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Ozet: Giiglendirme; gitim, yetistirme, paylama, takim cagmasi, giiven ve duygusal destek
yolu ile ¢alsanlarin yaptiklariglerin kontroltini ve sorumluluklarini kendilerinekjéiyen ve
karar verme becerisi / yetkisi kazandiran bir yimetavramidir. Onceki yillarda 6rgiitlerin
kalite gelstirme c¢abalarinin bir samasi olarak gorilen giclendirme, ginimuizde yeni bi
strateji ve yonetim yakiami olarak 6n plana ¢ikstir. Dahasi, uygun kallar sg&landginda

ve dairu sekilde uygulandiinda orgutler igin gliclu bir strateji oldu kabul edilmektedir.
Personeli guglendirmeyi mimkun kilmanin yolu, uygoay! yirurlige koyan orta kademe
yoneticilerin de kendilerini gefiirmeleri ve Uzerlerine din kritik rolleri yerine
getirmeleridir. Bu ¢cabma, orta kademe ydneticilerin glclendirme kavraniligkin algi ve
gorislerini ve uygulamadaki rollerini inceleyen aciklayibir ¢alsmadir. Cama, orta
kademe yoneticileri hedeflegtir, clnkl guclendirme uygulamasiyla stayan 6rgutsel
degisimin merkezindeki kesim orta kademe yoneticilerddu balamda cevap aranan
argtirma sorusu; orta kademe yodneticilerin gliclendyimeasil algiladiklari, uygulama
surrecindeki kritik rollerini nasil derlendirdikleri ve uygulamanin nasil gercekiesi
gerektgine dair gorgleridir. Calsmada 6ncelikle kapsamli bir literatir taramasi heapk,
literattire gbre bu sorularin cevaplari agiklanmdiktdDaha sonra, orta kademe yoneticilerden
elde edilen veriler ve bulgular ortaya konmaktaavéindan literatiir ile agarma bulgular
karsilastinlmaktadir. Bu amacla gon ve derinlemesine yapilan mulakatlarla otomotiv
sektoriinde cajan orta kademe yoneticilerin glclendirmeye yonajirisleri ve kendi
rollerine iligkin deserlendirmeleri sorgulanmtir. Yoneticilerden sganan veriler betimsel
analiz yontemiyle analiz edilerek yorumlanmakta ®eet tablolarda sunulmaktadir.
Calismaya katki veren yoneticilere gore glclendirme ciine gerektirdgi liderlik, egitim,
gliven ve gbirligi ortaminin tesisi ve astlarin surekli destekleninggsevleri, orta kademe
yOneticilerin temel gii¢lendirme sorumligludur.

Anahtar kelimeler: Glgclendirme Kavrami, Guglendirme Uygulamasi, Ortad&me
Yoneticilerin Glglendirme Algilari ve Rolleri

Empowerment Perceptions Of Middle Managers And TheiRoles in
Empowerment Implementations: The Case Of AdapazarAnd Kocaeli
Region Automotive Industry

Abstract: Empoworment is a management concept that enabigsioyees to assume
responsibility and authority to make decisions tigto training, mutual influence, sharing,
team working, trust and emotional support. It haserb in the forefront of quality
improvement efforts. But, it's recognised that aseav business strategy and management
approach. It's also recognised that empowermenteapowerful strategy if implement well
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through middle managers who play critical roleshie empowerment practice. This article
therefore, presents the middle managers’ perceptidnviewpoints on empowerment concept
and examines their roles in the practice of empoeet. Middle managers targeted, because
they are the group caught in the centre of thisuwimational change. The basic questions this
study focused are; Do middle managers squeeze éetthe keep authority and control? or
relinquish control? what then, is empowerment? ey aware of their critical roles? And
how do middle managers think it should be impleméftFirst, this study tries to answer
these questions by investigating the literaturetlom concept of empowerment. Second,
provides findings that are presented from the neichddnagers who are being in the process of
empowerment. For that, we inquiried into empowermeews and assessments of middle
managers in the automotive industry and exploresdr tampowering roles by conducting
intensive and depth interviews. Third, the assessnefithose analysed and compared with
literature and then summarized by comments. Thdystoncludes that organizations should
empower middle managers and rely on them. Providiveg needed leadership, training,
confidence-building and support are the task whiteh middle managers saw as their main
contribution of empowerment process.

Keywords: Empowerment Concept, Implementation, PerceptiadsRoles of Middle
Managers’
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Gugclendirme, (Ginnoda, 1997); ganlarin yaptiklariglerin kontrolini ve
sorumluluklarini kendilerine yikleyen ve bilgi payimi, isbirligi, egitim, ve

takim calsmasi yoluyla onlarin karar verme yetkilerini, pemf@anslarini ve
kendi etkinliklerine olan inanclarini artiran bidnetim uygulamasidir.
Ketchum ve Trist ise glclendirmeyi (2000), yonégich ve sgorenlerin

kendilerini ve lerini etkileyecek kararlarin verilmesinde yetkiyie

sorumluligu paylamalari ve eylemleri sonucunda kendilerine sgletmeye

yaptiklari katkinin bilinciyleglerini sahiplendikleri bir gejme ve @&renme

sureci olarak tanimlamaktadir.

Bir taraftan etkin bir liderlik sergilerken, gbr taraftan (yetki ve kontrol
alanindan cekilerek) birim/takim GOyelerini gUclemedi, onlarla bilgi
deneyim ve sorumluluklari paykn, sbirligi gelistiren, bilgilendiren, giten
kisiler orta kademe yoneticilerdir. Bu nedenle, peedogiclendirmenin
basarisi ya da bansizlgl, Oncelikle orta kademe ydneticilerin
guclendirilmesine, onlarin guc¢lendirme algilarirauygulamada Uzerlerine
disen gorevleri yerine getirmelerine ghalir (Lawson, 2000; Balanchard ve
dig, 2001; Dgan, 2006). Cagma, orta kademe yoneticilerin giglendirme
algilari, guclendirme uygulamasina ve kendi rdlleri iliskin
degerlendirmeleri Uzerine bir saha stramasi olup, ardirma bulgulariyla
gugclendirme literattirinin katastirldigr aciklayici bir cakmadir.

Yapilan literattr incelemesine gore; Ulkemizde IB9@Qillardan sonra
giclendirme yazinina kazandirilan gadalar (Demirel ve Serbest, 2006;
Yuksel ve Erkutlu, 2003; C6l, 2005; gain, 2002) guclendirme kavraminin



¢ok yonlu tanimlarini tagan, yetki devri, katim ve motivasyonlasHisini
inceleyen ve uygulama adimlari ile konuya getirildsstirileri acgiklayan
akademik cabmalardir. Bu ¢cabmalarda glgclendirmenin Tirkiye acisindan
bakir bir konu oldgu, uygulama cagmalarina; dzellikle sletme ve sektor
bazinda cajmalara ihtiya¢ oldgu ifade edilmektedir. Bu c¢ama,
gluclendirme uygulamasina skin sektdr bazli érnek bir cama olmasi
itibariyle bu ihtiyaca yonelik bir katki yapmayi agiamaktadir.

Calsmada, giclendirme uygulamasinin tam merkezinde taad@pri
konumunda olan ve glgclendirme shasinda kritik roller Ustlenen orta
kademe yoneticilerin;

- Guglendirme kavramini nasil algiladiklari,

- Guclendirme uygulamasindaki rolleri,

- Kimlerin giclendiriimesi gerekgine iliskin gorisleri ve,

- Guglendirme cajmalarinda yoénetici ve cahnlarin hatalarini ve
guclendirmenin bgari gereklerini nasil derlendirdikleri ortaya
konmakta ve agtuirmaya katilan yoneticilerden elde edilen veriler
analiz edilerek literattir ile uygulama bulgularrdkastiriimaktadir.

