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Abstract: Empowerment begins to be an important strategy in

popular management literature. It is employed by
organizations in response to current unstable market
conditions. Business pressures in organizations are

characterized by competition, globalization and
environmentally sustainable production. In order to meet these
pressures human resource professionals benefit from
empowerment. In this article, empowerment analyses
theoretical framework.

I. GIRiS

Son yillarda personel giiglendirme kavrami
yOnetim literatiiriiniin bir pargasi haline gelmistir. Ayrica,
personel giiclendirme, insan kaynaklari yonetimi (IKY)
ve toplam kalite yonetimi (TKY) gibi poptiler y6netim
kavramlartyla benzerlik gostermektedir. Personel giiglen-
dirme yaraticiligt engelledigi ve isgorenleri isletmeden
soguttugu iddia edilen Tayloristik ve biirokratik igyer-

lerinde karsilasilan problemlerin ¢6ziim araci olarak

goriilmektedir.

1990'lardan bu yana ‘"personel giiglendirme"
konusunda yazilan makalelerin sayisinda biiyitk artis
kaydedilmistir. Bu artis  arastirmacilarin  personel
gliclendirme kavraminm kismen hem bireysel hem de
orgutsel  yoniini  ortaya  koymak  istemesinden
kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte, aragtirmacilar farkl:
merceklerden giiglendirmenin boyutlarini ele almaktadir.
Kisinin kendi ¢aligmasini kontrol etmesi, is basinda
otonomi, takim c¢aligmas1 gesitlemeleri ve iicreti
performansla iligkilendiren iicret sistemleri gii¢lendirme
olarak adlandiriimaktadir.

Bu c¢alismada personel giiglendirmenin tarihi
temelleri, kavramsal g¢ergevesi, kiiltiirel boyutu, aktorleri,
temel unsurlari, uygulama sekilleri ve elestirilen yonleri
tizerinde durulmaktadir.

II. PERSONEL GUCLENDIRMENIN
TARIHSEL TEMELLERI

Tarihsel perspektiften bakildiginda, personel giig-
lendirme uygulamalarinin uzun bir gegmise sahip oldugu
goriinmektedir. Sanayi Devrimi 6ncesi mallar tlim siireg-
ten sorumlu olan zanaatkarlar tarafindan tiretilirken, 18.
ylizyihin sonuna dogru, iktisadi mal ve hizmetler iiretimi
planlayan ve tasarim problemlerini ¢ozen vasifi zanaat-
karlar tarafindan imal edilmistir [1]. 1920’lerde, bilimsel
yonetimin onciisiit F. W. Taylor’'un fikirleri y6netimin
isleri kiigiik parcgalara ayrmasmda ve is etiidii metotlar

kullanilarak her bir gorevin gergeklestirilmesinde en iyi
metodu kararlastirmasinda etkili olmustur. Bu yonetim
yaklasgimmnda isgbren yonetimden bagimsiz bir harekete
girismemekte ve beyin giicii yénetimde toplanmaktayd.
Sistem iggoren itaatine dayandirilmigtir. Bilimsel yonetim
yaklasimi verimliligi arttirma agisindan ¢ok basarili ol-
makla beraber, yiiksek isgoren devrini, ise devamsizlig:
ve uyusmazlifi yansitan isgdreni yabancilastirma konu-
sunda endise yaratmuistir.

1950°1i yillar igletmelerde ve yo6netimde insan
iliskileri yaklasiminin ortaya ¢ikis yillar1 olarak kabul
edilmektedir. Bu hareket, insana ilginin artistyla baslamis
ve isgorenlerin karar verme siirecine katilma programi
tizerine insa edilmistir [2]. Onciiliigiinii Elton Mayo ve
arkadaglarinin yaptig1 ve Insani Iligkileri Okulu olarak
adlandirtlan bu hareket Taylorizmi elestirmis ve
(yonetime) katilan iggérenierin moral faydalarin yam sira
daha giiclii gorev anlayisina sahip oldugunu ortaya
koymustur. Isgérenler kendi kendilerini motive edebilir
ve yakin denetim olmaksizm iyi bir c¢alisma
gerceklestirebilir [3].

Geleneksel calisma organizasyonu sekillerinde
goriilen pek ¢ok problem isgérenlerin daha fazla yonetime
katilmaya ulasma yoniinde siirekli bir ilgi duymasim
beraberinde getirmistir. 1960’larin ortasinda ‘“katiima” ve
“dahil olma” (involvement) kavrami ortak karar vermeyi
tegvik etme ve isletmenin karsilagtigi problemleri daha iyi
tanmmlamak i¢in kullanimustir. “Beyin firtinasi” ve diger
katilma teknikleri gelistirilmistir. Bu ortak etkilesim ve
karar verme tekniklerinden hareketle Z tipi y6netim
teorisi gelistirilmistir. Z teorisi gii¢lendirme siireci ile
benzerlik gosteren bircok unsura sahiptir. Bu unsurlar
uzun doénemli istihdami, nispeten yavas degerlendirmeyi,
terfi siirecini, daha genig kariyer alanini, uzlasmaci karar
vermeyi, dolayl1 kontrolu, yiiksek diizeyde giiven, siyasal
ve sosyal esitligi ve insanlarin holistik endisesini (holistic
concern) kapsamaktadir [2].

1970’lerde isgorenler yonetime katilma haklarini
vurgulayan endiistriyel demokrasiye daha fazla ilgi
duymaya baslamis ve Bati Avrupa iilkelerinin bilyiik
boliimiinde ¢esitli direktiflerle bu tiir yapilar igin tegvikler
saglamistir.  1980’lerin  sonunda, ortak miizakere
kavramimma daha az ilgi duyan ve ¢alisma uygulamalan
reformlarmin bir pargasi olarak kalite ¢cemberleri, takim
brifingi ve kar paylasmmi gibi yonetime katilmayi. daha
fazla vurgulayan yeni katilim tiirleri gelistirilmistir [4].
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Personel giiclendirme, modern sekliyle, 1980’lerin
sonunda ortaya cikmustir. Personel gliclendirme bu
donemin etkili yonetim bilimi yazarlari tarafindan
savunulmustur. Bu yazarlar arasinda fikirleri Toplam
kalite Yonetimi (TKY) ve Insan kaynaklar Yonetimi
(IKY) gibi yaklagimlarda popiilarite kazanmis Peters ve
Schonberger de yer almaktadir. Peters her insamn her
seye katilmasmi, giiglendirilen insanlarm onciilitk
etmesini; Schonberger isgérenlere sorumluluk verilmesini
ve orgiitlerin amaglarin etkin bir sekilde gergeklestirmesi
i¢in personelin giiglendirmesini nermistir [3].

1980’lerin sonunda, yeni yonetim tarzlari fikirleri
daha cazip hale gelmigtir. Giiniimiizde rekabetin
kiiresellesmesi  ve  hilkiimetlerin  liberallesmesinden
dolayi, piyasalarin daha rekabet¢i oldugu ve titketicilerin
tercih, kalite, tasarim ve hizmet agilarindan daha fazla
talep edici hale geldigi ileri stiriiimektedir. Ozel sektor
orgiitleri  bugiin  {iriinlerini  daha  dar piyasalara
yonlendirmekte ve istikrarli piyasalarda kitlesel olarak
iirettigi mallari satma yerine tiiketici taleplerine siiratle
cevap vermeye ¢abalamaktadir. Kamu sektoril de
Ozellestirme ve ticarilesme gibi baskilarla
karsilasmaktadir. Bunlara ilave olarak, piyasa giigliikleri,
firmalar arasi rekabet, yeni ighdlimii yapilari, ekonomik
yapidaki degisiklikler ve yeni teknolojiler iiretim
siireclerinin  degismesine ve karmagiklagmasma yol
agmustir [5]. Bu baskilar sonugta daha esnek, yenilik¢i ve
duyarll isletmelere dogru bir kaymayi beraberinde
getirmistir. Bu kayma post-fordizm, esnek uzmanlasma ve
yalmn tiretim gibi degisik sekillerde adlandiriimaktadir. Bu
yeni yonetim paradigmasi biirokrasiden armdirmayi (de-
bureaucratisation) —hiyerarsi ve emredici kurallarm sona
erdirilmesi- ve yeni bilgi temelli bir orgiite dogru
hareketin pargasi olarak kademesizlestirme (delayering),
ademi merkeziyetcilik (decentralization) ve proje esasl
takimlarm kullanimini kapsamaktadir.

Ayrica, bu donemde kalite hareketi de etkili
olmustur. Kalite hareketinin temelleri 1950’lerin sonunda
ve 1960’larda Japon sirketleri tarafindan atilirken,
kaliteye olan ilgi 1980’lerde zirveye ulagmis ve personel
giiglendirmeye  yonelik  giigli  bir mesaj olarak
gorinmiistir. TKY” ye gore stirekli iyilestirme, isletmede
yer alan herkes tarafindan gergeklestirilmekte . ve
isletmenin en alt kademesinde sorunu tanimlamanm ve
problemi ¢6zmenin unsurlarmi sunmaktadir. Sonugta,
daha onceleri tist diizey yoneticilerin elinde tuttuklart
fonksiyonlarin devredilmesiyle isgdrenler gii¢lendirebilir
ve boylece katilim stirekli bir temelde
kurumsallastirilabilir [6].

