloji

ve liderler bigimi ile liderin sergiledigi davranig bigimlerini gostermektedirler.

3. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Bu yaklagim kendi iginde ii¢ ayr1 model olarak ele alinabilir. Bu model

sosyolojiden ziyade antropolojiden etkilenmistir. Bu yaklagima gore kiiltiir orgiitte
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olan bir degisken degil, orgiitiin bizzat kendisidir. Bu bakis agisina gore oOrgiit
kiiltliriiniin sadece maddesel veriler aracilig1 ile degil, daha ¢ok sembolik, ifadesel

ve disiinsel verilerle incelenmesi uygun olacaktir.

= Orgiitsel Oziimleme yaklasimma gore Kkiiltiir, orgiitiin iiyelerince
paylasilan 6ziimsemeler veya bilgi ve inang sistemlerinden olusur. Bu yaklasimda
kiiltiir, maddi unsurlari, olaylari, davranislar1 ve duygularn algilamada ve
diizenlemede tek basina bir sistem olarak diigiiniilmektedir. Ad1 gegen 6ziimsemeler
deger yargilarini, inang sistemi ile bireylerin kendi diinyalarini iginde caligtiklart
grup yapilarini ve davranislarini ortaya koyar. Bu yaklasim, orgiitii bilgi sistemi ve
bilgi yonetimi sistemi olarak gérmekte ve bilginin erisim ve paylasim durumuna

gore koklii orgiit kiiltiiriinii olusturabilecegini savunmaktadir.

=  Orgiitsel Sembolizmde ise, 6rgiit ayn1 bir toplum gibi ortak semboller ve
sistemi olarak tanimlanir. Bu sembol ve ifade bi¢imleri, 6rgiit bireylerinin deneyim
ve yorumlarinin olusturdugu kiiltiirel bir ortamin dogmasina olanak vermektedir. Bu
yaklagimin esasini orgiit iiyelerinin ortami yorumlama bigimleri ve bu konudaki

tecriibelerinin onlarin davranislarina yansimasini olusturmaktadir.

* Yapisal / Psikodinamik yaklasimda ise, Orgilit kiiltiirli insanin
bilingaltinda yatan diislinceleri toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri birbirine
bagdastirdigi yapisal bir olusumdur. Yiizeyde goriinen olusumlarinin derininde,
insanin bilingaltinin yarattig1 diisiince kaliplar1 vardir. Bu bakis agisiyla orgiitsel
kiltiiriin incelenmesindeki amag, bilincaltindakilerle, insanin evrensel diisiince

yapis1 arasindaki iliskileri ortaya ¢ikmaktadir.

Kiiltiirii bir degisken olarak ele alan yaklasimlarda, kiiltiirii orgiitiin bizzat
kendi parcasi olarak ele alan yaklagimlar arasindaki temel fark, bu ikinci yaklasimin
orgiitiin kendine 6zgli sosyal inan¢ ve degerleri olan ve bir kiiltiirii temsil eden
varlik olarak goriilmesidir. Bununla beraber her iki yaklasim da orgiitiin bir agik

sistem oldugu temel varsayimindan hareket etmektedir.
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I1.2.9. Orgiit Kiiltiirii ile flgili Modeller

Orgiit kiiltiiriinii  inceleyen cesitli yaklagimlar s6z konusudur. Bu
yaklasimlardan en ¢ok bilinenlere yukarida kisaca yer verdik. Yaklagimlari ise
modeller olusturur. Bu modeller orgiit kiiltiirinli agiklamada ¢esitli bakis acilariyla
konuya yaklasirlar. Literatiirdeki bu modellere yonelik caligmalar incelendiginde
bunlarin ¢ok sayida oldugu goze carpar. Her arastirmaci farkli kriterleri géz oniinde
bulundurmus ve buna bagli olarak farkli modeller ortaya c¢ikmustir. Orgiit

modellerine iligkin baslica ¢aligmalar asagida anahatlariyla ele alinmaktadir.

11.2.9.1. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy isletme kiiltiirii konusunda ¢esitli arastirmalar yapmislar ve
dis ¢cevre kosullariyla birlikte orgiit kiiltiirtinii ele almiglardir. Degerler, kahramanlar,
ritlieller, hikayeler gibi orgiit kiiltlirii elemanlarin1 bir araya getirerek, isletmede

beraber nasil iglediklerini arastirmiglardir (Deal ve Kennedy, 1984; 107).

Deal ve Kennedy yaptiklar1 ¢alismalar sonucunda orgiit kiiltiirtinii dort genel
kategoride toplamiglar ve bu smiflandirmayr yaparken iki kriter {izerinde
durmuslardir. 1lki, isletmenin stratejik kararlarina iliskin ¢evresel belirsizlik
derecesi, ikincisi ise, isletmenin aldig1 kararlarin basarisina iliskin ¢evreden edinilen

geribildirim hizidir (Daft, 1991; 79).

Sert erkek, maco Kkiiltiirii: Cevresel belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin
riskli oldugu ve ¢evreden gelen geribildirimin hizli oldugu durumlarda ortaya ¢ikan
kiiltiirdiir. Bu tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar, beklenmeyen siirpriz gelisme ve
soniigler yasanir. Burada, gruplar veya ekiplerden once bireyler 6n plana c¢ikar
(Eren, 1999; 153). Onlardan korkusuz ve sert olmalar1 beklenir. Ritiieller 6nemlidir

(Luthans, 1992; 567).
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Cok calis-sert oyna Kiiltiirii: isgorenlerin az risk ve hizli geribildirim aldig
bu kiiltirde miisterilere biiylik 6nem verilir (Luthans, 1992; 567). Risk derecesi
diisiik oldugundan bu kiiltiirde basarinin sirr1, cok calisma ve gayret gostermekten
geemektedir. Caligsanlar arasinda siirekli bir yaris, toplantilar tegviklerle eglence ve

hareket kurali canli tutulmaya calisilir (Deal, Kennedy, 1984; 108).

Sirketin iizerine iddiaya gir Kkiiltiirii: Bu tiir orgiit kiiltiirii genis c¢apta
yatirimlar yaparak biiyilik oranda riske giren ve izlenen stratejilerin basaris1 hakkinda
cok uzun siire sonra bilgi sahibi olan isletmelerde goriilmektedir. Yiiksek risk ve

yavag geribildirim bu 6rgiit kiiltiiriniin 6nemli 6zelligidir (Ataman, 2001; 532).

Siirec kiiltiirii: Cevresel belirsizlik riski diisiik, ¢evreden gelen geribildirimin
yavag oldugu isletmelerde goriilen kiiltiir tipidir. Bu kiiltiirde isletmede calisanlar
cok fazla calismakta, hata yapmamaya 6zen gostermektedirler (Deal ve Kennedy,
1984; 108). Unvanlar ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir. Degisimin

fazla kabul gérmedigi bu kiiltlirler uzun siireli ve katidir (Reitz, 1987; 552).

11.2.9.2. Byars Modeli

Orgiit kiiltiirii konusunda ¢esitli diisiiniirler tarafindan bir takim siiflamalar
yapilmigtir. Bunlardan en ilging olan1 Byars tarafindan gelistirilen kiiltiir olgegi
modelidir. Bu 0lgek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimecilik niteliginin
belirlenmesine, ikincisi ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetin 6zelligine iliskindir.
Buna boyutlara gore asagidaki sekilde ortaya ¢ikan kiiltlir bigcimlerini su sekilde
aciklayabiliriz (Eren, 2002; 429-431).

a) Etkilesen Kiiltiir: Bu Kkiiltiirler isgorenlerin ve miisterilerin ihtiyaglarini
karsilamaya yoneliktir. En Onemli sey, ortaya cikan ihtiyaglara en iyi hizmeti
vermektir. Etkilesen kiiltiirde amag, c¢evreyi etkilemekten ¢ok, rekabet ve yeni
teknolojilerin ortaya ¢ikardigi c¢evresel istek ve ihtiyaglari en iyi bigimde

karsilamaktir.

136



b) Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltiir de isgoren ve miisterilerin ihtiyaglarini
etkilemeye, degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni {iriinler veya hizmetler meydana
getirerek, yenilik¢i davraniglar  sergileyerek, kisaca cevreyi etkileyerek

gerceklestirir.

¢) Sistematik Kiiltiir: Bu kiiltiirler prosediirlerin, politikalarin uygulanmasi ve
faaliyetlerin ytiriitiilmesindeki sistemler tizerinde yogunlasmislardir. Bu kiiltiirlerde
karar verme dis ¢evre etkilesimlerine gore yonlendirilir. Gorevler kaliplagmistir. Bu
nedenle katilimeilik yoktur. Cevresel ihtiyaclarin kargilanmasina rutin faaliyetlerle

devam edilir.

d) Miitesebbis Kiiltiir: Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesinde bireysel
bazda oldukga etkisel yani yenilik¢idir. Ancak bu kiiltiirde katilimciligin ve grup
halinde karar vermenin olmamasi ¢alisanlarin katiliminin doguracagi yaraticiligi ve

onlarin motivasyonlarini azaltir. Kiigiik isletmelere uygundur.

11.2.9.3. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow, orgiitlerin gelenek ve aligkanliklarina goére 6zelliklerini

birbirinden farkli dort kiiltiir grubunda toplamiglardir (Eren, 1999; 104-106).

Koruyucu Kiiltiir Tipi: Inang ve degerlerinde muhafazakar bir nitelik tasiyan
bu kiiltiir tipinde diisiik risk stratejileri tercih edilmektedir. Bu kiiltiire sahip
orgiitlerde planlama ve dogruluk ¢alismalarina 6nem verilmekte, yeni iiriin ve pazar

aragtirmasi gibi faaliyetlerden uzak durulmaktadir.

Gelistirici Kiiltiir Tipi: Koruyucu kiiltiir tipinin aksine yenilik¢i olan bu tip
orgiitler yeni iirlin ve pazarlar konusunda yiiksek risk almaktan hoslanirlar.
Degisimden ve rekabetten yana olan bu tip Orgiitlerin stratejisi, gelisme ve

bliylimedir.
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Dogrulukeu Kiiltiir Tipi: “Denge” ve “Degisim” gibi iki farkli yonii bir arada
bulunduran bir orgiit kiltiirii tipidir. Denge; bicimsel yapilar olusturma ve
faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasini ifade ederken, degisim; rakip faaliyetlerin
kontrol edilmesini, onlarin fikir ve davraniglarinin dikkate alinarak giivenli
stratejiler olusturmay1 ifade etmektedir. Dengeye daha fazla agirlik verilen bu tip

orgiitlerde tiim faaliyetler rakiplere gore ayarlanmaktadir.

Tepki Verici Kiiltiir: Rakiplerden gelen uyarilara kars1 duyarsiz kalan bu tip
orgiitler degisim baskilarina etkili bir bi¢imde cevap verememektedirler. Bu tip
orglitler en son asamada yani hayatlar1 tehlikeye girdiginde ancak isletme

fonksiyonlarinda ayarlamalara gitmektedirler.

11.2.9.4. William Handy Modeli

Handy, orgiit kiiltliriinii, orgiitte calisanlarin davranislarini, diistincelerini ve
degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir. Handy ise orgiitleri sahip

olduklar kiiltiirlere gore dort ayr1 grupta incelemektedir.

Gii¢ Kiiltiirii: Bu orgiitlerde otokratik bir yonetim uygulanmaktadir (Ataman,
2001; 527). Merkezi otorite kaynagina bagl olan giic kiiltiirii sert ve yipratici
olabilmesi nedeniyle calisanlarin moralini diigiirebilmekte ve bunun sonucunda da
orgiitiin daha cabuk dagilabilme tehlikesini arttirabilmektedir (Armstrong, 1990;
212).

Rol Kiiltiirii: Rol kiiltliriiniin oldugu orgiitlerde, is tanimlari, kurallar,
prosediirler ve yapilmasi gerekenler agik¢a tanimlanmistir (Pheysey, 1993; 16).
Calisanlar agisindan rol kiiltiirii glivence unsurudur. Belli siireler i¢inde
kendilerinden bekleneni verirlerse ilerleyeceklerini bilirler ve konularinda

uzmanlagirlar (Giirgen, 1997; 171).
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Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiirde proje ve takim ¢alismasina ¢ok 6nem verilir.
Calisanlar isin kendisiyle ilgilenirler ve kendi problemlerini ¢6zmek i¢in motive
olmuslardir (Pheysey, 1993; 17). Bu tip kiiltiir dis ¢evredeki degisim, yenilik ve
belirsizlige uyum saglayabilir (Morden, 1993; 243). Calisanlarina bagimsizlik
tanimas1 bakimindan farklilik gosterir (Cartwright ve Looper, 1993; 62).

Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde merkezi nokta, bireydir. Eger bir yap1 varsa bu,
bireylere hizmet i¢in vardir (Terzi, 2000; 80). Bu tiir kiiltiire sahip Orgiitlerde birey
kuruma degil, kurum bireye hizmet etmektedir (Giirgen, 1997; 172). Temel amacg,
orgiit iiyelerinin ihtiyaclarinin tatminidir. Ihtiyaglarin tatmini, ¢alisanlarin 6rgiite
kendilerini ait hissetmeleri, iletisim ve c¢alisanlar arasindaki iliski yoluyla

saglanmaktadir (Handy, 1994; 146).

11.2.9.5. Peters ve Waterman’in Miikkemmellik Modeli

Peters ve Waterman Amerika’da basarili olan sirketlerden sectikleri bazi
ornekler {izerinde, bu sirketlerin basar1 nedenleri iizerine arastirmalar yapmislardir.
Bu iki arastirmaci, incelemeleri sirasinda Orgiitii basariya gotiiren temel kiiltiirel
degerleri bazi etmenlere baglh olarak agiklamiglardir. Bu degerler (Kozlu, 1988; 33-
49):

» Pesin Hiikiimle Eylemden Yana Olmak: Yoneticiler karar verirken ¢abuk
davranmak zorundadirlar. Cogu zaman karar verememek, gec karar vermekten daha

kotii sonuglar dogurabilir.
= Miisterilerle Yakin Iliskide Olmak: Peters ve Waterman’a gore, miisteriye
yakin olmak ve ona deger vermek basariya gétiiriir. Bu, hizmet tutkusunu ve kaliteyi

beraberinde getirir.

= Ozgiir Diisiince ve Girisimciligi Destekleme: Yaraticiligi destekleyip

biirokrasiyi en aza indirgeyebilen sirketler basariy1 yakalar. Bunu yaparken, sirketi
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kiiciik parcalara ayirip, bagimsizligi pekistirerek yaraticiligi ve riske girmeyi

desteklemek gerekir.

= Uretimi insan Etmenini Iyi Kullanarak Arttirma: Bir orgiitte calisanlar
en onemli kaynaktirlar ve basari i¢in insan etmeninin iyi bir bigimde kullanilmast

gerekmektedir.

* Yoneticilerin Isin Yapihsiyla ve Béliimlerle Yakin Tlgisi: Bir sirketteki
yoneticiler, eger isin nasil yapildigin1 bilmiyor, sadece finans konulariyla
ilgileniyorsa basar1 sans1 yok denecek kadar azdir. Iste bu tiir bir sorun yasamamak
icin sirketler, yoneticilerini hemen hemen her sahada bilgili kilmak ve her béliimiin

yaptig1 isten haberli olmak zorunlulugu hissetmislerdir.

* Yalin Bi¢im, Az Kurmay: Incelenen sirketler igcinde basarili olanlar sadece
hedeflerini, iirlinlerini, iletisim sistemlerini basit tutmaya calismiyorlar; orgiitsel
yapilarint da miimkiin oldugu kadar yalin olarak kurmaya ve korumaya &zen
gosteriyorlar. Boylece calisanlar, ig akisinin ve komuta zincirinin nasil isledigini

kolaylikla izleyebiliyorlar.

* Birbirine Bagh Siki Bir Yapi: Sirketin siki bir sekilde yapilanmis olmasi
demek, orgiit icinde calisanlarin birbirini anlamasi ve sirketin degerlerine inanmasi
demektir. Iste bu bag, sirketi bir arada tutan ortak kiiltiirii olusturur.

Bu yaklagimin temelinde, personel, beceriler, ortak degerler ve yonetim bigimi
gibi faktorlerin kullanimi yoluyla, insan unsurunda bir rekabet iistiinliigii kazanma
yatmaktadir.

11.2.9.6. Killman Modeli

Orgiit kiiltiirii, tiim karar sistem ve mekanizmalar ile ¢alisanlarin is gdrme

arzularini ve is verimlerini etkilemektedir. Clinkii orgiit kiiltiirii, orgiit icinde hakim
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olan inanglarin ve orgiit ikliminin davraniglara yansimasidir. Kilmann, bunlardan
yola ¢ikarak orgiit kiiltlirtiniin islevsel iki farkli yoniinii ele almistir (Eren, 1999;

146).

Biirokratik kiiltiirler: Bu tip kiiltiirlerde isler acik¢a tanimlanmisg, yetki ve
sorumluluklar belirlenmis olup, yapilanma hiyerarsik bir sekilde olusturulmustur.
Belli bir biiyiikliige sahip, olgunluk diizeyine erigmis isletmelerde daha c¢ok
goriilmektedir. Bu sekilde yerlesmis kiiltiirleri degistirmek ¢cok zordur.

Yenilikci kiiltiirler: Yenilik¢i kiiltiir, giiniimiiziin degisken ve stirekli gelisen
ortaminda, en ¢ik dnem verilen ve gerekli olan kiiltlirdiir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu
isletmelerde kiiltiirden beklenen gorev, hizli degisme ortaminda ve kiiresellesen

diinyada ¢evreye ve ihtiyaglara uyum saglayici olmasidir.

11.2.9.7. Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modeli

Japon asilli Amerikali yonetim diistiniiri William Ouchi, Z Teorisi baghigini
tagiyan kitab1 ile yeni yonetim felsefesine farkli bir boyut kazandirmistir (Aktan,
2005a; 1). Ouchi, orgiit kiltiriinii iic ayr1 grup sirket lizerinde c¢aligarak
incelemistir. Bunlardan birinci grup tipik Amerikan sirketleri, ikincisi tipik Japon
sirketleri ve sonuncusu ise Z tipi Amerikan sirketleridir. Ouchi, kuraminin temelini
olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken, Japon isletme modelini olusturan dort
temel etmeni olan giidiileme, nitelik, verimlilik ve isgiicliniin devamliliginin, biiyiik
orgiitlerin basarisinda ana unsurlari olusturdugunu her zaman go6zoniinde

bulundurmustur. (Ouchi, 1989; 43-45).

Ouchi incelemelerinde temel yedi nokta iizerinde durarak, bu ii¢ sirket

grubunu bunlara gore karsilagtirmistir.
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Tablo 2.1: Z Tipi Organizasyon ve Yonetim Modelinin Geleneksel Amerikan (A)

ve Japon (J) Organizasyonlariyla Karsilagtirilmasi

A Tipi Organizasyon Z Tipi Organizasyon J Tipi Organizasyon
Kisa siireli istihdam Uzun stireli istihdam Yasam boyu istihdam
Bireysel karar alma Kollektif karar alma Kollektif karar alma
Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk Kollektif sorumluluk

Hizli degerlendirme ve

terfi

Yavas degerlendirme ve

terfi

Yavas degerlendirme ve

terfi

Formel degerlendirme

Informel degerlendirme

Informel degerlendirme

Uzmanlhiga dayal1 kariyer

Uzmanliga dayanmayan

kariyer

Uzmanliga dayanmayan

kariyer

Calisanlarin  sadece is

yasamlariyla ilgilenilmesi

Calisanlarla bir biitiin

olarak ilgilenilmesi

Calisanlarla bir biitiin

olarak ilgilenilmesi

Kaynak: (Aktan, 2005b; 1).

Japon sirketleri yumusak bir kiiltiir ortaminda misyon ve katilimci yonetim
anlayistyla hareket etmektedir. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra; Amerikan ve Japon
isletmelerinin verimlilik artiglart karsilastirildiginda, Japonlarin verimliliklerini
takriben 4 misli daha fazla arttirdiklar1 goriiliir. Bu basarmin sebeplerinden biri
olarak Z tipi isletmeler gosterilmistir. Z tipi yonetim anlayist (Z teorisi) Japon
kiiltlirii ve normlariyla biiylik uyum igerisindedir (Giinaydin, 2002; 39). Periyodik
sosyal toplantilar (bir Z tipi sirketin ayda bir yaptig1 bira toplantisi gibi), is
ortamindan uzaklasmaya ve esitlik¢i bir ortamin dogmasina yol acar (Budak, 1996;

111).
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11.2.9.8. Quinn ve Cameron Modeli

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceleyen Quinn ve
Cameron “Rekabet¢i Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu
modelin temelinde, orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger

yargilarinin amprik analizi yatmaktadir (Akinci, 2003; 89).

Rekabet¢i degerler modelinde 4 kiiltiir tipi tanimlanmustir. ( Klan, Adhokris,
hiyerarsi, piyasa ) ve her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerlerde yine 4 baslik
altinda toplanmustir ( Baskin orgiitsel nitelikler, liderlik sitilleri, kaynastirma

mekanizmalari, stratejik 6nem).

Piyasa kiiltiirlinde orgiitiin temel yoOnelimi rekabet ve amaca ulagmadir.
Faaliyetler, piyasa mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilir ve Orgiit basarisi
degerlendirilirken piyasa dinamikleri piyasada yer alan unsurlarin verimliligi bir

Olcek olusturur.