Calsmanin girg boluminde giclendirmenin  tanimi, 6nemi, nasil
uygulandgi, uygulama problemleri ve yararlaringhin kavramsal cerceve
verilmekte ve bu kapsamda orta kademe yoneticilgtigplendirme rolleri
anlatilmaktadir. Geme boéliminde calmanin metodolojisi sunulduktan
sonra uygulama sureci aciklanmaktadir. Sonu¢ bétdmiise, uygulama
sonuclarn gulclendirme literatiri  ile  kdastiriimakta ve teori ile
uygulamanin ne kadar Ostigu analiz edilmektedir. Calmanin sonunda,
elde edilen bulgular yorumlanmakta ve guclendirmagiyina uygulamaya
dayal bir boyut kazandirilmaya galmaktadir.

GUCLENDIRME YAKLA SIMININ KAVRAMSAL CERCEVES 1
Giiclendirmenin Tanimi ve Onemi

Ketchum ve Trist, uygulamaya dayali salalarinda (2000), yetenekli ve
guclendirilmis personelin kurumsal karinin temel unsuru ve dolayisiyla
guclendirmenin rekabet avantaji kazandiran bir yiongaklasimi oldusunu
savunmaktadir. Literatirde (Lessitier,1993; Blamdhave dg, 2001),
guclendirmenin sadece hizmeletmeleri icin dgil, artik imalat sletmeleri
ve hatta atOlyeler igin dahi gerekli bir yonetima@r old@gunu savunanlar
cogunluktadir. Konu ile ilgili dger bir aratirma (Ginnoda, 1997)
sonuclarina gore; yeni nesil personeligyeri ve yoOneticilerinden
beklentileri; kendilerine glvenilmesi, bilgi ve sanlulugun paylallmasi ve
yeni beceriler kazanarak kararlara etki etmek \enainidir. Argtirmanin
gerceklgtigi 132 organizasyonda yoneticilerin gaimlardan beklentileri ise;
problem ¢o6zucd, inisiyatif alabilen, kararlara katak sorumluluk paykan,



kendini kin sahibi olarak goren giler olmalaridir. Ozetle; birim ve takim
liderleri gucli cakanlarla cakmay! isterken, orgit cahnlari da
guclendirilmeyi talep etmektedir. Clnki guclendirthelson ve di, 2001;
Heatfield, 2005), cajanlara gic¢ kazandirmak, guc gbdgamak demek
degildir. Guclendirme, drgut ¢calanlarinda halihazirda var olan bilgi, beceri
ve motivasyonel gicin ag cikarildgl yodnetsel bir yaklgmdir. Bu
anlamda giclendirme (@an, 2006), mikro acidan gerlendiriimekte ve
her bireyin kendi igindeki giiciind, yaratigihi ve enerjisini aga ¢ikarma
davrangl olarak tanimlanmaktadir. Makro acidan ise (Yildez Alpaslan,
2006); insanlarin, orgutlerin ve toplumlarin keydsamlarina dair ustalik
elde ettikleri bir stire¢ olarak aciklanmaktadir.

Guclendirme yaklgmi, calsanlari sadece belli bir alandaki gérevleri yerine
getiren kiiler olarak dgil, cok vasifli problem c¢o6ziciler olarak
degerlendirmekte ve organizasyonlara bu yonde bir Igamayi
onermektedir. Argtirma sonuclarina gére guclendirme (Ginnoda, 1997,
Nelson ve di, 2001;Heatfield, 2005); sletmelerde verimlilgi, is tatminini

ve misteri memnuniyetini artiran ve yoOnetici ve gahlarin gtictnden
yararlanmayi gdayan yeni yonetim stratejilerinden biridir.

Vogt ve Murrel (1990; aktaran Yuksel ve Erkutlu,03) guclendirmeyi,
yardimlgma, paylama, yetstirme, eitim ve takim cakmasi yolu ile
calsanlarin karar verme yetkisini artirma ve gahlari gelgtirme sireci
olarak tanimlamaktadir. Benzeekilde Murrell ve Meredith’'e gore de
guglendirme (2000); gtim, isbirligi, given ve duygusal destek yoluyla
calsanlara daha fazla sorumluluk yikleyen ve sonudtantrol etme ve
suirdurme yetkisi kazandiran bir yonetim sireci8ir. baska tanima gore
glclendirme (Byham ve Cox, 1998), bireylerin veialarin karar verme,
secim yapma ve secimlerini sonuclara diimime becerilerini gedtiren ¢ok
boyutlu ve gamali bir yonetim uygulamasidir

Guclendirme Uygulamasi

Guclendirme cajmalarinin  bgayabilmesi icin, hem gii¢lendirmenin
olaca organizasyonun giglendirmeye uygun olmasi, henuydgilamayi
yurarlige koyacak olan yoneticilerin guclendiriimesi gerektedir.
Literatlirde, gugclendirme surecinin genel olarak aigmada gercekiégi
ifade dilmektedir. Bu gamalar (Fragoso, 2000;
www.1000ventures.com/business_guide/employee_enpusve);

1. Hat calsanlarinin glerini ilgilendiren konularda daha aktif rol
almaya cesaretlendiriimesi,



2. Problem ¢dzme-problem onleme we gelistirme sireclerine tam
katilimlari sglanarak sorumluluklarinin artirilmasi,

3. Faaliyet alanlarl icinde Ustiinden onay almaksizamad 6nemli
kararlar verme ve sonuglari kontrol etme konumugiengleridir.

Son dbénemde literatire kazandirilan gahlarda, bir organizasyonda
guclendirmenin yerkamesi ve sirdirilmesi icinsasidaki temel keullarin
ve adimlarin gercekjmesi gerekmektedir (Ghun, 2000; Blanchard ve @i
2001; Bono ve Heller, 2005; Long, 2005);

- Personel gedtirme, takim cakmasi, strekli geme ve yalin
organizasyon yakfamlarini benimseyen demokratik bir yonetim ve
yatay-esnek bir yapi,

- Organizasyona 0zgu ortak bir giiclendirme strategsetkin liderlik

- Organizasyonun hedefleri ve yonelimleri hakkindglgive citf
yonlu iletisim sisteminin kurulmasi,

- Astlarinin glerini kolaylastiran orta ve alt kademe lider yoneticiler,

- Sdirekli bilgi paylaimi, esitimler ve sorumluluk paykamlariyla
calisanlarin guclendirme stratejisini benimsemeleri,

- Birim yoneticilerinin takim Uyelerine tanidiklari tamominin
sinirlarini net olarak tanimlayarak ortak bir giagleme programini
baglatmalari,

- Genel ve 0Ozel @timlerle ve takim cabmalariyla, bireylerin /
takimlarin g@ama aama kendi bgarina inisiyatif kullanabilir
konuma gelebilmeleri,

- Bu @&amadaki capanlarin kendi performanslarini dlcme ve
eylemlerinin  sonuclarini  gérmeye cesaretlendirkere bilgi
paylasimina devam ederek gerekli araclarin ve kaynaklarin
sglanmasi,

- Performansa gore ©6deme, taninma vesedi durumsal odal
sistemlerinin kullaniimasi.

Sonugta guglendirme, oOrgit binyesinde yer alan \ke/veya takimlarin
sahip olduklari bilgi ve yetenekleri kullanaraksiyatif almaya ve problem
¢cozmeye yetkili kihnmalari ve bu dierin bilgi, beceri ve motivasyon
duzeylerinin, belli bir otonomi icerisinde, bu dteyi strdirebilir yeterlilge
kavusturuldugu sdrekli bir uygulamadir.