I1l. GUCLENDIRME KAVRAMI VE TANIMI

Giiglendirme kavrami, ayrmtili bir sekilde ele alin-
diginda, yonetime katilma, yetki devri ve motivasyon
kavramlarimin bir uzantis1 oldugu gorillmektedir. Giiglen-
dirme kavraminin bu kavramlardan farki, gliglendirmenin
anlam olarak daha genis kapsamli ve uygulamaya gegi-
rilmesinin zor olmasidir. Yonetime katilma isgorenlerin
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orgiitlerin karar alma siirecine katilmalar1 anlamina gelir-
ken, giiglendirme isgorenlerin daha fazla katilimin1 6ngo-
ren bir anlayis ve tekniktir. Yetki devri bir ydneticinin
herhangi bir konuda kendisine verilmis karar verme yetki-
sini kendi istegi ile bir astina vermesi ve gerekli gordii-
giinde tekrar geriye almasi siirecidir. Giiglendirme anlay1s
ve esas agisindan yetki devrinden farklidir. Giiglendirme
isi fiilen yapan isgdrenlerin orgiitiin iist kademesinde yer
alan yoneticilere gore isi iyi bildigi anlayisina dayanmak-
tadir. Buna karsilik, yetki devri hiyerarsik bir yapt ve
¢alisma anlayisina dayanmaktadir. Esas agisindan giiclen-
dirme isi yapan isgérenin uzmanlk bilgisini, firsatlari
gormesini, gerekli kararlari vermesini ve ise karsi tutu-
munu degistirmesini, diger bir ifadeyle isin sahibi haline
getirilmesini ifade etmektedir. Yetki devrinde ise esas
yoneticinin kendisine ait olan bir hakki daha iyi sonug
elde edecegi beklentisiyle bir astina gegici olarak devret-
mesidir. Benzer sekilde, motivasyon teorileri Kkisilerin
davranislarinin nasil kontrol edilecegi veya yonlendirile-
cegi konusunda gelistirilen teknikler tizerinde dururken,
giiglendirme isgorenin kendisini yetistirmesi, geligtirmesi,
isinde basarih olabilmesi ve isiyle ilgili kararlari verebil-
mesi icin isletmenin neler yapmasi gerektigini ortaya
koymaktadir [7].

Ayrica, giiglendirme kavrami iki boyuta sahiptir.
Giiglendirme kavrammn birinci boyutu bireylerin sartlar
dikkate  almmaksizin  kendilerini  giiglendirilmis
hissetmeleri i¢in yasamlarinda kendi yaptiklari islerden
sorumlu tutulmasmi ifade ederken, ikinci boyutu
insanlarm onurlarmi, otonomilerini ve gelismelerini
arttirmak amaciyla diger insanlarla galisma zorunlulugunu
ifade etmektedir [8].

Literatiirde evrensel olarak kabul gormiis tek bir
giiclendirme tanmmimn  olmadigi ifade edilmelidir.
Bununla birlikte, giiglendirme kavrammin 6zel sektdrde
y6netim bilimi ve kamu sektoriinde sosyal ¢aligma gibi
alanlarda farkh anlamlara geldigi konusunda bir uzlagma
vardir. Giiglendirmeye iligkin farkli literatiirde bulunan

tizerinde  anlasmaya varnilmis  asagidaki  noktalar
giiclendirme ~ kavrammnin  tamimlanmasina onciiliik
etmektedir [9] :

e Hiyerarsik giice sahip olan kisilerden alinan
yetkinin isletmede veya toplumda miimkin olan en alt
diizeye devredilmesi,

» Alt diizeydekiler arasmda sorumlulugu arttirma,

e Alt diizeydeki insanlarn problem ¢bzme

yeteneklerini gelistirme,

» Alt diizeydeki insanlara kendi
sorumlulugunu iistlenmelerine destek olma,

kaderlerinin

e Tiim insanlarin potansiyellerine ulagmasina

yardimci olma,

e Giiclendirmenin olumlu etkilerini bu insanlarin
tiim hayatlarma yayma.
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Yukarida siralanan noktalan dikkate alarak g¢esitli
aragtirmacilar  yaptiklart  ¢aliymalarda personel
giiclendirmeyi tanimlamaya g¢aligmuslardir. Omegin Joan
Pastor “ Empowerment: What it is and What it is not”
baslikli makalesinde giiglendirmeyi tanimlamanmn en iyi
yolunun giiglendirmeyi bir siirecin veya evrimin — iki
veya daha fazla sayida insanla bireysel veya mesleki bir
iliski igerisinde oldugu evrimin-pargasi oldugunu
diislinmekten gectigini ifade etmektedir [8].

Steven H. Appelbaum ise, personel giiclendirme
kavramm giiglendirme felsefesini  benimseyen bir
isletmede alt kademede g¢aliganlarin sahip olacag: etkide
onemli artis talep eden bir vizyon olarak tanimlamaktadir
[10].

Erstad personel gii¢lendirmeyi iki farkli boyutta
tamimlamaktadir. Ik  olarak,personel  giiclendirmeyi
isgorenlerin karar almasma imkan tantyan bir arag; ikinci
olarak,bireylerin kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu
aldig1 kisisel bir olay olarak tanimlanmaktadir. [lk tanim
yonetimin giiglendirme  kiiltiiriinii nastl kolaylastirdigy
veya uyguladigi ile ilgilenirken, ikinci tanum bagarili bir
giiclendirme uygulamasinda bireyin dnemini
vurgulamaktadir [11].

Bir baska vyazar ise, personel giiclendirmeyi
degisim ¢abalarinda bagarth olmak igin yOneticilerin
personelin  onyargilarmi,  fikir  farkhiliklarm  ve
miisterilerie tecrilbelerini anlamada ve ele almada giiclii
bir analitik arag¢ olarak gormektedir [12].

ifade
alinarak,

edilen benzer
isgorenlerin

yukarida
dikkate

Giiglendirme,
kavramlarla  iligkisi
kendilerini motive edilmis hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin  arttig1, inisiyatif
kullanarak harekete gegme arzusu duyduklari, olaylart
kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve orgiitiin amaclar
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar igleri
yapmalarin saglayan kosullar seklinde de
tanimlanmaktadir [7].

IV. GUCLENDIRME KULTURU

Orgiit kiiltiiri orgiit tiyelerinin o6rgiitlerini, rollerini
ve gorevlerini anlamak amaciyla gergeklestirdikleri
iletisim siirecinin  sonucudur. Bu, giiclendirmenin
niteliklerinin  daha ayrintih  arastirimasmi  zorunlu
kilmaktadir. Gii¢lendirme diizeyinin 6rglit kiltiiriiniin
giictine bagli oldugu ileri stirtilmektedir. Bu gortsii
savunanlar isgérenlerin orgiit kiiltiiriinii igsellestirmesini
ve bagimsiz kararlar almasii gerektirmesi nedeniyle,
giiglendirme kavrammin katilimer yonetimin bir adim
daha ilerisi olduguna inanmaktadir. Bu ytizden, orgiitlerde
gliclendirmenin diizeyi 6rgiit kiiltiirii  ve yapisinin
giiclendirmeyi tesvik etme ve kolaylastirma derecesine
bagh olmakta ve buna gore degismektedir [10].

Bu baglamda personel gii¢lendirmeyle rol belirsiz-

ligi, kontrol alam, sosyo-politik destek, bilgiye ulasma,

kaynaklara ulasma ve ortam (katilimcr olmayan ortama

karsit olarak katilimci ortam) arasinda iliskiler oldugunu
ortaya koyan hipotezler geligtirilmektedir. Bu hipotezler
asagidaki gibi 6zetlenebilir [13]:

Rol Belirsizligi: Rol belirsizliginin giiclendirmeyle
en kuvvetli iligkiye sahip faktér oldugu tespit edilmistir.
Son derece esnek bir hedef veya gorev siliphe ve
belirsizlik icermektedir. Ornegin, hedef taniminin
olmamas: isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde yer alan gesitli
gruplar arasinda hedef uyusmazhigina yol agabilir. Kesin
olmayan yetki cizgileri belirsizlige neden olabilir. Clinkii
bireyler orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde yer alan ¢ok sayida
grubun beklentilerini gergeklestirmeye ¢alismaktadir.
Ayrica, yapilan arastirmalar genis kontrol alanina sahip
yoneticilerin  astlarmin  faaliyetlerini mikro diizeyde
yeterince  yonlendiremedigini gostermektedir. Ciinkii
genis bir faaliyet alamini yakindan izlemek daha zordur.
Bir yonetici karar verme yetkisini devretmek istemezse,
kararlarin alimmas: siireci de zorlagacaktir.