Piyasaya kiltlirii degerlerine ve tamamiyla karsit olan degerleri bilinyesinde
barindiran kiiltiir tipi “klan kiiltiirii” olarak isimlendirilmistir. Bu kiiltiir tipindeki
orgiitiin niteligi ve calisma tarzi, birlestiricilik, katilimcilik, takim c¢aligmast
degerleri, aile bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, sadakat, kisiler arasi baglilik,

geleneklere sahip ¢ikma ve insan kaynaklarini gelistirmeye dayanir.

“Adhokrasi kiiltiir” tipinde Orgiit niteligi ve yoOnelimi, girisimcilige,
yaraticilifa ve uyum saglamaya doniiktiir. Esneklik ve tolerans gerekli nitelikler
olup, basart ve etkinlik i¢in yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru genisleme

bliyiik 6nem tasimaktadir.

“Hiyerarsi kiiltiir” tipinde istiin tutulan degerler diizen, kurallar,

diizenlemeler ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim, degerlendirme ve
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yonlendirme gerektirir. Is etkinligini 6lgme, acik¢a belirtilmis hedeflere ulasma

derecesi hesaplanarak belirlenebilir.

11.2.9.9. Hofstede Modeli

Hofstede, kiiltiirli, 6grenilmis oldugu ayni sosyal ¢evre i¢inde yasamis olan
insanlarla en azindan kismen paylasildigi i¢in ortak bir fenomen olarak
tanimlamaktadir. Hofstede, kiiltiiriin dort boyutundan s6z etmektedir. Bunlar; gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik ve erkeksiliktir (Yilmaz, 2005; 6; Bir,

2001; 1).

Gii¢ Mesafesi: Yetkisi ve giicii az olan oOrgiit {iyelerinin giiciin esit
dagitilmadigin1 kabullenme derecesini ifade eder (Wright vd., 1992; 116). Bu
boyuta gore, orgiitsel yapidaki 6zellikler birbirinden oldukga farklilik gosterebilir.
Gli¢ uzakligr az olan iilkelerde calisanlar daha bagimsizdir ve demokratik bir
yonetim tarzi istemektedir. Gii¢ uzaklig1 fazla olan iilkelerde otokratik bir yonetim

tarz1 benimsenmektedir (Hofstede, 1997; 259).

Belirsizlikten Kacinma: Bu boyut, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve
degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak
icin neler yaptiklar1 ile ilgilidir. Belirsizlikten kacinma derecesi fazla olan
kiiltiirlerde, oOrgiitler pek ¢ok yazili kurallar ve prosediirlere sahip olma

egilimindedir (Hofstede, 1997; 260).

Bireysellik ve Toplumsallik: Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve
ailelerinin ¢ikarini gézetme egilimidir. Kolektiflik ise bir gruba ait olma ve o gruba
sadik olma egilimidir. Hofstede yaptig1 calismalarda zengin iilkelerin genellikle
bireysellik agirlikli, fakir tilkelerin ise kolektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir
(Hodgetts ve Luthans, 1996; 260).
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Erkeksilik: Hofstede, erkeksiligi bir toplumda baskin degerlerin para ve
basar1 oldugu durum olarak tanimlar. Kadinsilik ise bir toplumda baskalariyla ve
hayatin kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durumdur (Hofstede, 1997; 261).
Kadinsilik, kisisel hedeflere karsilik is amaglarini vurgulama ve hakliligin1 savunma

konusuna yoneliktir.

11.2.9.10. Parsons Modeli

Parsons 1940-1960 yillarinda diisiinceleri ile sosyoloji tarihinde 6nemli yeri
olan bir kuramcidir. Parsons belki 6rgiit kiiltiirii konusunda degerler tizerinde ilk kez

duran ve bu konuda bir model gelistiren sosyologlardan birisidir.

Parsons’un ingilizce sozciiklerin bas harfleriyle tanimlanan “AGIL”
modelinde, her toplumsal sistemde, sistemin devamliligini saglamak i¢in belirli
islevlerin karsilanmasi gerektigini ileri siirer. Bu temel islevler; uyum saglama,
amag edinme ve amaglart gergeklestirme, biitiinlesme ve gecerlilik olarak sayilabilir.
Eger toplumsal bir sistem yasamda kalmak ve gelismek istiyorsa ¢evreye uyum
saglamali, amaclarini belirleyip onlar1 gergeklestirmeli, alt sistemleriyle bir araya
gelerek biitiinlesmeli ve hem kendi i¢indeki insanlar, hem de kendi disindaki
orgiitlerdeki bireyler tarafindan gecgerli kabul edilmelidir (Moorhead ve Griffin,
1989; 258).

Modelde one siirlilen biitlin bu islevlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel
degerler en 6nemli araglar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem
ortamdaki hizli degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve iist
sistemlerle entegrasyon ve uyum saglayarak toplumdan dislanip orgiitsel islevini
sona erdirmez. Yasal olarak c¢alismalarina devam eder ve amaglarina erisir. Bu
nedenle, sosyal sistemlerin kurulusunda ve devaminda kiiltiirel degerlerin roli

biiytiktiir. (www.kutuphane.biz, 2005; 5).
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I1.2.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Yasadigimiz diinya hergiin yiizlerce degisikligin meydana geldigi, son derece
dinamik bir ortamdir. Iginde yasadigimiz bu cagda diinyamiz hizli degisim
hareketlerine sahne olmaktadir. insan ihtiyaglarmi giderecek mal ve hizmetleri
iretmek amaciyla kurulan isletmeler ¢evreyle siirekli etkilesim igindedirler. Bu
orgiitlerin yasamlarint uzun yillar devam ettirmeleri ve yiiksek performans
gostermeleri bu etkilesimin saglikli olmasiyla miimkiindiir (Ozkan, 2005; 1). Bugiin
stirekli olarak degisen teknolojik, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel yapilar, orgiitler
iizerinde, degisim yoniinde ¢evreye uyum igin bir baski yaratmaktadir (imamoglu ve
Cimen, 2005; 2). Her sistem cevresel kosullardan (diger sistemlerden) kaynaklanan
degisime ayak uydurmalidir, aksi taktirde yasama ve ayakta kalma sansini azaltmis

olur (Simsek, 2005; 3).

Orgiit kiiltiiriinii dogrudan ydnlendirmek miimkiin olmadig1 i¢in degistirmek
de giictiir. Ancak tiimiiyle bir degismezlik de s6z konusu degildir. Orgiit kiiltiirii
Orgiitiin ana hedeflerini desteklemediginde, oOrgiitiin basarisi igin itici gii¢ olma
ozelligini yitirdiginde, orgiitteki c¢ikar gruplarimi Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda
uzlastiramadiginda, orgiit {yelerinin katilimin1 ve desteginin saglanmadiginda,
baska deyisle paylasilan bir degerler biitiinii olmadiginda veya kalmadiginda
degisim zorunludur (Eren, 1999; 117).

Kiiltiirel degisim; tek bir etkenden degil —bazilar1 biiyiik, bazilar1 kiigiik- cok
sayida degisimden ortaya cikan bir durumdur (Kardam, 2003; 148). Kiiltiirel
degisim, orgiitte gerceklestirilen faaliyetlerdeki herhangi bir degisimdir (Lewis vd.,
1995; 361). Orgiitsel degisime yapisal degisim eslik etmelidir, yoksa yeni kiiltiir
eski yapilar nedeniyle olusturulamayabilir (Anthony, 1994; 99). Orgiit yapisindaki
koklii bir degisimde; lider ve iletisim 6nemli bir etkiye sahiptir (Cooper vd., 2001;
112; Lees, 2003; 206).
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Isletmede goriilen her bir degisiklik buna uygun stratejilerin gelistirilmesini
gerektirecektir. Isletmenin kiiltiirii ile uygulanacak olan stratejinin igerigi ve stratejik
karar alma mekanizmalar1 arasinda bir uyumsuzlugun olmas1 halinde, bu sorunlari
isletmede calisanlara aciklamak ve ¢oziimlemek i¢in tartismak gerekmektedir.
Uygulanacak olan stratejiye uyamayacagi disilinlilen kiiltiirel degerlerde ise,

degisiklige gitmek en etkin ¢oziim olmaktadir (Ergin, 1992; 179).

Icinde bulunduklari toplumsal ¢evrenin bir iiriinii olan drgiitlerin yasamlarini
stirdiirebilmeleri, cevresel degisimlere ve toplumsal taleplere cevap verebilme
yeteneklerine baglidir (Fatehi, 1996; 153). Birgok orgiitte iyice koklesmis, yer etmis
aliskanliklar1 degistirme ihtiyact duyulmaktadir (Drucker, 1998; 200). Ayrica,
orgiitler, toplumsal bir fonksiyonu yerine getirdikleri 6l¢iide yasayacaklarina gore,
kurulus amaglarini ¢evrenin isteklerine gére yeniden diizenlemek ya da degistirmek
geregiyle baghdirlar. Ilave olarak, gevreye bir orgiit olarak kendi saygmliklarini
kabul ettirdiklerinde, bir yenilik kaynagi ve degisme araci olarak kendi cevrelerini
etkileme ve kontrol etme olanagina kavusmalari cevredeki degisme ile kendi
degismelerini amaglarina uygun bir dengede tutabilmelerine baglidir (Saglam, 1979;

61).

Hizli degisim ortamina ayak uydurabilecek bir orgiit kiiltiirli iki temel 6zellige
sahip olmalidir. Birincisi, yonetim kademesinin sirketi etkileyen tiim unsurlara
samimi ve diirlist olarak deger vermesi. Sadece kendilerine degil, miisterilerine,
tedarikgilerine, calisanlarina ve hissedarlarina da deger vermesi. Baska bir deyisle,
yalnizca igeriye yonelik “yonetimsel” bakisi olmayan disariya da bakabilen bir
yonetim kiiltiiri olmasi. Ikincisi tiim &rgiit cergevesinde inisiyatif almaya ve
liderlige onem verilmesi. Hizl1 degisim ortaminda degisime ayak uydurabilen bir
orgit kiiltiirliniin bu iki 6zelligi mutlaka barindirmasi gerekmektedir (Kirim, 1998;
59). Orgiitsel degisimdeki temel amag orgiitsel etkinligi arttirmaktir (Certo, 1992;
349).
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Kiiltlirtin degistirilmesi olduk¢a zor olmasina ragmen imkansiz da degildir.
Kiiltiirtin degistirilmesi ancak vizyon sahibi bir liderin bu vizyonu diger calisanlara
iletmesi, miisteri iliskileri, hizmet kalitesi, verimlilik konularinda bilin¢ olusturmasi
ve basarinin Odiillendirilerek basariyla orantili bir 6diillendirme sisteminin

gelistirilmesiyle bulunabilir (Erengiil, 1997, 345).

Bir isletmede kiiltiirel degisimi saglamak zor bir siiregtir. Ancak degisen
kosullara uyum saglayabilmek ve biiyiik bir rekabet ortaminda varligini devam

ettirebilmek i¢in bu degisimi gerceklestirmek isletme agisindan 6nemli ve yararhdir.

I1.2.10.1. Orgiit Kiiltiiriinii Degisime Zorlayan Nedenler

Orgiitleri degismeye zorlayan cok cesitli nedenler vardir. Sosyal ve Orgiitsel
cevre sartlarinin degismesi, rekabetin siddetlenmesi, 6rgiite yeni iiyelerin alinmasi,
yeni boliimlerin agilmasi, yeni bir stratejinin devreye sokulmasi, baska bir firma ile
birlesme, calisma alaninin degismesi, biiyiikk bir teknolojik yenilik gibi nedenler
orgiitleri degismeye zorlamaktadirlar. Her orgiit icinde bulundugu duruma uygun
olarak kotiiden iyiye, iyiden de daha iyiye dogru degismek ve gelismek isteyecegi
dogal bir durumdur. Bu yonden cagdas orgiitler icin degisme gegici ve anlik bir
islem degil siireklilik arz eden bir siirectir. Degisme aslinda ¢ok zor ve sorunlu bir
stirectir. Zira orgiitsel degisim beraberinde ¢ok karmasik sorunlar1 da barindirir. Bu
nedenle bir oOrglitsel degisimde amaglar belirlenirken su iic 0Ozelligin dikkate

alinmasi gerekir (Yenicgeri, 2002; 58).

Uygulanabilirlik: Uygulanabilirlik, orgiitin ¢evresindeki degisikliklerin
farkina varma ve bu degisikliklere cevap verebilme yetenegidir (Williams, 2002;
57). Yapilacak degisim tamamen gerceklere ve gereklere dayanmalidir. I¢ ve dis
cevre kosullar1 incelenerek degisimin uygulanabilirlik yetenegi belirlenmelidir.
Teorik olarak miimkiin olan ancak mevcut imkanlar ¢er¢evesinde uygulama sansi

bulunmayan degisim programlarindan kaginmak gerekir.
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Ulasilabilirlik: Degisimle varilmasi amaglanan hedeflerin ulagilabilir olmasi
gerekir. Orgiit ¢alisanlar1 degisimle katlandiklar1 onca sikinti sonucunda bir yerlere
ulagtiklarin1 gérmek isterler. Ulasilamayan amagclar i¢in yapilan orgiitsel degisimler

sonugta moral bozuklugu, hayal kiriklig1 ile yonetime kars1 giivensizlik iiretir.

Maliyetler: Orgiitsel degisimin sonucta katlanir kiilfete degmesi gerekir.
Calisanlar “maliyet-fayda” analizi yaptiklarinda saglanan amacin degisme sirasinda
katlanan maliyetten fazla olmasini gérmek isterler. Amaglarin elde edilmesinden
saglanan yararin amaglara ulasabilmek i¢in sarf edilen kaynaklardan biiyiik olmasi

calisanlar1 degisimi daha fazla benimsemeye yoneltir.

I1.2.10.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimini A¢iklayan Yaklasimlar

Degisim, kiiltiirle cok yakindan ilgili bir olgu olarak farkl kiiltiirler tarafindan
farkli bicimlerde algilanabilir. Bu nedenle oOrgiit kiiltiirii, orgiitsel degismenin
dogasi, bu degismelerin isgdrenler tarafindan kabul veya reddedilmesi iizerine
onemli bir etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiriinii gz 6niinde bulundurmayan o&rgiitsel
degisim stratejilerinin basarili sonuglar vermesi olanaksizdir (Sisman, 1994; 115).
Orgiitsel degisim konusunda yapilan galigmalar incelendiginde, orgiitsel degisimi
insan davraniglarinin degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik
degisim olarak ele alan dort ana yaklagimin oldugu goriilmektedir. Asagida sozii

edilen degisimler agiklanmaktadir (Bknz. Ozkara, 1999; 18-19).

= Orgiitsel Degisimi Insan Davramslarmmn Degisimine Dayandiran
Yaklasimlar: Bu yaklagimlarin dayandigi temel varsayim, orgiite katilan bireylerin,
ozellikle orgiitiin yoneticilerinin yetenek ve davraniglarinda degisiklikler yaparak,
orgiitiin tiimiinde istenilen degisiklikler gerceklestirilebilir. Burada oOrgiitsel

degisimle bireysel degisim ayn1 anlamda kullanilmaktadir.

= Orgiitsel Degisimi Yapisal Degisime Dayandiran Yaklasimlar: Bu

goriisler Orgiitte yasanan tlim sorunlarin temelinde yapisal 6gelerdeki aksakliklarin
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oldugunu ileri siirerler. Bu yaklagima gore isboliimii, departmanlagma, rol iligkileri,
iletisimi ve karar verme sistemleri ve yetkinin dagilimi gibi yapisal ogelerdeki

karmasa ve sorunlarin ¢oziilmesiyle orgiitsel degisimin gerceklesecegi varsayilir.

= Orgiitsel Degisimi Teknolojik Degisime Dayandiran Yaklasimlar: Bu
yaklasima gore, orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesi ve orgiitiin daha basarili bir bigimde
islemesi eski teknolojinin yenisiyle degistirilmesiyle saglanabilir. Teknoloji orgiitte
kullanilan her tiirlii is yapma yontemlerini ve makineleri kapsar. Ozellikle teknolojik
gelismelerin hizlanmasi orgiitsel degisim konusunda dikkatin teknik yonler tizerinde

odaklanmasina neden olmustur.

= Orgiitsel Degisime Sistematik Yaklasimlar: Orgiitsel degisimi tek yanl
olarak ele alan yaklagimlarin yetersizligi ve sistem kuramindaki gelismeler orgiitiin
degisik Ogelerden olusan bir biitlin olarak goriilmesini saglamistir. Sistematik
yaklagimlar, orgiitiin siirekli bir denge durumunda oldugunu ve bu nedenle herhangi
bir 0gedeki degismenin diger Ogelerde de degisime yol agabilecegini ileri

surmektedirler.

I1.2.10.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimini Etkileyen Faktorler

Degisim s6z konusu oldugunda “orgiit kiiltlirii” iki tarafi keskin bigak gibidir.
Ciinkii kiiltiir, orgiitiin parmak izidir ve tarihi, inanglari, degerleri ve davranislariyla
tek kimligidir. Orgiit kiiltiirii, her zaman orgiitsel davranis iizerinde giiglii bir etkiye
sahip oldugundan, degisime direng gosterir. Aslinda yoneticiler, orgiit kiiltliriinii
degistirmeye calisirken, Orgiitte neyin uygun veya uygunsuz davranig olduguna
iliskin temel inanglar1 degistirmeye calismaktadirlar. Insanlarm yillar yili inandig
temel deger ve inanglar1 degistirmek ise gergekten zor bir gorevdir. Bu zorluklara
ragmen, bazi firmalar performanslarini arttiracak sekilde kiiltiirlerini degistirmeyi
basarmistir. Bir Orgiit acgisindan Orgiit kiiltiiriiniin degisimini kolaylastiran bazi

durumsal faktorler asagida ele alinmaktadir (Akinci, 2003; 128-129):
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* Dramatik bir kriz: Orgiitiin tiim {iyelerince goriilen dramatik bir kriz, giic
dengesini zayiflatan bir sok, mevcut uygulamalar1 sorgulamanin yani sira, krize
daha iyi tepki verebilmek i¢in yeni degerlerin kabul edilmesini de kolaylastirir.
Ornegin, beklenmedik finansal bir gerileme, bir firmanim baska bir firma tarafindan
satin alinmasi veya sirket birlesmeleri veya biiyilkk ve Onemli bir miisterinin

kaybedilmesi gibi.

* Lider degisimi: Ust yonetim kiiltiiriin benimsetilmesinde énemli bir faktdr
oldugundan, orgiitiin 6nemli liderlerinde yapilacak bir degisiklik, yeni degerlerin
benimsetilmesini  kolaylastiracaktir.  Fakat yeni  degerlerin  c¢alisanlarca
benimsenmesi i¢in, yeni liderin firmanin nasil olmasi gerektigine iliskin net bir
vizyonu ve bunu uygulayacak kabiliyetinin olmasi, ayn1 zamanda orgiitte saygi

uyandirmasi gerekmektedir.

= Hayat devresi: Kiiltiirel degisim, olusumdan biiylime asamasina ve

olgunluktan gerileme agamasina dogru gecen orgilitlerde daha kolay gergeklesir.

= Orgiitiin yasi: Hayat devresi ne olursa olsun, bir 6rgiit ne kadar gengse
degerleri de o kadar az giiclii olacaktir. Bu yiizden 5 yillik bir 6rgiitiin kiiltiiriini
degistirmek, 50 yillik bir firmay1 degistirmekten daha kolaydir.

= Orgiitiin biiyiikliigii: Kiiciik orgiitlerde isgilere ulasmak daha kolay, iletisim
ve rol modelleri daha ag¢ik oldugundan, kiiltiirii degistirmek ve yeni degerler

asilamak daha kolaydir.
= Mevcut Kkiiltiiriin giicii: Bir kiiltir ne kadar giicliiyse, calisanlar temel
degerlere ne kadar bagliysa, degistirmek o kadar zor olacaktir. Siiphesiz zayif

kiiltiirleri degistirmek, giiclii kiiltlirlere oranla daha kolaydir.

= Alt Kkiiltiirlerin varhi: Orgiitteki heterojenlik, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlarina

olan ilgisini arttiracagindan, degisim daha zor olacaktir. Yani bir orgiitte ne kadar
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cok alt kiiltiir varsa, baskin kiiltiirde yapilacak degisiklige o kadar ¢ok direng

gosterilecektir.

I1.3. Personel Gii¢clendirme ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

Kiiresellesme, yonetimde miikemmellik, bilgi ¢agi, bilgiye dayali orgiit,
uluslararas1 rekabet, telekomiinikasyon, yalin yonetim ve yalin orgiit, toplam kalite
anlayisi, hizli teknolojik gelisim ve burada sayilamayan diger benzer kavramlar ve
gelismeler, oOrgiitlerin yapilandirilmalar1 ve isleyisleri iizerinde kokli sayilacak
degisiklikler meydana getirmistir. Bunun dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikan yeni
yonetim teknikleri, 6rgiit personelini de derinden etkilemektedir. Bu gelismelerin
odaginda insanin her seyden onemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi, genel olarak
egitim ve yasam diizeyinin yiikselmis olmasi, insanlarin beklentilerindeki
degismeler ve insanlarin yaraticihigindan daha fazla yararlanma konusundaki

gelismeler ve diisiinceler orgiit personelinin giiclendirilmesi sonucunu dogurmustur

(Kogel, 2003; 413).

