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Ozet: Son yillarda, guglendirme kavramsletme yonetim ve organizasyon literatiiriinde
onemli ve gbze carpan bir kavram oktur. Bu calgmanin amaci, giclendirme Uzerinde
etkili olan dgiskenlerden orgut kulturi ve 6rgutde g1 desiskenlerinin gliclendirme algilar
Uzerindeki etkisinin ortaya konulmasidir. Guglendy takim ¢abmasi, esnek ¢ana ortami
ve katihm kdltirinG  gerektirmektedir.  Bireylerin gdarini  etkileyen  ydnetim
uygulamalarinda belirleyici geskenlerden biri olan 6rgut kiltiirti, ortak geler yoluyla
¢alsanlarin uyum icinde orgiut amaglar goltusunda cagmalarini salamaktadir.
Glclendirme algilarindaki @&im, Hofstede tarafindan gglirilmis olan orgut kalttrd
degiskenleri tarafindan aciklanmaktadir. Gahlarin gletmeye katihmini ve 6rgutiin genel
olarak etkinlginin artiriimasini sglayan orgitsel bailik, son yillarda olduk¢a 6énem kazanan
bir konu haline gelngtir.
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The Interaction Of Changes In Empowerment Perceptio On
Organizational Culture And Loyalty

Abstract: In recent years, the concept of empowerment hasne prominent in business
management and organization literature. The airthigfstudy is to investigate the effect of
corporate culture and organizational loyalty on pezception of the employee about the
enpowerment. Empowerment requires, team workingxitfle working conditions and
participative culture. The corporate culture thatone of the definer of the management
applications and perception provides the workemsdrk in coordination and accordance with
the organization targets. The change in the pemepf enpowerment, can be defined by the
organizational culturel variables as designed byfstéde. Organizational loyalty, that
provides the employee participation and increaseatverall efficiency of the organization,
has recently started to become an important topic.

Keywords: Empowerment, Organizational Cultur, Organizatiohalalty, Perception of
Empowerment

GIRIS

Gunumuzde cajanlarin, esnek ve kendi kararlarini verebilmeleiim&an
tantyan yonetim tekniklerinden guglendirme, Uzegindhemle durulmasi
gereken bir konu haline gelgtir. Glgclendirme ile ¢caganlarin in sahibi
haline gelmeleri gdamakta ve esnek bir ortam eturularak, inisiyatiflerini
kullanmalari mimkin olmaktadir.gEim ve gelstirme ¢abalari ile kilerin
yetenekleri artirilmakta, boylece go ve hizh karar verilmesi
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sgglanmaktadir.  Kgiler yeni fikirlerin  olusturulmasi  konusunda
desteklenmektedir. Giglendirmenin uygulanabilmessi, i6rgit icinde bilgi

paylaimi, acik bir iletsim ortami, kgilerin sorumluluk almalari, karar
verme ve katthmin g#danmasi gerekli olmaktadir. Giuglendirme
uygulamalarinin bgariyla gercekligtirilebilmesi, kletmede bdyle bir

kaltdrun olgturulmasiyla mimkin olmaktadir.

Toplumsal kiltirle sekillenen 6rgat kaltarandn  6zellikleri, bireylerin
yaklasimlar tzerinde etkili olmaktadir. Kultir, ortak girlere sahip bir
orgit olyturarak, cakanlarin birlikte érgutsel amaclara gitaak icin takim

halinde calilmasinda bir etkiye sahiptir. Guglendiriknicalsanlardan

olusan bir orgitte, caanlarin 6rgit amaclar goultusunda sorumluluk
duyarak ve benimseyerek gahasi sglanmaktadir. Esnek ¢aia ortami ve

calsanlarin inisiyatif kullanmalari ile dggsime uyum sglanabilmekte ve

olusan sorunlara hizh bigekilde cevap verilmektedir.

Literatirde guclendirme, farkll acilardan ele alaka davrargsal ve bilisel
boyutta aciklanmaktadir. Bu c¢ghada, personelin guclendiriime algisini
ifade eden bikisel boyuta ygunlasiimis ve orgut kiltird ile 6rgutsel Bhlik
Uzerine yansimalari ele alingtir.

GUCLENDIRME VE GUCLEND iIRME ALGILARI

Guclendirme, yardimiana, paylama, yetgtirme, gitme ve takim cagmasi
yolu ile bir organizasyondaki ¢ganlarin karar verme yetkilerini artima ve
calsanlan geljtirme surecidir (Vogt ve Murrel, 1990:8). Glclends,
calsanlara uygun sorumluluklar ve yetenekler ile dmig glic ve otoritenin
verilmesi anlamindadir (Klagge, 1998). Ceylan (2008iclendirme
kavramini, cabanin cevre ile etkilgminde inisiyatif alarak, sdreci
iyilestirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmasinigkgyan paylailan vizyon,
destekleyici orgutsel yapi, gienme ve bilgi sorumlulgu ile yetenek
kazanmasi ve gelmi olarak tanimlamaktadir.

Guclendirme kavrami, genellikle operasyonel eikililkalite yonetimi,
tuketicinin 6nemi ve surekli ggline gibi alanlarda orgutsel gaiya ulamak
icin, bitln bir planin parcasi olarak gorilmektediohnson ve Redmond,
1998:5). Guclendirme kavrami davrgsal ve bilssel olarak iki boyutta
incelenmektedir.