Sosyo-Politik Destek: Sosyo-politik destek de
giiclendirmeyle  ilgilidir. ~ Giiglendirilmis  isgérenler
kendilerini 6rgiitlerde belirlenen amaca ulasmada 6nemli
politik kanallara entegre edilmis unsurlar olarak
gbrmektedir. Kendi kendini yoneten veya g¢apraz
fonksiyonel takimlar  gibi cagdas yonetim
uygulamalarinin ~ sosyo-politik  destek  algilamasini
arttirmast muhtemeldir.

Bilgiye Ulasma: Bir drgiitiin stratejisi ve hedefleri
hakkinda bilgiye ulagmanin saglanmasi gii¢lendirme ile
baglantihi bir bagka 6nemli faktordiir. Orgiitiin merkezinin
nerede oldugu ve digsal gevre ile nasil bir iliski i¢inde
oldugu hakkmda bilgi sahibi olmak suretiyle bireyler
sirkete ortakhik duygusu hissedebilmektedir. Boylece,
bireyler galigma rollerinin ve davramslarinin bagarisini
nasil etkiledigini anlamaya baglayabilecektir. Bilgi
bireylere ¢alisma ortamlarinda gii¢lii bir kavrama yetenegi
saglayarak belirsizligin ve anlam kargasasinin azalmasina
yardimci olmaktadir. Giiglendirmenin basarili olmast igin
orgiitlerin insanlara iist diizeyde bilgi saglamas: gerektigi
ifade edilmektedir. Bu itibarla, iki spesifik bilgi tiiriiniin
giiglendirme agisindan 6énemli oldugu vurgulanmaktadir.
Bunlar 6rgiitin misyonu ve performans: hakkindaki
bilgilerdir.

Kattimcr Ortam: Giglendirmeyle iligkili olarak
goriilen son faktor, katilime1 ortam isgorenlerin Orglitiin
onemli aktif varliklari olduklarma ve bir farklihk
olusturabileceklerine inanmalarina yardimeci olmaktadir,
Onemli orgltsel aktif varliklar olarak isgorenleri
vurgulayan misyon soylemleri sirkette isgorenlere ne
kadar degerli olduklari hakkinda bir isaret vermektedir.

Giiglendirmeyle ilgili bu faktorlerin yam sira
orgiitlerde personel giiclendirmesini kolaylastiran bazi
orgiitsel karakteristikler de bulunmaktadir. Bunlar; agik
vizyon ve meydan okuma, agiklik ve takim calismasi,
disiplin ve kontrol ile destek ve giivenlik duygusudur
[10].
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Orgiitlerde personel giiglendirmesini kolaylastiran
orgiitsel karakteristiklerin basinda agik vizyon ve meydan
okuma gelmektedir. Son derece giiglendirilmis isgdrenler
tist yonetimin vizyonunu ve orgiitiin stratejik yoniinii daha
iyi anladiklarini  hissetmektedir. Bu anlayis veri
alindiginda, giiglendirilmis iggdrenler iist yonetimin iznini
ve yonlendirmesini beklemeden bagimsiz bir sekilde
faaliyette bulunma yeteneklerine sahip olduklarm
diisitnmektedir. Boyle bir vizyon da isgérenlere meydan
okuma imkani tanimaktadir. Bu meydan okuma giicii
kendilerini ve orgiitii iyilestirme yeteneklerinin bir
sonucudur.

Acgiklik ve takim caligmast orgiitlerde personel
giiclendirmesini kolaylastiran ikinci  faktordiir.
Gii¢lendirilmis duygusuna kapilan iggorenler kendilerini,
orgiitiin insan varhiklarmm degerini vurgulayan, sirket
kiiltiirliniin bir pargast olduklar1 hissine kaptirmaktadir.
Omegin, Levi Strauss’un misyon sdylemi bu degeri su
sozlerle vurgulamaktadir: “Biz insanlarimizin saygi
gordiigii, adil islem gordugi, dinlenildigi ve yonetime
katildig1 hissine kapilmasini istiyoruz. Biz insanlarimizin
tiim isgorenlerin katkida bulunma, 6grenme, gelisme ve
ilerleme firsatlarina sahip oldugu bir sirkette bulunmaktan
gurur duymasini ve boyle bir sirkete baglilik duymasimni
istiyoruz”. Bu tiir bir vurgulama orgiitsel karar verme
slirecine katilma aracilifiyla agiklik ve takim ¢alismasim
vurgulamaktadir. Giiglendirilmis isgorenler problemleri
insanlarla  birlikte

¢ozmek  igin  birimlerindeki
calisabileceklerini hissetmelidir.
Disiplin  ve  kontrol  orgiitlerde  personel

gliclendirmesini  kolaylagtiran iigtincii faktordiir. Son
derece gliglendirilmis insanlar orgiitlerinin agik hedefler,
actk yetki c¢izgileri ve agik gorev sorumluluklar
ongordiiklerini rapor etmektedir. Bu insanlar bagimsizliga
.sahip olmakla beraber, karar verme yetkilerinin
sinirfarmin farkindadir.  Onlar  bir  isi  bagsarmada
kendilerinin veya digerlerinin sorumluluklarmmn neler
oldugunu bilmektedir. Bu insanlar liderlerinin Orgiit
vizyonuyla dengeli agik fakat meydan okuyucu amag ve
hedeflere sahiptir. Disiplin ve kontrol genellikle
giiclendirme g¢abalarinin beraberinde getirdigi belirsizligi
ve anlayis farklihiklarini azaltmaktadir.

Orgiitlerde personel giiglendirmesini kolaylastiran
dordiincii ve son faktor destek ve giivenlik duygusudur.
Sistemin gergekten giiglendirilmis isgérenler istedigini
hissetmesi igin bireyler patronlarindan, meslektaslarindan
ve astlarindan sosyal destek duygusuna ihtiyac
duymaktadir. Girisimde bulunmaya veya risk almaya

yonelik gabalar cezalandirilmaktan ¢ok
odiillendirilmelidir. Bu destek yok olur veya zayiflarsa,
isgorenler hata yapmalari durumunda affedilmeyi

istemekten ¢ok faaliyete girismeden Once izin alma
konusunda kaygilanacaktir.
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V. PERSONEL GUCLENDIRMENIN AKTORLERI

Personel gii¢lendirmenin bagartyla uygulanabilme-
si siirecin ili¢ Onemli aktorii Orgiit, isgdren ve yonetici
arasindaki etkilesime bagldir. Bu ii¢ aktdr arasindaki
etkilesim isletmelerde personel giiglendirmenin basart
derecesini 6nemli dlgiide etkilemektedir.

V.1. Orgiit

Isgorenlerin genel hedefler dogrultusunda bireysel
ve takim olarak c¢aligabilecekleri bir orgiit olusturmay:
amaglayan giiglendirme stratejisi bes nokta igermektedir.
Bunlar vizyon olusturma, oncelik verme ve en yiiksek
etkinin muhtemel oldugu yerde faaliyet gosterme, is
arkadaslariyla giiclii iliskiler gelistirme, iletisim aglarini
genisletme ve igsel ve digsal destek gruplari kullanmadir
[11]. Ayrica, personel giiglendirme siirecinin temel
unsurlarim  bir diyagram yardimiyla asagidaki gibi
gostermek mimkiindir (Bkz. Sekil 1).

Bir yonetim stratejisi olarak personel giiglendirme
kavrami ve uygulamasim daha iyi anlayabilmek igin,
personel giiclendirmenin yonetim yapist  ve odagl,
degerlendirme ve iyilestirme, karar verme ve isgdren
motivasyonuyla ilgili karakteristiklerini de incelemek
gereklidir [14]:

Yonetim Yapisi: Personel giiglendirme uygulamasi
tilketici odakli veya iiriin odakli ¢alisma takimlarmm
olusturulmasmi kapsamaktadir. Gii¢lendirme siirecinin
onemli bir 6zelligi, bu ¢alisma takimlarmin otonom
niteligidir. Bu ozellik, séz konusu ¢aligma takimlarmni
katihmc1 yénetim uyarinca olusturulmus gegici ve belirli
bir goreve yonelik (ad hoc) takimlardan aywrmaktadir. Ad
hoc takimlarda yoneticiler yer almakta ve yonetim
tarafindan  denetlenmekte veya  desteklenmektedir.
Isgorenler nispeten onemsiz bir diizeyde yonetimin
kararlarma katilmaktadir. Danigsmali yapida, karar verme
siireci yukartya dogru kaymakta, bunun sonucunda
isgorenler karar alma siirecine daha az katilmaktadir. Bu
yap1t tamamen hiyerarsiktir. Personel gliclendirme
siirecinde ise, otorite ve gii¢ yonetim tarafindan daha az
kullanilirken etkileme ve ikna etme daha yaygindir.

Yonetim Odag: Personel gliclendirme
uygulamasinda yonetim takim ¢aligmasi ve yaraticilik
ortami gelistirme iizerinde odaklanmaktadir. Gerekli
destegi ve 6zendirmeyi saglamak i¢in uyumlu takimlar ve
isbirligi ortami olusturulmaktadir. Bu ortam kat:limci
yonetim tarzinda yaygin olan liderlik ve kogluktan
farkhilik gostermektedir. Giiglendirmenin yonetim odag
isgbrenlerin yeteneklerine saygi ve giiven duygusu ile
orgiitiin gelismesine katkida bulunma isteklilikleri iizerine
kurulmaktadir.