Personel giiclendirme kavrami sosyal bilimlerde pozitif bir anlama sahiptir
(Ramaswamy ve Schiphorst, 2000; 664). Personel giiclendirme bir yonetim kavrami
oldugu kadar orgiit ve yonetim gelistirmede de kullanilabilecek énemli bir kavram
niteligindedir (Yenigeri, 2001; 70). Gtliglendirme siireci bagladiktan sonra,
isgorenleri, tedarikgileri, tiiketicileri ve hissedarlar1 ardi ardina degisime sokan
zincirleme tepkime baslar. Giliglendirmeyi uygulamaya koymanin bir yolu, kendi
kendini yoneten projeler veya iirlin calisma gruplar1 yaratmaktir (Erstad, 1997; 329).
Degisim zor bir siirectir. Degisimi hosa giden bir tecriibe olarak gerceklestirebilmek
ve bu sebeple degisim icin gergek bir motivasyonun saglanabilmesi amaciyla

caliganlar degisimin yapilmasi konusunda gii¢lendirilmelidirler (Chu, 2003; 507).
Degisim her ne yonde olursa olsun bir orgiit iginde en onemli unsur, st

yonetimin destegidir. Diger yandan alt kademe ¢alisanlari, orgiit igcerisinde bu tiir bir

degisikligin  yapilabilmesi i¢in st yonetimin, yetki devrinde bulunup
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bulunmayacagini, onlara karar verme hakki taniyip tamimayacagini, siiphe
duymadan bilmek durumundadir. A¢iklanan bu gibi durumlara ragmen, iist yonetim
tarafindan verilecek olan destek aktif olmalidir. Ciinkii yoneticiler giiclendirmeyi
gerektiren bir destegi istemeden verdiklerinde, orgiit calisanlari bu gibi isteksiz

desteklere karsi ¢ekingen olmaktadir (Shrednick, Stutt, 1992; 491).

Personel giiglendirme veya kararlara katilimin saglanmasi ne yeni ne de basit
bir yonetim kavramidir (Nykodym vd., 1994; 45). 1980’lerde pek ¢ok isletme
katilimc1 yonetimi anlamanin ve uygulamanin yollarini arastirmigtir. Bugtinlerde ise,
katilimc1 yonetime bir de giliclendirme kavrami eklenerek, calisanlarin bagimsiz
karar vermesi ve orgiit kiiltiiriine uyum saglamada cesaretlendirilmesi s6z konusu
olmustur. Bugiin personeli giiclendirme, orgiit kiiltlirlindeki degisikliklerin en
gerekli unsuru haline gelmistir. Aslinda, personeli giiclendirme diizeyi orgiit

kiiltlirtiniin giicliiliigiine baglidir (Dogan, 2003a; 56).

Takim caligmasina dayali bir orgiit kiltiirii yaratma ve bilgi paylagimi
personelin  giliglendirildigi bir isletme olusturmanin temel tasidir. Ciinki
giiclendirilmis calisanlar ¢ok nadir olarak bagimsiz ¢alismaktadirlar. Giiglendirme
karsilikli dayanismadir. Iyi bir fikir, digerlerinin yardimi ile uygulamaya konmadig1
stirece higbir anlam ifade etmeyecektir (Dogan, 2003a; 57). Takimlarin
giiclendirilmesi, takim iiyelerinin orgilitsel gorevlerinin miisterek ve pozitif olarak
degerlendirilmesi nedeniyle artan is motivasyonu olarak tanimlanmaktadir (Kirkman
vd., 2004; 177). Takimlarin gelisiminde ¢alisanlar1 giiclendirmek yoneticiler i¢in
istenilen bir durum olmalidir (Juhl vd., 1997; 106).

Personel giiclendirme de, dogrudan calisanlarla ilgili olduguna gore, personeli
giliclendirmeye yonelik kiiltiirlerin olusturulmasi ve gelistirilmesi s6z konusu
olmalidir. Bu kavramla beraber, sadece miisterinin degil, calisanin da isinden ve
ortamindan memnun edilmesi so6z konusu olacaktir. Zamanla, lider tarafindan
olusturulan ve gelistirilen degerler, giderek oOrgiit iiyeleri tarafindan olaganlik

kazanarak, orgiit kiiltiirii haline de gelecektir (Dogan, 2003a; 58).
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Bu anlamda personel giiclendirmenin bir kiiltiir olarak isletmeye
yerlestirilmesi ve gerek isletme mensuplarinin, gerekse isletmeye yeni girecek
iiyelerin bunu anlayip bir hayat tarzi olarak benimsemelerini gerektiren bir
kavramdir. Bu konuda en onemli gorev de ydneticilere, isletme liderlerine
diismektedir (Dogan, 2003a; 58). Ust ydnetimin, orgiitsel strateji ve politikalari
belirleyenlerin baglilig1r ve katilimi, gercekten ayrintili bir gli¢lendirme kiiltiir{iniin

varolabilmesi i¢in gereklidir (Erstad, 1997; 326).

Insan kaynaklar stratejisi olarak personeli giiclendirme, hem 6rgiit kiiltiiriine
uygun, hem de Orgiitii olusturan bireylerin ihtiyag¢larina cevap verebilecek boyutta

olmalidir.

I1.3.1. Personel Gii¢clendirmenin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Giiclendirme, igsel motivasyon, calisanlara kendi kendine karar verme
hakkinin verilmesi, paylasilan sorumluluklar ve problem ¢6zmek icin calisanlarin
birlik olmasi gibi kavramlari hayata gegirir. Orgiitlerde calisanlar olgunluk diizeyine
erismigse, daha ¢ok bilgi kazanirlar, etkinlikte bulunma hakkina sahip olurlar ve

daha cok odiillendirilirler.

Personel giiclendirmenin uygulandig1  orglitlerde, oOrgiitsel degerlere,
isletmelerdeki ¢esitli merasimlere ya da térenlere ve yoneticilere bakis agisi
degismektedir. Bu tip Orgiitlerde yonetici, artik dedigini yaptiran bir diktator degil,
bir kog, yetistirici ve yol gostericidir. Isletmedeki kontrol hakimiyeti sinirsiz
degildir. Yonetici, ¢alisanlarini gesitli vesilelerle 6vecek, takdir edecek ve onlar i¢in
cesitli torenler diizenleyecektir. Bunun disinda oOrgiitsel degerler, yani kisilerin

inanglar1 da bu yonde degisiklik gosterecektir.

Giiglendirilmis bir orgiitte ¢alisan personel daha heyecanli ve enerjiktir. En iyi

isi yapmak ister, ¢linkii bireysel olarak odiillendirilecegini de bilir. Dolayisiyla,
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odiillendirmeye ve takim g¢aligmasina dayali bir personel giiclendirme programinin

orgiit kiiltiirii i¢ine yerlestirilmesi gerekmektedir (Dogan, 2003a; 56-58).

Hem literatiirde hem de uygulamada, ¢ogunlukla personel giiclendirmenin
gelisebilir olarak belirtilmesi, ¢alisanlarin is yasam kalitesinin gelistirilmesi kadar
orgitiin etkinliginin arttirilmas1 da anlamina gelmektedir (Molleman vd., 2001;
339). Buna ek olarak, personel giliclendirme wuzun donemli degisimin
gerceklestirilmesinde ¢ok onemli bir eleman olarak goriilmektedir. Ciinkii, hem dig
cevre hem de isgoren ve tliketicilerin her ikisi de siirekli olarak dinamik degisim
durumundadirlar. Personel giiclendirmenin sirasiyla orgiit ve isgoren iizerindeki
temel etkisi sematik olarak sekil 2.4’de gosterilmistir (Stainer ve Stainer, 2000;

290).

[ Yenilik Yaratan Fikirlerin Uretimi
Gelisen Is Siirecleri

ORGUT ~— | Gelisen Verimlilik ve Performans
Genis Kapsamli Isyeri Basarisi
Orgiitsel Baglilik

PERSONEL
GUCLENDIRME [ Yetki vermek

is Doyumu
Katilim ve Karar Verme

ISGOREN Giliven
Motivasyon

Artan Ise Baglihik

Sekil 2.4: Personel Giiglendirmenin Orgiit ve Isgoéren Uzerindeki Etkisi

Kaynak: (Stainer ve Stainer, 2000; 291°den gelistirilmistir).
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I1.3.1.1. Personel Gii¢lendirmenin Orgiite Etkisi

Giiglendirme kavrami, geleneksel motivasyon anlayigina yeni bir anlam
saglamasi nedeniyle olduk¢a popiiler hale gelmistir. Dis rekabet ve degisim,
alternatif yonetim sekilleri konusunda orgiitleri zorlamaktadir ve bu anlamda
giliclendirme terimi; risk alma, katilimi cesaretlendirme ve yenilik¢ilik konusunda
yaygin bir sekilde kullanilir hale gelmistir. Bu egilim, ozellikle liderlik ve orgiit
kiiltiiric  konusunda daha belirgindir. Ddniistiiriicii  ve karizmatik liderlik
arastirmalari, anlamli amaglara ve hedeflere ulasabilmenin, personele gii¢ vererek

miimkiin olabilecegini gostermistir (Thomas ve Velthouse, 1990; 668).

Giiglendirilmis bir orgiit kiiltiirii isletmeye bir ¢cok agidan yarar saglayacaktir.
Isletmedeki uygulamalara ve siireclere rasyonellik getiren orgiit kiiltiirii, bu 6zelligi

ile calisanlarin psikolojisini ve moralini olumlu yonde etkiler.

Giliglendirmenin Orgiitlerde gerceklestirilmesi ile yenilik yaratan fikirlerin
iiretimi, gelisen is siiregleri, verimlilik ve performans, genis kapsamli igyeri basarisi

ve oOrglitsel baglilik gibi etkiler ortaya ¢ikmaktadir.

1. Yenilik Yaratan Fikirlerin Uretimi

Tarihin eski ¢aglarindakinden farkli bigimde giinlimiiz is diinyasinda yenilik;
kisisel yetenege ve egitime bagli olarak gelisen bireysel bir 6ge gibi kabul
edilmektedir (Akat vd., 1994; 364). Yonetim agisindan yenilik, yeni yontem ve
tekniklerin  arastirilmasi,  bulunmasi, ticarilestirilmesi, Orgiitlenmesi  ve

uygulanmastyla ilgilidir (Budak, 1998; 19).

Hizla degisen cevresel faktorlerin etkisiyle yogunlasan rekabet, personelin
yaraticilifint artirmay1 zorunlu kilmaktadir (Budak ve Budak, 1995; 51). Gegen
ylizyll sermaye yogun igletmeler 6n plandayken bugiin, bilgi ve yaraticilik yogun

isletmeler 6ne gecmistir (Budak, 2002; 35). Cesitli faaliyetlerinde orgiitler, sosyo
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ekonomik ¢evrede olusan degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in yenilikler yapmak

zorundadir (Gliriiz, 1999; 122).

Personel giiglendirmenin 6n gordigli yaklasim, isletmede yeni fikirler
gelistirilmesini ve uygulanmasini, o isletmedeki yoneticilerin de yapilan hatalarin

aslinda birer 6gretici olduguna inandiklarina isaret etmektedir (Dogan, 2003; 25).

Yenilik yaratan fikirlerin {iretilebilmesi i¢in uygun orgiitsel ortamlara ihtiyag
vardir. Orgiitiin yapisi, basamak sayis1 azaltilmis, basik ve statii baskist minimize
edilmis ise yaraticiliga uygundur. Yaratici orgiitlerde liderler ve yoneticiler esnektir,
yeni fikirlere ve Onerilere aciktir. Yenilikler ve yaraticilik tesvik edilir. Hata
yapmaya izin verilmistir. Clinkii gayet iyi bilinmelidir ki, hatanin hosgorii ile

karsilanmadig1 yerlerde yaraticilik gelismez (Budak, 2002; 39).

Yenilik¢i isgorenlerin odiillendirilmesi dnemlidir. Yoneticilere ulasamayan
yenilik¢i ve yaratici iggdrenler, yaraticiliklarini zamanla kullanamayacak duruma
geleceklerdir. Yenilik¢i isgorenler odiillendirildik¢e yenilikgi diisiinceler ortaya
citkmaya devam edecektir (Drucker, 1999; 72). Yaratici olma c¢abalarinin
odiillendirilmesi ve desteklenmesine ilave olarak, bu c¢abalarin olusmasina imkan
verecek zaman da saglanmalidir. Ozgiirliik ve kendini ifade etme firsat1 da bu tiir bir

yaklagima eklenmelidir (Bentley, 1999; 29).

Personelin biiyiikk cogunlugu, islerinde kullandiklarindan ¢ok daha fazla
yaraticiliga ve beyin giicline sahiptirler. Eger, bu yaraticiliklarin1 ve beyin giiclerini,
islerini gelistirmeleri ya da gelecegi yaratabilmeleri yoniinde serbestce
kullanabilmeleri saglanirsa, bunun kendilerine de, orgiite de ¢ok biiyiik katkilari

olacaktir (Giizelcik, 1999; 128).
Gliglendirme yenilik yaratan fikirlerin iiretimini  destekler, c¢linki

giiclendirmenin kendisi de bizzat yeniliktir. Yenilik getirmeyen giiclendirme

eksiktir.  Giiclendirme uygulamalarinin  basaris1  i¢in  yenilik  yapmanin
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cesaretlendirildigi orglitsel ortamlara ihtiyag vardir. A¢ik fikirlilige 6nem verilen bir
ortamda yaraticilik cabalarina da deger verilir ve yeni fikirler, herhangi bir

yargilamaya tabi tutulmadan objektif olarak degerlendirilir (Bentley, 1999; 29).

Gliglendirme uygulamalar1 beraberinde birgok yenilik getireceginden
yoneticiler yeniliklere agik olmali ve astlarin getirdigi yaratici fikirlere deger verip
uygulamaya koymalidir. Isletme iginde isciden miidiire kadar herkese ve yapilan her
ise deger verilmelidir. Calisanlar1 yenilik yapmaya yiireklendirmeyen orgiitlerin

giiclendirme uygulamalarinda basarili olma sansi1 azdir.

Orgiitsel insan kaynaklarinin yenilik¢i olmalari, orgiitiin de yenilik¢i ve
basarili olmasi sonucunu doguracaktir. Orgiitsel basari, yenilik¢i diisiincelerin
kesfedilmesi, kesin ve acik olarak belirlenmesi, iletilmesi, destek saglanmasi ve
kaynaklarin harekete gecirilmesi ile olasidir. Giiglendirme, yeni fikirlerin tesvik
edildigi ortamlarda daha kolay gerceklestiginden giiclendirme uygulamalarina

gidilecek orgiitlerde yenilik yaratan fikirlerin tiretimi tesvik edilmelidir.

2. Gelisen Is Siirecleri

Giliglendirme, yonetim sorumlulugunu bir Orgiitiin her tarafina yaymaktir
(Cunningham ve Hyman, 1999; 193). Giiclendirme, orgiitiin isleyisinde ve is
siireclerinde degisiklik ihtiyacin1 beraberinde getirir. Ciinkii gliclendirilmis bir
orgiitte ‘yapinin’, ‘islerin’ ve ‘siire¢lerin’ aynen korunmasi miimkiin degildir. Yetki
ve sorumlulugun Orgiit tabanina yayilmasi ancak hiyerarsi, yapt ve siireclerde

degisikliklerle miimkiin olacaktir (Dalay vd., 2002; 224).

Orgiitlerde siireclerin iyilestirilmesi ¢abalar1 katilimi gerekli hale getirmekte
ayrica performansi gelistirmede calisanlarin sakli bilgisinden faydalanma katilim
yoluyla olmaktadir. Buna karsilik kararlara katilan ve bilgisine, fikirlerine
basvurulan ¢alisganlar motive olmakta, kendini gerceklestirme ihtiyaglarini

karsilamaktadir (Erdil vd., 2003; 838).
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Calisanlarin kararlara katilmasi saglanarak oOrgiitsel gelisim ve iyilestirme
gerceklesir. Kendi islerinde sorumluluk hisseden isgorenler sadece kendi is
siireglerini degil, diger calisanlarla da isbirligi halinde ilgili is siireclerini
iyilestirmeye gayret ederler. Aymi isgoren hem gozetmen hem de operatorliik
gorevlerini isi lizerinde istlenir. Boylece deger katmayan islemler azaltilir ya da

tiimiiyle ortadan kaldirilir (Erdil vd., 2003; 838).

Gli¢lendirmenin temelinde isi fiilen yapan kisinin o isle ilgili tiim kararlar
verebilmesi ve bunun igin egitilmesi vardir. Gii¢lendirme ile siireclerin yeniden
dizayn edilmesi ile, fiillen miisteri ile karsilasan personelin karar verme giicii artar ve
miisteri isteklerine yetkileri oldugundan daha cabuk cevap verme olanagina
kavusurlar. Giiclendirilen personelin cevap verme siiresi kisalmis olacagindan

rekabet avantaji artar (Kogel, 2003; 416).

Giiclendirme kavrami, degisen ¢evresel kosullarda pazara daha ¢abuk adapte
olabilmek ve tiiketicilerin ihtiyaglarina daha kisa siirede cevap verebilmek amacini
gilitmektedir. Bu amagla, karar verme yetkisinin en alt kademedeki personele kadar
aktarilmasi; hem bu amaci gerceklestirecek hem de oOrgiitteki kademe sayisini

azaltarak orgiitiin daha esnek olmasini saglayacaktir (Akdemir, 1996; 199).

3. Gelisen Verimlilik ve Performans

Verimlilik dar anlamda iiretim odakli bir kavram olup, randiman, yenilik,
calisma yasaminin kalitesi gibi performans boyutlarini da i¢ine almaktadir (Bas,
1990; 36). Verimlilik, eldeki kaynaklarla en ¢ok liretimi gergeklestirme ugrasisidir
(Dogan, Aydin, 1991; 9).

Giliclendirmeyi c¢alisanlara verilen simirsiz, sonsuz bir serbestlik olarak
tanimlamak yanlis olacaktir. Performansin 6l¢lilmedigi, insanlarin kontrolsiiz ve
degerlendirmeden uzak c¢alistigi bir uygulama ile gercek anlamda gili¢lendirme

gerceklestirilemez (Baltas, 2002; 42; Randolph, 2000b; 9). Performans 6l¢limii ise;
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elde edilen ile planlananin karsilastirilmasi ile olur. Bu da dogal olarak hedefleri
glindeme getirir. Beklenen performans, yoneticinin belirleyecegi, astlarin mutabik
kalacag1 hedeflere ulasmakla gerceklesebilir. Bu baglamda, ¢alisanlar i¢in hedeflerin
belirlenmesi ger¢ek anlamda bir giiclendirme i¢in son derece dnemlidir (Saruhan ve

Tiirker, 2003; 818).

Mishra ve Morrisey (1990; 22)’e gore acik iletisim ve kritik bilgiyi paylagsma

orgiitsel performansi iyilestirmek i¢in anahtardir.

Giiclendirilmig bir orgiitsel kiltlir, isgoérenler ve orgiit performansi iizerinde
giiclii bir etki yapabilir. Bu etki Orgiit stratejisi, Orgiitsel yapi, mali analiz
yontemleri, liderlik gibi faktorlerden olusan etkiden daha biiyiik olabilir (Kotter,
Heskett, 1992; 9).

Gili¢clendirme ¢alisanlarin ve oOrgiitiin  verimliligi agisindan O6nemli bir
parametredir. Ciinkii yetki ve sorumluluk verdigimiz ¢alisanlar1 o yetki ve
sorumluluklart tasiyacak sekilde giiclendirmemiz gerekmektedir. Egitim, bilgi ve
deneyim acisindan c¢alisanlar giiclendirildiginde giiven duygular1 ve verimlilikleri

artmaktadir (Erdil vd., 2003; 845).

Nelson ve Quick (1994; 495)’e gore giiclendirilmis kiiltiirler, iic nedenden

dolay1 orgiitsel performansi etkilemektedir.

1. Giiglendirilmis kiiltiirlerde tiim isgdrenler ortak amaclar1 paylagsmstir.

2. Giglendirilmis kiiltiirlerde oOrgiitsel degerler isgdrenler tarafindan

paylasildigi i¢in isgorenlerin giidiilenme dereceleri yiiksektir.

3. Giiglendirilmis Kkiiltiirler, biirokrasinin bunaltic1 etkileri olmaksizin bir

kontrol saglar.
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Personel gii¢lendirme, orgiitlerde etkinlik ve verimlilik artisin1 hedefleyen
stratejik bir karardir. Personel giiclendirme, iiyelerinin gelismelerini ve aktif
katilimlarin1 saglayarak Orgiitsel etkinligi arttirir. Personeli giliclendirmenin
isletmeye kazandiracagi etkinlik ve verimlilik artisinin hem isletmenin paydaslarina
fayda saglayacagi, hem de i¢inde bulundugu sektorde rakiplerine karsi isletmenin
rekabet edebilme giiciinii arttirabilecegi ongoriilmektedir. Katilimla gelisen ast-iist
iligkisi kisisel ve oOrgilitsel gelisimi beraberinde getirecek, kalite ve verimlilik

artacaktir.

4. Genis Kapsaml Isyeri Basarisi

Orgiitsel bir program olarak personel giiclendirme; ¢alisanlarin kendileri gibi
oOrgiitiin de basarisi i¢in, tiim ¢aliganlara bir ¢at1 saglamayi ve bilgi ve becerilerini en
iist diizeye getirmeleri, kullanmalari, ¢cozmeleri ve gelistirmeleri i¢in onlara olanak
tanimay1 kapsamaktadir (Ripley ve Ripley, 1992; 20). Giiniimiizde orglitsel basari,
giiciin ne kadarinin personele aktarildigina baghdir (Akdemir, 1996; 199).