Guclendirmenin Davranissal Boyutu
Davrangsal boyutta yapilan tanimlamalara gore; giclendirgadsanlarin

daha fazla karar verebilmesi icin, onlara gucurilmesi ve onlarin yetenek
ve deneyimlerinden yararlaniimasi amaciyla,sealarin cesaretlendiriimesi



surecidir. Boylece personelin etkin Bekilde calgabilmesi icin, serbestlik
ve kaynaklara ukama imkani sglar (Cacioppe, 1998:3). Gugclendirmenin
tanimlanmasinda ortak yaklen, gic teriminin kullaniimasi olup, anlam
olarak “yetkilendirmek, gic¢ vermek’seklinde ifade edilmektedir.
Guclendirme, guc kavrami ile benzer kekilde ele alinarak, giicin st
duzeyden, daha fazla alt dizeye gio tekrar dgitilmasi anlaminda
kullaniimistir (Greasley vd., 2005:354-355). Gli¢clendirme, sgaliara gicin
aktariimasi olarak tanimlanmaktadir (Conger ve Kaoy 1988:472). Giiclin
kaynaklarina bakilganda, be desisken ele alinmaktadir. Bunlar bigimsel
glg, odullendirme gucl, korkutma gucl, uzmanlik (gie begeniye
dayanan gui¢ olarak siniflandiriimaktadir;

Bicimsel glc¢ (yasal gucg-pozisyon glct): Frech vavd®'in yaptiklari
tanimlamaya goére, bicimsel glg, yasal olarak sablyman haklardan
kaynaklanmaktadir. @er Kkisiler, bicimsel giciu kabul etmek icin bir
zorunluluk hissederler (Luthans, 1992).

Odullendirme giicii: Astlarini édiillendirmede yoniggiin sahip olduklari
yeteneklerdir (Akat vd., 1999: 164). Ucret @rsgslama, terfi ettirme, daha
fazla sorumluluk verme, daha iy verme, évme gibi édullerin hepsi birer
guc kayngidir. Kisi bunlari sglayabiliyorsa, grup tyelerini etkilemek icin
onemli bir kaynga sahiptir (Kogel, 2001).

Korkutma glct (zorlayict  gug): Zorlayici gug, korkulardan
kaynaklanmaktadir. Gucin ekli, kisiler Gizerinde negatif bir anlam ifade
eder (Luthans, 1992). Grup Uyeleri arzu edilen dasfiari gostermediinde,
lider; calsanlari, ke son verme, eféri, gecici olarak gten el ¢cektirme, tenzil
(isgoreni daha alt dizeydeki gbreve atama), uyarmgddoM., 1998),
Ucretlerini kismak gibgekillerde cezalandirabilir.

Uzmanhk gict:Bu guc kayngi, kisinin sahip oldgu bilgi ve tecriibe ile
ilgilidir. Eger bir yonetici bilgili veya tecribeli olarak algriyorsa, o
yonetici astlarini  kolaylkla etkileyebilecektir. irB amirin astlarinin
sorunlarini ¢dzebilmesi, onlar i¢in bir bilgi kaynalmasi, astlarini etkileme
imkanini artiracaktir (Kogel, 2001).

Begeniye dayanan guc (karizmatik gu@u gig, ksinin grup Gyelerinin
g6zinde hayranlik uyandirici, ¢ekicilik, sempakiktjibi kisisel niteliklere
ya da karizmaya sahip olmasindan kaynaklanigéoM., 1998: 253).

Guclendirme, bir bakima caéinlari bu bg gtic¢ ceidi itibariyle kuvvetli hale
getirmeyi ifade etmektedir. Daha fazla secim hakkrmekle cakanin
pozisyon gucunidn artiriimasigigm, gelistirme ile uzmaniinin sirekli
gelistiriimesi; bata bilgi paylgimi olmak Uzere ilgili kaynaklara uaa ve



kullanma imkaninin verilmesi; kendine giveninin vaotivasyonun
artirlmasi ile giglendirme gercekigilebilmektedir (Kogel, 2001: 322).
Guclendirme kavrami, @o yodnetim yazininda, katilimh yonetim
teknikleriyle ba&lantih ele alinarak, yetki verme ya da gicin payha
anlaminda kullaniimaktadir (Conger ve Kanungo, 1998).
Guclendirmenin bgarilmasinda, yoneticilerin etkilegu sekillerde ortaya
¢ikabilir (Honold, 1997: 204):
*Paylgilan bir vizyon yaratmak,
+Ust yonetimin desggnin sglanmasi,
*Organizasyon iginde takimlarin gturulmasi,
*Ortamin devamlh olarak ayrintili bigekilde incelenmesi icin, bir
stratejinin gektiriimesi,
«isbirli gi ilkelerinin yerlestirilmesi icin, islerinin yeniden tasarlanmasi,
«is zenginlgtirmenin kullaniimasi,
«Kocluk ve dargmanlgi gelistirmek,
eKazan-kaybet tutumu yerine, kazan-kazan yapisindéllgndirme
sistemlerinin gelitiriimesi,
+Orgiit amagclarinin agikga tanimlanmasi vesaalara iletiimesi.