Guclendirmenin Uygulama Problemleri:

Literatirde, giclendirme faaliyetlerinde sorun didek bazi kritik
noktalardan bahsedilmektedir. Glclendirme faalgrégtde maliyetin ylksek
olmasi, kgilerin degisimi her zaman istememesi, orgit Kkdltarinin bu
anlamda ge§imemesi, Ust yOnetimin her zaman destek vermemesi,
guclendirilecek bireye gereken kaynaklarin verilmsim performans
degerleme ve odullendirme sisteminin guglendirme ligkilendiriimemesi



bu sorunlarin bgica olanlardir (Yildiz ve Alpaslan, 2006: 100).
Guclendirmenin pratikte g#li problemlere neden olagain &tesinde,
teorik elatiriler de getiriimekte ve gucli caanin guclu liderle ters bir
durum sergileyege dusiinilerek, giclendirmenin (Empowerment) zamanla
kolelestirmeye (Enslavement) dosdécesi de tartgilmaktadir. Cakanin,
yetki ve sorumluluklarin @rligi altinda ezilecg@ elestiriimekte ve
guclendirmenin bir sonucu olarak orta kademeniadant kalkmasi ihtimali
de vurgulanmaktadir (Gkun, 2002). Gugclendirmeyi mumkin kilmanin
yolu, yoneticilerin de kendilerini gslirmeleri ve glclendirmeyi sadece
astin bir vazifesi olarak algilamamalaridir.

Literatirde yoneticiler agisindan guclendirme peofieri  sOyle
siralanmaktadir (Yuksel ve Erkutlu, 2003; Klagge98):
- Yonetici-calsan iliskisinde gii¢c dengesinin giemesi,
- Kontroli kaybetme korkusu ve yetkilerini astlarypaylamanin
sayginliklarini gideregni distinmeleri,
- Astlan isleri kendilerinden daha iyi yaparlarsalerini kaybetme
korkusu,
- Kendi pozisyonlarinin (orta yonetim kademesinimhaanen ortadan
kaldiriimasi ve kiculmeye gidilmesi,
- Algik olduklari yonetim modelinde dramatik bir gigme
zorlanmalari.

Guclendirmenin Yararlari

Literatirde, guclendirmeyi etkin bir bicimde uygyda organizasyonlara
yararlar s@ladigindan geni olarak bahsedilmektedir. Blanchard ve
arkadalarina goére (2001), guclendirme gahalari sayesinde slreg
performansi ve Orgut verimidi artmakta ve takim c¢3ahnasi
kolaylasmaktadir. Yiksel ve Erkutluya gore ise (2003); giizGdakli ve
gelismeyi hedefleyen barnli personel potansiyeli afturan giclendirme
calismalari, bireylerin kiisel gelsimini ve is performansini pozitif yonde
etkilemektedir. Guclendirmenin cgdinlar acisindan en 6nemli yarari,
onlarin organizasyona olan guvenlerinin artmasi@iinki, hizli ve etkin
karar alma yetenekleri ggdin personelin organizasyongsbkgi ve 6zgiiven
duygusu artmaktadir. Dahasi, y6netici ve sgail arasindaki problemler
egitimli calisanlarin yonlendiriimesiyle azalmaktadir (Demirel 8erbest,
2005). Guglendirme bu anlamda birim ve takim Gyeier iletisimini
kuvvetlendirmekte ve karar verme sirecinde meydgeten kisalma
sayesinde orgut, gicevre kgullarina daha fazla uyum @ayabilmektedir.

Gulglendirmenin orgltlere daha iyi stéri hizmeti ve rekabet avantaji
kazandirdzl konusunda ise ortak bir anlgymevcuttur. Bu bglamda
guclendirmenin en onemli orgitsel yarari



(www.1000ventures.com/business_guide/crosscutengsoyee empower
ment Ginnoda, 1997); yeni rekabet stratejilerininatlér i birimleri ve
takimlar diizeyine indirgenerek hayata gecirilmesihat dizeyinde ngteri
odakhhgl salamasidir. Orgutiin biitiiniinde problem ¢ézme ve Gamlem
basarisina belirgin bir etkisi olan guglendirme uygukdari, yonetici ile
astlari arasindaki glUveni artirirken, caprdevisel ggudimi de
kuvvetlendirmektedir.

ORTA KADEME YONET ICILERIN GUCLENDIRME
SURECINDEKT ROLLER 1

Son yillarda guclendirme yazinina kazandirilan sahgmalarinda 6zellikle
vurgulanansudur (Ginnoda, 1997; Murrel ve Meredith, 2000; Laws
2000): “Bir org'da guclendirme anlaynin yerlemesi ve faaliyete
gecebilmesi icin, Oncelikle uygulamanin tam ortdaka kesim olan orta
kademe yoneticilerin guclendiriimesi gerekir’. Btdvard ve arkaddari da
calsmalarinda (2001); orta kademe ydneticilerin gucieingesini ve
guclendirme uygulamasindaki rollerini 6ne cikarraakt Yazarlara gore;
guclendirme, gucli bir liderlik gerektirir ve ortkademe yoneticilerin
sergiledikleri durumsal liderlik, glclendirme gahalarinin temel bsar
kriteridir. Bu nedenle yoneticiler (Dauphinais, T922); “hem gig¢lendirme
surecinin hem de etkin lidegin temel karakteristiklerini cok iyi anlamali ve
gorianiste birbirini tutmaz gibi goriinen bu iki yonetselkiasimi ¢cok iyi
sentezleyebilmelidir”.

Calsanlar ¢c@u kere birim ydneticilerinin kendilerine gic kazamadaina
inanirlar ve bu nedenle gugclendiriimeyi beklerlgneticilere ise devamli
sekilde takim Uyelerinin  neden “glclendirigni birey” davramngi
goOstermedikleri sorulur. Oysa guclendirme, birimmgticilerinin calganlara
glc basladigr bir sure¢c dgildir (Heatfield, 2005). Cunkd insanlar,
halihazirda sahip olduklari bilgi, beceri ve mosyanlariyla zaten glc
sahibidirler. Guclendirme, bu giicin ggicikariimasi esasina dayanan bir
yonetim uygulamasidir. Bu uygulamada orta kademenetjéilerin
gluclendirmeyi dgru anlamalari, ve Uzerlerine @in rollerin bilincinde
olmalari onlarin temel giiclendirme sorumigddur.

Guclendirme uygulamasini gatan, yonlendiren ve astlarinin shalarini
kolaylastiran (facilitator) bir glevsel liderlik, guclendirme Barisi igin
elzemdir. Ne varki, ydneticinin astlarina yetki mersiyle hem davragsal
hem de verimlilik acisindan giiclendirmeyistadan otomatik bir mekanizma
yoktur. Giclendirmeyi busekilde algilayan bir sievsel yoOnetici, ya
guclendirmeyi tam olarak anlamagtmr ya da “birakiniz yapsinlar” magti
icinde Uzerine dgen kritik gorevleri 6nemsemiyor demektir. Hatta, tiimn



yoneticiler, giclendirme uygulamasi iginghasizlik nedeni olabilmektedir.
Oysa yonetici (Yildiz ve Alpaslan, 2006), astlasiirekli gelgtirmek, sahip
oldugu bilgi, deneyim ve haberleri ¢ghinlara yaymak, g@tmek, dgretmek
ve katihmcilgl ve paylaimi desteklemek durumundadir. Boyle bir
yoneticinin astinin da gugclendiriimeye istekligitane ve @&Gretime hazir ve
yeteneklerinin geftiriimeye acik olmasi gerekmektedir. Bu konuda
gerceklgtirilen bazi saha agrmalarina gore yoneticiler (Klagge, 1998;
Dossenbach, 2004); guclendirmeyi kendilerini atdakan bir uygulama
olarak dgil; aksine kendilerini gegtiren, prestij kazandiran ve guclendiren
bir uygulama olarak algilamak ve ggird yapmak durumundadir.