Orgiit iginde inanilirhik, giivenilirlik, aciklik, ictenlik, yardimseverlik,
katilimeilik v.b. olgular fazlasiyla mevcut ise, olumlu bir iklim olusacak, bu durum
isgdrenlerin doyum ve moral diizeyini arttiracak ve ‘Orgiitsel basar1’ elde edilecek,
tam tersi durumda yani eger orgiit iginde sayilan olgular mevcut degil ise, olumsuz
bir iklim olusacak ve kat1 bir 6rgiit yapisi, sinirli iletisim, az katilim, zoraki ¢alisma,
orgiitsel catisma ortami dogacaktir, sonugta ‘Orgiitsel basarisizlik’ yasanacaktir

(Dinger, 1992; 237).

Bir orgiitiin amaglarina ulagabilmesi ve basar1 saglayabilmesi i¢in her bir
personelinin kisisel olarak orgiitiin bir parcasi oldugunu hissetmesi ve ¢abalarindan
dolay1 sorumlu olmas1 gerekmektedir (Palmer ve Winters, 1993; 103). Bireylerin
orgiit icindeki sorumluluklar1 ve yetkileri tam olarak belirlenmelidir. Sorumluluk ve
yetkinin belirsizligi bireyin basarili olmasini engellerken oOrgiitiin basarisin1 da

olumsuz yonde etkiler. Ayrica kisisel 6zerklik ve girisimcilik de desteklenmelidir.
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Yeni driinler sunamayan Orgiitler siirekli degisen tiiketici isteklerine uyum

saglayamazlar ve gii¢ durumlara diisebilirler (Peters ve Waterman, 1987; 303).

Isletmelerin calisanlarma ilgi ve saygi gostermesi, giivenmesi, énce insan
demesi ¢alisanlarin ayn1 amaglar etrafinda toplanmalarini kolaylastirir ve kendilerini
daha degerli hissetmelerini saglar. Orgiitler, amaclar1 tiim ¢alisanlar tarafindan

benimsendigi ve paylasildigi 6l¢iide basariya ulasirlar.

5. Orgiitsel Baghihk

Baglilik sadece bir insan iliskileri kavrami degildir. Iktisat, strateji, finans
yoOnetimi, enformasyon teknolojisi ve sirket faaliyetleri konusunda diisiinebilmek
icin ¢ok gerekli bir fikirdir. Baglilik, insan enerjisinin yaratilmasiyla ve insan
aklinin harekete gecirilmesiyle ilgilidir. Onsuz, her yeni girisim ya da fikrin hayata
gecirilmesi ciddi bir tehlike altinda olacaktir. Insanlar esas olarak iki farkli bigimde
baglanabilirler; distan ve igcten. Her ikisi de isyeri i¢in deger tasir, ama ancak i¢

baglilik gliglendirmeyi pekistirir (Bulut, 1999; 107-109).

e Digsal Baghhk:

Iscilerin kendi yazgilar iizerinde pek s6z hakki olmamasi halinde bir firmanin
sagladig1 bagllik tiiriidiir. insanlarin kendi hayatlarim sekillendirme yetkisi ne kadar
azsa, bagliliklart da o kadar az olacaktir. Bu, insan dogasinin ve psikolojisinin temel
bir hakikatidir. So6zgelimi, c¢alisanlarin is kosullarim1  yonetim tek basina
tanimladiginda, calisanlar disaridan baglanmis olacaklardir. Bu baglilik digsaldir,
clinkii ¢alisanlara diisen tek sey kendilerinden bekleneni yapmaktir. Calisanlar

durumun tanimlanma bi¢iminden kendilerini sorumlu hissetmeyeceklerdir.
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e  lc¢sel Baghhk:

I¢c baglilik, ¢alisanlarin bireysel nedenlerle ya da motivasyonlarla belli bir
projeye, kisiye veya programa baglanmalari halinde gerceklesir. YOnetim
calisanlarin kendi yazgilar1 konusunda daha fazla sorumluluk iistlenmesini istiyorsa,
i¢c baghiligin gelismesini 6zendirmelidir. Kavramin adinin gosterdigi gibi, i¢ baglilik;
biliylik olgiide igeriden gelir. Bireyler kendilerine 6zgii nedenlerle veya kendi
motivasyonlariyla belli bir projeye, kisiye veya programa baglanirlar. Tanim1 geregi,
i¢ baghlik katihmcidir ve giiglendirmeyle siki bir iligki igindedir. Ust y&netim
calisanlarda i¢ bagliligin gerceklesmesini ne kadar c¢ok istiyorsa, is hedeflerinin
tanimlanmasina, hedeflere nasil ulagilacaginin belirlenmesine ve gerilimli hedeflerin

saptanmasina calisanlarin katilimini saglamaya o kadar ¢ok ¢caba harcamalidir.

Tablo 2.2: Bagliligin Tiirleri

Dis Baghhk I¢ Baghhk

Gorevleri baskalar1 tanimlar. Gorevleri ¢alisanlar kendileri tanimlar.

Gorevleri yerine getirmek i¢in gerekli | Gorevleri yerine getirmek icin gerekli

davranis1 bagkalar1 tanimlar. davranisi ¢alisanlar kendileri tanimlar.

Performans hedeflerini yonetim | Calisan i¢in Ongoriilecek performans
tanimlar. hedeflerini  yOnetim ile ¢alisanlar

birlikte tanimlar.

Hedefin 6nemini baskalar1 tanimlar. Hedefin Onemini c¢alisanlar kendileri

tanimlar.

Kaynak : (Bulut, 1999; 108).
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Gil¢lendirme uygulamalarinda, is gereklerinin acgik, belirsizligin diisiik ve
kararlarin sinirlarinin agik olmasi durumunda calisanlarda korku yerine giiven

olusacaktir. Bunun sonucu olarak da isgdrenlerin orgiite olan bagliliklar1 artacaktir.

11.3.1.2. Personel Giiclendirmenin isgiirene Etkisi

Degisen rekabet kosullarinda, orgiitler calisanlarindan her zamandan daha
fazla sey beklerler. Orgiit, yiiksek tiiketici beklentileri, gitgide artan kiiresellesme ve
karmasgik teknoloji gibi degisimlere ayak uydurmaya c¢alisirken, normal emir komuta
zinciri giderek bu ortama daha az uyumlu olmaya baslamustir. Orgiitler, amaglari
olan sosyal sistemlerdir. Temel amaclar1 verimlilik ve uyum olarak tanimlanan
orgiitler, bu dinamik g¢evrede kendi i¢lerinde catisan yapilar haline gelmislerdir.
Ciinki verimlilik istikrar gerektirirken, uyum da degisimi zorunlu kilmistir. Bunun
sonucu olarak orgiitler donemsel olarak bir istikrar1 yakaladiktan sonra tekrar uyum
siireciyle degisim icine girmislerdir. Boyle bir dongiiniin sonucunda c¢alisanlarin
daha fazla yaratici olmalari, inisiyatif ve sorumluluk almalari kagimilmaz hale
gelmistir. Bir baska deyisle, calisanlarin giiclendirilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir
(Quinn ve Spreitzer, 1997; 37).

En yaygmn kabul goren gorlislerden birisine gore; gercek gli¢lendirme,
calisanlara onlardan ne istediginizi sdylemek, bunu yapabilmeleri i¢in de gerekli
ortami saglamak ve onlara kendi uygulamalarin1 hayata gecirme imkani vermektir

(Jones, 1994; 515).

Gliglendirilen ¢alisanlar kendilerinden emin, yiiksek derecede anlaml
amaglara bagli, kendi yiiksek degerlerine gore hareket eden, risk alan ve amaglar
ugruna atilim, itaat, sorumluluk ve yaraticilik gosteren kisilerdir (Thomas ve

Velthouse, 1990; 667).

Giliglendirme, isgorenler kendilerini yetenekli ve degerli hissettiklerinde,

yeteneklerini kullanabilmek i¢in firsatlara sahip olduklarinda ve yaptiklar isler
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anlam ve etkiye sahip oldugunda tam anlamiyla meydana gelmektedir (Newstrom ve

Davis, 1997; 248).

Giiglendirilmis personel, Orgiit agisindan biiylik bir deger tasimaktadir.
Orgiitler personelini giiclendirdigi taktirde, siiregleri ve kararlarn siirekli olarak
sorgulayan ve Orgiitiin onceden hareketsiz duran potansiyelini harekete gegiren
personele sahip olacaklardir (Brooking, 1996; 65). Ayn1 zamanda gii¢clendirme,
personelin kendilerini daha iyi hissetmelerini saglayarak, onlarin daha fazla
caligmalarini ve Orgiit icin daha fazla iiretken olmalarin1 da saglar (Wallace, 1993;

11).

Gli¢lendirme; yetki, is doyumu, katilim ve karar verme, giiven, motivasyon,
isgilicii devir hiz1 ve ise baglilik konularinda isgdren iizerinde Onemli etkilere

sahiptir.

1. Yetki vermek

Yetki verme, temelde, kisinin is iligkilerini gelistirmek ve isletmeye ait
ihtiyaglarda geri besleme yapabilmek i¢in, kendi ¢aligma yontemine karar vermekte
yetkili olmasi anlamina gelir (Hanger, 2004; 123). Personel giiclendirme anlayisinda
onemli olan, ¢alisanlara her tiirli yetki ve 6zellikle kaynaklar1 kullanma hakkinin
verilmis olmasidir. Ayrica calisanlar inisiyatiflerini kullanmak ic¢in yoOnetim
tarafindan cesaretlendirilmektedirler. Boylece, karar verebilmekte ve uygulamasini
anminda gorebilmektedirler. Ornegin; bir cep telefonu miisteri tarafindan siparis
edildikten sonra, miisterinin eline telefon gecince ¢alismadiginda, giiclendirilmis
personel, cep telefonunun sikayetini alir almaz en kisa silirede onu yenisi ile
degistirebilmekte ve bozuk olanin isletmeye iade edilmesini saglayabilmektedir. Bu
da hem isletme hem de miisteri icin Onemli zaman tasarruflarina neden

olabilmektedir (Ozgen ve Dogan, 1997; 144).
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Gii¢lendirilmis herhangi bir gorevde, gorevi basartyla tamamlamak igin, yeteri
kadar ya da uygun miktarda yetkinin verilmesi, genel olarak 6nemli bir konudur
(Nelson, 1999; 31). Uygun seviyede yetki vermeden, bir isgoreni giliglendirmek,

gorevin basarili olma ihtimalini ortadan kaldirir (Nelson, 1999; 92).

Personeli giiclendirmede ¢alisanlar isleriyle ilgili konularda karar alma yetkisi
ile beraber sorumlulugu da istlenmislerdir. Yetkinin miilkiyeti, yetki devrinde
oldugu gibi isttiin degil, giliglendirilen personelindir (Saruhan ve Tirker, 2003;

824).

Erengiil (1997; 120) giiglendirme siirecinin icerdigi asamalarin iki boyutta
incelendigini ifade etmektedir. Birinci boyut bireylerin veya takimlarin yetki
diizeylerini artirma ve bu kisilerin kisisel gii¢ ve otoritelerinin bilincine varmalarini
saglama, ikinci boyut ise; taninan ek yetki ve giicii yonetmek i¢in gereken bilgi,
beceri ve giidiilemeden olusan yeterliklerinin gelistirilmesine yardimei olmaktir.

Gli¢lendirme matrisi sekil 2.5’deki gibi ele alinmistir.

Yiiksek
+ Sarhos topgular Tam yetkililer
Yetki Siginaktakiler Kafese kapatilmis Diizeyi
kartallar
Diistik Yeterlik Diizeyi _  Yiiksek

Sekil 2.5: Gii¢lendirme Matrisi

Kaynak: (Erengiil, 1997; 120).
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Yukaridaki matriste dikey eksen yetki diizeyini, yatay eksen ise yetkiyi
kullanabilecek yeterlik diizeyini gostermektedir. Sol alt kadranda, hem yetki hem de
yeterlik diizeyi diisiik olan bireyleri gdstermektedir. Bunlar bombardiman karsisinda
sok gecirip siginaktan bir tiirlii kurtulamayan askerlere benzetilmektedir. Bu kisiler,
is ortami ¢ok stresli bir hal aldiginda is tanimlar1 ve prosediirlerin rahatligina sigmnir

ve bunlar1 bahane ederek sorumluluk almaktan kaginirlar.

Yeterlik diizeyi diisiik oldugu halde yetkileri artirilan kisiler sarhos topgulara
benzetilmektedir. Elde ettikleri yetkiyi degerlendirebilecek yeterlige sahip
olmadiklarindan, sarhosken atis yapan silahsorlere benzetilirler. Sevk icinde,
kurumda her seyi alt iiste ederler. Biitlin uygulamalar, sistemler, yapilar sadece
yikilmak i¢indir. Basarisiz olmakla kalmazlar, arkalarinda biraktiklari tahribat,
kurumda giiclendirme deneyimine iligkin olumsuz ve alaycit bir tavrin

benimsenmesine yol agar.

Yeterlik diizeyi yliksek olup daha 6nemli rolleri iistlenmeye hazir oldugu halde
yetkileri olmayan ve sinirlayici bir takim kurallara boyun egmek zorunda kalan
kisiler, kafese kapatilmis kartala benzetilmektedirler. Biitlin ¢cabalar1 sonugsuz kalir

ve yeterliklerini degerlendirmezler.

Sag lst kadranda ise, tam anlamiyla giiclendirilmis kisiler bulunmaktadir.
Bunlar hem yetki hem de yeterliklere sahip olup, Orgiite yaptiklar1 katki klasik is

tanimlarini asar.
2. Is Doyumu

Is doyumu, isgorenlerin islerinden duyduklar1 hosnutluk ya da
hosnutsuzluktur. Bireylerin islerinden aldiklar1 tatmin, genis Slgiide, is ve onunla

ilgili her seyin, ihtiyaclarini ve isteklerini karsilama derecesine baghdir (Bingol,

1998; 272-273).

167



Calisanlart gilidiilemeyle ilgili 6nemli bir ara¢ kisilere kendilerini gosterme
olanag1 saglama, islerinde belli dereceye kadar 6zerklik ve sorumluluk vermedir.
Ust diizeyde is basaris1 saglamaya en ¢ok yardimc1 olan ara¢ budur. Bu arag basarili
bir bicimde kullanilirsa yiiksek diizeyde verimlilik ve nitelikli tiretime yol agacaktir.
Yapmaktan zevk duyacagi tipte bir is bulan kisi, gorevinin belli miktar ve nitelikte
iretim yapmay1 gerektirdigi gerceginden endise duymayacaktir. Tatmini, elde
edebilecegi basaridan ve kendi yeteneklerini gosterebilmesinden ve kendi kararlarini

verip uygulayabilmesinden dogacaktir.

Kendini isinde gdsterebilme ve isinin yapilis bi¢imini saptamada 6zgiir olma
isin basarilmasindan dolaysiz tatmin saglar. Bilim adami bilimsel arastirmadan,
bestekar kisi bir senfoni yaratmaktan, zanaatkar kisi ise, isin yapilmasinda

becerilerini gostermekten zevk duyar (Ardanig, 1981;37-39).

Isgorenin yaptig1 isi iyi yapmasi icin yaptigi isten zevk almasi dnemlidir.
Isgorenin is tatminin saglanmasi, artik orgiitlerin {iriin iiretmek gibi amagclarindan
sayilmaktadir. Gili¢lendirilen orgiitlerde insan faktoriine 6nem verilmektedir. Bu
orgiitlerde calisan kesim diisiince ve Onerilerini 6zgiirce ortaya koyabilmekte ve bu
Oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya konulmaktadir. Bunun

sonucu olarak da isgdrenlerde tatmin seviyesi ve orglite baglilik artacaktir.

3. Katilim ve Karar Verme

Isle ilgili kararlar1 verme ile ilgili calismalar ilk olarak 1947 yilinda Dr. Alfred
J. Marrow’un bir konfeksiyon iiretim orgiitiinde yapmis oldugu ¢aligmalara dayanir.
Marrow ve yardimcilari, calisanlara kendi isleri hakkinda karar verme yetkisi

verildiginde iiretkenligin %14 arttigin1 gérmiislerdir (Pojidaeff, 1995; 44-47).
Wilkinson, Gii¢lendirme kavraminin, 1980’lerden itibaren yayginlik kazanan

calisgan katilimimin bir bigimi olarak ileri siiriildiigiinii ve gorev bazli katilma ve

tutumsal degismeye odakli oldugunu belirtir (Wilkinson, 1998; 40).
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Glglendirme c¢alisanlar1  basit kurallarin  disina  ¢ikarak  calismaya,
aligkanliklara ya da giinliik islere saplanmayip, korkmadan akillarin1 kullanmaya
yoneltmek ve bunu yapabilmeleri i¢in gerekli giicii vermektir. Gii¢lendirme bir
armagan ya da sinirsiz bir gii¢ vermek degildir. Gelisme yolunda atilmig bir adim;
calisanlarin isleri, kararlar1 ve genelde is ortami lizerinde daha fazla kontrol sahibi
olduklarin1 hissetmelerine yardimeci1 olmanin bir yoludur (Bell ve Zemke, 1998;

185).

Karar verme siireclerine ¢alisanlarin katilimi geleneksel olarak dolayli sekilde
gerceklesmistir. Geleneksel yaklasimda c¢alisanlar, calisma kosullaryla ilgili
sectikleri temsilciler tarafindan isverene karsi korunurdu. Giiglendirmede ise,
calisanlarin dogrudan katilimini ve dogrudan iletisimi saglayan uygulamalar
gelistirilmistir. Isgdrenleri motive etme, egitme, bilgi verme ve yeterli hale getirme
yoluyla katilmlarim1  saglama, boylece oOrglitsel performansi arttirma
hedeflenmektedir Katilimin faydali olmasi i¢in hem yonetimin hem de calisanlarin
gelisime inanmalarma, katilimi destekleyen liderlik tarzlarina, yalin orgiit

yapilarina, takim galigmasina, siirekli egitime ihtiyag¢ vardir (Erdil vd., 2003; 838).

Personel giiclendirmesi kavraminda, isi fiilen yapan kisinin o is ile ilgili tiim
kararlar1 verebilmesi ve bunun icin yetistirilmesi gerekir. Bu da isi yapan ile karar
vereni yakinlagtirmakta, islerin yapilma siiresi kisalmaktadir (www.girisim.com.tr,
2004; 1). Calisanlarin etkin bir bi¢imde olusumuna ve uygulamasina katilmadigi hig
bir strateji uzun slire varligm siirdiiremez. Bu nedenle giiglendirme,
organizasyonlarda bireylerin karar verme yetkilerini arttirma ve kisisel gelisimi

saglamalarinda destek olmadir (www.insankaynaklari.com, 2004; 1).

Giiclendirme, c¢alisanlarin karar verme yetkilerini arttirarak, onlar1 islerinin
sahibi yapmay1 amaclar (Ataman, 2001, 345). Katilimin artmasi ile iggorenlerin
motivasyonu, ise karsi tutumlari, basarma anlayisi, igin anlami olumlu ydnde

degismektedir (Kocel, 2003; 415).
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Personeli giiclendirmede calisanlar isleriyle ilgili konularda siirekli olarak
karar alma ve sorun ¢dzme siirecinin i¢indedir. Personeli giiclendirmede kararlar
alan isi yapanin kendisidir, kararlarin alinmasinda personele imkan verildikge
gerceklesen bir olgu degil, siirekli icinde bulunulan bir durum séz konusudur

(Saruhan ve Tiirker, 1995; 824).

Giliclendirme kavramiyla ¢ok yakin iliskisi olan kavramlardan birisi de;
katilmal1 yonetimdir. Giiniimiizde insanlar, hangi tip bir Orgiitte ¢alisirsa ¢aligsin,
bulunduklar1 6rgiitiin yonetimine katilmak ve iglerine katki yapmay1 istemektedirler.
Insanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasinda aktif olarak bulunup,
diisiincelerini dile getirmek, dolayisiyla sonuglarda etkilerinin  bulunmasini
arzularlar. Kisilerin bu diislinceye sahip olmalarimin ¢esitli nedenleri s6z konusudur.
Bunlarin en 6nemlisi, kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesinin gittikce ylikselmesidir. Bu
itibarla, insanlar bagkalar tarafindan yonetilen bir arag olmak degil, insan olarak
kendilerini ilgilendiren konularda s6z sahibi olmak istemektedirler. Bu durumda
katilmali yonetim; karar verme ve uygulama giiciinii, belli olgiilerde astlara,
uygulayicilara da taniyarak, genisletme ve genellestirme faaliyeti olmaktadir

(Giimiis, 1995; 381).

Orgiitlerde katilmali yonetimin uygulanmasi sonucu bazi yararlar elde
edilmektedir. Bunlardan bazilar1 su sekilde siralanabilir (Bknz. Lee ve Terence,

1990; 325; Johnson ve Redmond, 1998; 9-10):

Personelin morali ve {iretkenligi anlaml diizeyde yiikselmektedir.
Personel katkilariyla yonetimi iyilestirmektedir.

Personel birlikte aldiklar1 kararlar1 daha iyi uygulamaktadir.
Personelin isten doyum diizeyleri artmaktadir.