Tipik Iyilestirme Sistemleri: Otonom gruplar per-
sonel giiclendirmede siireci analiz etmek ve iyilestirmek
amaciyla siirekli olarak tesvik edilmektedir. Ciinkii, on
hatta yer alan iggorenler problem veya iyilestirilebilecek
alanlar hakkinda bilgi edinmekte ve yeterli bilgiye sahip




Giiven MURAT

Vizyon Olusturma

l

[letisim Degerlerini Kabul Etme

Sorumluluklar1 Devretme Takimlar Olusturma

Egitim Stiregleri Iyilestirme

l

Denetleme ve Kontrol

Sekil.1. Bir Yonetim Yaklasimi Gii¢lendirme Siireci
Kaynak: Erstadt (1997: 326)

kilinmaktadir. Giiglendirilmis personel degisiklikler o-
nermede ve gergeklestirmede ideal insanlardir.

Karar Verme Siireci: Personel giiclendirme
programlarinda &nemli bir problem, orgiit igerinde
olusturulan karar verme siirecinin niteligidir. Danigmali
tarzda kararlar hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru
almaktadir. Katilimer tarzda isgérenlerin degisiklikler
onermesine izin verilmekte ve takim esasli karar alma
smirlt bir temelde kullanilmaktadir. Bununla birlikte,
gliclendirme sisteminde otonom ¢aligma gruplari siiregle
ilgili kararlar almakta ve en 6nemlisi igsgorenler girdiyi
stratejik yonde kullanmaktadir. Orgiitte neyin iiretilmeye
devam edilecegiyle isgorenlerin dogrudan ilgili olmasi
nedeniyle bu durum son derece onemlidir. Etkinlik ve
verimlilige katkida bulunan gi¢lendirilmis isgorenler
orglite daha yiiksek diizeyde baglilik gostermektedir. Bu
fikir “Empowerment in Organizations” adli eserde Vogt
ve Murrell tarafindan da dile getirilmektedir. Vogt ve
Murrel giiclendirilmis bir 6rgiitte isletme amaglarma
inanmis bireylerin, genellikle takimlar seklinde birlikte
calisarak, kendi geligmeleri ile sistemin biitiinliigii ve
gelismesi adma en iyi ¢alismayr gerceklestirme yoniinde
caba gosterecegini ifade etmektedir [15].

Kabul Gorme, Odiiller ve Isgiren Motivasyonu:
Isgérenlerin kabul gormesi ve odiillendirilmesi iist yone-
tim tarafindan iizerinde onemle durulmasi gereken bir
konudur. Danigmali tarzda yalnizca yonetim tarafindan
kabul edilen 6nerilere odiiller verilmektedir. Bu diillen-
dirme sistemi diger isgorenlerden gelen katkilar1 dikkate
almamakta; Orgiitin motivasyonuna ve moraline zarar
vermektedir. Bireysel performansa ¢6nem verme takim
temelli ortami olumsuz yénde etkilemektedir. Katilimci
ybnetim tarzi gelistikce, takim veya birim performansi az
da olsa formel kabul gérmektedir. Yénetimde giiglendir-
me modeli etkin takimlarin tutarli ve adil bir sekilde kabul

gormesini icermektedir. Bazi gii¢lendirme programlar
orgiitte tiim takimlar i¢in ¢esitli kazang paylasmmi sekille-
rinin dciiliginil yapmugtir. Bir takum 6rgiit i¢in karh ne-
riler getirirse, tiim takim performans artig1 Slgiisiinde
odiillendirilmektedir. Giiniimiiz 6rgiitlerinde isgéren mo-
tivasyonu ¢ok zor saglandigindan parasal araglardan daha
kapsaml1 motive edici bir faktér bulma zorunlulugu orta-
ya ¢ikmaktadir. Orgiitlere ¢ok sayida ve finansal agidan
glivenceli isgbrenlerin katilmasiyla, yoneticiler yeni moti-
ve edici unsurlarin arayisi igerisine girmektedir. Zengin
ve rahat bir ¢ocukluk dénemi gecirmis isgorenler islerin-
den daha fazlasmi talep etmekte ve isi basarma ihtiyaci
iizerinde durmaktadir. Personel giiglendirme daha yiiksek
is tatmini, gelisme ve sonugta kendini kanitlama diizeyleri
saglayarak bu ihtiyaca cevap vermektedir [15].

Bu karakteristiklere ilave olarak Orgiitiin yapisi ve
isleyis tarz1 giiclendirme siirecinde dogrudan etkiye sahip
bulunmaktadir. Bu baglamda;

e Orgiit yapismin basik (flat) olmast,

o Is tamumlarmm ve isleyis prosediirlerinin
katilimeiligi mtimkiin kilacak tarzda tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun agik, net olarak

tanimlanmasi ve paylasilmasi,

» Gliclendirilmis davramiglart destekleyen bir

ddiillendirme sisteminin var olmasi,
o Orgiitte bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin
olusturulmasi,

o Isgorenin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi
egitim ve 6grenme ortamimnin yaratilmasi,

e Isgorenin yalnizca ¢alismasmnm  degil, tiim

kisiliginin dikkate alinmas,
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e Vasifli isgéren bulunmasi, isletmeye kazandiril-
masi1 ve bunlarm isletmede tutulmasi giiclendirmeyi etki-
lemektedir [7].

V.2. Isgbren

Personel giiclendirme orgiitiin alt kademesindeki
personeli ilgilendiren bir stirectir. Alt kademedeki perso-
nelin arzu etmesi durumunda giiclendirme uygulanabilir.
Alt kademedeki personelin giiglendirmeyi arzu etmesi
derecesini etkiledigine inanilan bir¢ok kisisel ve demogra-
fik ozellikler vardir. Bu ozellikleri kontrol merkezi, ki-
dem, egitim ve etnik koken seklinde siralamak miimkiin-
diir (Bkz. Sekil 2).

Kisisel Faktorler
- Kontrol Mevkii
- Kidem

- Cinsiyet

- Egitim

- Etnik K6ken

lamis ve tecriibe aracilifiyla bilgileri elde etmistir. Caba
ve stireklilik bu bireylerin giiglendirme duygular1 duyma-
sina yol agabilir [16].

Cinsiyet ve Emik Koken: Kadinlar ile baz1 ¢alis-
ma hayatinda korunmaya muhtag gruplar kendilerini daha
az giiclendirilmis hissedebilir. Ctinkii, onlar igletmelerde
daha az gii¢lii mevkilerde yer almakta ve daha alt diizey-
lerde temsil edilmektedir. Koberg, Boss, Senjem ve
Goodman tarafindan saglik sektdrinde yapilan bir aras-
tirmanm sonuglar1 bu durumu dogrulamaktadir. Aragtirma
sonuglarma gore gozlemledikleri hastanelerde

Cevresel Faktorler

- Liderlik tarzi

- Grubun degeri

- Grup etkinligi

- Karsilikli etki

- Grup-ici giiven

- Orgiitsel dereceleme

- Anlama

- Yeterlik
- Etki

Personel Gelistirmede
Onemli Biligsel Faktorler

- Kendi Gelecegini Belirleme

I

- Is Tatmini

Kisisel ve Orgiitsel Sonuglar
- Isgoren Etkinligi

- Isi terk etme egilimi

Kaammarm ouyuk boliimi hiyerarsik olarak alt kademeler-

Sekil.2. Personel Gii¢lendirmeyi Etkileyen Kisisel Faktorler ve Sonuclar
Kaynak: Koberg, Boss, Senjem ve Goodman (1999: 74)

Kontrol Merkezi: I¢sel kontrol altinda olan bireyler hayat
tecriibelerinde gii¢lii kisisel kontroliin olduguna inanmak-
tadir. Buna karsilik, digsal kontrol altinda olan bireyler
ugur, sans, kader yazgisi vb unsurlarin kararlar: ve davra-
nislar1 ile basar1 ve basarisizliklarii belirledigine inan-
maktadir. I¢sel kontrole tabi olan bireylerin digsal kontrol
altinda olan insanlara gére kendilerini daha fazla gliclen-
dirilmis hissedecekleri ileri siiriilmektedir [16] .

Egitim ve Kidem: lyi egitimli insanlar tipik olarak
kariyer sahibi, daha yiiksek mesleki mobilite gdsteren ve
bir mesleki kimlik gelistirebilen kisilerdir. Bundan dolayz,
giiglendirilen bireyler 6zellikle yeterlilik, anlamlilik ve
isbasinda etkili olma duygularini daha fazla yasayacaktir.
Isletmede uzun siire ¢ahisan bireyler isyerine uyum sag-
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deki mesleklerde c¢ahismaktadir. Kadmlarn % 81.2°si
hemgirelik ve diger teknik mesleklerde istihdam edilirken,
bu mesleklerdeki erkeklerin orani % 69.7°dir. Fakat, ist
diizeydeki mesleklerde durum tamamen tersine ddnmek-
tedir. Erkeklerin % 30.2’si, kadinlarin ise % 18.2’si denet-
leyici, doktor, yonetici ve direktor konumundadir [16].