Guclendirmenin Bilissel Boyutu

Gecmite argtirmacilarin ¢almalari, daha diiik diizeylerde calanlar icin,
kaynaklar ve bilginin esiminin artirlmasi ve Ust diizeyden alt diizeygrdo
yetkilerin verilmesini iceren, giclendirilgjiyonetim uygulamalari Uzerinde
odaklanmgti  (Spreitzer, 1995:1443). Guglendirme kavrami, ayks
tarafindan gicin pawdmasi ile ayni anlamda kullaniimaktaydi. Bir yapi
olarak guclendirme, gi¢ kavrami sphda bagka kavramsal bir analiz
gerektirmemekteydi. Conger ve Kanungo (1988) yéatilcalsma ile, bu
eksiklikleri gostermiler ve psikolojik ve yodnetimsel boyutlari olan
guclendirme kavramini, gdli yaklasimlarin btinlgtirilmesi olarak ele
almgglardir. Guclendirme, formal ve informal yollarla ket bilginin
sglanmasi, gucsuzfie neden olan durumlarin tanimlanmasi ve ortadan
kaldiriimasi ile organizasyon Uyeleri arasinda tiz-gislerini artiran bir
surec olarak tanimlanmaktadir. Glclendirme seaalarin, kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan guverhin arttgi,
inisiyatif kullanarak harekete gecme arzusu duyauklolaylari kontrol
edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun danacdazrultusunda
uygun ve anlamli bulduklarsleri yapmalarini ggayan uygulamalari ve
kosullar ifade eder (Kogel, 2001: 321).

Thomas ve Velthouse (1990), yazdiklari makaledeyg€ove Kanungo’nun
(1988) yaklaimini esas almakla birlikte, ¢ noktada galyi daha ileri bir
boyuta taryarak kavramin gelmesine katkida bulunmglardir. Bunlar;



*Glclendirme, gergelg motivasyonunu sgayan bir motivasyon tiri olarak
ele alinmgtir.

*Bu motivasyona neden olag deserlendirmeleri, acikca ortaya konmaya
calisiimstir.

«is degerlendirmede bgri kazanan calanlar arasinda, aciklayici sureclerin
aynen alinmasini kapsamaktadir.

Thomas ve Velthouse (1990) gahalarinda, giclendirme kavramina ¢sil

boyutta bir model gedtirmislerdir. Sekil 1’ de goéruldgl gibi, model alt
asamadan olgmaktadir. Model, sosyalgéenme sirecine benzer Bikilde

olup, durtt, organizma, davranve sonuglar olarak gdsterilgtir. Modelin

6zl, cevresel olaylar, gorev g@alendirmesi ve davragin sirekli donen bir
seyir izlemesidir (Thomas ve Velthouse, 1990: 669).

5

Aciklayicl

Tarzlar A

Genis Capli
Degerlendirmeler v¢
Kimdalatif O grenmé

- Simgeleme
- Degerlendirme
- Tasavvur etme

- Etki
- Yeterlilik
- Anlam
- Secim
. /’\ t
Bireysel Gorev
. Degerlendirmeleri
Mudahaleler Cevresel
iy Olaylar c 2 - Etki
- Yeterlilik
. - Anlam
- Secim
Davranis
- Faaliyet
- Konsantrasyon
- Anlam
- Secim

Sekil 1. Guglendirmenin Kavramsal Modeli
Kaynak: Thomas K.W., Velthouse B.A.(1990). Cognitive elense of
empowerment; an interpretive model of intrinsicktamotivation, Academy of
Management RevigWCilt 15, Sayi 4, s. 670.



Modelin birinci gamasinda yer alan gevresel olaylar, bireye gelekeke
simdi sirmekte olan davragharinin sonucglari hakkinda veri @ar. Bu
veriler; etki, vyeterlilik, anlam ve secim ile ilgil bireysel go6rev
degerlendirmelerinin yer algh ikinci asamayi yonlendirmektedir. Bu gérev
degerlendirmeleri, Ucuncu samada davraglari guclendirmekte ve
davranglar cevresel olaylar etkileyerek, dairesel hardketekilde devam
etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 669). Décdimama olan gegi
caph deerlendirmeler, gecrgi gérev dgerlendirmelerinden tiimevarim
seklinde genellgtirmeler yapilarak, bireylerin kimilatifgéenmesi sglanir
(Thomas ve Velthouse, 1990: 670).sBei asamada aciklayici tarzlar,
modelde anahtar bir rol oynayarak, goregeatendirmeleri icin, ilave bilgi
uretmek amaciyla gsal olaylardan bilgileri yorumlayarak toplarlar @rhas
ve Velthouse, 1990: 674). Modelin sogamasi mudahaleler, bireyin gorev
degerlendirmesini artirmak icin modeldekiggkenleri etkilemenin yollarini
sgilar (Thomas ve Velthouse, 1990: 671).

Psikolojik guclendirme, bireylerin  kendi gelecektén kontrollni

hissetmek icin, gerekli psikolojik durumlarin bietsi gostermektedir.
Spreitzer literattrl ygun bir sekilde elatirerek, giclendirmeyi, psikoloji,
sosyoloji, sosyal caima ve @itimi iceren disiplinlerin bir tlr( olarak ele
almistir (Spreitzer ve Doneson, 2005).

Guclendirme Algilari

Guclendirme, literatiirde bjel boyutta, Thomas ve Velthouse'un (1990)
belirttigi anlam, vyeterlilik, etki ve secim olarak doért kabeide
incelenmektedir. Bu digskenler, giclendirme algilarini belirlemektedir.