Ustler astlar arasindaki iligkiler iyilesmektedir.

Orgiit ici iletisim artarak daha etkili hale gelmektedir.

Ortak basariya ulagsma ve 6zgiiven duygusu dogmaktadir.

YV V. V V V V V V

Yonetim i¢in daha giivenilir ve yeterli bilgi toplanabilmektedir.
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Personelin 6z denetim yeterliligi artmaktadir.
Katilmali yonetim, personel i¢in kendi basina bir 6zendirici olmaktadir.

Personel orgiitten beklentilerini daha akilei bir diizeye indirmektedir.

YV V V VY

Personel orgiitsel etkililigi diisiirecek faaliyetlerden kaginmakta ve
oOrgiitsel amaglara motive olabilmektedir.

Katilim daha fazla veya daha kaliteli ¢ikt1 getirmektedir.

Katilim, personel ile yonetim arasindaki giiveni pekistirmektedir.

Katilim, isyiikiinii ve personel arasindaki devamsizlig1 azaltmaktadir.

Y V V V

Katilim orgiitsel sorunlarin daha kisa siirede ¢oziimlenmesine imkan
saglamaktadir.

»  Katilim personelin yeteneklerini ortaya koymalarina firsat saglamaktadir.

Yonetimle ilgili caligmalarin ¢ogunda giiclendirme, katilmali ydnetim
uygulamalar1 lizerinde durmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988; 472). Geleneksel
yonetim anlayisindan katilmali yonetime, oradan da personelin giiclendirilmesine
gecildigi  gorlilmektedir. Randeniya’ya goére katilmali yonetim geleneksel
yonetimden calisanlarin giiclendirilmesine gegiste ara bir yaklagimdir. Bu durumu

sekil 2.6’da gormek miimkiindiir (Randeniya, 1995; 217).
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Geleneksel Yonetim

Y oneticiler problemleri ¢ozer, kararlari verir

A\ 4

Katilmal Yonetim
Calisanlara grup ¢aligmalar1 yoluyla problem

¢Ozme ve kararlara katilma firsati1 verilir

Y
Calisanlan Giiclendirme

Geleneksel olarak iist yonetimin

Gergeklestirdigi problem ¢ézme ve karar verme,

yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan birlikte yapilir

Sekil 2.6: Gelencksel Yonetimden Calisanlarin Giiglendirilmesine Gegis

Kaynak: (Randeniya, 1995; 217).

Bir bakis agisina gore de, katilimci yonetimin sinirlari isgorenlerin isyerinde
operasyonel konularla ve iiretim ile ilgili 6nerilerini yonetimle tartigsmalarini igerir.
Daha acik bir ifadeyle katilimci yonetim, isgdrenlerin karar verme yetkisini ve
sorumluluk alanlarmi artirmay: saglar. Isletmeler katilimci y®dnetimi tercih
ettiklerinde, iggorenleri giiclendirme siirecini de baglatmis olacaklardir (Cinar, 2004;

2).
Giiglendirilmis isgorenler onlar1 etkileyen ve orgiitle ilgili tiim kararlara

katilirlar. Bu sayede isgorenler, sorumluluk duygusunu ve katilim ile birlikte

kararlara sahip olma duygusunu da hissederler (Cimar, 2004; 2). Calisanlarin
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isletmelerde kararlara dahil edilmesi onlarin sorumluluk bilincini artirmakta bu
sekilde klasik yonetim yaklagimcilarinin  genel kanaati olan calisanlarin
sorumluluktan kactig1 yoniindeki diisiinceleri de gecersiz hale gelmektedir. Karara
katillm ayni zamanda ¢alisanlarin zihinlerinde c¢alisma arkadaglarima ve

yoneticilerine de bir giiven olusturmaktadir (Erdil vd., 2003; 845).

Fakat isgorenler kendilerini etkileyen kararlarda gergekten etkin bir rol
oynayabilmelidir ve isgdrenin goriislerini, almak gostermelik bir sekilde
yaptlmamalidir. Gelen oOneriler ve fikirler incelenmeli, uygun olanlar hayata
gecirilmelidir. Fikirlerinin dikkate alindigini bilen isgoérenlerin isletmesine daha

sadik oldugu ve yaraticiliklarinin arttig1 goriilmektedir.

4. Giiven

Calisanlar giiclendirebilmek icin, yoneticilerin ¢alisanlara glivenmesi gerekir.
Bu giiven istek, bilgi, beceri, yetkinlik ve kisilie duyulan giivendir. Kurumun
amaglarimi sahiplenebilmek ve sorumluluk alabilmek i¢in g¢alisanlarin da kendi
yoneticilerine giivenmesi, saygi duymasi gerekir. Biitiin bunlardan 6nce, yoneticiler,

giiclendirmenin gergeklesebilecegine ve yararli olacagina inanmalidir (Baltas, 2002;

145).

Personel giiclendirme, yoneticilerin isleri istenen sekilde yapamama riski
tagimasina ragmen, islerin nasil daha iyi yapilacagini bilen calisanlara sorumluluk
vermektedir. Burada O6nemli olan, personel giiglendirmenin gilivene dayaniyor
olmasidir. Bu sekilde duyulan giiven sayesinde, isletmede kararlar daha ¢abuk
almabilir ve karar verme siiresi kisalabilir ve islerin daha c¢abuk basarilmasi

saglanabilir (Ozgen ve Dogan, 1997; 143).
Is ortaminda ¢alisanlar1 giiglendirmek gibi onlara giivenmek de ¢cok dnemli bir

konudur. Insanlar kendilerine giiven duyuldugu zaman daha i¢ten davranmakta ve

daha verimli ¢calismaktadir (Muter, 2005; 1).
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Orgiitlerin basarili olmasinda giivene dayali ortam meydana getirmek, ilk
kosullardan biri olup giliclendirme kiiltiirline mal edilmelidir. Giiven emrederek ya
da talep ederek elde edilmez, fakat kazamlir. Oncelikle orgiit, ¢alisanlarna
giivenmeli, cesaretlendirmelidir. Bunun sonucunda kalite ve verimlilik gelisecek,
calisanlar giivenildiklerini hissettikleri i¢in motivasyonlar1 artacak ve islerini daha
cok sahipleneceklerdir. Calisanlara giivenilmeyen bir 6rgiit modelinde ise; bunun
tersi yasanabilir, dogrudan kontrol altinda calisan isgérenler kendilerini giivensiz ve
kisitlanmis hissederek sadece kendilerinden beklenen is seviyesine ulasabilir, fazlasi

icin kendilerini yormayabilirler (Erdil vd., 2003; 835).

Giliclendirme, liderlik tarzi ve katilmali yonetim ile birlikte kullanilirsa,
personelin kendilerine gilivenlerinin arttirilmasinda etkili olur. Kendine giiveni
artirmaya yonelik calismalarda; personele yeterli degerin verildigi, gliven iginde
olduklar1 ve ekiple irtibatli olduklar1 hissinin kazandirilmasi onemlidir (Blitzer,

1993; 58).

5. Motivasyon

En genel anlamiyla motivasyon, bireyin belirli bir davranmisin, gelecekte
kendisine yararli olacagina veya bir eksikligi giderecegine iliskin gelistirdigi
inanisidir. Dolayisiyla bireyin bu inanisinin mantigina tutarli olarak irettigi her
davranig, motivasyonun yasama geg¢mesi ile es anlamlidir. Bireyin, inanisinda
varsaydig1 yarar1 gerceklestirebilme olanagini yakalamis olduguna inanmis olmast

ise motive olmadir (Ozer, 2003; 207).

Orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerini karsilayabilecekleri bir ¢alisma ortami
yaratarak, bireyin etkilenmesi ve isteklendirilmesi silireci olan motivasyon, bir
orgiitte islerin etkin ve verimli bir bicimde basarilmasini saglamaktadir (Giirliz ve

Yaylaci, 2004; 75).
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Personel giiclendirmeye motivasyon agisindan yaklasildiginda ‘calisanin ise
baghligini, ise ve igyerine dair duygularimi giiglendirmeye yonelik psikolojik bir
yatinm’ olarak degerlendirilmektedir. Bu sayede giiclendirme, kisilerin kendi
potansiyellerini harekete gecirmek ve performansi artirict sekilde ozgiliveni

saglamak yoniinde motive olmasini saglar (Dalay vd., 2002; 220).

Isgiiciiniin etkili ve verimli kullaniminda motivasyonun biiyiik énemi vardur.
Insan faktdriiniin 6n plana ¢ikarilmasi ve ¢alisma kosullarmin iyilestirilmesi, etkin
bir iletisimin kurulmasi, katilimeiligin yaratilmasi, ddiil sisteminin olusturularak
basarinin motive edilmesi gii¢glendirme uygulamalarinda {izerinde durulan
konulardir. Caligma ortami ile islerine karsi iyi giidiilenmis ¢alisanlar yiiksek moral,

is doyumu ve performans gibi olumlu sonuglar elde edebilmektedirler.

6. Artan Ise Baghhk

Glinlimiizde personel yeni teknolojiye uyum saglamak i¢in kendisini
gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler elde etmek ve egitmek arzusu duymaktadir.
Orgiitlerin, ¢alisanlarinin &rgiit igindeki gelisim ve yiikselmelerini planlamasi ve
gelistirmesi gerekmektedir. Bu nedenle 6zellikle personeline énem veren ve ise
bagliligint arttirip Orgiitte tutmayr amag edinen Orglitlerde personel giiclendirme

konusunun 6nemli hale geldigi ifade edilebilir.

Ise bagliligin ve is ve is ortamina iliskin degiskenlerle olan iliskisini saptayan
caligmalarda, calisanlarin yoneticilerine iligkin algilarinin ¢ok 6nemli oldugu tespit
edilmistir. Bir bagka aragtirmada, yoneticilerine giivenen, kendileri ile isbirligi
yaptigma inanan, diirlist oldugu diislinlilen ve islerinin 6nemini hissettiren bir
yoneticiye sahip olduklarini belirten ¢alisanlarin ige bagliliklarinin yiiksek oldugu ve
hatta, yonetici ile ise bagllik arasindaki korelasyon diizeyinin, isin nitelikleri ile ise
baglilik arasindaki korelasyondan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Cakir, 2001;
152-153).
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Gliglendirme kavrami Orgiitiin en alt kademelerindeki personeli hedef
almaktadir. Buralarda personel arzu ettikleri siirece ve derecede giiclendirme
gergeklesebilir. Giiclendirmenin gerceklesebilmesi i¢in personele ait en azindan su

hususlarin dikkate alinmasi gerekir (Kogel, 2003; 420):

e Personelin kendini iyi tanimasi ( kimdir, istekleri ve kariyer hedefleri

nelerdir, kuvvetli-zayif yonleri nelerdir) gliglendirmeyi etkiler.

e Personelin kendini siirekli olarak gelistirme arzusu olmasi gili¢clendirmeyi

etkiler.

e Degisime agik olan ve degisimi kolay kabul eden personeli giliglendirmek

daha kolaydir.

e Kendine giiven derecesi yliksek olan personeli giiclendirmek nispeten daha

kolaydir.

e Personelin dinleme ve geri bildirim alma yetenegi giiglendirmeyi etkiler.

e Aksiyona doniik olma giiclendirme tlizerinde etkilidir.

Personel giiclendirmenin spesifik bir sonucu da; iggéren devir hizinin diisiik
olmasidir. Gii¢lendirilen bir orgiitsel kiiltiirde, orgiitiin neyi temsil ettigi konusunda
isgorenler arasinda yliksek bir fikir birligi vardir. Boyle bir amag birligi bagliliga,

sadakate ve oOrgiitsel adanmishi§a yol acar. Bunlar sonugta isgdrenlerin Orgiitten

ayrilma egilimlerini azaltir.
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I1.3.2. Personel Giiclendirme Kiiltiiriiniin Olusum Safhalari

Personel giiclendirme kiiltiiriiniin olusumu da belirli sathalardan olusan bir
siireci gerektirmektedir. Bunlar su sekilde siralanmaktadir (Randolph, 2000b; 101-
108):

» Degisime odaklanma ve baglama,
» Degisimleri ger¢eklestirmek ve isteksizlikle miicadele etmek,

» Personel giiclendirmenin orgiite uyarlanmasi.

Yukarida sozii edilen sathalar agagidaki gibi agiklanabilir:

I1.3.2.1. Degisime Odaklanma ve Degisime Baslama

Uzun bir yolculuk olan personel giiclendirme kiiltiiriiniin olusturulmasinda ilk
olarak degisim siirecine odaklanma ve degisime baslanma gelmektedir. Burada
iizerinde durulacak konu, en son elde edilecek durumun bir portresini ortaya
koymak degildir. Bundan ziyade, calisanlarin halen bulunduklar1 konum itibariyle
birtakim baslangic adimlar1 atmak ve bilgi paylasiminin yeni bigimlerinde yeni
adimlarm atilmasin1 saglamaktir. Ik olarak bilgi paylasimmnin ele almmasimin
nedeni; bu sathada orgiittekilerin, kisisel endiseleri ve orgiit hakkindaki bilgi ile
ilgili sorularina cevap istemeleridir. Arzu edilen bir giiclendirilmis orgiit vizyonu ile
degisime baslamak mantikli olmasina ragmen, bu yol ile insanlarin kafalarindaki
birtakim sorulara cevap vermenin olanag yoktur. Orgiitteki insanlar su bagliklar

altindaki sorularia cevap aramaktadirlar:

= Bilgi Endiseleri: Degisime neden gerek duyulmaktadir? Su anki durumun
eksikligi nedir? Degisim nedir? Kisacasi, insanlar degisime yonelik ikna
edilmek yerine daha c¢ok degisim hakkinda bilgi sahibi olmak ve neden

degisime gerek oldugunu 6grenmek istemektedirler.
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» Kisisel Endiseler: Degisim c¢alisanlart nasil etkileyecek? Degisimde
calisanlarin yararma ne bulunmaktadir? Degisim sayesinde kazanilacak mi
yoksa kaybedilecek mi? Degisimi gerceklestirecek zaman nasil bulunacak?
Insanlar degisimi gergeklestirecek yetenege sahip olup olmadiklarini merak
etmektedirler. Ayn1 zamanda degisimin hi¢ de kolay olmayacagini

hissetmektedirler.

Bu baglangi¢ adimlar1 belirtilmezse, orgiit calisanlar1 personel giiclendirme
kiiltiirin olusumunu saglayacak degisime, artan bir sekilde engel olmaya devam

edeceklerdir.

I1.3.2.2. Degisimleri Gergeklestirmek ve isteksizlikle Miicadele Etmek

Birinci sathadaki kosullar tam zamaninda ve mantikli bir sekilde yerine
getirildiginde, personel gii¢lendirme kiiltiiriinlin olusturulmasinda ikinci agama olan
“degisimleri yapmaya ve isteksizlikle miicadele etmeye” gelinmektedir. Bu
asamada, Orgiit ¢alisanlar1 daha fazla karmasik konularla ilgilenmekte ve daha farkl
endiseleri tasimaktadirlar. Cogu calisanin ve yoOneticinin personel giiclendirme
kiiltiirii olusturmay1 birakarak eski sisteme dondiikleri asama ikinci asamadir. Ilk
olarak birinci asamada sizlanarak karar alanlar, ikinci asamada kendilerini daha
rahatsiz edici bir ortamda bulmaktadirlar. Bu asama orgiit i¢cinde calisanlarin ifade

ettikleri, uygulamaya dontik endiseler ve etki endiseleridir.

* Uygulamaya Doniik Endiseler: Giiclenmek i¢in ne yapilmalidir? O kadar
fazla detayla nasil basa ¢ikilacak? Planlandig1 gibi hareket edilmezse ne olur?
Yardim i¢in kime ve nereye basvurulacak? Bu degisim ne kadar siirecek?
Karsilasilan bu zorluklar normal midir? Insanlar bu sorularin yanitlar1 ile daha
ileri gitmek istemektedirler. Bu asamada gii¢lii bir “bagaramama” duygusu

hakim olmaktadir.
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» Etki Endiseleri: Personel giiglendirme kiiltiiriiniin olusturulmast bu
cabalara deger mi? Bu degisim orglit ve caligsanlar i¢in bir seyler fark ettirecek
mi? Olumlu bir gelisme kaydediliyor mu, bu nasil bilinecek? Bu sorularla
orgiit c¢alisanlari, amaglarinin bu gayretlerine degip degmedigini bilmek
istemektedirler. Ciinkii degisim onlar i¢in olduk¢a zordur. Fakat ilerlemenin
isaretlerini birka¢ ¢alisan anladiginda, bu c¢alisanlar personel giiclendirmenin
degerini digerlerine agiklayacaktirlar. Cogu kimse gormedigi halde, ilerleme
sancili ve yavas olusmaktadir. Ozellikle bu endiselerden dolay1, bu safhada,

orgiit icindeki tiim ¢alisanlarin duyulmaya ihtiyaglar1 vardir.

I1.3.2.3. Personel Giiclendirmenin Orgiite Uyarlanmasi

Diger iki sathay1 gecen oOrgiit ve ¢calisanlarini, personel giiclendirme faaliyetini
daha mantikli bulacaklar1 baska bir saftha beklemektedir. Personel giiclendirme
kiiltiirii olusumunun bu tigiincii safhasi, son olmaktan ziyade, ileri dogru atilmis dev
bir adimdir. Bu sathada calisanlar personel giiclendirme kiiltiiriiniin Orgiite
uyarlanmasi i¢in yetenek ve kendinden emin olma duygularii giiclii bir sekilde
hissetmeye baglamaktadirlar. Bu asamada c¢alisanlar, igbirligi ve tavsiye ile ilgili
endiselerini iceren sorularma yanmit istemektedirler. Calisanlar giigclii ve
kendilerinden emin bir sekilde hareket etmeye baslamak i¢in hazir durumdadirlar
fakat giiclendirmeyi hayata ge¢irmede pay sahibi olmak istemektedirler. Bu

asamada calisanlar su sorulara yanit aramaktadir:

= TIsbirligi Endiseleri: Personel giiclendirme faaliyetine herkes nasil dahil
edilecek? Personel giliglendirmenin igse yaradigi orgiite nasil yayilacak? Bu
sorularin yanitlar1 sayesinde calisanlar, Orgiitiin tiim c¢alisanlarini personel

giiclendirme faaliyetine dahil etmeye odaklanmaktadirlar.
* Tasfiye Endiseleri: Degisimler daha iyi nasil yapilabilir? Orijinal fikir

gelistirilebilir mi? Bu sorularin yanitlar1 ile g¢alisanlar, Orgiit icerisinde ve

yaptiklar1 isleri hakkinda stirekli bir gelismeye odaklanmaktadirlar. Bu
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asamada calisanlar, sonuglara saglikli bigimde ulasabilmek ig¢in; kendi
bilgilerini, yeteneklerini, deneyimlerini ve motivasyonlarini kullanmak

istemektedirler.

I1.3.3. Giiclendirme Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii kolayca tanimlanamayan karmagik bir kavramdir. Bu nedenle
personel giiclendirmenin bu karmasik yapi {lizerine insa edilecegi Onceden
bilinmelidir. Personel giiclendirmeyi basarili bir sekilde uygulayan orgiitler, bu
siirecte belirli baz1 degerlere sahiptirler. Bu degerler arasinda oncelikle bireylere
saygl duyma, onlar1 0vme, takdir etme ve isletmeye getirdikleri degerler yer

almaktadir (Dogan, 2003a; 58).

Giiclendirmeye ge¢cmek isteyen bir isletmede, giiglendirmeyi destekleyecek bir
kiiltiirel yapinin bulunmasi ka¢inilmazdir. Bu yapinin yaratilmasi veya gelistirilmesi
sistematik bir silire¢ gerektirir. Gii¢clendirme siireci, hem ydneticilerin hem de
calisanlarin, giiclendirmedeki geleneksel rollerinde ve tutumlarinda ciddi degisimler
yaratacagindan dolayi, hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin bazi temel degerleri

kazanmasi, ¢esitli beceriler edinmeleri gerekli goriilmektedir.

Giliglendirme bireyle ilgilidir ve yukaridan empoze edilemez. Giiglendirme
kiiltiirtinii 6ziimsemek isteyen orgiitler, personeli sinirlamayan sistemler ve stiregler
kurmanin yollarimi1 bulmalidirlar. Calisanlar i¢in hangi davranmiglarin optimal
oldugunu ve neyi daha iyi yaptiklarini anlamaya odaklanarak yonetim, davraniglarin
sonucuna yonelik beklentilerini orgiite uyarlayacak, onu degistirerek orgiitsel yapiy1
degistireceklerdir. Bu beklentiler; kendini 6grenmeye, biiylimeye ve gelismeye
adamis ¢alisanlar; kendini kendini yoOneten isgorenler; yalnizca tepe yonetimle
sinirli  olmayan liderlik; c¢alisanlarin kendi aralarinda oldugu kadar ast-iist
iligkilerinde giiven; ¢alisanlarin karar verme siirecine katilimlari; yiiksek diizeyde
yatay ve dikey iletisim; ¢atisma yonetimi ve ¢ozlilmeyle etkin ve etkili bicimde basa

cikabilecek iggdrenler olarak siralanmustir (Erstad, 1997; 325).
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Orgiit kiiltiiriiniin personel giiclendirmedeki 6nemi aciktir. Eger bir orgiitiin
kiiltiirii personel giiclendirmeyi desteklemeye hazir degilse degistirilmelidir. Eger
liderler gelismekte olan bir isletmede faaliyette bulunuyorsa, onlara, vizyon ve bunu
isletme caliganlar1 arasinda birlestirici bir giic haline getirme ve bunu isletmede
uygulama yetenegi gerekecektir. Bununla birlikte, eger orgiit kiiltiiri olgunlagsmissa,
eski kiiltlirtin  kotii  yanlarin1  kiracak bir kisi olmalidir ki orgiit  kiiltiiri

degistirilebilsin (Dogan, 2003a; 62).