ARASTIRMANIN METODOLOJ iSi

Bu calsma, giclendirme caimalarini yirirlige koyan ve giglendirme
calismalarinin ortasinda, kilit konumda olan orta kadewimeticilerin
konuyu nasil algiladiklarini, kendi rollerini veygulamay! nasil
degerlendirdiklerini inceleyen ve elde edilen bulgulanevcut literattr
bilgileri ile karsilastiran agiklayici (ve kgedici) bir calsmasidir. Caklmada,
literatr taramasl ile elde edilen orta kademe {idikerin glclendirme
algilari, guclendirme uygulamasini gaéelendirmeleri ve uygulamadaki
rollerine yonelik yaklam desiskenlerini ifade eden sorulardan gdun
bicimsel milakat yéntemi kullanilarak an@ama sorularina cevap arargm.
Bu yontemin belirlenmesinin temel gerekcesi, cokyuilu ve bir cok
yonetim uygulamasiyla yakin gkisi olan guclendirme kavraminin kendine
6zgu dinamiklerinin ankalmasinda derinlemesine mulakatin yararll ofaca
distncesidir. Ayrica, her orgitin kendine 6zgu gemgiktligi uygulama
verilerinin, ancak o6rgit yoneticileriyle yapilan roidemesine mulakatlar
yoluyla toplanmasi amaclanghr.

Arastirmanin evreni, Adapazari ve Kocaelinde otomotsektdriinde
faaliyet gosteren buyik Olcekli imalaglatmeleridir. Ana katle ile ilgili
veriler, Adapazari Tic. ve San.OdaslI (ATSO) ve Kdic&anayi Odasi
verileri dikkate alinarak belirlengtir. Arastirma kisiti olarak 500’den fazla
calsani olan ve en az 10 yildir ISO serisi gibi gloly@inetim sistem
standartlarina sahip olan imalagleimeleri calmaya dahil edilntir.
Bunlarin iclerinden akdirmanin ornek kitlesi olarak gugclendirme
calismalan oldgu tespit edilen veya guiclendirmeyi destekleyen {gele
araclart (TKY, katihm, takim calmasi, gitim, yetistirme) uyguladg
bilinen ve bdylece dgru verilere ulallabilecai distintlen 6 gletme;
olasilga dayal olmayan 6rnekleme yayiaiyla bilin¢li olarak secilmtir.
Ornek kutleyi olgturan katilhmci gletmeler Toyota, Otoyol, Otokar,
Goodyear, Hyundai ve Ford Otomotiv'digletmelerin tamamina wdmis



olup, her gletmeden 3 glevsel yonetici olmak Uzere 18 orta kademe
yoneticiyle gamali olarak gercekdérilen planli milakatlar yapilntir.

Arastirma problemlerine cevap bulunabilgoee inanilan ilk katilimci
yoneticiler rastgele @, kasti (kararsal) olarak giiglendirme stireci hakla

bilgi ve deneyim sahibi oldiu bilinen ve e-mail ve telefon ganiaeleriyle

onay alinan insan kaynaklari yoneticileridirilk  katilimcilarla

gerceklgtirilen milakatlar sirasinda, ayslétmede bilgi kaynga olabilecek

diger katimcilar ise, iz stirme magtile, ilk milakat yapilan yoneticilerin
Oneri ve yonlendirmeleriyle belirlensgtir.

Calsmaya katki veren orta kademe vyoneticilerle gerggkilen

mulakatlarda elde edilen veriler betimsel analiz klgamiyla

siniflandirilmsg, yoneticilerin ortak ve farkh dgrlendirmeleri ikinci kez
siniflandirilmg  ve Ucglncl turda agArma sorularina gore aiturulan
spesifik tablolarda 6zetlengtir. Boylece, katilmci yoneticilerden @anan
bilgiler analiz edilerek halihazirdaki guclendirmalgilamalarini  ve
glclendirme uygulamalarini agiklayan faktorler we faktorler arasindaki
ili skiler belirlenmeye cagilmistir. Analizler sonucunda elde edilen girana
bulgulari, gtclendirme literatird ile kaastirlhp yorumlanmakta ve
guclendirme yaklamina uygulama perspektifleri eklenerek yeni biriag
getirilmeye caliimaktadir

UYGULAMA: ORTA KADEME YONET iCIiLERIN GUCLENDIRME
ALGILARI ve GUGLEND IRME UYGULAMASINA YONEL iK
DEGERLENDIRMELER i

21-31 Aralik (2006) tarihleri arasinda Ondé yoneticileriyle yiiz-ylize
bicimsel miulakatlar gercekigrilmis, ayni gletmede bilgi kayna
olabilecek dger yoneticiler de, bu mulakatlar sirasindé yoneticilerinin
yonlendirmeleriyle belirlenngtir. Boylece, mimkiin mertebe giglendirme
uygulamasina ikin bilgi ve deneyim sahibi olan katilimcilari giiamaya
dahil ederek agtuirmanin guvenilirlgi ve gecerlilgi artiriimak istenmitir.
Her isletmeden 3 yonetici olmak tzere toplam 18 yondtchelli araliklarla
gerceklgtirilen mulakatlar, 01-22 Ocak 2007 tarihinde taneammstir.
Onceden hazirlanan atmma sorulari cercevesinde gercgkiden
mulakatlarda, bu kilerin goris, algi ve dgerlendirmelerine yo6nelik
kapsamli veriler gdanmstir.

Arastirmaya katki veren yoneticilerin; Tablo. 1'de gigiigu Uzere, hepsi
lisans mezunu olup, yariya yakini (8 yonetici -4%oranda), yiksek lisans
yapms kisilerdir. Ortalama 7 yil yoneticilik deneyimi olarevséz konusu
isletmede ortalama 11 yildir ¢gan yoneticilerin ¢gu insan kaynaklarik),

Uretim planlama, kalite givence, kalite-teknolog proses muduri veya



mudur yardimcisi olarak gérev yapmaktadir. Tum likati yoneticiler,
Toplam Kalite Yonetimi (TKY), performans 6lgme, srydnetimi, gitim-
yetistirme, takim kurma gibi drgutsel gglin projelerinde veya diudan
glclendirme ¢asmalarinda deneyimi olan orta kademe yoOneticilerdir.

Tablol:Arastirmaya Katki

Veren Orta Kademe Yoneticilerinin

Demografik Ozellikleri

Firma |Yas|Cinsiyet| Egitim |Sure| Departman |Calisma|Calisan
Adi (y1l) /unvan siresi | sayisl
i (1)
Ford 33| Erkek | Yuksek 10 Uretim/Mud. 7 3500
Otomotiv lisans
Ford | 35| Erkek | Yiksek 10 IKY/Miid. 4 3500
Otomotiv lisans
Ford 35| Kadin | Yuksek 10 IKY/Sef 3 3500
Otomotiv lisans
Otoyol | 28| Erkek | Yuksek 5 Kalite 3 650
lisans glvence/mud.
Otoyol | 38| Erkek| Yuksek 20 Uretim/birim 10 650
lisans Mud.
Otoyol | 40| Erkek | Lisang 12 IKY/Mid 8 650
Otokar | 35| Kadin| Lisans 1( IKY/sef 7 1000
Otokar | 33| Erkek| Lisang 1( Uretigaf 4 1000
Otokar | 38| Erkek| Lisans 15 Uretim/Planlama 9 1000
sorumlusu
Goodyear 40 | Erkek | Lisans| 17| IKY/Mid. 8 750
Goodyear 54 | Erkek | Doktora 21 | Kalite tek.Md. 15 750
Goodyear 50 | Erkek | Lisans| 20| Uretim birigef 10 750
Toyota | 35| Erkek| Lisans 10 IKY sorumlusu 7 2500
Toyota | 37| Erkek| Lisans 1( Proses 8 2500
sorumlusu
Toyota | 40| Erkek| Lisang 8 IKY/Sef 5 2500
Hyundai| 36| Erkek| Yiksek 9 | IKY/Mud.Yrd 2 2000
lisans
Hyundai| 41| Erkek| Yuksek 14 IT /Md.Yrd. 8 2000
Lisans
Hyundai| 40| Erkek| Lisans 10 Uretim sure¢/md 6 2000
yrd

Ik asamada yoneticilerden 6ncelikle cevaplamalar istekenu; personel
glclendirme kavraminin onlar acisindan ne g@idune olmadii ve




guclendirme uygulamasinin nasil gercekfadir. Bu amacla ilk gamada
yoneticileresu sorular yoneltilmytir:

Sizce guclendirme nedir?