Ayrica, giiclendirmenin basartyla
gergeklestirilebilmesi igin isgdren acismdan asagidaki
hususlara da dikkat edilmesi zorunluluk arz etmektedir(7]:

e Isg6renin kendini iyi tanimast,

o Isgorenin siirekli kendini gelistirme arzusu
olmasi,
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e [sgorenin degisime agik olmast ve degisimi ko-
laylikla kabul etmesi,

e [sgorenin kendine giiven derecesinin yiiksek
olmasa,

e Isgorenin dinlenme ve feedback alma yetenegine
sahip olmasi,

o Isgérenin aksiyona doniik olmast.
V.3. Yonetici

Personel giiglendirme siirecinde tlizerinde durulan
bir baska unsur yoneticilerin rolidiir. Giiglendirilmis bir
orgiitte yoneticilerin geleneksel bir hiyerarside kontrol
edilen personelden daha fazla personeli kontrol ettigi ve
astlarina onemli Olgiide karar verme yetkisi devrettigi
ifade edilmektedir. Yoneticiler kog gibi hareket etmekte
ve isgorenlerin problemleri ¢bzmesine yardimci
olmaktadir. Isgorenlere sorumluluk devrederek astlarini
giiclendiren iistler astlarin liderlerinden hosnut olmalarina
ve listlerini adil gbrmelerine ve yoneticilerin beklentilerini
yerine getirmelerine yardimer olmaktadir (Honold 1997:
203).

Gii¢lendirmeyi gergeklestirme yoniinde yoneticiler
tarafindan yapilan miidahaleler bireysel ve yonetsel
sorumluluklarin yani sira sistemik, yapisal ve pragmatik
sorunlarla ilgilidir. Yoneticiler gliglendirme siirecine
miidahalede bulunmak suretiyle asagidaki amaglar
gergeklestirmek istemektedir:

e Ust yonetimin agik destegini saglama,

e Takim ve gegici Orgit grup modellerini

kullanma,

e Digsal sartlara cevap verme ve siirekli olarak
cevreyi tarayict bir strateji gelistirme,

e Isbirligi normlarim yansitici sekilde caligmanin
yeniden tasarlanmasi,

» s zenginlestirme uygulamasina gidilmesi,

® Sponsor, rol modelleri, emsal birlesmeler, kog ve
danigman kullanma,

e “Kazan-kaybet” davranislarindan ¢ok “kazan-
kazan” davranislar1 olusturan odiil sistemlerini gelistirme,

¢ Ortak amagclar tespit etme ve agiklama [17].

Ayrica, yoneticinin giiven, baglihik, ve acik tartis-
ma ortami yaratmasi; katilimcilida agik olmast ve bilgiyi
paylasmasi; basar1 ve basarisizliklart 6grenme firsatina
déniigtiirmesi; isgdrenin hata yapma korkusunu ortadan
kaldirmas: ve karar alma ve uygulama konusunda isgdreni
motive etmesi; isgorenin performanst konusunda net,
yararli, zamaninda ve etkin geri besleme imkan1 saglama-
si; misyon ve vizyonu tamimlamasi ve paylasmasi; ve
emir-komuta ve kontrol yerine yol gosterme, gelistirme ve

kogluk yapmasi personel giiclendirmenin gergeklestiril-
mesinde olumlu ve hizlandiric1 bir etki yapmaktadir [7].

VI. PERSONEL GELISTIRMENIN

TEMEL UNSURLARI
Cok sayida isletmede yapilan arastirmalar
gliclendirmenin  diger  bir  ifadeyle takimlarin

gliclendirilmesinin birtakim temel unsurlar1 gerektirdigi
sonucuna ulagsmigtir. Bu temel unsurlar asagidaki gibi
aciklanabilir [18]:

VI.1. Karar Verme Yetkisi

Yetki karar verme vyetkisini ifade etmektedir.
Giiglendirme takim ve takim iyelerinin, bir yoneticinin
onayini almaksizm ve kararlarin reddedilmesi séz konusu
olmaksizin, karar verme yetkisine sahip olmasini
ongormektedir. Bu gliglendirmenin temelidir. O halde
yetkinin olmadig1 yerde gii¢lendirmeden bahsedilemez.
Giiglendirilmis takimlar asagidaki konularda karar alma
yetkisine sahiptir:

e Yapilacak isin planlanmasi ve programlanmasi,

e Takim {iyelerinin gergeklestirecegi gorevlerin
programlanmast,

e Yeni ekipmanin segilmesi, diizenlenmesi,

kurulmasi ve kullanilmasi,

¢ Ekipmanm 6n/koruyucu bakiminm ve tamirinin
gerceklestirilmesi,

» Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi,

o [sletme dis1 tedarikgilerle dogrudan sozlesme

yapilmasi veya girdilerin kalite ve zamanlama sartlarmin
satin alma departmaniyla goriisiilmesi,

e Miisterilerle diizenli geri besleme ve karsilikli
etkilesim kanallarimn olusturulmasi,

e Kalite standartlarinin 6grenilmesi ve kendi
¢alismalarmin denetlenmesi,

e Kalite problemlerinin goriilmesi durumunda
iiretimin derhal kesilmesi,

o Calismalarina  yonelik  siireg  kurallarmin

belgelenmesi, takip edilmesi ve ivilestirilmesi,

e Takim iyelerinin yapacaklari isler konusunda
egitilmesi ve egitimin siirekli hale getirilmesi igin diger
takimlara transferlerin siirdiiriilmesi,

e Devam standartlarinin ve disiplin metotlarmin
tespit edilmesi,

e Gerekli takim  toplantilarmimn
zamaninin ve yerinin tespit edilmesi.

stkliginim,
VI1.2. Sorumluluk Alma

Yetkinin diger yiizii sorumluluktur. Sorumluluk
kavrami burada “bana/bize giivenebilirsiniz” anlaminda
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kullanilmaktadir. Giiglendirilen takimlar tiim organizas-
yonun hayatim siirdiirmek i¢in gerekli olan miigterilere
yonelik performans ve miisterilere seckin hizmet sagla-
maya imkan tanryan siireglerin yonetim sorumlulugunu
iistlenmektedir. Bu tiir sorumluluk daha esasli, anlasilabi-
lir ve giiglidiir. Ayrica, bu tiir sorumluluk drgiitiin degi-
simi, orgiitin performansi ve ayakta kalabilmesi igin
potansiyel sunmaktadir.

Cok iyi miigteri hizmeti sunmasi ve kendi kendile-
rini yonetmeleri i¢in giiglendirilen takimlar stireklilik ve
tekerriirliik arz eden stireglerini yénetme sorumlugunu da
istlenmek zorundadirlar. Bu sorumlulugu anlamada ve
organize etmede takimlara yol gosterdigi ispatlanan bes
uclu yildiz seklinde gosterilen bir model bulunmaktadir
(Bkz. Sekil 3).

anlayisma ve arzusuna gore tamamen farkh hedeflere
ulagmak isteyen iiyelerden olusmaktadwr. Diizenli takim-
larda tiyeler ortak misyonu, vizyonu, degerleri ve hedefle-
ri paylagmaktadir. Fakat, bir biitin olarak, enerjilerini
genel bir dogrultuda harcamaktadir. Ayrica, takimlar s6z
konusu dogrultuda énemli bir etkide bulunabilir. Bu giig-
lendirmenin sartlarindan biridir. Ortak hedef yoksa giic-
lendirme de yoktur.

Igsel olarak ortak hedefe yonlendirmeyi gelistir-
mek igin takim digsal yatay ortak hedefe yonlendirme
konusunda bazi g¢aligmalar yapmak zorundadir. Yatay
ortak hedefe yoneltme degigen ihtiyaclari ve bu ihtiyagla-
rin karsilanmasinda veya asilmasinda isletmenin perfor-
manst hakkinda miisterilerle diyalog kurmay: ve diizenli,
sik sik tekrarlanan geri besleme kanallari olusturmayi
gerektirmektedir. Ayrica, takimlar da kendilerine ham-

- Takim liderligine hazir olma

- Diger yildiz noktalarinda koordinasyona gidenleri destekleme

madde,
Lideg‘lik Siireci ara ma-
- Ust yonetimle esgiidiimleme mul  ve
- Hedef belirleme siirecinde takima liderlik etme bilgi

Faaliyet Siirecleri

/\

Personel Siirecleri
- Calisma yiikiimliiliiklerinin,
izinlerin ve departmanlar arasi