Anlam: Anlam, bireyin kendi standartlari ile gérev amaglar deseri
arasindaki i§kiyi ifade eder. Anlamligin disik derecede olmasi, skiin
onemli olaylar kapsinda ilgkisiz ve balantisiz hissetmesi ve duyarsiz
kalmasiyla sonuclanir. Bunun aksine, yiksek dee@damhigin olmasi,
bagllik, katilim ve enerjinin ygunlasmasina neden olmaktadir (Thomas ve
Velthouse, 1990: 672-673). Anlam, skiin inanclari, dgerleri ve
davranglari ile bir igin rolinin gerektirdikleri arasindaki uyguglu
icermektedir (Spreitzer, 1995: 1443).

Yeterlilik:  Yeterliik kavraminin isimlendiriimesinde, “6z-etki ve
“personelin uzman@” terimleri kullaniimstir. (Thomas ve Velthouse,
1990: 672). Yeterlilik kavramifaaliyetleri yerine getirmek icin gerekli
yetenek ile Kinin kendi kapasitesine inancini gostermektedirrégper,
1995: 1443). Bireyler, sahip olduklar yetenekleonksunda emin
olduklarinda, bunlari gerektiren faaliyetlere raglaatgirkirler. Birey,
mucadeleye yonelik cabalar icine girer ve bdyleandini gelgtirme



imkanina sahip olur (Bolat, 2003). Aksine,sdk 6z-etkiye sahip bireyler,
yetenekleri ile ilgili konularin gerekli oldiw durumlardan kaginmazémi
gOstererek, bireysel korkularla skiin yeteneklerinin ge§imesine engel
olacaktir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Prolddm bg etme
konusunda kendini yeterli hissedenler, sdvasiz olduklar takdirde,
basarisizliklarini caba eksildine; disik hissedenler ise, bu durumu yetenek
eksikligine balarlar (Bolat, 2003). Cajanlara iyi bir gitim programi ve
daha fazla firsatlarin verilmesi, orgutte etkilirgéd-calsan slestiriimesi,
onlarin yeteneklerinin galiriimesine katkida bulunmaktadir (Siegall ve
Gardner, 2000).

Etki: Etki, gbrev amacinin Rarilmasinda kinin davranginin bir farklilik
yaratmadaki derecesini belirtmektedir (Thomas védthéeise, 1990: 672).
Etki, kisinin isinde stratejik, yoOnetimsel ve operasyonel ciktilari
etkileyebilme duzeyidir (Spreitzer, 1995: 1443-1444Etki, butin
duzeylerde karar verebilme vesikerin islerini etkileyebilmesine olan
inancini ifade etmektedir (Sigler ve Pearson, 228)0:

Secim: Secim, ksinin tecribeleri ile faaliyetlerini dizenlemesi ve
baslatmasinda, secim hakkina sahip olmasinin biregkebk algilanmasi
anlaminda kullaniimaktadir (Deci, Connell ve Rya889: 580). Siregler ve
calisma davrargarinin bglatiimasi ve devam ettiriimesinde 6zerklikka.
Ornesin, calsma metotlari, adimlari ve cabalari hakkinda karamek
(Spreitzer, 1995: 1443).

Spreitzer (1995), bu teorik modelin dlgtlmesi amacydnelik olarak doért
boyutlu bir dlcek gefitirmistir. Arastirmacilar tarafindan kabul gérgdlan
bu dlcek, uygulamada bircok yazar tarafindan kullhamtir.
Guglendirmenin olcilmesinde birgok yonun aidu(katiim, merkezkag
olma ve yeki devrinin dlcimuni iceren) davkaal boyuttan farkl olarak,
biligsel boyutta deneysel atamalarda tek dlcim egemen olgtwr.

ORGUT KULTURU VE GUCLEND iRME ALGILARI ETK ILESIiMi

Orgiit kilturd, 6rgit Gyelerinirgletmelerini, rollerini ve gérevlerini anlamak
amaciyla gercekigirdikleri iletisim sirecinin  sonucudur. Orgiitlerde
guclendirme dizeyi, 6rgit kaltirt ve yapisinin giclirmeyi tgvik etme ve
kolaylagtirma derecesine Bh olmakta ve buna gore giemektedir (Dgan,
2003: 58-59). Gugclendirilmgi bir organizasyonda, c¢ahnlarin katilimci
olduklar, inisiyatif aldiklari, bireysel ve takigalismasini becerebildikleri
ve en 6nemlisi stratejik kararlar alabilecek yetksahip olduklari bir yapi
mevcuttur. Yonetimin gorevi, herkesi cezbeden bisyon, esnekfie ve
Ozerklige vurgu yapan bir yapi, katihmgiiédillendiren ancak risk almayi
cezalandirmayan bir 6rgat kaltart elurmaktir (Cgkun, 2002:; 224).



Kaltdr, uzun bir stre dgsmeyebilir, ancak asla duian bir olgu dgildir.
Kaltarin guclt olarak olgturuldugu bir yapida, yeni Uyelerin adapte
olmalari daha hizhyken, cok fazla sg8li gin ve carafik genglemenin
oldugu drgutlerde kilturel dgsim ya da zayiflama olabilmektedir (Kotter ve
Heskett, 1992:7). Buturgme, koordinasyon ve kararfiln yiksek derecede
oldugu gucla koltarlere sahipsletmeler etkinlik sglarlar. Liderler ve
izleyiciler, temel dgerler seti icinde koklamis davranglarla, farkli gorigler
oldugu zaman bile anfmaya ulaabilirler (Denison vd., 2004: 100).