2. Guglendirme ne dgldir?

3. Guglendirme sirecinde oncelikli faaliyetler hangde?

4. Guglendirmenin en 6nemli yarari/yararlari sizceirged

5. Guclendirmenin sinirlari nelerdir?

=

Onceden hazirlanan miilakat formlarina cevaplar édiydikten sonra, he
bir yoneticinin gbrg ve degerlendirmeleri betimsel analiz yakleniyla
tekrar tekrar siniflandirilarak analiz edilmive sorulara verilen orta
cevaplar Tablo 2'de 6zetlengtir.

Tablo 2:Giclendirmenin Kavramsal Cercevesine iliskin Yonetici
Algilari ve Goérusleri

Giiclendirme Nedir? Orgiit calganlarina giveni vesbirligini esas alarak;

egitim, sorumluluk paylami, otonomi, takim camasi ve uygun

kaynaklarin ve kgullarin sglanmasi yolu ile onlara Ustlerine dgmadan

isleri kontrol etme, problem ¢ozme ve karar vermeigesaslayan kurums:j:
rak

bir strateji ve gelim sirecidir. Cakanlarin gerekli niteliklerle donatila

r

k

etkin bir sekilde firma stratejilerinin okumuna ve uygulamaya katilarak

daha ¢ok sorumluluk aldiklari ¢cok yonli bir yonetnacidir.

Guclendirme Ne Deildir ? Guglendirme, geleneksel komuta-kontrol

anlaysinda uygulanan bir yetki devri ve hiyegikr bir katilim slrec
degildir. Yonetsel sorumluluklarin astlara yiklegdibir uygulama da
degildir. Calisanlarin, gleriyle ilgili temel sorumluluk ve kontrol noktalim,
birim amirinin yonlendirmesini, ortak sorumlulukaalarini dikkate almadg

istedigi her seyi yapabildgi sinirlari olmayan bir stre¢ giddir. Sadece

=

egitim vererek bilgi-beceri getirilen veya sadece yetki ve sorumluluk

verilen bir uygulama dgldir.

Guclendirmenin_Yararlari_Nelerdir ? Gulclendirme sayesinde gigm
sirecleri hizlanmakta, kayiplar azalp, verimlilizrtmaktadir. Islerini
sahiplenen ve daha hizli eyleme gecen sgalarin § tatmini ve
performanslari artarken, 0Ozguvenleri ve organizagymlan glvenle
artmaktadir. Glclendirilen takimlarla gdliinen-@renen organizasyor

a

doniken ve daha iyi myieri hizmeti verebilen oOrgit, rekabet avantaj

sgglamaktadir: Organizasyona rekabet avantaji; “gélecgarantisi”
kazandiran guclendirme; c¢gnin potansiyel gucini &ea cikarmaysa
yardimci olurken, birim ve siurec¢ performanslarnuran bir uygulamadir.

Giiclendirme Siirecinde Gerceklstirilen Oncelikli Faaliyetler Nelerdir ?
Firma stratejisi ve ihtiyaca yonelik olarak ve birihedeflerine uygun b
glclendirme programi hazirlanmakta ve ortak biagglve gliven ortamin

=

- =



besleyen ilk giclendirmeggimleri verilmektedir. Birim-takim Uyelerini
guglendirme bilinci, problem ¢ézme, kontrol ve kav@rme gitimleri ve
cift yonlu bilgi aksi ve yonetici destgyle eylemleri cesaretlendiriimekte ye
“takim bilinci” asilanmaktadir. Astlar, problem ¢6zme, sire¢ iitene, ve
proje takimlari gibi kiigik takimlara dahil edileretakimlarin otonomi
sinirlari tanimlanmakta ve bu sinirlar icinde karareylemleri icin gereken
araclar ve kaynaklar genmaktadir. Vardiyalarda da yalin im
tekniklerini kullanabilen operasyonel personelinctiki takimlar kurmasi
sgilanarak oOzerk alanlar tanimlanmakta ve sireklifquarans takibi il
(yetkinlik dezerlendirme veya 360 derece olcumleriyle}ilkre geribeslem
yapiimaktadir. Boylece guglendirme misyonunda ortak mutabak
sglanarak, etkin bir ileim sistemi icerisindesbirligi, bilgi-sorumluluk
paylaimi ve yapicl yonlendirmelere devam ederek hiygdtarapilanmani
yerini takimlara birakan camalar 6zendirilmekte vesamali olarak kendi
kendini yoneten takimlar oturulmaktadir. Uygulama sirecinde 6zelli
periyodik olarak yapilan 360 derece veya yetkimdégerleme sonuclarina
gbre calganin gelmeye acik yonlerinin belirlenmesi, performansa gore
Ucret, Gnvan, rotasyon ve uygun 6dil sistemi seaaednemli unsurlardir
Guclendirmenin__Limitleri_Nedir ? Guglendirmenin maliyeti, biri
yoneticisinin liderlik yeteng, guclendirilen bireylerin bilgi-beceri
guvenilirlik dizeyleri ve mevcut kaynaklar giclemde uygulamasini
limitlerini belirler. Her personelin yetkinlik prodine gore, verilen yetkini
ve otonominin sinirlari olmalidir. Uzmasiaasi gereken bir personelin gok
fazla liderlik yoninin gegtirilmesi gerekmez, ya da tam tersi. Yoneticinin,
kendi yoklygunda hangi kararlarin astlar tarafindan vergeg@a da hang
gunlik operasyonel kararlarda kendi inisiyatiflerirkullanacaklar
konularinda sinirlari net olarak tanimlamasi geeditedir.

—

Milakatlarin ikinci ®@amasinda katiimci  yoneticilere  guclendirme
uygulamasinda kendilerini nerede gordukleri ve einstikleri temel roller
Uzerine 3 soru yoneltilrgiiir. Yoneltilen sorulagunlardir:
1. Bir orta kademe yoneticinin glclendirme uygulamedaka temel
rolleri nelerdir?
2. Kim, hangi konuda, ne zaman guclendirilmelidir?
3. Guglendirmeyi reddeden birim/takim Uyelerine skar nasil
davranmalidir?

Yoneticilerin bu sorulara vergi cevaplarin ortak noktalari ve agan
noktalari analiz edildikten sonra ortak cevaplablda3’te 6zetlennsiir.



Tablo 3:Giclendirme Uygulamasinda Orta Kademe Yo6neticilerin
Rolleri

Orta_Kademe_Yéneticilerin_Giiclendirme Uygulamasinda Ustlendigi
Roller Nelerdir ?

Guclendirme uygulamasinin gl@masi ve yerlgnesi sirecinde kendileripi
destekleyici ve kolaykirici bir konumda goren yoneticilerin temel roiter
yonelik ortak tespitleri:

- Personeli giclendirmeyi anlamayan ve inanmayagdmetici, bunu
uygulamada bgarisiz olacaktir.

- Guglendiriimemg  bir  ybneticinin  astlarini  giglendirmesi
imkansizdir.

- Oncelikle, §letmenin ortak guclendirme misyonuna astlarini
inandirmali  ve gbirligi tesis ederek biriminin gilclendirme
programini paylgnalidir.