Gili¢lendirme kiiltiirlerinde yaratict tercihlere, inanglara, ideallere, yiiksek
amaclara, ilhamlara ve nitelige onem verilir. Karar alma siirecleri, subjektif, agik
gorlislli, organik ve insan yonelimlidir. Bu tiir kiiltiir, insan gelisiminin giiclii bir

sekilde vurgulandig: orgiitlerde gortilebilir (Hawkins, 1997; 422).

Giiclendirilmis bir orgiit kiiltiirline sahip olmak, personelin kendini agik bir
sekilde tanimlayacagi bir kimlik kazanmasimi saglar. Boyle bir kiiltiirde birey
davraniglarint ve beklentilerini agik¢a ifade eder ve genellikle ¢cok sey zaten
tanimlandigindan dolay1, karar alma siirecini oldukc¢a kolaylastirir. Ciinkii bu

ortamda insanlar, konumlarin1 ve kendilerinden ne beklenildigini agik¢a bilirler.

I1.3.4. Geleneksel Orgiitler Ile Personel Giiclendirmenin Uygulandig Orgiitler
Arasindaki Farkhhiklar

1980’lerde, 1990’larda Orgiitsel kiigiilme stratejilerinin uygulanmasi ve
orgiitsel faaliyetleri rasyonellestirme ¢abalar1 sonucunda 6rgiit yapilarinda azaltilmis
kademeler calisanlarin giliclendirilmesi geregini ortaya c¢ikarmistir. Kademeleri
azaltilmis daha basik yapidaki oOrgiitlerde devam eden gorevler daha az sayida
calisan ve yonetici tarafindan yerine getirilmekte , giligclendirme aradaki farki

kapatmada bir yontem olarak benimsenmektedir (Erdil vd., 2003; 839).
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Personeli giiclendirme, bugiin, is diinyasi i¢in popiiler, yiiksek performans elde
etme iddias1 bulunan bir yonetim kavramidir. Bu nedenle, is diinyasinda genis ¢apta

uygulama alani bulmustur (Saruhan ve Tiirker, 2003; 819).

Glglendirmenin uygulandig1 orgiitler ile geleneksel Orgiitler arasindaki
farkliliklar tablo 2.3’de 6zet olarak gosterilmistir. Bu farkliliklar, orgiit yapisi, is
dizayni, yonetimin rolii, liderlik, bilgi akisi, 6diillendirme ve is siireci acisindan ele

alimmustir.

Tablo 2.3 : Geleneksel Orgiitlerle Giiglendirmenin Uygulandigi Orgiitler Arasindaki
Farkliliklar

Unsurlar Geleneksel Orgiit Personel Giiclendirmenin

Uygulandigh Orgiit

Orgiit yapist Sivri / Kisisel Basik / takim bazl

Is dizaynm Dar gorev tanimi Biitiin silire¢/ genis gorev tanimi

Yonetimin Rolii |Dogrudan / kontrol Yonlendirici( coaching )

Liderlik Yukaridan asagiya Takimlarla paylagim

Bilgi akis1 Kontrollii/ sinirlt Agik / paylasima dayali

Odiillendirme Kisisel / kideme gore takim bazli / yetenek bazli

Is siireci Yoneticiler planlar kontrol Takimlar planlar kontrol eder ve

eder ve siire¢ gelistirir. siire¢ gelistirir

Kaynak: (Cinar, 2004; 2).

I1.3.4.1. Orgiit Yapisi

Orgiitlerde denetim alanlar1 genisledikge, 6rgiit yapilar1 basiklastik¢a, takim

anlayisina  gecildikce,  bicimsellesmeden  uzaklasildikca  ve  isgdrenler
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giiclendirildikge, giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 ortak anlam, her isgdrenin

ayn1 yone yonelmesini garanti altina almaktadir (Taner, 2003; 41).

Personel giiclendirme, otokratik ve hiyerarsik orgiit modelleri igersindeki kati,
iletisimin sadece tek tarafli oldugu, ¢alisanlarin 6rgiitiin amaglarinin belirlenmesinde
bir katkisinin olmadig1 yonetim modellerine bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Kati,
hiyerarsik Orgiit modellerinin degisen diinya kosullarina ayak uydurmadaki
basarisizligi, teorisyenleri ve diisiiniirleri daha basit ve icinde ¢alisilmasi daha kolay
orglit modelleri bulmaya yoOneltmistir. Zira biirokratik oOrgiitlerde c¢alisanlarin
davranislar1 ve disilinceleri belirli sekiller altinda olmakta ve bu durum onlarin
kendilerini ifade etmelerini engellemenin yani sira otonomilerini de sinirlamaktaydi
(Conger ve Kanungo, 1988; 477). Statik ortamlar i¢cin ideal olan bu yapilar
“mekanik” olarak da isimlendirilmekteydi (Burns ve Stalker, 1961; 119). Bir
diisiinceye gore orgiit modeli, duruma gore degisik bicimler almalidir (Toffler,
1996; 322). Bu diislince “organik” orgiit yapisina atifta bulunmaktadir (Burns ve
Stalker, 1961; 120).

Modern orgiit yapilari, calisanlarin yonetimle ilgili verilecek olan kararlara
daha fazla katki sagladiklari, yapisal olarak daha az hiyerarsik oldugu, iletisimin
daha yaygin oldugu ve motivasyonel unsurlarin daha rahat kullanildigi, kisacast
personel giiglendirme faaliyetlerinin kolayca yapilabilecegi orgiit modelleridir. Bu
modeller ayn1 zamanda “basik o6rgiit modelleri” olarak da bilinmektedir (Boje ve
Donnehy, 1994; 144). Basik modeller genelde Matriks orgiitler olarak karsimiza
cikmaktadirlar.

Bu nedenle ideal bir matriks orgiitiin 6zelliklerini hatirlatmak yararli olabilir.
Boyle bir yapinin 6zellikleri arasinda sunlar yer almaktadir (Baber ve Barlett, 1990;

235):

e Birbirleri ile kesisen iki veya daha fazla yetki hatti,

e Gorev odakli calisma gruplarinin yardimiyla amaglarin gerceklestirilmesi,
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e Birbirleri ile kesigsen gorevlere sahip ¢alisma gruplari,
¢ Gegici caligma gruplari,

¢ Fonksiyonel boliimlerin devamliligi gibi 6zellikler bulunmaktadar.

Bu ozelliklerden de goriilecegi lizere matriks Orglit yapisi, yetkinin
merkezilestirilmesi yerine dagitimini kolaylastirmaktadir. Bu nedenle, merkezcil
olmayan orgiitlerde, orgiit calisanlarinin sosyallesme gereksinimleri de genis Olciide
saglanmakta ve olusan orgiit iklimiyle verim artmaktadir. (Onal, 1998; 141). Bu
orgiitler, calisanlarda yiiksek tatmin saglayarak, rekabette daha kaliteli iiretim ve
hizmet, firsat ve tehditlere daha kolay cevap verebilme imkani yaratir (Greenberg ve

Baron, 2003; 564-565).

Cagdas orgiitler faaliyetlerini siirdiiriirken merkezkag bir yapiya sahip olmak
durumundadirlar. Orgiitler; izl kararlar verebilmeli, performansa yakin, piyasaya
yakin, teknolojiye yakin, demografiye yakin, bilgiye yakin olmali, bunlarin hepsini
gorebilmeli ve firsatlar1 degerlendirebilmelidir. Bu durumun gergeklesebilmesi ise,
is yapma yetki ve sorumlulugunun tabana yayilmasina, insanlarin yetkili kilinmasina

bagli olmaktadir (Glimiis, 1995; 364).

Geleneksel hiyerarsik orgiit yapilari, bugiiniin hizla degisen diinyasinda daha
uzun siire pratik degerlerini koruyamazlar (Dogan, 2002; 79). Hiyerarsik Orgiit
yapilari, katilimin Oniindeki en Onemli engellerden birisi olarak goriilmektedir
(Erdogmus, 1995; 423). Ust ydnetimin ana kararlar1 alt kademelere danismadan
almas1 durumu bu yapidaki orgiitlerde goriilmektedir (Robbins, 2003; 184). Orgiitler
yalinlastik¢a katilimda da artig goriilmektedir. Katilimi saglamada, personelin
paylasmayr Ogrenmeleri ve kendilerine giivenlerinin yiikselmesi Onem arz
etmektedir (Erdogmus, 1995; 423). Giiciin tepe yonetimde toplandigi merkezi
yapiya sahip Orgiitlerde, orta ve daha alt seviyedeki yoneticiler daha az gii¢ ve
otoriteye sahip olurlar. Bu da onlarin yetki kullanma firsatlarini ciddi bir sekilde
azaltmaktadir (Yukl, 2002; 108). Personel giiclendirme yontemini benimsemis

orgiitlerde, daha az yonetim kademesi bulunmaktadir (Johnson ve Redmond, 1998;
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127). Giiglendirmede hiyerarsik yapmin etkileri ¢ok azdir ve calisanlar iiretimde

gordiikleri hatay1 hemen kendileri diizeltme imkanina sahiptirler.

Orgiitsel yapi, bir érgiitiin amaglarina ulasmak igin isgdrenleri en etkili olacak
sekilde nasil ¢alismalart gerektigi sorunu ile dogrudan baglantilidir. Eger orgiitiin
yapisi, isgorenlerin ¢alismasi i¢in elverigli degilse verimli ve etkili bir ¢alismay1
zorlastiracagi gibi, basarty1 da engelleyebilecektir. Orgiitsel yapilari olustururken,
amaclar dogrultusunda, belirlenen gorevleri yerine getirebilmek i¢in igsgorenlerin
nasil gruplandirilacagimma ve nasil bir ortamin hazirlanacagina 6nem verilmelidir.
Orgiit kiiltiiriiniin en iyi sekilde, tiim isgdrene benimsetilebilmesi i¢in en uygun

orgiitsel iliskilerin saptanip, yapiy1 buna gore sekillendirmek dogru olacaktir.

Giiglendirme uygulamalarinda 6rgiit yapisi, ¢alisanlarin yetkileri dahilindeki
isleri yapabilmeleri i¢in ihtiyaglar1 olan bilgilere ulagsmalarina izin verecek sekilde
dizayn edilmis olmalidir. Yukaridan asagiya dogru bir kumanda ve kontroliin
oldugu orgiit yapisi yerine her zaman ve her diizeyde bireysel katilima izin veren bir

orgiitsel yapinin olmasi giiclendirmenin uygulanabilirligi agisindan 6nemlidir.

11.3.4.2. Is dizaym

Gili¢lendirme, bir oOrgiitteki astlara, yaptiklari igin yonetiminde daha fazla sz
hakki verme ve astlarin giiclinii arttirma yoniindeki miidahaledir (Pearson ve
Chatterjee, 1996; 17). Personel giiclendirme; insanlar1 karar alma faaliyetlerine dahil
ederek, planlama siirecine katilmalarini isteyerek, onlar1 6verek ve siirekli olarak
yeterli egitim ile onlara destek saglayarak onlara deger verildigini hissettirir

(Maralah, 2001; 45).

Islerin dizayni isgorenlerin gii¢lendirilme hissini etkilemektedir. Isgorenler
rutin ve siirekli tekrarlanan iiretim islerini yaptiklarinda veya hizmet faaliyetlerinde
tilketici ile karsilikli olarak birbirlerini ¢ok az etkileyebildiklerinde, bdyle

ortamlarda giiclendirme i¢in oldukga diisiik firsatlar yer almaktadir. Bunun tersine,
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calisanlar islerinde hiir iradeye sahip ve anlamli bir ige sahip olduklarinda ve hizmet
faaliyetlerinde tliketici ile karsilikli  olarak birbirlerini  6nemli oranda
etkileyebildiklerinde ve aym tiiketicilerle devam eden iligskiler oldugunda

giiclendirme i¢in oldukga yiiksek firsatlar bulunmaktadir (Yukl, 2002; 107-108).

Giiclendirme, Orgiitte isi yapan kisiyi isin sahibi konumuna getirmektedir
(Kogel, 2003; 300). Onceden de belirtildigi iizere, personel giiclendirme, yapilan is
hakkindaki birtakim sorumluluklarin paylasilmasi veya yetkilerin tamamen o isi
yapan kisiye devredilmesidir. Sorumluluk beraberinde yetkiyi de getirmektedir.
Giiclendirmenin hedefi, oOrgiitte tiim personelin zihinsel ve yaratict enerjisini
arttirmak, herkese uzmanlik alanlarina gore gergek oOnderlik gostermeleri igin
sorumluluk ve kaynak vermekle genel amaglara uyumlarini saglamaktir.
Giiglendirilmis bireyler, yaptiklar islerin kendilerine ait oldugunu hissetmekte ve
bunun bir sonucu olarak daha fazla sorumluluk tistlenmektedirler ve isletme i¢cindeki

etkinlikleri artmaktadir.

Is tammlarmin ve isleyislerinin katilimciliga izin verecek ve destekleyecek
tarzda olmas1 personeli gliclendirmeyi olumlu yonde etkiler. Bir orgiitte calisanlarin
kendilerini tam anlamiyla ise vermelerini saglamanin ve yaptiklarn isten gurur
duymalarinin yontemi onlara kendi islerini gelistirmeleri igin firsat vermekten geger.
Bu da uzun vadede maliyetlerin diismesi, kalitenin ve miisteri tatminin artmasina

neden olur.
I1.3.4.3. Yonetimin Rolii

Glniimiiziin degisen is sartlarinda yonetimin basarisi artik giiclendirme ile ¢ok
yakin iligki ic¢indedir. Dolayisiyla kendi kendini ydneten is gruplart kurma

kapasitesini kazandirmak kaginilmaz basar1 sart1 haline gelmektedir (Altug, 1997;
62).
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Gliniimiizde basarili yoneticiler, personeli giiclendirmenin farkli yollarini
arastirmaktadirlar. Personelin is yapabilmek i¢in gerek duydugu kaynaklar, otorite
ve sorumluluk kendilerine verilir. Personel isin yapilmasinin yaninda isin
yonetilmesini de tstlenir (Walker, 1992; 265). Onlar sunu bilmektedir ki, bireyler
kendilerini ne zaman giicli hissederlerse, daha istekli karar almaktadirlar ve

islerinin gereklerine dogru hareket halinde olmaktadirlar (Akdemir, 1996; 199).

Quinn ve Spreitzer’in arastirmalarina gore; giiclendirilmis orta diizey
yoneticilerin giiclendirilmemis meslektaglarindan gesitli yonlerden 6nemli olgiide
farkli olduklar1 ortaya ¢ikmustir. ilk olarak, giiclendirilmis ¢alisanlar, kendilerinin
islerinde daha etkili olduguna inanmakta ve daha da Onemlisi onlar birlikte
calistiklar: kisiler tarafindan daha etkili olarak degerlendirilmektedir. ikinci olarak,
giiclendirilmis c¢alisanlar, kendilerini daha yenilik¢i ve yeni bir sey denemede daha
az korku icinde hissetmektedirler. Astlar ve {istleri de onlarin bu goriisiini
paylasmaktadirlar. Uciincii olarak, giiclendirilmis calisanlar liderlik yeteneklerini
harekete gegirebilmektedirler. Kendilerini daha iyi tanimalar1 nedeni ile, beraber
calistiklar1 insanlar tarafindan daha karizmatik goriilmektedirler. Giiglendirilmis
personelin sahip oldugu bu karizma, isletmelerine harekete gegirici bir degisim

getirme yeteneklerini de kolaylastirmaktadir (Quinn ve Spreitzer, 1997; 42).

Yonetici agisindan 6nemli olan, yonetimin Ongordiigii amaclar ile kisinin
belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu ise, amag belirlemede astlarin da
katkisin1  gerektirmektedir. Giiclendirme uygulamalarinda oOrgiitin  amaglar
belirlenirken personelin de goriisleri alinmaktadir ve iist yonetim ve personel birlikte
karar vermektedirler. Personelin ve orgiitiin amagclar1 ortak bir zeminde bulugmakta
ve bu sekilde personelin motivasyonu saglanmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988;

473).
Kontrol, personel gii¢clendirme faaliyetinin de bir aracidir. Personelin hangi

yolla gii¢lendirilecegi, hangi personelin gii¢clendirilecegi konusunda, geribildirim

vasitast ile {ist yoOnetime bilgi verilmektedir. Kontrol yoluyla {ist ydnetim,
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giiclendirme faaliyetleriyle amaglara ne kadar yaklastigin1 6grenebilmektedir. Buna
ek olarak; kontrol, zaten hayatinin her safhasinda denetlenmeye alismis olan
calisanin, kendini hangi ortamda daha verimli hissettigi yoniinde bilgi vermektedir.
Ust ydnetime, Oneri sistemleri vasitasiyla sundugu fikirlerinin denetlendigini veya
tartisildigini gérmek ¢alisan agisindan, modern karmasik oOrgiitsel yapi iginde
unutulmadigi hissini verecektir. Diger yandan, yapilan kontrol calisanlara daha az

hata yapma firsat1 verecektir (Bowen ve Lawler, 1995; 74).

Gi¢lendirilmis bir orgiitte ¢alisanlarin katilimer olduklari, inisiyatif aldiklari,
bireysel ve takim ¢alismasini gergeklestirebildikleri ve en dnemlisi stratejik kararlar
alabilecek yetkiye sahip olduklar1 sdylenebilir. Bu acidan bakildiginda ydnetimin
gorevi herkesi cezbeden bir misyon, esneklige ve 6zerklige vurgu yapan bir yapi,
katillmcilig1 ddiillendiren ancak risk almayi cezalandirmayan bir orgiit kiiltiird

olusturmaktir. Giiglendirme ancak bu sayede hayat bulur ve kalic1 olur.

I1.3.4.4. Liderlik

Calisanin giiclendirildigi bir orgiitii olusturmada liderin rolii, giicii digerlerine
yaymak fikrine bagl olarak ortaya ¢ikmistir. Lider, hem calisanin gii¢ almasina izin
verecek, hem de bunun icin gerekli orgiitsel degisikligi gergeklestirmek yolunda

adimlar atarak giliclendirmenin altyapisini hazirlayacaktir (Dalay vd., 2002; 223).

Gii¢lendirme uygulamalarinda liderler, baskalarinin lider olmalari i¢in onlar1
yetistiren kisilerdir. Liderler; motivasyon, takim kurma, problem ¢6zme, performans
gelistirme ve kocluk becerilerine sahip olmalidirlar. Bu yollar1 kullanarak, liderler

astlarini da lider olarak yetistirebilirler (Cusimano, 1993; 67).

Kocluk, bagkalarinin performansin1 ve 6grenme yetenegini artirmay1 amaclar.
Dinamik etkilesim yoluyla kog¢luk edilenin kendi kendine yardimci olmasina yardim
etmeyi temel alir. Tek tarafli anlatma ve ydnlendirmeye dayanmaz (Landsberg;

1999; 6). Bu bakimdan, gii¢lendirilmis bir orgiitte yoneticiler kocglar gibi hareket
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eder ve problem ¢ozlimiinde calisanlara yardimer olurlar. Boylece astlar, liderinin
tutumlarindan ve islerinden daha fazla tatmin olurlar. Onlarin hakli davrandiginm

diisiiniip, tistlerin beklentileri dogrultusunda hareket ederler (Dalay vd., 2002; 223).

Liderlik esnekliktir, 6rnek olmaktir, yetki vermektir (Dogan, 2001; 251).
Giiclendirilmis liderler vizyon yaratmaktan 6te, anlamli bir vizyon yaratabilirler.
Insanlara anlamli gelen ve paylasabilecekleri bir vizyon yaratabilen sirketlerin
basarili olmalarint hi¢bir sey engelleyemez (Gibson, 1997; 139). Kurumun gelecegi
icin paylasilan bir vizyona sahip olmak, giiclendirmenin 6n sartidir. Ciinkii astlar,
kendilerinden neler istendigini ve neden istendigini bilmek ihtiyac1i duyar.
Calisanlarin tiimii, kurum ya da boliimiin amaglar1 konusunda net bir diisiinceye
sahip oldugunda, koordine etmek ve kaynaklarin etkin bir bi¢imde kullanimi

miimkiin olmaktadir (Baltas, 2002; 147).

Liderler herhangi bir konuda sinir tanimazlar. Genis diisiinceye sahiptirler.
Sinirli inanglar; sinirli insanlar ortaya c¢ikarir. Coziim bu sinirlardan kurtulup,
degisik arayislar icinde olabilmekte gizlidir (Gimis, 1995; 244). Liderler

caliganlarin lizerine egilir ve onlara giiven verirler (Bennis, 1999; 50).

Personel giiclendirmeyi anlamak Onemlidir. Bu nedenle lider, her ¢alisani
gelistirmeyi diigiinmeli, gelistirmeye yonelik calisacak sekilde egitimi tesvik

etmelidir (Aguayo, 1994; 194).