- Is programlama

- Calisma Metotlar1
- Kalite

- Maliyet Indirimi

egitimin programlanmasi

- Takim iginde ve disinda, ta-
kimlar arasinda bireylerin hare-
keti

- Takimun 6grenen takim olma-
sina yardimet olma

Denetleme/ planlama/ iyilestirme

- Olgme ve bilgi sistemleri

- Takim toptantilarini denetleme ve
iyilestirme

- Tiim yildiz noktalar siireglerini, tim
takim siireglerini iyilestirme

- Takim geligtirme ve stirekli iyiles-
tirmeye yonelik planlama

Isyeri Siiregleri

- Ekipman saglama
- Bakim

- Araglar

- Materyal akis1

- Saglik

- Giivenlik

Sekil.3. Giiglendirmenin Sorumluluk Alanlar1 Modeli
Kaynak: Brower (1995: 17)

VI1.3. Ortak Hedeflere Yoneltme

Giiglendirilen takimlar takim iginde i¢sel, yatay ve
dikey olarak ii¢ boyutta ortak hedeflere yoneltilmektedir.
Takim icinde i¢sel olarak ortak hedefe yoneltmeyi gergek-
lestirmede uzun siireden beri Sekil 4’de gosterilen dik-
dortgen kutular ¢ifti kullaniimaktadwr. Bu dikdortgen
kutular diizenli ve diizensiz gruplar arasindaki farklihg
ortaya koymaktadir. Diizensiz takimlar her biri kendi
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saglayan tedarikgilerle, takimlarla ve organizasyonlarla
benzer hedeflere yoneltme siiregleri gelistirmektedir. Son
olarak yatay olarak hedeflere yoneltme orgiit icindeki
karsi fonksiyonlarin hedefe yonlendirilmesini zorunlu

Uglincii asama uygulama agamasini olustururken, dordiin-
cii agamada her diizey kendi aksiyonlarimi ve ilerlemeleri-
ni sik sik kontrol etmektedir. Béylece her diizey nihai
plana girdi vermekte, kendisi igin gerekli aksiyonlara

Sekil.4. I¢sel Olarak Ortak Hedefe Yoneltme
Kaynak: Brower (1995: 1)

kilmaktadir. Bir {iretim takimi bagarili olmak igin diger
takimlardan dakiklik, anlayis ve yiiksek kaliteli hizmet
talep etmektedir. Bu talepler mithendislik, bakim, iicret
bordrosu, bilgi sistemleri, satin alma, kalite, iiretim prog-
ramlamasi, insan kaynaklar1 gelistirme gibi alanlari kap-
samaktadir. Kendi performansini kontrol etmek igin giic-
lendirilen takim bu fonksiyonlarin biiyiik boliimiiniin
sorumlulugunu iistlenmekle beraber, bir yere kadar mer-
kezi olarak saglanan bilgi ve hizmete bel baglamaktadir.
Karg: fonksiyonlar arasinda yonlendirmenin gelistirilmesi
gorevinin bitylik boliimii iist diizey ydnetimin gorevidir.
Fakat, her takim gii¢lii olmak igin kendi diizeyinde de bu
gorevi yerine getirmelidir,

Ortak hedeflere yonlendirmenin iiglincii boyutu di-
key yonlendirmedir. Guglendirilmis takimlar bir biitiin
olarak dikey sekilde orgiitiin misyonu, vizyonu, degerleri
ve éncelikleriyle dzdeslestirilmelidir. Takimlari bu unsur-
larla 6zdeglestirmeden giiglendirmeye girismek kaos ya-
ratmaktir. Daha kisa bir ifadeyle;

Ozdeslestirme Olmaksizin Giiclendirme = Kaos

Dikey 6zdeslestirmeyi gergeklestirmede en iyi me-
todoloji Japonlarm Hoshin Kanri sistemidir. Bu sistem
Amerikan isletmelerinde “Hashin plani®, “plana gore
ydnetim”, ve “asamali plan” adi altinda hizla yayiimakta-
dir. Bu siire¢ dort temel asamay: kapsamaktadir. Birinci
olarak, Orgiitlin iist diizey yoneticileri tiim rgiitiin ¢abasi-
n1 gerektirecek bir taslak strateji plami ve ¢ok onemli
birkag oncelikli hedef olusturmaktadir. Ikinci olarak,
lider bu plan1 ve planin énceliklerini taslak matriks sek-
linde yukaridan asagiya dogru tiim &rgiite yaymaktadir.
Orgiitiin  hiyerarsisindeki her diizey taslak matriksleri
incelemekte, gergeklestirilecek igleri ve gorevleri gelis-
tirmekte ve bunlar bir sonraki diizey (lere) dagitmaktadur.

sahip olmakta, plana daha fazla sahip ¢ikmakta ve kontrol
stireglerini ve zamanlarini kendisi belirlemektedir. Dikey
ozdeslestirme iki seritli bir yol olmalidir: astlarin st
yonetimle o6zdeslestirilmesi ve st ydnetimin astlarla
Ozdeslestirilmesi.

VIL.4. Yetenek

Giiglendirmenin temel unsurlarindan dordiinciisii
yetenektir. Takim ve takim tiyeleri takim ¢alismasiin
icerdigi tiim gorevleri yerine getirebilmeli miisterileri ve
ihtiyaglarin1 anlayabilmeli ve sorumlulugunu tistlendikleri
siireglerin titmiinii kendileri yonetebilmelidir. Bunlarin
timiinil gergeklestirme takimi olusturan bireylerin dogas:
(state of being) ve saglam bir iradenin yani sira cok
miktarda yetenek gerektirmektedir. Bu zenginlik ve
derinlik basit bir yetenek iiggeniyle asagidaki gibi ifade
edilebilir (Bkz. Sekil 5).

Sekil 5’den de goriilecegi iizere, iiggenin sol tara-
finda islevsel yetenekler yer almaktadir. Islevsel yetenek-
le bazi ileri ve rolleri gergeklestirme yetenegi ile bilgi ve
vasfin unsurlar1 bilinmektedir. Yiiksekokul, kolej, gece
okulu 6grenimi ile teknik ve sirket egitiminin biiyiik bs-
liimii bir seyler yapmak igin baz1 bilgi ve vasif karisimlari
aktarmakta, asilamakta veya gelistirmektedir. Yetenek
tiggeninin alt tarafinda takimi olugturan bireylerin dogasi
yer almaktadir. Bireyin dogasi takimimn ne kadar canliliga
sahip oldugunu veya takim kiiltiiriiniin neye benzedigini
ortaya koymaktadir. Takim iiyeleri ve takim iiyelerinin
dogalar1 ile takim iiyelerinin giiglendirilme dereceleri
arasindaki karsilikli etkilesimier hem olumlu hem de
olumsuz dogrultuda bir dongii seklinde gerceklesmekte-
dir. Takimin gii¢lendirilmesi takimm ve takim tiyelerinin
yitksek ve artan bir motivasyona sahip olmasmni gerektir-
mektedir. Giiglendirilen takim zaman igerisinde ityelerinin
durumunda iyilestirmelere yol acan takimdir. Yillar bo-
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yunca en giiglii, en basarih takimlar iiyelerinin bireysel

Dérdiincii asamada bu iliskinin kurulmasma devam edil-
mektedir. Bu asamada y6netim ve takim arasmnda isbirli-

Islevsel Yetenekler frade
- Bilgi - Dogrulama
- Vasif - Yeni diisiincelere agik olma
Yetenek
Bireyin Dogasi
- Fiziki
- Duygusal
- Zihinsel
- Ruhsal

Sekil.5. Yetenek Uggeni
Kaynak: Brower (1995: 1)

kimlikleri tizerine insa edilen, bireysel kimliklere saygt

gosteren ve bireysel kimlikleri yiicelten takimlardir.
Yetenek iiggeninin sag tarafinda ise irade veya baglilik
gosterilecek ve hizmet edilecek degerlerin segilmesi
karsimiza gikmaktadir. Irade unsuru iki boyuta sahiptir:
dogrulama ve yeni diisiincelere agik olma. Dogrulama
iradesi misyonun, amacn, gii¢ ve hizmetin bir karigiminmn
takim disina aktariimasidir. Orgiit veya takim igin tegvik
edici misyon ve vizyon yaratma takim iiyelerini kollektif
bir irade olusturma yoniinde cezbedici ve hatta zorlayic
bir faktor olacaktir. Yeni diigiincelere agik olma
bagkalarmn ihtiyaglarini dinlemeye, yeni fikirlere acik
olmaya ve siirekli grenmeye istekli olmay1 beraberinde
getirmektedir.

VIL PERSONEL GUCLENDIRMENIN
ASAMALARI

Yoneticilerin degisim ¢abalarmda basarili olmak
icin isgorenlerin ényargilarmy, fikir farkliliklanni ve mis-
terilerle iliskilerini anlamada onemli bir analitik arag
olarak gordiigii [19] personel giiglendirme bes asamadan
olusmaktadir. Birinci asamada yonetici kararlar almakta
ve takima bildirmektedir. Bu basit ve agik bir islem gibi
goriilebilir. Fakat, genellikle yoneticiler kararlar1 ilk aga-
ma oncesinde almaktadir —Yoneticiler kararlar1 almakta
ve kararlan takima bildirmekten rahatsizlik duymamakta-
dir. Ikinci asamada yonetici takum oneriler vermeye davet
etmekte, onlarmn Onerilerine dayanan kararlar almakta ve
takimi bilgilendirmektedir. Uglincii asamada yonetici ve
takim ayrintih olarak durumu tartismakta, yonetim takim-
dan (benimsenir veya benimsenemez) dneriler ve girdiler
talep etmekte, kararlar vermekte ve takima bildirmektedir.
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giyle kararlar alinmaktadir. Besinci agamada ise, yonetici
karar verme

yetkisini takima devretmektedir.