- Her seyden o6nce iyi bir yetfirici, etkin bir lider ve rol model
olmalidir.

- Durumsal liderlgi 6grenmeli ve giclendirme hedefi glultusunda
astlarinin intiyaclarini iyi analiz ederek, ilk pta makul hatalarin
ve risklerini desteklemelidir.

- Bilgi ve deneyimlerini astlariyla payma ve sirekli geribildirin
sgglamak icin ¢ok iyi gleyen (teknolojik ve siire¢ olarak) bir ilgtn
sistemi kurmalidir.

- Biriminde periyodik performans o6lcimlerine astlarota katmal
onlari sonuclar1 kontrol etme ve eyleme gecmegitenelidir.

- Astlarina glvenerek, onlara otonomi vererek, kaeeylemlerinde
cesaretlendirerek yonlerini tayin etmeli, ciddi wvetkin bir
geribesleme mekanizmasi giurmalidir.

- Kiguk calgma gruplari, problem c¢6zme ve slrec itilene
takimlari kurmalidir. Bu takimlarin bir (yesi gibgalisarak
hiyeragik komuta-kontrol anlaginin yerine kendini yoneten takim
anlaysini yerlgtirmelidir.

- Verdigi otonominin sinirlarini net olarak tanimlamalidir.

- Guglendiriimeye bglanan astlarina uygun ortami; skilari, arac-
gerecleri ve mali kaynaklar gamaya cakmalidir.

Kimler, Ne Zaman_Giiclendiriimelidir ? Orgutiin tim c¢ajanlari, kiyle
ilgili teknik veya yonetsel konularda giclendirile Oncelikle
guclendirilen kgiler; orta-alt kademe yoneticiler, nt@riyle temas
noktalarinda olan personejj geresi bircok departman ve #iyle iletisimde
olanlar, ybnetici adaylari ve slreclerden sorumu potansiyeli olan hat
calsanlandir. Orta kademe yoneticiler durumsal liderliyetistirme ve
yonlendirme konularinda guglendirilmektedir. Sirsgrumlulari ve ha
calisanlari ise; ihtiyaca yonelik olarak ve yetkinlikggdglendirmeleri dikkatg
alinarak iki sekilde guclendiriimektedir: Kinin ileride uzmanlik

=
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potansiyelinden mi yoksa yoneticilik potansiyelindeni yararlanilaca
dikkate alinarak; uzmanlik alanina uygun teknik Warda; ve yoOnetic
adaylari da liderlik ve yonetim teknikleri konulada gtclendiriimektedir.
Genel olarak gercelderilen giclendirme cagmalari, personeli @me ve
yetistirme, problem c¢6zme ve karar verme sureclerinéenfii katarak
cesaretlendirme ve takim gahalarina dahil etmedir.
Guclendirmeyi Reddeden Personele Kai Nasil Davranmalidir? Bunun
nedenleri hemen aarilip, personelin yetkinfinden ve gerekengdimleri
alip almadgindan emin olmalidir. Cozulebilir bir durum ise,nfen tedbit
almali, ya da gecici bir problem gigorsa nedeni tespit edilip, erdieri
paylssiimali,  kararlari  cesaretlendiriimeli ve  gliven dugg
kazandirimahdir. Once kiiciik adimlarla uygulamagacip, onlarg
guclendirme pozisyonlarini  6lcme imkani verilmalidiDikkat edilen
noktalara ve alinan tedbirleregraen reddetmekte direnen personelle|hic
vakit kaybetmeden, kka adaylar tizerinde ganlasmalidir.

=

Arastirma, gagidaki Uclincli sama mulakat sorulariyla bitirilgtir. Bu
asamada kaydedilen cevaplarin analiz sonuglarl dzeték, Tablo 4'te
sunulmugtur.

1. Guiglendirme uygulamasinda kacinilmasi gereken iik knetici
ve personel hatalari sizce hangileridir?

2. Bir guclendirme uygulamasinin yoneticiler ve gahlar acisindan
temel baar gerekleri nelerdir?

Tablo 4: Giclendirme Sirecinde Kacinilmasi GerekenYonetsel ve
Bireysel Hatalar ve Giclendirme Uyqgqulamasinin  Temel Bsari
Faktorleri

Guclendirme Uygulamasinda Yoneticilerin Kacinmasi @reken Hataler

- Orgut kiltiriing, kendi  biriminin  ihtiyaclarini - ve starinin
potansiyelini dikkate almadan genel ve kati bir lgidirme
uygulamasina gitmek,

- Potansiyeli eksik veya kibirli kileri gi¢lendirmeye ¢ajmak,

- Otonomi sinirlarini agik ve net olarak belirlemedaha ilk aamadd
asir1 delegasyona giderek sireci lidersiz birakmak,

- Astlarini ne yapilmasi geregine yénlendirmekten coklerin nasil
yapilac&na ve yapilan hatalara odaklanmak,

- Astlarini sirekli kinamak ve efirmek,

- Takim udyelerinin karar gerekcelerine veya cekindete dnemn
vermemek,

- Kararlarina giivenmemek, inisiyatif kullanmalarimi;m ivermemek,




Glclendirme Uygulamasinda Cakanlarin Kacinmasi Gereken Hatalar

Performans o6lcim ve 6dul sistemlerini gdo ve yerinde
kullanmamak
Takim kararlarini reddetmek

Orta Kademe Yodneticiler Acisindan Temel Baari Faktorleri

Guclendirme gitimlerine katilmamak,

Verilen otonomi sinirlarinin gina ¢cikmak veya 6zerk olgu alani
net olarak @renme ger@ duymadan bgkalarinin §lerini
ustlenmeye kalkmak

Batun verileri toplamadan, agtarmadan acele karar vermek ve
Ustiyle ve takimiylasbirliginden kaginarak karar vermek,
Yetkilerini veya § baarisini kgisel bir guc olarak deerlendirip,
bunu takima ya da departmanlar araskilere olumsuzsekilde
yansitmak,

Kendilerini 6rgit icin 6nemli ve yararl bir elematarak gérmekte
daha ¢cok vazgecilemez eleman olarak gérmek,

Hatalardan ve aksamalardan dolaysKadarini ya da yoneticisiy
suclamak

Oncelikle, liderlik, yeni yonetim ve motivasyon tekleri gibi

guclendirme gitimlerini alarak ke baglamak ve kendi rolUnin

bilincinde olmak,
Guclendirmenin drgite rekabet avantajglagan ve devamlilik ar
eden bir strateji ve herkes icin yararl bir yoretaraci oldguna
astlarini ikna etmek,

Guclendirme sureciningama gama gercekken ve sabir gerektire
karmalk bir stre¢ oldgunu kabul etmek,

Uygulamada istekli, hevesli ve samimi olmak, astlargtvenere
onlar icin uygun keullar1 s&lamak,

Astlarinin yapabileceklerini, pay#dan sorumluluklari ve otonon
sinirlarini belirleyerek kanikl isbirligi ve etkilsime dayali bir
takim bilinci oluturmak
Etkin bir bilgi aksl ve geribildirim mekanizmasi ile astlarin
gereken bilgi ve verilere wmalarini kolaylatirmak,
Periyodik performans @erleme veya vyetkinlik d&rleme

ya
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sonuclarini astlariyla pagarak problem ¢6zme veya performans

iyilestirmeye yonelik karar ve eylemlerini desteklemek
Bilgi ve deneyimlerini aktarirken veya kurglu takimlarla birlikte
hareket ederken her zaman bir kog, geici ve kilavuz gibi
davranmaya caimak,

Takim tyelerinin karar ve eylemlerini tikayan veyjaatan engelle
ortadan kaldiraraklieri kolaylastiran bir liderlik sergilemek,
Guclendirilen astlar veya takim tyeleri icin hermmza guvenilir bir
kilavuz, rehber ve rol model olmaya cabalamak.