Guclu bir kalttr 6zellikle, seremoniler, sembollaikayeler, kahramanlar ve
sloganlarin siklikla kullanimini ifade etmekteddu bilesenler, caganlarin
sirket strateji ve dgerlerine bglihgini artinr. Glcli 6rgat kaltdrinG
yaratmak ve devam ettirmek isteyen ydneticiler,isgalarin secim ve
sosyallgmeleri iizerinde o6nemle dururlar (Daft, 2001: 32Drgiit
kiltarayle, orgut yonetimi yapisi ve surecleri lniijde karsilikli ili skili
kavramlar olarak ele alinmalidir. Orgitsel amaghssturulurken, ortaya
cikacak alternatifler arasindan secim yapilmaseldeanalizlerin sonucuna
oldugu kadar, orgutteki dger, digince, inang, varsayim ve felsefelerin
sonucuna da Wadir. Bir anlamda 6rgutiin gelegiei etkileyen kararlar,
kaltarin s1g1 altinda sekillenir. Kararlarin sekillenmesinde kaynak roli
oynayan kilttr, dolayisiyla orgtt yapi ve sistemrgrinde de etkin olacaktir
(Halis, 2001: 117).

Guclendirme dizeyi, 6rgit kaltiranin gaclgiline bghdir. Guclu kalturler,
yonetim ile ¢alganlarin birlikte hareket ettikleri, ddullerin ¢ziyla d@ru
oranti  olarak verildii, isletmede cabanlar hata yaptiklarinda
cezalandinimalari @d, hatalardan ders almanin cesaretlendigildisgticu
devir oraninin dgiik oldusu, katihm ve bilgi payl@mina énem verilen ve
calisma hayatinin kalitesinin iyiggiriimesi ile miteri tatmininin 6n plana
ciktigr kultarlerdir (Dggan, 2003b: 190).

Guclendirme, yonetsel bir ara¢c olmanin yanindatikél bir sistem ve

sistemin komuta-kontrol odakli hiyegde yapisi, kdltirel 6zelliklerden

farkhlk gostermektedir. Hiyerarkuiltiirt ile gtclendirme kiltird arasindaki
farklar Tablo 1'de gdsterilmgiir (Saruhan ve Turker, 2003: 825).

Hiyerasi kiltiriinde, planlamada, yonetici, ne yapiimakieeeye ulailmak

isteniyorsa en iyi yolu bilmektedir, sadece onwemék yeterli olmaktadir.
Guclendirme kiltlrd icerisinde vizyon yaratmadansfici, nereye gidilmek
istendgini isaret eder, ancak, amaca nasikldaagl tartsmaya acik olarak
ve ilgili herkesin gorgiine bgh olarak belilenmektedir. Hiyergr

kiltdrinde, orgitsel yapi icerisinde komuta-konfligkisi hakimdir ve her
bir calsanin performansi denetlenir, yakindan bir denetim lsonusudur.



Guclendirme kiltirinde 6z-denetleme ise, herkeslEmanakkinda gerekli
bilgiye, onlara ulgmayi deerlendirecek olceklere ve dlgme becerisine
sahiptir.

Tablo 1. Hiyeragi Kultird ile Guglendirme Kaltira Arasindaki Farkla

Hiyerar si Kiltir( Guglendirme Kultir(
Planlama Vizyon Yaratma
Komuta-kontrol Performans icin birlikte ¢gtina
Yoneticiler Koclar/takim liderleri
Denetleme Oz denetleme
Piramit yapilar Capraz fonksiyonlu yapilar
Is akslar Projeler
Katilimci ydnetim Kendi kendini ydneten takimlar
Bireysel sorumluluk Takim sorumlidu
Personel Takim Gyeleri
Soyleneni yapma Kendjine sahip ¢ikma
itaat Dagru karar alma

Kaynak: Randolph, W. A.(2000). Why is it so hard to acki®y Organizational
Dynamics, Cilt 29, Sayi 2, s.98.

Hiyerasi kultirinde, ¢cakanlarin katilimecir yonetim uygulamalari ile karar
alma sureclerinde belli dlcilerde katiimalarglaamaktadir. Guglendirme
kiltdrinde ise, takimi ofturan Uyeler arasinda bir hiyegayoktur ve takim
dyelerinin takim icindeki rollerini, kendileri beiemektedirler. Bir sonuca
ulasabilmek icin, guclendiriimi takim Uyeleri, kendi faaliyetlerine gkin
kararlart kendileri alirlar ve bu kararlardan dolaprtaya c¢ikacak
sonuclardan sorumludurlar. Hiyegakultirtinde, bireysel olarak catna ve
bireysel sorumluluk s6z konusudur. Guc¢lendirme ikiilhde ise, cajanlar
takimin birer tyesidirler ve takim halinde bir smtuluk mevcuttur.