Takim tamamen otonom bir sekilde faaliyet
gostermektedir [8]: :

Rinke’de “Empowering Your Team Members”
adli makalesinde takim iiyelerinin giiglendirilmesinin alti
asamadan gegtigini ifade etmektedir [20]:

1) Isgorenler bir takimun iiyeleri olarak goriilmekte
ve islem gormektedir. Her takim iyesi yaptig1 isi en iyi
yaparak orgiite katkida bulunmaktadir. Bir biitiin olarak
oyun bilgisine sahip olmasindan dolay: yonetici
isgorenleri yonlendirebilir. Rinke ytiksek performansl
takimlarm zamanmin biiyikk boliimiinii isgdrenlerinin
kisisel iyiliklerini bilmeye harcayan yoneticiler tarafindan
yonetildigini ifade etmektedir.

2) Isgorenlerle samimi olarak ilgilenilmektedir.
Aragtirmalar daha yitksek performansa sahip takimlarin
zamannin  biyilkk bolimiini isgorenleriyle karsilikl
etkilesimde bulunmaya ve onlarin kisisel sorunlarin
tartismaya ayman nezaretgiler tarafindan yonetildigini
gostermektedir. Bu  yoneticiler zamanlarinin biiytik
boliimiinii emir vermeye ve masa istiindeki notlarla
ilgilenmeye ayiran yoneticilerle tezat olugturmaktadir. Bu
asama tamamlandiginda takim tiyeleri kabul gordiigiinden
ve takim olarak isi  basarmalart  nedeniyle
odiillendirildiginden emin olmaktadir.

3) Insanlarm zayif yonleri iizerinde yogZunlas-
maktan cok giiclii yonleri temel almmaktadir. Dengeli
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takimlar orgiitsel hedefleri gergeklestirmede bireysel
zayifliliklar1 ortadan kaldirmaktadir. Isgdren ve yonetici
problem alanlarim1 iyilestirmek i¢in bir aksiyon plam
gelistirebilir.

4) Egitim  ve gelistirme aracilifiyla insanlara
yatirim  yapilmaktadir. Yetersiz egitim verme dar
goriiglitliigiin bir sonucudur. Ciinkii egitim vermeden elde
edilen faydalar egitim maliyetlerini onemli dl¢iide
asmaktadir. Arastirmalar etkin isle ilgili egitimin personel
devir oranlarmi azalttifini, vasiflary, becerileri ve
uzmanliklart — arttirdifini,  kiginin -~ olumlu  imajmu,
dolayistyla bireyi giiclendirdigini gostermektedir.

5) Stratejik hedefe ve isletme performansima iligkin
bilgi paylasilmaktadir. Isgérenlerin  “biiyiik resmi”
anlamasi esastir. Isgorenlerin ne yapmaya devam edecegi
ile ilgilenmek 8nemlidir. Bununla birlikte, bu tesvik edici
olmayabilir. Bu orgiit ortamiyla olugturulmalidir. Burada
yonetimin sorumlulugu 6zendirici bir ortam yaratmak ve
bu ortam: gelistirmektir. Ayrica, her takim iiyesine
yaptiklar1 ise iliskin yetki verilmelidir. Bu, orgiitte
herkese isini nasil yapacagi hakkinda bilgi verilmesiyle
gerceklestirilmektedir. Bunu gerceklestirmek suretiyle
kendi kendini etkileme (self-imposed) ve takim arkadasi
baskis: tiim ¢alisma takiminin motive edilmesine yardimeci
olacaktir. Bunun geri planindaki amag¢ kendi kendini
diizenleyen  ¢alisma  takimlarinin  yaratilmasidir.
Performans konusunda yeterli bilgiye sahip takim kendi
kendini motive edebilir; takim iiyeleri takim icerisinde

birbirlerinin nasil ¢alisacagini  diizenleyerek motive
olabilir.

_ 6) Isgorenlere  denetim  hakk:  verilmektedir.
Isgorenlere  kendi yetkilerini kullanmalarina imkan

tantyan araglar ve giiven ortami saglanmakta ve

giiglendirme gergeklesmektedir.

VIII. PERSONEL GUCLENDIRME
UYGULAMALARI

Giiglendirme siireci isgorenleri, tedarikgileri, miis-
terileri ve isletmenin g¢evresinde yer alan gruplart donii-
siime zorlayan zincirleme reaksiyona sahip bir siiregtir
[11]. Personel giiglendirmeyi uygulamaya koyma y6ntem-
lerinden biri takimlarin gii¢lendirilmesidir. Giiglendirilen
takimlar takim iiyelerinin isleri planladig1, gerceklestirdigi
ve katma degerini artirdig1 takimlardir. Otonom ¢ahsma
gruplart (OCG) olarak da adlandirilan bu takimlar bir
isgbren grubuna iglerini ve dogrudan onlar1 g¢evreleyen
sartlar1 diizenleme, orgiitleme ve kontrol etme sorumlulu-
gu veren demokratik bir ¢aligma organizasyonu seklidir
[21]. OCG’larinda takim iiyeleri ekipman secimi, dizayni,
kurulmasi, bakimi, materyalin iglenmesi, igin program-
lanmasi ve denetlenmesini listlenmektedir. Bu durum,
yiiksek Kaliteli liriinleri ve hizmetleri iretme ve teslim
etme sorumlulugunu OCG’na yiiklemektedir. Gliclendiri-
len takimlar ise devam, caligma siirelerinin esneklegtiril-
mesi ve ¢ok sayida 6nemsiz disiplin problemi tizerinde
durmaktadir. Takim tiyeleri yeni teknolojilerin, yeni {iriin-

lerin ve yeni piyasalarin gelisimine katkida bulunmaktadir
[18]. Otonom ¢aligma gruplarindaki isgérenler birgok
essiz karakteristige sahiptir:

e Gorevin tiimiinde sorumluluk,

o Grup goreviyle ilgili bir dizi vasiflara sahip
olma,

s Calisma metotlari, gbrev sedilleri gibi kararlarda
takdir yetkisi ve tiyelerin farkli gorevlere tahsis edilmesi,

e Takim temelli iicretlendirme ve performansa
iliskin geri besleme [2].

Bu takimlar orgiit stratejisi tizerinde etkili olan
proje ve girdi bilgisine iliskin kararlar alma yetenegine
sahiptir. Takimlarm gliglendirilmesi bir birim - olarak
takimlarin katkismi takdir eden odillendirme sistemiyle
gergeklesmektedir. Bir grup projesi tizerinde calisma
takim iiyeleri arasinda icra ettikleri gorevlere iliskin
sinirlar getirmektedir. Personel giclendirme daha fazla is
tatmini ve kendini kanitlama imkani saglayarak isgoren
motivasyonunu arttirmaktadir. Ayrica, gliclendirme dikey
haberlesmenin  aksine yatay haberlesmeyi tesvik
ettiginden, orgiitsel iletisim {iizerinde olumlu etkilere
sahiptir. Kendi kendini yOnetimin uygun bir sekilde
islemesi igin belirli sartlara gereksinim vardir. Bu sartlar
gorev farklilastirmasi diizeyi, grubun proje lizerinde sahip
oldugu kontrol derecesi ve karar verme siirecinde
giiclendirmenin diizeyidir [11].

Personel giiglendirme uygulamas1 olarak OCG’
lart takmm iiyelerine, tiketicilere ve isletmeye birtakim
faydalar saglamaktadir [18] OCG’lar1 takm lyelerine
kisisel gelisme, liderlik firsati, sorumluluk istlenme,
degisime ayak uydurma, isletmeye katkida bulunma,
cevresinde saygl gbrme, yaptigi isten gurur duyma, bir
gruba ait olma, yaptig1 isin igerigini anlama firsatlari
sunmaktadir. Ayrica, takim dyeleri verimliliklerini
arttirdiklarindan dolay1 daha yiiksek ticrete ve istihdam
giivencesine sahip olmaktadir.

OCG’larinm  tiiketiciler  acisindan  sagladig:
faydalar ise, onlara daha kaliteli ve ucuz mal ve hizmetler
sunma; onlarmn ihtiyaglarina ve beklentilerine daha hizl,
duyarh ve esnek bir sekilde cevap verme seklinde ifade
edilebilir.