-

Performansa gore 6deme, taktir-taninma ve yeni umeame gib




basariyr destekleyen uygun bir 6dil sistemi kurmakiglemesini
sgilamak.
Guclendirilen Calisanlar Acisindan Temel Baari Faktorleri

- Guglendirmenin kendileri ve organizasyon igin yarbir uygulama
olduguna inanmak ve giclendiriimeyi istemek,

- Kendi gucli ve zayif yonlerini iyi analiz edip, déndiriimeye acik
yonlerinin farkinda olmak ve @&sim konusunda samimi olmak,

- Egitim programlarina katilmak, daha fazlasini taléqmek ve bilgi
paylagiminda gbirli ginden kaginmamak,

- Ihtiyaci oldigunda takim lideri veya yoneticiden yardim-destééga
etmek,

- Takim arkadglariyla, kendisinin dstiinden beklgdisekilde seffaf,
aclk ve guvene dayali birgki icinde olmaya ¢agmak,

- Otonomi sinirlarl, sorumluluklar, goenilen becerilere go6re
yapilmasi gereken vyenisléer yeterince acgik di#lse veya
anlagilamamgsa, derhal aciklik getirilmesini istemek ve spru
sormaktan ¢cekinmemek.

- Guglendirme surecinde kendisi igin harcanan calvalan azinda
aynisini gostermeye cghak ve dgerlerinin giclendiriimesi igir
ornek olgturmak.

]

BULGULAR: L ITERATUR ve UYGULAMA SONUCLARININ
KAR SILA STIRILMASI

Arastirmada, orta kademe yoneticilerin algilar, gtei ve
degerlendirmeleri ile glclendirme literatirl  arasindiikkate dger
benzerlikler bulundgu gibi, uygulamanin literatiirden farktgz1 noktalar da
tespit edilmgtir. Literatirde (Ginnoda, 1997; Thrist ve Ketchu@000;
Fragoso, 2000), her organizasyonun giclendirmeyndikeblinyesinde
olusturmasi ve onu bir yonetim felsefesi, bir stratefarak tanimlamasi
gerektgi ifade edilmektedir. Argtlirmaya katilan yoneticiler de, giclendirme
calismalarinin kendi 6rgut stratejileri gaultusunda benimsenen bir grin
felsefesi ve bir strateji olginu vurgulamtir.

Guclendirme, bireylerin ve takimlarinsaanall olarak karar verme, segim
yapma ve secimlerini sonuglara détiiime becerilerini gedtiren bir
yonetim uygulamasidir (Byham ve Cox, 1998). Bigali tanima gore
guglendirme (CO6l, 2005); astlargldriyle ilgili kararlari yoneticiye dagma
ihtiyaci duymaksizin alabilmeleri icin gerekegiten ve kendini gektirme
imkanlarinin sunulmasi, pansiz hareket etmeyi ¢eik eden o6rgitsel bir
ortamin hazirlanmasisin tamamlanmasi konusunda gereksinim duyacaklari
yetkinin ve sonuctan gacak sorumlulgun astlara devredilmesi ve bunlarin

calsanlar tarafindan kendilerini glclendiren uygulamaleolarak



algilanmasidir. Giglendirme gahalarini balatan ve strdiren orta kademe
yoneticiler de guclendirmeyi bu galtuda algilamy ve deerlendirmitir.
Arastirmaya katki veren yoneticilere goére guclendirmea ve alt kademe
yoneticiler ile astlarinin karikli olarak kararlara etki egti, yetki ve
sorumluluklarin belli bir otonomi ¢ercevesindgamali olarak paykaldig
dinamik, demokratik ve sireklilik arz eden bir gjiie Astlara, karar ve
eylemlerinde ihtiyaclari olan yénlendirmenirgitemin, araclarin ve maddi
kaynaklarin sglanmasi gerekgini savunan yoneticiler, bunun kendilerinin
guclendirme sorumlulgu oldusunu ifade etnstir.

Guclendirme literatiri ve agarma bulgularinin érigitgi diger bir konu da
giclendirme uygulamasinin nasil gercehitdecegi konusudur. Orta
kademe yo6neticilere gore guclendirmenin drguttéeyaresi ve surdirilmesi
icin yatay, esnek ve mimkin olglinca yalin bir orgutsel yapi temeldir.
Bunun yani sira, yoneticilere gore giclendirmejnakalsmasina dayanan,
katilimci, demokratik ve sirekli gogenmeyi benimsemi bir yonetim
ortaminda uygulanabilen bir stratejidir. Bu uyguéata yoneticiler dzellikle
etkin iletisim ve network sisteminin gerekli olduna, genel / 6zelggim
programlarina ve sirekli performans dlgcmeye vurgpnystir. Literatlirde
de (Cagkun, 2000; Yuksel ve Erkutlu, 2003; Meredith ve &, 2000)
glclendirmenin zaman alici bir stire¢ gidwe iyi iletisim, isbirligi, uygun
egitimler, takim calgmasi ve dgru yonlendirmelerle gerceldebilecesi
ifade edilmektedir. Giclendirme uygulamasi konusundatilimci
yoneticiler, literatlirden farkli olarak gtclendirnie birimlere, takimlara
hatta bazen bireye indirgenebilen, ihtiyaca yonddikel bir uygulama
oldugunu 6ne cikarmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin giclendirmenin yasarl konusundaki
gorisleri ile literatirde vurgulanan guglendirme yararl®duyik oOlclide
benzerlik gostermektedir. Glglendirme, (Ginnod®7,Demirel ve Serbest,
2005) orgute rekabet avantajiglsyan gerekli ve yararli bir yontemdir.
Calsmaya katilan yoneticilerin de ga&téri bu yondedir. Guglendirme
uygulamasi, cadanlari ksisel gelsimlerini ve is tatminini artiran, yonetici-
calsan yakinlamasini sglayan, tim dizeylerde (6rgit, birim, bireysel
dizeylerde) verimligi ve migteri memnuniyetini artiran ve blyime
stratejilerinin baariyla gerceklgmesine yardim eden bir strectir. Ancak,
literatirde guclendirmenin gecerli bir yontem olopmadgl konusunda
elestiriler ve tartgmalar da mevcuttur. Oysa, glclendirme gaalarini
baslatan ve sirdiren orta kademe yoneticilerin gigtemehin gecerli ve
yararll olup olmadyi konusunda tereddutleri yoktur. Atamaya katilan
yoneticiler, gerekli 6rgutsel ve yodnetsghrtlar sglandginda ve dgru
sekilde uygulandiinda, guglendirmenin gunumiz orgutleri icin (hatta
gelecgin drgatleri icin de) yararh bir yakfm oldygunu savunmaktadir.
Burada onemli olan, guclendirmeyi yirigki koyan orta kademe



yoneticilerin gic¢lendirmeyi bu yonde algilayip, sanin yapici ve gucli bir
durumsal liderlik sergileyebilmeleridir. Bulgulamgore ¢@u giclendirme
hatalari ve hatta guclendirme shasizlgl orta kademe yoneticilerin
“guclendiren” yoneticiler olmamasindan kaynaklantadk. Bu uygulama
hatalari, giiclendirmeye halgiipheyle yaklailmasini hakli géstermemelidir

Literatlr ile aratirmaya katilan ydneticilerin @erlendirmeleri arasinda
mutabakata varilamayan en 6nemli konu ise, gugemiuygulamasinda
orta kademe yoneticilerin tepkileridir. Literatirdea kademe yoneticilerin
¢esitli nedenlerle giiclendirmeye muhalefet edebileegkfade edilmektedir
(Coskun, 2002; Erkutlu ve Yuksel, 2003). Literatire gotorta kademe
yoneticilerin endje ve korkusu, ellerindeki kontroli ve gicu kaybexdderi,
hatta pozisyonlarini kaybedecekleri yonindedir. Bdrisin tersine,
argtirmaya katilan orta kademe yoneticiler, sdwvali bir glclendirme
uygulamasi icin kendilerini engel gie destek kuvvet olarak dnemli ve
yetkin konumda gérmektedir. Glglendirme programpiwturulmasi, ortak
bir isbirligi, paylaim ve guven ortaminin tesis edilmesi, astlara eril
egitimler ve otonomi ile kararlarinin ve eylemlerincesaretlendiriimesi,
kiguk takimlar kurularak daha yiksek sorumluluk aten desteklenmeleri
konularinda en fazla caba ve zaman harcayan kediemidileri oldgunu
ifade etmglerdir. Kendilerinin giiclendirmenin yedmesi ve surdirilmesine
direnen ve engel olan gie tersine, kopri konumundaki destek kesim
olduklarini ifade etmglerdir. Arastirma bulgularina gére orta kademe
yoneticiler, giclendirme uygulamasindaki gorevlerstireklilik arz eden ve
kendilerini de gu¢lendiren bir ggine firsati olarak gérmektedir.