Orgiitte yiiksek diizey tarafindan uygulanan siki &ire¢c kontrolii
egemensegiprosedurleri standart ve galnin 6zerklgi en az dizeyde ise,
yonetimin guclendirme stratejileri, bighirligi ve glven kultiri sdamak
Uzerine y@unlastirilacaktir. Cakanin tatminsizginin ortadan kaldiriimasini
sgilayan, devam eden ggiirme uygulamalari iginde c¢ahnin tam
katiimina miisaade eden bir yapi stlumak amaclanmaktadir. Orgiitte
merkezi yapidan uzaldma ve esneklik okturulmus olmaktadir (McEwan
ve Sackett, 1998: 36).

Guglendirme, bir kiiltir olaraksletmeye yerlgtiriimelidir. Isletmeye yeni
giren Uye, giclendirmeyi caanlarin yonetime katildi, yonetim tarafindan
surekli olarak her konuda desteklegidmusteriye hizmetin hegeyden 6nce
geldigi, bireylerin karar verip, bu kararlarin sorumlulaini tasiyabildikleri

bir ortamin s6z konusu olgunu, kaynaklarin gereli yer ve zamanda



kullanilabilecgini, isletmede paylglan genel bir kdltir olarak
algilayabilmelidir (Dgan, 2003b: 190). Orgiitte katilimin etkili 3iekilde
gerceklgtirilebilmesi i¢in, katilmli yénetim uygulamalanm oldusu bir
orgit kaltarinin yerkdiriimesi ve surdirilmesi gerekmektedir (Nykodym
vd., 1994: 48).

Guclendirme, o6rgutsel kultiriin gigimini de beraberinde getirmektedir.
Guclendirmenin uygulanmasinda, orgut kdltiri etkibekte ve sonucta
olusan birey/0rgut etkilgmi yeni bir yapinin olgmasina neden olmaktadir.
Guclendirmede takim camasi esas oldwndan, orgat icinde bilgi
paylagimi, iletisim, sorumluluk, karar verme ve katilim acisindamtolrulan
guclendirilmi 6rgutsel yapi, 6rgit kiltiriinde degdgklikler olusturacaktir.

Orgiitsel Kiiltur Analizi ve Guglendirme Algilar Etk ilesimi

Kulturel sistemin analiz edilmesineskin bircok aratirma yapilmgtir. Bu
konuda yapilmg en gen§ kapsamli argirmalardan biri, Hofstede'nin yagti
analizlerdir. Hofstede, o6rgit yapisi ve personddipelliklerinin ulusal
kiltirden nasil etkilendini ortaya koymaktadir. Hofstede’'nin yagtgeni
kapsamli analiz sonuclarina gore, kiltart doért @yincelemgtir. Bunlar;
glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik&ddivizm ve eril/dsil
Ozellikleri olarak siralanmaktadir. Devam eden sgahlarinin sonucunda,
zaman oryantasyonu olarak bir boyut daha eklgtimi

Giic Mesafesi Ozeligi ve Guglendirme Algilar: Orgiitiin sahip oldgu
kiltarel 6zellikler, 6rgutin yapisingekillenmesinde belirleyici olmaktadir.
Eger bir 6rgutte guc farkhliklarinin fazla olgu bir kiltir hakimse merkezi
bir yapi olgurken, gig¢ farkinin az olgu bir kiltirde merkezi olmayan bir
yapi benimsenmektedir.

Gulc mesafesinin giik oldusu gruplar ile yuksek oldiu gruplar arasinda
cesitli farliliklar vardir. Tablo 2 ile bu farkhiklagésterilmitir. Yiksek guc
mesafesinin oldgu 6rgutlerde, ast ve Ust birbirlerine kaesit olmayan bir
durumda bulunmaktadir. Hiyekdt sistem, bu gtsizlik Uzerine
kurulmustur. Merkezi bir yapi vardir ve astlar ne yapiacan séylenmesini
beklerler. Uzun hiyeraik yapi icinde, denetim icin bircok cehn vardir.
Ucretlendirme sistemi, orgiitte list ve ast arasinui@isafeyi gostermektedir.
Iyi bir yonetici astlarin goziinde, yardimsever otwkyani babacan tavirlar
sergileyendir (Hofstede, 1997: 35). (bt gu¢ mesafesinin ol@u
orgitlerde, ast ve Ust arasindgif bir yapillanma stz konusudur. Hiyegi&r
sistem rollerin gitsizligini gosterir ve roller dgsebilmektedir. Bugin
birinin asti konumunda olan gk yarin onun sti olabilmektedir. Merkezi
olmayan bir yapi vardir, hiyerdk piramit diizdir ve denetim ve personel
sayisi sinirhdir. Ucretlendirme sisteminde, astigt arasinda sinirli bir



farkhlasma vardir.ideal yonetici bir demokrattir. Astlaglérini etkileyecek
kararlar alinmadan o6nce kendilerine ddmasini beklerler, ancak, son
karari veren yonetici olmakta ve bu astlar tarafimdkabul edilmektedir
(Hofstede, 1997: 36).

Tablo 2. Distik ve Yiksek Gug Mesafesine Sahip Gruplar

Dusuk Gug¢ Mesafesi Yuksek Gi¢ Mesafesi

-Insanlar aras! sisizlik en az diizeye -insanlar arasisésizlik beklenir ve istenir.

indirilmelidir.

-GUglu ve gugsuz insanlar arasinda birbirjnéGiigsiiz  olanlar, gugli olanlara gvanli

bagimlilik vardir ve olmalidir. olmalidir

-Merkeziyetgilikten uzaklgna 6nemlidir. -Merkeziyetgilik 6n plandadir.