Personel giiclendirmenin isletmeye sagladifl

faydalar:
¢ Calisma birimi diizeyinden stratejik rehberlik,
e Caligma birimi diizeyinden stratejik uygulama,
e Calisma biriminin etkinliginin artmasi,
o Hat diizeyinde tiiketici odaklasmasinin artmasi,

s Problem ¢dzmeye ve onlemeye verilen dnemin
artmasi,
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e Calisma birimleri arasmda sayg) ve giivenin art-
masi ve

o Karsi fonksiyonel birimler arasinda
koordinasyonun artmasi seklinde siralanmaktadir [22].
Ayrica, personelin gii¢lendirilmesi igletmede

hiyerarsinin azalmasina ve basik (flat) hale gelmesine yol
agmaktadir. Daha basik bir hiyerarsik yap: da iicret ve yan
O0demelerin  diismesi, gecikmelerin, hatalarin  ve
maliyetlerin  azalmas: gibi faydalann  beraberinde
getirmektedir [18].

Yapilan arastirmalar baglangigtan itibaren uygun
bir sekilde uygulandiginda ve desteklendiginde OCG’
larinm ¢esitli endiistrilerde yukarida siralanan faydalara
ulasmada bagarili oldugunu gostermektedir [11]. Ornegin,
Isveg’te Volvo Kalmar Fabrikas1 9-15 {iyeden olusan 25
ayrt takim olusturmustur. Fabrika g¢alisma hayatinin
kalitesini arttirmak amaciyla OCG’lar1 tasarlamistir. Her
bir takim otomobil tiretiminin fonksiyonel bir alaninda
tam sorumluluga sahiptir. Otomobiller kendi kendine
hareket eden tasiyicilar araciligiyla ttim fabrikada
bagimsiz bir sekilde hareket etmistir. Muhtemel
konusmalar1 yapmak i¢in giriiltt diizeyi azaltimistir.
Gruplarin her biri pencereli, duslu ve saunali ve konforlu
mola yerleri igeren c¢alisma alanlarina sahipti. Bu
fabrikanin maliyeti normal bir fabrikanin maliyetinin
yalnizca % 10 iizerinde gerceklesmistir. Bununla birlikte
calisma hayatinin kalitesinde ve isgorenlerin isletme
amagclarina bagimhiligindaki artis sasilacak bir diizeye
ulasmustir.

Personel giiclendirmenin asamalarindan  6neri
metodu British Gas’da uygulamaya konmustur. Ug yillik
bir donemde British Gas isgorenlerden 11.000 &neri
almistir. Bu 6nerilerin yaklagik %10’unu uygulamaya
koymus ve £10 milyon katma deger elde etmistir. British
Gas’da Oneri sunma esnasinda tiim isgorenlere
maksimum £15’lik bir 6diille sahip karalama karti
verilmektedir. Bu tesvik insanlarin yonetime katilmasini
saglamak amaciyla gelistirilmistir. Her bir G&neri
maksimum zaman diliminde dikkatli bir diisiincenin
lirtintidtir. Maksimum zaman dilimi dnerinin sunulmasi ve
yonetim karar1 arasinda 72 saatlék bir siireyi
kapsamaktadir. Katma degeri arttiran ve igletme
hedefleriyle uygun olan bu 6nerilere uygulandigi ilk yilda
katlanilan maliyetler c¢ikarildiktan sonra kalan katma
degerin %10’u isgorenlere odiil olarak verilmektedir.
Odiiller bir biitiin olarak isletme birimine uygulandiginda
maksimum &dil %10’un tizerine veya £2500°e¢ kadar
yiikselmektedir.

Mazda’da personel gii¢lendirme uygulamasina
bagvuran ¢ok uluslu sirketlerden biridir. Mazda ise alma
siirecinde inisiyatif kullanabilen, takim {iyesi olarak
calisabilen, cesitli vasiflar ve gorev dagilimi gerektiren bir
cevreyle bas edebilen isgérenler bularak istthdam etmeye
calismigtir. Isgérenlere giiclendirmeyi ifade eden bir
calisma istasyonu imaj1 kabul ettirilmistir [23].
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IX. PERSONEL GUCLENDIRMEYE
YONELIK ELESTIRILER

Literatiirde” personel gii¢lendirmeye yonelik cesitli
elestiriler yapilmaktadir. Bu elegtirilerden biri, herhangi
bir bitylik isletmede personel giiglendirmeyi tanimlayan
bir literatlirin bulunmadigin1 ifade eden, Koch ve
Godden’in personel gii¢clendirmenin uygulanamayacagi
iddiasidir. Ciinkii onlarin iddialarima gore, giiclendirme
giiclii liderlikle uyusmayan ve orgiitii kontrol etmede
etkin olmayan bir yéntemdir. Ben of Ben ve Jerry’s Ice
Cream Ornekleri iizerinde durarak, Koch ve Godden
gliclendirmenin biiyiitk 6lgekli degil, orta 6lgekli amaglar
icin cazip ve bazen basarili bir yaklasim olarak gériindiigii
sonucuna ulagsmislardir [24].

Rothstein ise SportsGear adli bir sirkette personel
giiclendirme uygulamasin1 “The Empowerment Effort
That Came Undone” bashkli makalesinde analiz ederek
personel gliclendirmenin islemeyecegini ileri siirmektedir.
SportsGear Sirketinin Baskan Yardimcis1 satislardaki
diistisii 6nlemek ve satiglari arttirmak amaciyla bir takim
olusturmustur. Ancak, bu uygulama {ist yonetimin takima
yeterli destegi saglamamasi, takim iyelerinin sinirlari
agikca belirlenmis yetkilere sahip olmamasi ve sirkette
calisanlarin personel giiclendirme konusunda
bilgilendirilmemesi gibi nedenlerle basarih olamamistir
[25]. (Rothstein, 1995: 20-26).

Personel giiclendirme yaklagimmin sendikalarin
isgbrenler ile yonetim arasindaki arabuluculuk roliinii
gereksiz hale getirdigi ileri surtitmektedir. Bunlara gore
bazi personel giliglendirme uygulamalar:, isgérenlere
caligma siireglerinin gercek kontroliinii saglamamakia
beraber, insanlarin ellerinin yani sira fikirlerinin de
vergilendirilmesinin ve istismar edilmesinin yeni bir
seklidir. Yine bu goriigii savunanlar isverenler tarafindan
personel giiclendirmenin, daha o6nce denetleyici veya
zanaatkar tarafindan (stlenilen sorumluluklarin iiretim

stirecinde yer alan isgorenlere aktarilmasi seklinde
tanimlandigini iddia etmektedir [17].
Ayrica, yonetimin kontrol ve giicii

kaybedeceginden korkmasinin, isgérenlere gorevlerini ve
sorumluluklarmni tam olarak yerine getirmede veya etkin
bir sekilde karar almada gitven duyulmamasinin, daha
onceki personel giiclendirme uygulamalarmin
basarisizlikla sonuglanmasinin, yonetimin isgorenleri
egitmede ve motive etmede yetersiz kalmasinin; kurallar
ile politikalarm  insanlardan daha 6nemli hale
getirilmesinin, orglit ve karar verme siirecine iliskin
bilgilerin paylasilmamasinin personel giiclendirmenin
basarryla  uygulanmasmi  giclestirdigi  de  ileri
stirlilmektedir [25].

X. SONUC
Yeni bir bin yila ayak bastigimiz ve kiiresellesme-
nin giderek artan bir sekilde hissedildigi glintimtizde is-
letmeler "isgorenlerin yaratict ve yenilik¢i. enerjilerini"
ortaya ¢ikarmaya, alt kademedeki iyilestirmeler yoluyla
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isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki ¢ikar gruplarma deger
vermeye, hizmet aracihfiyla miisterilere, daha etkin
ortaklik anlagmalariyla tedarikgilere ve daha yiiksek stan-
dartlara sahip bir ¢aligma hayatiyla isgorenlere fayda
saglamaya yonelik 6nemli ve gozlemlenebilir adimlar
attig1 goriilmektedir. Kiiresellesme siirecinde ortaya ¢ikan
meydan okumalarla bas etmek ve diinya piyasalarinda
rekabetgi gliciinii stirdiirmek i¢in isletmeler geleneksel
emir verici ve smurli katihmer yonetimin Otesinde bir
yonetim uygulamasma ihtiyag duymustur. Bu ihtiyacin
sonucunda gelistirilen ¢agdas yonetim yaklagimlarindan
biri de personel gelistirmedir.

Personel giiglendirme piyasada artan rekabete,
calisma organizasyonunun degisen igerigine, kiictilmeye,
yeniden  yapilanmaya ve  ¢aliganlarm  degisen
beklentilerine cevap vermek amactyla gelistirilmis bir
yaklasimdir.  Personel giiglendirmenin bu beklentilere
cevap verebilmesi ©rgiit, y6netim ve bilgi bazinda
inanglarda, paradigmalarda ve uygulamalarda kapsamli
bir déniisiimii gerektirmektedir. Bu baglamda;

o Ogrenen bir rgiit olusturulmalidir;

o Isgorenlerin kendilerine glivenmesi

saglanmalidir;
o Karar alma siireci tiim orgiitii kapsamahdir;
o Sorumluluklar paylasiimalidir.

e fletisim hem dikey hem de yatay olarak
gergeklestirilmelidir.

e Mal ve hizmet iretiminde kaliteye oncelik
verilmelidir.
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