Hem literattrdeki ifadelerde (Klagge, 1998; Yilde Alpaslan, 2006), hem
de aratirmaya katilan yoneticilerin ifadelerinde, benzegekilde;
gugclendirmenin radikal ggsimi gerektiren karmgk ve zor bir siire¢ oldiu

ve kisa donemde bazi problemlerirsg@acg vurgulanmaktadir. Ygun ve
cift yonlu iletisim karmgasi, otonomi limitlerinin net olarak konulamamasi,
guclendirme kgullarinin  sglanmamasi ve gtimler icin yapilan
harcamalar, ilk gamalarda ¢ sureclerindeki verimlilik dgiist, bilgi
kanallarinda veya ilaiim teknolojisinde eksiklik, karar verme yetkisinin
herkese hemen verilmeyestenmasi, performansin dlgilmemesi ve astlarin
yoneticileri tarafindan yeterince desteklenmemdieri Guglendirme
sorunlarinin ¢gunun yonetici odakli sorunlar olgu konusunda literatir ile
Ortlsen aratirma bulgulari, bazi 6nemli sorunlarin da hatseallarindan ve
otonomi limitlerinin d@ru sekilde belirlenmemesinden kaynaklagidi
ortaya koymaktadir.

Bu aratirma, guclendirmeyi ydrirge koyan orta kademe yoneticilerin
guclendirmeyi nasil algiladiklarina ve uygulamawg kendi rollerini nasil
degerlendirdiklerine  odaklanmstir.  Arastirmaya  katillan  yoneticiler,



literatirde ifade edilgii gibi; yetkilerini paylgma-paylamama arasinda
veya guclendirmeyi bir tehdit gibi gérme konusutdatereddiit ygamayip;
aksine bir taraftan astlarini gticlendirmeye devaerlen, dier taraftan da
glclendirme deneyimleri arttikga kendi liderlik gaeklerinin de gegtigini
ifade etmglerdir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Arastirma bulgularina goére, guclendirmeyi yurigdi koyan kgilerin
kendileri oldiguna karet eden yoéneticiler, glclendirme programindaiztav
vermeden, sdrekli bilgi aktaran, engelleri kaldjr&aynaklari sglayan,
cesaretlendiren ve ggen destek kuvvettir. Guglendirme konusunda
bilinglendirilen ve @itimlerle desteklen astlarindan hemen inisiyatif
almalarini beklenmediklerini, onlarin giclendiritnkiisiler konumuna gelme
surecini birlikte tecriibe ederekr@ndiklerini vurgulamglardir.

Katilimci yoneticiler glclendirmeyi, belli bir demaani yonettikleri gibi
degil, yetenekli bireyleri secerek, proje takimlariyae problem ¢6zme
takimlari kurarak bunlari yonlendirmeyigr@ndikleri bir stre¢ olarak
degerlendirmektedir. Bu noktada, atmma bulgulariyla literatiirde
yazilanlari sentezleyerek; orta kademe yoOneticilerigiiclendirme
calismalarini nasil bgattiklari, birimlerine nasil yerigirdikleri ve nasil
surdirdiklerine ikkin rollerini siralamak gerekirseilk asamada, orgiit
stratejisi ve hedefler goultusunda birim Uyelerine verilen gigclendirme
egitimleriyle sireci bglatan bir yoneticinin bu s@madaki temel rolleri
sunlardir:

1. Kurumsal strateji cercevesinde kendi birimine dbgugiclendirme
programi olgturmak,
2. Astlariyla bilgi ve deneyimlerini pay$amaya devam etmek,
3. Sinirlarini net olarak tanimlagibir otonomi sglamak,
4. Hiyeragik komuta-kontrol dglincesinin yerine kendini ydneten
takim digtincesini yerlgtirmeye balamaktir.
ikinci asama olan dgisim ve cesaretlendirmesamasindaki rolleri; astlarin
inisiyatif alma ve sonuglari kontrol etme konulaancesaretlendiriimesi ve
kararlarinin desteklenmesidir. Busamada orta kademe yoneticilerin
yapmasi gerekenler;
1. Egitimlerle daha fazla bilgi aktarmaya devam etmek agtlarini
daha cok dinlemektir,
2. Verdigi otonominin sinirlarini (yine net olarak tanimir lgekilde)
genkleterek karar yetkisi ve sorumluluklarini pgkimektir,
3. Kiguk takimlar kurarak, bu takimlarslevsel roller Ustlenmeye
cesaretlendirmektir.



Guclendirmenin birimlerinde yedg, belli bir giglendirme kualttra
kazandiklar1 Gg¢lnci samadaki rolleri, takimlarin karar ve eylemlerinde
ihtiyaclari olan 06zel @timleri, araclar ve kaynaklari tahsis ederek,
Onlerindeki  engelleri  kaldirarak  yuksek performansakimlarina
donismelerine yardim etmektir. Byamada,;
1. Guiclendirme sirecindeki astlarina velveya takimlpesformans
olcme ve sonugclarl kontrol etme yetkisi vermek,
2. Otonomi sinirlarini takim tyelerinin ykagi diizeye gore (gerekirse
unvan dgisikli gi dahi yaparak) gesglietip tekrar tanimlamak ve,
3. Kendi kendini yoneten yuksek performans takimléustormaktir.

Son yillarda dinyada guglendirme literaturiine kdmalan calgmalar,
teorik/ideolojik tartgmalardan ziyade; uygulamaya dayali glclendirme
orneklerine ygunlasmistir. Bu calsmada da uygulamanin tam ortasinda-
kilit konumdaki orta kademe yoneticilerin giclemde algilari ve uygulama
Onerileri dgerlendirilmistir. Yapilan kaynak taramasinda, Turkce literatlirde
guclendirme uygulamasina yoénelik sahasgadlarinin yok denecek kadar az
oldugu tespit edilmgtir. Bu acidan hem akademik cevreler hem de
profesyoneller icin; giclendirme uzmanlarinin, @ixglirmeyi yurdrlige
koyan yo0neticilerin, gugclendirilen personelin ve c¢lgindirmenin nihai
asamasl olan yuksek performans takimlarinin guclemeliralgilarini ve
uygulama perspektiflerini inceleyen gimama 6rneklerine ihtiyag oldiu
aciktir. Ayrica, literatirde gugclendirmenin gedegli ve dezavantajlarina
yonelik elstiriler ve tartsmalar mevcuttur. Bu tagimalara aciklik getirmek
icin de; hem sektodr bazinda hem gletme bazinda uygulama problemlerini
ve en iyi guclendirme ornekleriyle kalastirarak yontemin “gecerliini”
tartisan uygulama agéirmalarina da ihtiyac¢ vardir.
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