Etkili liderler ¢alisanlarina bilgi, sorumluluk, otorite vererek, uzmanlik alanlari
icinde bagimsiz olarak hareket etmelerini ve karar verme siirecine katilmalarini
saglayarak calisanlarin1 giiglendirirler. Onlar bilmektedir ki, c¢alisanlar islerini
yapma konusunda giiclendirilmis hissettiklerinde, basladiklar1 ise devam edip

yiiksek baglilik ile basariya ulastirma egilimi gosterirler.
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1.3.4.5. Bilgi akis1

Bilgi paylasimi c¢ogunlukla yoneticiler tarafindan ihmal edilen temel bir
iletisim becerisidir. Yaptig1 isin 6nemi hakkinda yeterince bilgi sahibi olan bir
calisanin motivasyonu daha yiliksek olur, ¢lnkii ne is yaptigimi bilir.

(www.insankaynaklari.com, 2004; 1).

Hiyerarsik oOrgilit yapilarinda; bilgi, tist kademelerin kontroliinde olup, alt
kademelere kadar ulagmasi, iist kademelerin iznine baglidir. Bugiiniin rekabet
ortaminda; miisteri istek ve beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi,
bilginin her kademede kolayca ulasilabilir bir halde olmasini gerektirmektedir.
Bilgi, iist yonetimin kontroliindeki bir gii¢ aract olmaktan ¢ikarilarak, paylasilan bir

deger olarak goriilmelidir (Erdogmus, 1997; 423).

[letisim toplumsal yapinin temelini olusturan bir sistem, drgiitsel ve yonetsel
yapimin diizenli isleyisini saglayan bir ara¢ ve bireysel davraniglar1 goriintiileyen ve
etkileyen bir teknik olarak tanimlanabilir. Bu yapisiyla iletisimin, Orgiitiin
biitlinliiglinii saglayan ve bir sinir sistemi gibi Orgiitiin her yanini saran bir olgu
oldugu sdylenebilir (Glirgen, 1997; 23). Bu fonksiyonuyla iletisim, personelin

giiclendirilmesinde en 6nemli yonetsel araglardan birisidir.

Personelin ¢alisma konusunda ayni1 1ilgi ve heyecam1 duymalarini
saglayabilecek, onlar1 yaratici etkinliklere yonelterek, islerinde de basarili olmalarini
saglayacak etkin bir iletisim, 6rgiitsel ¢iktilarin optimizasyonu anlamina gelir (Halis,

2000; 529).

Orgiitiin misyon ve vizyonunun ne oldugunu bilmeyen, drgiit icinde neler olup
bittigini, Orgiitiin nereden gelip nereye gittigini bilmeyen ¢alisanlarin
giiclendirilmesi miimkiin degildir. Bu anlamda da orgiit i¢inde c¢alisanlarin
istedikleri zaman ihtiya¢ duyduklar1 diizeyde bilgiye erigebilecekleri bir bilgi sistemi

kurulmalidir. Haberlesme sistemi formal veya informal, direkt veya indirekt, dikey,
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yatay ve ¢ok yoOnlii olmahdir (Kogel, 2003; 416). Bilginin en iyi bicimde
paylasilmasi anahtar bir konudur. Calisanlar 6rgiitsel siireclerin neye hizmet ettigini,
gergeklestirilen isin Orgiitsel amaglara ne sekilde katki yaptigin1 bilmek zorundadir.

Bunlar1 bilmedigi taktirde yapilan is anlamsizlasacaktir (Budak, 2002; 38).

Bilgiler kademe gozetmeksizin tiim c¢alisanlarin ulasimina acik seffaflikta
olmali ve bilgilerden gerektigi gibi yararlanabilmek i¢in bilgiye erisim
ozendirilmelidir. Orgiite katki sagladigim1 ve kendisiyle &rgiitsel bilgilerin
paylasildigimi goren c¢alisanin kendine giiveni artacaktir. Calisanlarin bilgiye
erismeleri olanakli hale getirildikce isbirligine egilimleri artacak ve bu da

giiclendirmeyi daha etkin kullanabilmelerini getirecektir.

11.3.4.6. Odiillendirme

Odiil, calisanlara yaptiklar1 isin pozitif deger saglamasmin bir sonucudur
(Schermerhorn, 2002; 363). Personel, kendi becerileriyle yerine getirdigi birtakim
gorevlerden dolay1 ddiillendirilebilir (Johnson ve Redmond, 1998; 50).

Personeli cesaretlendirip takviye etmek, ona deger verildigini hissettirmek,
yaptiklariin takdir edildigini duyurmak sarttir. Bu iltifatlarin veya takdirlerin
acikca, meslektaglarinin gozii oniinde gergeklestirilmesi lazimdir. Fakat, biitiin
bunlarin “biz” durumuyla telif edilmesi gerekir. Calisanlar, isletmeyi 6n planda
tutma ve hep onu satma cabasi i¢inde olmalidirlar, bu arada kendilerinin de

odiillendirilmeleri, itibar kazanmalar1 saglanmalidir (Glimiis, 1995; 210).

Bireylerine yaraticilik olanagi taniyan orgiitlerin, nerede olurlarsa olsunlar
i¢sel odiilleri, digsal 6diillerden daha fazladir. Yapilan ise bireyin kendinden énemli
bir seyler katmasi ya da kendini ifade etme olanaginin taninmasi 6diillendirmenin
bir yoludur. Bu tiirden Orgiitlerde bireyler kendi yaratici enerjilerini ise
uygulamaktan saate bakmaya vakit bulamazlar. Tiimiiyle islere kendisini verip kendi

kendilerini kesfetme olanagi bulurlar (Sungur, 1997; 88).
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Gili¢lendirmenin uygulandig: orgiitlerde 6diillendirme kisisel bazda degil grup
bazinda yapilmaktadir. Calisanlarin verdikleri kararlarda kazandiklar1 basarilar
sistemli bir sekilde 6diillendirilmektedir. Bu da ¢alisanlarin 6zgiivenlerini artirarak
onlara daha fazla inisiyatif alma konusunda cesaret vermektedir. Yoneticiler,
basarty1 Odiillendirmenin yani sira hatalar {izerinden de Ogrenmeleri yoniinde
yonlendirici olmalidir (Hiza Ayak Uydurmak I¢in Calisaniniza Yetki Verin, 2004;
8).

Giiclendirilmis davramis farkina varilarak Odiillendirilecek bir sistem
kurulmalidir ki; personeli giiglendirme uygulamalarinda basari devam etsin.
Odiiller; bireysel nitelikleri tanityarak ve kuvvetlendirerek bireyleri tesvik yoluyla

katilimi saglar ve giiclendirmeyi arttirir.

I1.3.4.7. Is siireci

Gii¢lendirme, personelin yaptiklari iste kontrolleri oldugu duygusunu vererek
ayni zamanda, personelin motivasyonlarini saglayarak ihtiyaglarinin giderilmesi

imkanini da verir (Kappelman ve Prybutok, 1995; 13).

Kendilerini giliglenmis olarak goéren calisanlarin bulundugu orgiitler yogun bir
sekilde takim ¢alismasini esas alan orgiitlerdir (Caudron, 1995; 30). Bu orgiitlerde

siirecler takimlar tarafindan gelistirilir, planlanir ve kontrol edilir.

Giiglendirmenin uygulandig: orgiitlerde; personel yaptiklar is ile ilgili olarak
amaglari1 belirler, karar verir ve uygular; Orgiitin vizyon ve misyonu
dogrultusunda sonug iiretmeye calisir ve kendi kendilerini ya da takim {yelerinin

birbirini kontrol etmeleri miimkiin olur.
Yapilan aragtirmalarin sonuglarina gore giiclendirmenin oldugu orgiitlerde is

motivasyonu, is tatmini ve giiven artmakta, ise katilim arttikga ¢alisanin ig tanimi

sinirlarii asarak isini daha ¢ok sahiplendigi goriilmektedir. Giivene dayali tehdit
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edici olmayan ortamda g¢aligma, orgiitsel etkinligi de beraberinde getirmektedir.
Bunun nedeni ¢alisanlari islerini daha ¢ok sahiplenmeleridir. Orgiitler ¢alisanlarin
yeteneklerine giivenmeli, onlarin katkilarinin degerlendirildigi izlenimini vermelidir.
Giiglendirme orgiitlerde giiven gelistirmede bir oncelik olarak kabul edilmekte ve
giiclendirme uygulamalarinin  Orgiitsel ~ verimliligi  olumlu etkiledigi ileri

siiriilmektedir (Erdil vd., 2003; 840).

I1.3.5. Orgiitlerde Personel Giiclendirmeyi Artirmak Icin Yapilmasi

Gerekenler

Personeli giiclendirme, isgiiciine kulak verilmesi, onlarin dinlenmesi ve onlara
iliskin daha ¢ok soru sorulmasidir. Orgiitlerde giiclendirilmis personelin bulundugu
bir yap1 olusturmak temel amag¢ olmalidir. Orgiitiin diger amaclar1 da, personel
giiclendirmeye gidise yon verecek ve yardimeci olacaktir. Orgiitlerde personel

giiclendirmeyi artiracak bazi 6nerilere asagida yer verilmistir.

I1.3.5.1. Kisisel Uzmanhgin Gelistirilmesi

Giliglendirme acisindan Ogrenme; Orgiitsel Ogrenme  kiiltiiriiniin =~ “sinif
diizeninde egitim” anlayisindan “kendi kendini yonlendiren 6grenme” anlayisina

doniigsmesi seklinde olmalidir (Darling, 1996; 27).

Orgiitlerde bireyi giiglendirmek; bireylerin &niindeki engelleri ortadan
kaldirmak, kendi kapasitelerinin farkina varmalarin1 saglayacak firsatlar yaratmak
ve en Onemlisi de gelisme ve 6grenmeyi tesvik etmekle miimkiin olabilir (Ataman,

2001; 389).

Calisanlara kendilerini gelistirmelerini saglayacak egitim imkanlar1 saglanmali
ki, kisi isi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olsun hem de isini sonug iiretecek
tarzda yapabilsin ayrica kendine giiveni artsin (Kogel, 2003; 418). Egitimin amaci,

calisanin 1isi yaparken kullandig1 becerilerini gelistirmek ve yerine getirme
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yetenegini yiikseltmektir. Egitim, bagimsiz diisiinme becerisini gelistirir; kisiye
kendi kaderini kontrol etme ve gelecegi iizerinde etkili olma giiclinii verir. Egitim
bilerek diisiinmeye, yaraticiliga, kisinin kafasindaki kaliplar1 kirmasina ve diinyada

daha esnek ve genis bir agidan bakmasina imkan verir (Taskin, 1993; 22).

Ogrenmenin bir amaci olmadig1 taktirde, personel yeni seyler dgrenmek
istemez. Personel 6grenmek icin farkli amaclar gozetir. Bunlar kisaca su sekilde

Ozetlenebilir (Mumford, 1997; 8):

. Halen calistiklar islerindeki yeterliliklerini arttirma istegi,
o Yeni bilgi ve beceri alanlarinda yeterliliklerini gelistirme istegi,
o Mesleklerindeki basarilarini arttirma istegi,

o Islerinden duyduklar kisisel tatmini arttirma istegi.

Personelin oOrgiit icinde bu amaglara ulagsmak istemeleri, giiclendirme
uygulamalarini kolaylastiracaktir. Stirekli olarak 6grenme, giliclendirme kiiltiiriinde
bir normdur. Giiglendirmeyi uygulayan oOrgiit 6grenmeyi tesvik eden, g¢alisanin

gelisimini 6n plana ¢ikaran bir 6rgiit olarak goriilmektedir.

Yetenekleri, bilgi ve becerisi gelismis insan kendi igini en iyi yapabilecek hale
gelmis demektir. Kendi isinde en iyi olan insanin isine iliskin kararlar1 kendisinin
vermesi kadar tabii bir sonu¢ olamaz. Bu da calisanin gii¢lendirilmesi anlamina

gelmektedir.

I1.3.5.2. isgorenlere Sosyal ve Duygusal Destek Verilmesi

Gli¢lendirmenin iist yonetimin giiclendirilmis bir ¢alisanin kararini reddetmesi
durumunda geri tepecegi bilinmelidir. Calisanin aldigi kararin sonucu beklendigi
derecede iyi olmasa dahi yonetim ‘sirf karar alma becerisi adina dahi olsa’ ¢alisani
desteklemelidir. Ayrica bu konuda kazanilan tecriibeyi de yonetim g6z ardi

etmemelidir. Burada temel konu desteklemek ve glivenmektir. Bu iki kavramin
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olmadigi bir yonetim anlayisinda ¢alisanin gii¢clendirilmesinden s6z edilemez (Dalay

vd., 2002; 231).

Yoneticinin astlarina sagladigir destek, oOrgiit ig¢indeki motivasyonu da
yiikseltecektir. Astlar yoneticinin agikligiyla orgiite giiven duyacaklar ve orgiitiin
basarisi i¢in ¢aba sarf etmeye baslayacaklardir. (Werner, 1993; 129). Bu nedenle
yOneticinin astlarini anlamalar1 gereklidir. Yonetici, astlarina vakit ayirmali, onlarin
sorunlariyla ilgilenmeli ve caligmalarina destek olmalidir. Astlarin kendilerini
gelistirmeleri yolunda her tiirlii destek saglanmalidir. Astlarin ¢alismalarina bir
anlam katilmalidir. Calisanlar yaptiklar1 isten tatmin olur hale gelmelidir. Yonetici
bunu yaparken onlara mantikli bir yardim saglamali, belli yetkileri onlara
devrederek Ozgiir galismalarmi olanakli kilmalhdir. Orgiit iginde sosyal destek
olmadiginda ¢alisanlar kendilerini yetersiz goriir ve bu da yabancilagmalarina neden

olur.

11.3.5.3. Bilgiye Ulasilabilirligin Saglanmasi

Giiclendirme uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli unsurlardan
biri de bilgi paylasimidir (Kogel, 2003; 416). Bilgiler personelden gizlenmemeli ve
her calisan isi i¢in gerekli olduguna inandig1 bilgileri elde edebilmeli ve isini
gelistirmek i¢in kullanabilmelidir (Sadullah, 1998; 44) Paylasilan bilgi daha yiiksek
performansa yol agmaktadir (Erdil vd., 2003; 838).

Bilgi, giiniimiizde tek basina yeterli olmasa da onemli bir giigtiir (Pfeffer,
1995; 181). Yaptiklan isle ilgili bilgilere sahip olan g¢alisanlar kendilerini gii¢li
hissederler. Personelin bilgiye erismeleri olanakli kilindik¢a isbirligine egilimleri

artacak ve giiclendirmeyi daha etkin kullanabilmeleri miimkiin olabilecektir.
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I1.3.5.4. Kaynaklarin Saglanmasi

Giiglendirme ¢aligmalarinin uygulanmasinda dikkat edilecek bir diger nokta
da; personele yaptig1 iste basariy1 saglayacak kullanmasi gereken (6zellikle para,

ara¢ ve gere¢ anlaminda) kaynaklarin verilmesidir (Kogel, 2003; 416).

Giiclendirmeyle eldeki giic devredilirken, ast, basariya ulasabilmek ve isleri
etkin bir bicimde yapabilmek i¢in gerekli fiziksel, parasal gilice ve insan
kaynaklarima da ulasabileceginden emin olmali, gerektiginde onlara sahip
olabilecegini ve onlar1 kullanabilecegini bilmelidir. Bunlar olmadan, gercek bir

giiclendirmeden s6z edilemez (Baltas, 2002; 149).

Aynmi sekilde, astin kendi biit¢esinin olmasit ve bunu kimi durumlarda
kullanabilmesi, giiclendirmenin daha etkin bir bi¢imde ger¢eklesmesi i¢in gereklidir.
Ornegin, bir otel miisterisi, odasinin kirliligi hakkinda sikayette bulundugunda,
resepsiyon gorevlisi miisterisine yeni bir oda hazirlatip oraya bir demet cicek
gonderebilir. Bu davranis karsisinda miisteri, sikayetinin dikkate alinip hizla ¢éziime
ulagtirilmasinin; resepsiyon gorevlisi de o©zel bir izin almadan ve sorunu,
yOneticisine iletmesine gerek kalmadan “miisterinin memnuniyetini” kazanarak
¢ozmiis olmanin mutlulugunu yasayacaktir. Boylece hem miisterinin resepsiyon
gorevlisine, hem de gorevlinin kendine olan saygisi ve giiveni artar. Sonucta da is

doyumu yiikselir.

Bir miisteriyi kaybetmenin maliyeti ile personel doniis hizindaki diisiisiin
kazanci1 karsilastirildiginda; biitiin bu yapilanlarin olduk¢a ‘hesapli’ olacagi kesindir.
Parasal konularda yoneticinin asirt denetiminin astlar tarafindan giivensizlik olarak

algilanacagi da unutulmamalidir (Baltas, 2002; 149-150).
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I1.3.5.5. Takimlarin Organize Edilmesi

Personel giiclendirme, takim calismasini esas alan bir yonetsel anlayistir
(Nelson ve Quick, 1994; 280). Calisanlar genellikle ¢alisan1 giiglendirme kavramini
bireysel olarak kendi kendini giiclendirme seklinde disiiniirler. Oysa
gliclendirmenin de temelinde bir takim ruhu vardir. Bu gergegin farkinda
olmayanlar, takim calismasinin ve isbirliginin sistem igindeki her 6genin diger
ogelerle uyumlu c¢aligmasina bagl oldugu gercegini goz ardi ederler (Dalay vd.,
2002; 224). Calisan1 giiclendirmede takim kavrami belki de 1970 ve 1980’lerdeki
kalite cemberleri ¢abalar1 sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu bakis acisindan calisani
giiclendirme “igbirligi, paylasma ve birlikte calisma yoluyla giiciin insa edilmesi,
gelistirilmesi ve c¢ogaltilmast hareketidir”. Burada s6z konusu olan bireysel
giiclendirmeden ziyade takim {iyelerinin birbirlerini tamamlayict becerileriyle bir
biitlin olarak giiclendirilmeleridir. Zira, hemen hemen biitiin modern yo6netim
yaklagimlarinin temelinde ‘birliktelik’ ve ‘takim ruhu’ yatmaktadir (Dalay vd.,

2002; 224).

Giliniimiizdeki uygulamalarda, giliclendirme alanlar1 artirilirken, isleri siireg
kapsaminda degerlendirme ve ekip calismasina uygun giiclendirme modelleri

iizerinde durulmaktadir (Kozak, 2004; 78).

Takim halinde ¢alisan bireyler birbirlerinin ihtiyaglarini1 daha iyi anlayabilirler
(Dinger, 1992; 145). Eger bireyler grup iiyeleriyle karsilikli ve anlamh iligkiler
olusturabilirlerse, daha iyi sekilde kendilerini tanirlar, daha fazla enerji ve amag
hissine sahip olurlar ve davramiglarini amagclariyla daha iyi eslestirme yollarim
Ogrenirler ve bunun sonucu olarak da kendilerini daha iyi gli¢lendirilmis hissederler

(Cooper ve Rousseau, 1998; 110).
Personel giiclendirme faaliyetlerinin bir asamasi veya bir araci olan takim

caligmast i¢inde, takimlara dahil olan belirli pozisyonlar1 isgal eden birtakim

gorevliler bulunmaktadir. Takimi takim yapan, bu elemanlar ve yaptiklar
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gorevlerdir. Takimlarda; bagkan, bigcim verici, irtibatgi, fikir adami, elestirmen,
tamamlayici, takim kurucu ve bitirici gibi pozisyonlar bulunmaktadir (Foy, 1994;

31-33).

e Baskan: Ayni zamanda koordinatordiir. Bagkan; insanlari, tiretken sekilde
kullanarak organize eder ve kisilerin yetkilerini saptar. Bu eleman degisik konularda
ortak fikri gelistirerek takim igindeki rizayr ve goriis birligini olusturur. Bagkan,
saygidegerdir, cosku verir, cok 1yi konusur, dinler ve disiplin, zamanlama, konsantre

olma ve uyum duygusuna sahiptir.

e Bicim Verici: Cana yakin, oturumlarda gii¢lii bir gérev adami pozisyonu
¢izen ve takimin diisiincelerini etkileyen elemandir. Bigim verici amaglarin olusmasi
ve bunlarin Onceliklerinin belirlenmesi, tartismanin belirlenen sekil ve tavirda
yapilip yapilmadigi iizerinde odaklanmaktadir. Takimin hem bagkan hem de bigim

vericiye ihtiyaci yoktur zira her ikisi de ortak ¢alismaktadir.

e lrtibatc: Gayet sakin, sosyal, takimin kurallart i¢inde kalan, disaridan
fikirleri, gelismeleri ve telefon numaralarmi takima getiren kisidir. Irtibatci, diger
irtibatlarla ve kisisel iliski aglariyla calisir, yeni teknik ve fikirlerden hoslanir ve o

anki konuda yardimci olabilecek dogru uzmani genellikle bulabilir.

e Fikir Adami: Takimin grup caligmasinda en yenilik¢i, en orijinal,
bagimsiz, akilli, hayalperest {iyesidir. Fikir adami eski sorunlara, yeni fikir ve
stratejilere yonelik yeni yaklasimlarin kaynagidir. Yenilik¢i, bulmacalardan,

yapilardan ve sorun ¢6zmeden hoslanir.

e FElestirmen: Bir analizcidir. Dikkatli ve ¢ogu zaman yavas olmasina
ragmen dogrudur. Elestirmenin kararlar1 duygularin iizerindedir ve takima katkisi
ise sorunlarin analiz edilmesi ve diger kisilerin Oneri ve fikirlerinin
degerlendirilmesidir. Takim i¢inde bir kisinin, One siiriilen fikirleri daha fazla

maliyete sebep olmamasi i¢in, elestiriye tabi tutmasi oldukga faydalidir.
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e Tamamlayici: Hedefleri ve son durumlart belirleyerek, fikirleri
uygulanabilir yonetimsel gorevlere doniistiiren kisidir. Takim, elde ettigi planlar1 ve
konular1 uygulanabilir hale getirmesi ve bunlar1 metodik olarak devam ettirmesi i¢in

tamamlayicisina ihtiya¢ duyar.

e Takim Kurucu: Aym1 zamanda yetistiricidir. Bu eleman insanlardan
hoslanir ve onlarla fikirleri degisik olsa dahi ¢alismaktan hoslanir. Takim kurucu,
digerlerinin gii¢lerini destekleyerek ve iletisimi kolaylastirarak takim elemanlarini
bir araya toplar. Takim kurucu, takimin ugrasglari sonucu meydana gelen kesin

sonugtan ziyade bu sonucun meydana gelisindeki siireg ile ilgilidir.

e Bitirici: Takimin en az takdir edilen fakat en 6nemli elemanidir. Fikir
adam1 yeni bir seylere basladiginda, bitirici bunlart bitirmekle gorevlidir. Bitirici
detaylar1 ve tablolar1 kontrol eder, takimin yeniden hata yapip yapmadigini kontrol

eder ve yapilan isin yolunda gitmesi i¢in gerekli olan dikkati gosterir.