-Ustlerle astlar arasinda myatarki azdir - Ustlerle astlar arasinda mgaki fazladir

-Astlar dangiimayi bekler. -Astlar ne yapacaklarinin sdylenmiesi
bekler.

-Ideal yonetici, becerikli bir demokrattir Ideal vyonetici, iyiliksever, otokrat ve
babacandir.

-Imtiyaz ve statii sembolleri onaylanmaz - Yonetidipam imtiyaz ve stati sembolleri
beklenir.

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.37.

Orgiit icinde, ast ve Ust arasindaki farkhliklan ez diizeye indirmeye
yonelik cabalar, herkesisié degerde gbren ve bunu @amaya cakan
guclendirme cabalarini destekler niteliktedir (8igle Pearson, 2000: 32).
Guclendirme ile gic mesafesiningdit diizeyde olmasi istenmektediget
bir orgitte yiuksek dizeyde gi¢ mesafesi mevcuggérenler bu kiltire
sahipse, guglendirme uygulamalari ¢ok sinirli ddedyalabilmektedir.

Jung, Chow ve Wu (2003) yaptiklar gaha sonucunda guclendirmenin
basarili bir sekilde uygulanamagdini gérmilerdir. Yoneticiler cakanlar
katilim konusunda desteklemektedirler. Ancak saalar karar vermek ve
bunun sonucunda alabilecek risklerden sorumlu olmak istememektedirler
Arastirma yapilan gletmelerde caganlarin, yiksek gic mesafesi 6z#lli
gosteren bir kiiltire sahip olduklar goruktiir. Orgiit kiiltird, giiclendirme
uygulamalarinda c¢ok o©nemli bir gigken olmaktadir. Bireylerin gic¢
esitsizliklerini ne o6lgtide kabul ettiklerini gosteregiic mesafesi 6zedi
acisindan ulkemizde, hem ginimizde hem de tanibgsgerisinde yiiksek
duzeyde olmgtur. Yani gice bglanma giliminde olunmuytur (C&lar,
2001: 141). Hofstede (1997)'nin yagtaratirma sonuglarina gore, tlkemiz
yuksek giic mesafesine sahip ulkeler arasinda grealaadir.

Belirsizlikten Kaginma Ozelligi ve Giiglendirme Algilari: Kiltariin bu
boyutu, bir toplumdaki insanlarin, belirsizliklerearsi nasil bir tutum
sergiledgiyle ilgilidir. Belirsizlikten kacginan toplumlardainsanlar, §
glvencesine, kariyere, emeklilik ikramiyesine veetiere ¢cok buiylk bir
onem verirler. Bu nedenle, bu tir toplumlarda, Rarave diizenlemeler



biyiik bir yere sahiptir. Orggen, yoneticiler cakanlara gleriyle ilgili
calisanlara ayrintili aciklamalar yapar, kurallari nat gekilde belirtir ve
onlari siki birsekilde denetlerler (Aydemir ve Demirci, 2006: 31).

Belirsizlikten kaginmanin yuksek olgu toplumlarda, bireyler belirsizlik
karsisinda guvensizlik veéehdit edilmglik duygusuna kapilirlar. Toplumda
yiksek kaygl duzeyi, gelecek hakkinda yiksek kaygksek § stresi,
degisime yuksek duygusal tepki goOsterilir, gaklar arasinda mesafe
buyuktur. Orgutlerde, yoneticiler yaemeline gore segilirlerisgorenlerde
disiik risk alma, bireysel ilerlemeler icin glik ihtiras gorulir. Orglitlerdeki
hiyeragik yapilar aciktir ve hiyeraik kurallar uygulanirisgérenler arasi
yarsma duygusal olarak kabul gormez. Dolayisiyla bielikden
kacinmanin yiksek olgu toplumlarda, cajanlar kurallar cercevesinde
hareket etmeyi tercih eder, Ustlerinin kendileryign gostermesini bekler,
calisma kaullarinda sireklilik isterler (Bakan vd., 2004: 86)

Belirsizlikten kacinma dizeyinin yuksek ofglukilttrlerde insanlar, 6rgitte
uzun sire kalmayr ve cainayr diginmektedirler §isman, 2002: 65).
Calisanlar, ayni drgutte kalmakla kendilerini giivendesbtmekte ve 6rgite
olan baliliklarl artmaktadir.

Tablo 3. Zayif ve Gugcli Belirsizlikten Kaginmada Farklilikla

Zay|f Belirsizlikten Kaginma Yuksek Belirsizlikten Kacinma

-Belirsizlik kabul edilebilir normal bir 6zelliktir. | -Belirsizlik tehlike olarak
algilanmaktadir.

-DUsiik stres dizeyi -Yiksek stres diizeyi

-Kesinlik ve dakiklik @renilmis olmalidir. -Kesinlik ve dakiklik dgal olarak
olusur.

-Yeni fikir ve davranglara hagori -Yenilige kagi direng olgturmak

-Bagar1 motivasyon gdar. -Guvenlik motivasyon gtar.

-Az ve genel kurallar -Cok ve kesin kurallar

-Kurallara uyulmuyorsa onlar gitiriimeli -Kurallara uyulmuyorsa birey ggsmeli

-Esnek bir yapilanma vardir -Kati bir yapilanmadvar

Kaynak: Hofstede, G.(1997), Cultures and Organizations, Me@Hill,Inc., s.125.