Takima bagh bir orgiit yapisi personeli giliglendirmenin temel sartlarindan
biridir. Unutulmamahdir ki, giiclendirilmis ¢alisanlarin bulundugu takimlarda

iiretilen isler de daha verimli olur.

I1.3.5.6. Giiven Ortaminin Olusturulmasi

Iliskisel ve giidiileyici yapidan bakildigi zaman personel giiclendirme,
giicsilizliigli yaratan durumlarin belirlenmesi ve bunlarin resmi orgiitsel uygulamalar
ve gayri resmi yeterlilik saglayici teknikler yardimiyla ortadan kaldirilmasi yoluyla
Orgiitiin iiyeleri arasinda 0z-yeterlilik duygusunu gelistirme siirecidir (Conger ve

Kanungo, 1988; 13).

Birey acisindan bakildiginda giiclendirmenin giiclii bir ‘6zgiiven’ ve ‘is etigi’

talep ettigi agiktir. Sirket acisindan ise ¢aligsanlara esnek bir gorev tanimi ve ise 6zgi

199



egitim imkan1 saglama geregi vardir. Yonetim olumlu geri-besleme, bilgi, kaynak,
destekleyici politikalar ve stresi azaltici calisma ortami saglayarak calisani
desteklemelidir (Dalay vd., 2002; 224). Gii¢lendirme siirecinde, taraflarin siiphe ve
korkularin1 dile getirmesine imkan verecek giliven ortami saglanmalidir (Baltas,

2002; 149).

Insanlar genelde sorumluluk talep ederler ancak, karar alma konusunda daha
Once tecriibesi olmayan ¢alisanlar i¢in giiclendirme korkutucu olabilir. Sonugta ceza
goreceklerine sebep olacak bir hata yapmaktan ¢ekinirler. Giiglendirme
uygulamalarmin  Orgiitlerde  gergeklestirilebilmesi  i¢cin  gliven  ortaminin

olusturulmasi 6nemlidir.

Gilg¢lendirme, isletmenin c¢alisanlarina verdigi 6nem ve gl¢lerin karsilikli
olarak dengelenmesinde 6nemli bir adimdir. Calisanlarin kararlara katilimi
sorumluluk duygusunun olusmasimni tesvik etmekte ve is arkadaslarina ve
yoneticilere kars1 bir giiven duygusu olusturmaktadir. Calisan1 taniyan, ihtiyaglari,
davranig bigimleri, hirslari, beklentileri, hedefleri ile kiminle calistigin1 bilen

yOnetim sayg1 ve giiven yaratabilir.
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SONUC

Gilinlimiizde orgiitler hizla degisen kosullara uyum saglayabilmek ve rekabet
avantaji yaratabilmek icin geleneksel yonetim teknikleri yerine yeni yonetim
tekniklerine yonelim gostermektedirler. Yeni yonetim teknikleri en onemli iiretim
kaynag1 olan insan1 6n plana ¢ikarmaktadir. Insanin énemsendigi ve gerekli bilgi ve
kaynakla donatildiktan sonra karar ve uygulamanin kendisine birakilmasi temel
felsefesine dayanan personeli giiclendirme giiniimiiz orgiitlerine rekabet avantaji

saglayan yeni yonetim tekniklerinden biridir.

Gilinlimiizde siirekli degisen piyasa kosullari; degisimler ve beklentiler
karsisinda hemen karar almayi, miisteriye en kaliteli ve en hizli hizmeti sunmay1
gerektirmektedir. “Hiz” s6z konusu oldugunda ise, karar alma ve uygulama
siireclerinin birden ¢ok asamadan gectigi hiyerarsik orgiitler yerine gliclendirmenin

uygulandigi orgiitler gecerlilik kazanmaya baslamistir.

Giliglendirme, astlarin karar almasi icin gereken yetkinin verilerek, yeni
degerlerin yaratilabilmesi i¢in tiim yeteneklerinin kullanilmasina yonelik motive
edilmeleridir. Giiglendirme, karara en yakin ve uygun bilgiye sahip olanin karar
vermesi anlamina gelir. Diger bir deyisle giliglendirme, yoneticilerin orgiitiin diger
iiyeleriyle beraber karar alma siirecini etkiledikleri bir yonetim seklidir. Bir orgiitte
otoritenin dagitilmas1 ve calisanlarin giiglendirilmesiyle, tiim calisanlar oOrgiitiin

basarili olmasi i¢in daha fazla ¢aba harcar.

Personel giiglendirme belli bir siire¢ dahilinde planlanip uygulanacak ve
degisen sartlarda stirekli uyumu saglanip gelistirilecek bir uygulamadir.
Giiclendirme, herkesin her istedigini yapabilecegi bir uygulama degil, orgiitiin
kiiltiiriinden yapisina, tiim degiskenlerini yenilenmeye gotiiren ve bunlar1 farkli bir
bakis agisiyla ele alan bir 6gretidir. Bu kapsamda isgdren, isinin sahibi olmaya
yeterli ve yetkili duruma getirilirken, yoneticiler de isgorenleri gelistirmeye, onlara

yol gostermeye yeterli nitelikleri edinmektedir..
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Gii¢lendirme isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amaglamaktadir. Yani, isle
ilgili secim yapma hakki isi yapana aittir. Yonetici, isi yapanin igini daha 1yi
yapabilmesi ic¢in gerekli ortami yaratacak ve kaynaklar1 bulacaktir. Gii¢lendirme
icin bu durum 6nemlidir. Unutulmamalidir ki, inisiyatif alabilen, risk iistlenebilen,
karar alabilen, ayn1 zamanda aldiklar1 kararin sorumlulugunu tasiyabilen ¢alisanlar;
herhangi bir sorun karsisinda yoneticilerine danigsmaya gerek kalmadan ¢6ziim
bulabileceklerdir. Hizli ¢ézlimlerin getirdigi yiiksek miisteri memnuniyeti, sirketleri
rakiplerinden bir adim 6nde konumlandiracaktir. Calisanlar gii¢li kilindiginda,
kendi is stireglerini gelistirecek kararlar almada istekli hale gelirler. Kaliteli {iriin ve
hizmet sunmay1 prensip olarak benimseyerek isletmenin basarisinda biiyiik rol

oynarlar.

Orgiitlerde  personeli  giiclendirme  uygulamalarmin  baslayabilmesi;
giliclendirilecek  personel, giiclendirmeyi yiriirliige koyacak yonetici ve
giiclendirmenin olacagi orgiit arasindaki etkilesime baghdir. Etkili bir giiclendirme
ortami; yoneticiler ve personel arasinda karsilikli giliveni yaratan bir olusumu
gerektirir. Giliven ortaminin olusturulmasi giliglendirme kavramini paylasilan ortak
bir deger haline getirerek ¢alisanlar ve yonetim kadrosu tarafindan benimsenmesini

kolaylastirilabilir.

Personel giliclendirmede, diger tiim orglitsel degisimler de oldugu gibi orgiitsel
destek Onemlidir. Personel giiglendirme; is rollerinde, is iligkilerinde, yonetim
sekillerinde ve i3 akisinda yeni birtakim degisikliklerin  yapilmasini
gerektirmektedir. Ozellikle, iist yonetim, dnemli kararlarin verilmesinde sorumluluk
ve risk alma gibi O6zelliklerini gostermek zorundadir. Personeli giiclendirmenin
desteklendigi bir oOrgiit kiiltiirinlin yaratilmasinda ydneticiler etkin rol oynarlar.
Personeli giiclendirme uygulamasi yapilabilmesi i¢in en 6nemli hususlardan biri
yoneticilerin personeli giiclendirme uygulamasina inanmasi ve onu desteklemesidir.
Yoneticilerin inanmadig1 ve desteklemedigi hicbir uygulamanin basariya ulagsmasi
beklenemez. Personel giiclendirmenin iyi iglemesi i¢in, yoOneticilerin ¢alisanlarina

giiclerini kullanma, hata yapma ve cesur davranmalari i¢in izin vermeleri 6nemlidir.
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Personel giiclendirmeyi desteklemek amaciyla yoneticiler, biitiin ¢alisanlarin
performans standartlar1 ve isletme etkinligi tizerinde etkilerinin oldugunu
hissedebildikleri bir ortam yaratmalidirlar. Boyle bir ortam, ¢aligsanlara, islerini en
etkin bir bicimde yapabilmeleri i¢in gerekli olan bilgi paylagimini, calisanlarin
kendilerini gelistirebilmeleri i¢in gerekli destegi, karar verebilmeleri i¢in gerekli
olan yetkiyi, giicii ve hak ettikleri ve katkilarindan dolay1 kazandiklar1 odiilleri
saglar. Boyle bir ortam, denetleme, kontrol ve koordinasyon i¢in daha az kisiye
ihtiyag duyuldugu icin giderleri azaltir. Isi yapan ¢alisana yiiksek performans telkin
edildigi icin kalite ve hizmet gelisir. Calisanlar problemleri, ¢oziimleri ve firsatlart
yerinde gorlip harekete gectikleri i¢in, personeli giiclendirme daha hizli hareket
edilmesine imkan verir (Yiiksel ve Erkutlu, 2003; 139). Kendilerine bu ortamin
saglandig1 calisanlarin islerini daha ¢ok sevecekleri, daha yenilik¢i, yaratici ve

girisimci olacaklari agiktir.

Bilgi ve hizmet iiretimine katilma yaninda, kararlara katilim da personel
acisindan onemlidir. Komuta ve kontrole dayali bir 6rgiit yapis1 yerine, her zaman
ve her diizeyde tim personelin katilimmna imkan saglayan bir orgiit yapisi

giiclendirmeyi kolaylastiracaktir.

Orgiitiin 6zellikleri giiclendirme uygulamalarimi dogrudan etkilemektedir.
Biirokrasi ve hiyerarsi, hiz1 ve esnekligi engellemektedir. Yiiksek deger katkili bir
isletmenin basarili olabilmasi i¢in daha basik, daha agik ve daha esnek orgiit yapilari

gereklidir. Basik orgiit yapisi giiclendirmeyi kuvvetlendiren bir unsurdur.

Personeli giiclendirme basarisinda kilit unsurlardan biri de bizzat giiglenecek
olan ¢alisanin kendisidir. Calisanlar giiglendirmeyi kabullenmez ve istemez ise
istedigi kadar orgiit uygun olsun ve yonetici de giiclendirmeyi istesin, olumlu sonug
almak imkansiza yakin zorluktadir. Bu nedenle giiclendirmenin basarisi i¢in ¢alisan
unsurunun belirli 6zellikler tasimast olmazsa olmazlardandir. Kendi kendini
yoOnetebilen giiclii calisanlara sahip olmak i¢in Oncelikle calisanlarin gerek

profesyonel gerekse kisisel gelisimleri ile ilgilenilmelidir.
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Gergekten Orgiit icinde en iist diizeyde deger goren, bir insan olarak tiim
gereksinimleri karsilanan ve bdylece yapacagi iste en iist diizeyde motivasyona
sahip olan, yaptig1 isi en iyi bilenin o oldugu diisiiniilerek s6zlerine deger verilen ve
yonetime katilimi saglanan, karsilastigi sorunlarin ¢oziimiinde yeterli diizeyde
yetkiyle donatilan, globallesen diinyanin gereklerine uygun olarak optimum
seviyede egitilen ve gelistirilen, giliclendirme uygulamalar1 i¢in yeterince
bilgilendirilen ve iyi bir iletisim kurulan 6rgiit personeli giiclendirmenin basarisinda

biiytik rol oynayacaktir.

Isgorenleri giiclendirme, yéneticileri giigsiizlestirme anlamini tagimaz. Ancak
zaman ve enerjinin biitlin calisanlar tarafindan daha etkin ve verimli olarak

kullanilmasina olanak tanir.

Giiglendirme uygulamalarinda etkin bir iletisimin saglanmasi ve oOrgiitiin bir
biitiin  olarak harekete gegirilmesinin  énemi unutulmamalidir. Insanlarin
kapasitelerini kullanabilecekleri bir ortam olusturulmalidir. Insanin 6rgiite katkisinin
en yiiksek seviyede olmasi i¢in Orgiitiin insanin yeteneklerini gelistirmesine imkan

saglamasi dnemlidir.

Personele 6nem ve deger vererek, yapacaklari isi sadece icra etme degil, onlari
planlayabilme ve yon verebilme bakimindan sorumluluklar verildigi takdirde
personel hem inisiyatif sahibi olarak ileriyi gbérme ve diisiinme yeteneklerini
gelistirebilmekte, hem de kendi c¢abalar1 sonucu olusan kararlarini
gerceklestirebilme olanagina kavusmaktadirlar. Bu dogrultuda, gili¢lendirme
uygulamalar1 onlar i¢in daha anlamli bir diizeye ulasmakta ve orgiitte giiclendirme

uygulamalar1 kolaylagmaktadir.
Giliglendirmenin bagarisin1 belirleyen unsurlar toplum kiiltliriiyle oldukca

iligkilidir. Ornegin iilkemiz kosullarinda yéneticiler giiclendirmeye ¢ok sicak

bakmamaktadirlar. Bir¢cok yoOnetici ¢esitli nedenler One siirerek (¢alisanlarin
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yetersizligi, ortaya cikabilecek hatanin maliyeti, ¢alisanlarin arti sorumluluklara
vakitlerinin olmamasi vb.) yetkiyi elinde bulundurmayi tercih etmektedirler.
Y oneticilerin bu bakis agis1 giiclendirmeyi iilkemizde uygulamay1 gii¢lestirmektedir

(Ataman, 2001; 347-348).

Giiclendirilmis ¢alisanlarin islerini etkin bir bigimde yapabilmeleri, her tiirlii
bilgiyi kolaylikla paylasabilmelerine, kendilerini gelistirecek bir egitim, 6grenme
ortamma sahip olmalarma, Orgiitte kullanilan ddiillendirme —sistemlerini

benimsemelerine baghdir.

Personelin gii¢lendirilmesi, ¢alisanin 6rgiit hakkindaki adalet algilarini etkiler.
Gli¢lendirmenin uygulandig: orgiitlerde, ¢alisanlar adil, saygili ve giivenli bir ortami1
algiladiklarinda, Orgiitlerine karst daha yiiksek is doyumu ve baghlik
gostereceklerdir. Calisanlarin  devamli egitildigi, bilginin paylasildigi, yeterli
kaynaklara yeterli diizeyde ulasildigi, adil bir performans degerleme yapilarak,
sonuclarinin geri besleme yoluyla calisana iletildigi ve bunun sonucunda hakedene
verilen bir odiillendirme sisteminin kurulmasi personeli tesvik etmenin yani sira
personeli giiclendirme uygulamalarmin basarili devamliligmi da saglar. insanin
orgiitlerde en 6nemli deger olarak kabul edilmesiyle birlikte, insana harcanan zaman

ve para maliyet olarak degil de yatirim olarak goriilmektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda personel gii¢lendirmenin oOrgiite sagladig1 faydalara
bakildiginda, bu faydalarin; kaliteli {irlin veya hizmet iiretimi, calisanlar arasinda
daha az devamsizlik, calisanlarin daha az is yiikiine sahip olmalari, yapilan is
hakkindaki kararlarin daha saglikli alinmas1 ve {irlin iretilirken daha az hata ile
karsilagilmas oldugu ortaya cikmustir. Orgiitler, amaglar1 tiim calisanlar tarafindan

benimsendigi ve paylasildig ol¢iide basariya ulasirlar.
Son yillarda orgiitlerin ¢ok yogun rekabet sartlarinda miicadele etmeleri

gerekmektedir. Orgiitlerin bu miicadeleden basarili ¢ikmalari igin, yeni ydnetim

tekniklerine yonelmeleri tek basina yeterli olmamaktadir. Rekabete dayanabilmek
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icin gerceklestirilen tiim c¢aligmalarin giiclii bir orgiit kiiltiiri ile desteklenmesi

Onemlidir.

Gili¢lendirme, bireylerin karar verme, sorumluluk ve etkileme giiglerinin
gelismesine imkan veren bir Orgiitsel ortamda bireysel inisiyatifin kullanilmasidir.
Uygun bir orgiit kiiltlirii olmaksizin giliclendirmenin basarili olmasi miimkiin

degildir.

Gilg¢lendirilmis bir Orgiitte calisanlar tam anlami ile katilimci olabilmekte,
bireysel ¢alisma kadar takim ¢alismasini yiiriitebilmektedirler. Bu nedenle yonetime
diisen gorev, katilimct bir kiiltiir gelistirmek, bunu desteklemek ve esnek bir yapi

olusturmaktir.

Giiclendirme kiiltiirlinii 6ztimsemek isteyen oOrgiitler, personeli sinirlamayan
sistemler ve siiregler kurmanin yollarini bulmalidirlar. Yoénetim calisanlar i¢in hangi
davraniglarin en iyi oldugunu ve neyi daha iyi yaptiklarini anlamaya odaklanarak,
davraniglarin sonucuna yonelik beklentilerini orgiite uyarlayacak ve orgiitsel yapiy1
degistireceklerdir. Bu beklentiler; kendini 6grenmeye ve gelismeye adamis
calisanlar; yalnizca tepe yonetimle sinirli olmayan liderlik; calisanlarin kendi
aralarinda oldugu kadar ast-iist iliskilerinde giiven; ¢alisanlarin karar verme siirecine

katilimlari; yiiksek diizeyde yatay ve dikey iletisim olarak siralanabilir.

Katilimer bir orgiit kiiltiirii; personelde yaraticilik, yenilikgilik ve girisimeilik
gibi Ozelliklerin ortaya ¢ikmasina yardimci olacaktir. Bu ozellikler sayesinde
personel orgiitiin verimliligine katkida bulunacaklar ve rekabet¢i bir is ortaminda
Orgiitiin ayakta kalmasina destek vereceklerdir. Personeli giliglendirmenin

kosullarindan biri de yaratici bir orgiit olusturmaktir.
Giliniimiizde orgiitler, rakipleri karsisinda ayakta durabilmek ve varliklarim

stirdlirebilmek i¢in yenilik yapmaya ve ¢evre kosullarina uyum saglamaya onem

vermelidirler. Milkemmel olma yolunda ¢abalayan isletme yoneticileri, sinirlari
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daha esnek olan ve personelin gii¢lendirildigi orgiitler olusturmaya calismalidirlar.
Klasik emir komuta dizaynindan farkli ¢ok fazla hiyerarsik kademenin bulunmadigi;
fikir iireten, fikir sOyleyen, 0grenen ve 0greten orta diizey yoneticilerinin ¢ogaldigi;
bilgiyi, bilimi ve gelisen teknolojiyi kullanan katilimcilarin yer aldigi; degisime
inanan ve bunun dinamiklerine uyum saglayan kisilerden olusan giiclendirmenin
uygulandig1 orgiitler gelecegin orgiitleri olacaktir. Onemli bir ara¢ olan oOrgiit
kiiltiirii saglikli ve verimli bir yapiya dayandirildigi an, isletmenin ilerlemesi

onlenemeyecektir.

Tez caligmasinda; isletmeleri rakiplerinin oniine gegirecek yeni yaklasimlarin
arastirlldigt  calisma yasaminda, personel giiclendirme ve Orgiit kiiltiirii
kavramlarinin isletme icin tasidigr 6nem ayri ayri ele alinmis ve vurgulanmustir.
Bununla birlikte personel giiglendirmenin o6rgiit kiiltiirline etkisi oldugu savunulmus,
isgbren ve Orgiite olan etkileri ayr1 ayr1 ele alinmistir. Calisanlar ve isletmeler
iizerinde 6nemli etkileri olan personel giiclendirme ve orgiit kiiltiirlii degiskenleriyle
ilgili olarak yeni arasgtirmalarin yapilmasi ve yeni Olgeklerin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu bakimdan, bu calismanin uygulamaci ve akademisyenlere yol

gosterici olmasi, gelecek ¢alismalara yon vermesi hedeflenmistir.
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