Belirsizlikten kacgin yuksek oldgu drgutlerde, sveren ile §gorenin hak ve
sorumluluklarini kontrol eden kurallar mevcutturrgOtte, & sireclerini
kontrol eden i¢ kurallar vardir. Bu durum da gugsafesi diizeyinin
artisinda rol oynamaktadir (Hofstede, 1997: 120). Biglitdere kasi daha
toleransli olan érgitlerde ise, insanlarin riskalilimleri oldukca fazladir
ve deisime kagi direncgleri ¢ok azdir (Aydemir ve Demirci, 20061)3
Belirsizlikten kaggin disUk olduzu kilttrlerde, gorevleri belirleyen yazil ve
yazili olmayan kurallar daha azdir. Kurallargglidek dizeyi digiktir. Bu
kalttrlerde glven dizeyi yuksektir (Sornes vd.,20D).



Belirsizlikten kacgin yuksek oldgu orgutlerde, caganlar glerinin belli

kurallar cercevesinde yurutmek isteyecek, risk &baa kaginacak ve
ustlerinin  kendilerini yonlendirmesini bekleyecaklie. Orgiit icindeki
guclendirme cabalarigleriyle ilgili kararlari kendilerinin verebilmesinie

degisimi  ifade etmektedir. Bu da giclendirme  uygulamaliar
gerceklgtiriimesinde guclukler yaratacaktir. Hofstede'nit997) yaptgl

aragtirma sonuclarina gore Ulkemizde, belirgeli kagl tolerans dgiik

dizeyde bulunmaktadir.

Bireycilik/Kollektivizm  (Toplumculuk) Ozelli §i ve Giglendirme
Algilari: Kaltarin bu boyutu, kilttr icinde egemen olargeleve normlarin,
oncelikle bireysel ihtiyaclarin  kstanmasina mi, yoksa grubun
ihtiyaclarinin kagilanmasina mi énem verifidhi ifade etmektedir. Buna
gore, grup merkezli kiltirlerde, grupsbaisi, bireysel bgariya; grup cikari
bireysel ¢ikara; grup merkezli 6duller, bireyseliliere tercih edilmektedir.
Bu kulturlerde bireyin,si grubu tarafindan kabul edilmesi 6neminaaktadir
(Sisman, 2002: 62). Kollektivist yonlu ga basan toplumlarda ya da
orgitlerde, gruplar halinde bir araya gelmsvile edilir. Boyle toplumlarda
insanlar, dgisik araclarla kollektivist yaklgmlara, ygam tarzina,siyapma
sekline 6zendirilir. Orgutte grup uyumu ve yardigne ©6nem
kazanmaktadir. Bu toplumlarda insanlar, farkhirllzn daha c¢ok
benzerliklere dger veririler (Aydemir ve Demirci, 2006: 32-33).

Toplumcu bir kdltir, bir gruba Wahg ve birbirine bgh olmayi
desteklerken, bireyci bir kdltdr, bireysel inisijave baimsizlga énem
verir. Toplumcu kilttrlerde bir sorun olgunda, ksiler tarafindan grup
icinde korunma beklenir, bireysel kilturlerde isghd bgimsiz bir sosyal
yapilanma mevcuttur (Sigler ve Pearson, 2000: 31).

Tablo 4. Bireycilik ve kolektivizm 6zellgi arasindaki farkliliklar

Bireycilik Kollektivizm (Toplumculuk)
-Kimlik bireye baghdir. -Kimlik, kisinin ait oldusu sosyal grubg
baglidir.
-“Ben” disiincesi @renilir. -“Biz” dislncesi @renilir.

-Aklindan gegeni sdylemek, dirist hirUyum korunur ve ¢cagmadan sakinilir.
kisinin 6zelligidir.

-DUsuk icerikli iletisim -Yuksek icerikli iletsim

-Ilsveren ve ggoren arasindaki ki | -Isveren ve ggoren arasindaki ki ahlaki
karsilikll faydaya dayanan sozimedir olarak algilanir.

-Ise alma ve terfi, yalnizca yetenek Yelse alma ve terfi kararlari icinde bulunulan
kurallara dayanmaktadir. gruba dayanmaktadir.

-Bireyler yonetilir. -Gruplar yonetilir.

-Gorev iliskilerden daha ustindar. Iliski gorevlerden daha Ustiindiir.

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.67.



Orgutlerde ise, bir toplumun tyelerinden beklerenlgili yaygin bir norm,
isgOrenler arasindaki gkilerin dogasini gucli birsekilde etkileyecektir.
Daha kollektivist toplumlarda bulunan orgitlerdédgérenlerde daha gicla
bir duygusal bg aranir. Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin detesi,
orgitlerce ggorenlerin 6rgutsel kurallara uyma nedenlerini tideyecektir.
Kollektivist degerlerin yaygin oldgu drgutlerde moral kghliklar, bireyselci
degerlerin yuksek oldgu 6rgutlerde ise, kara dayali ghdiklar olusabilir.
Ayrica oOrgutlerde bireyseflin derecesi, sosyal normlarin yani sira
isgOrenlerin @itim bicimi, 6rgutin tarihi ve alt kidltirlerine dbaghdir.
Klcuk 6rgutlerde morale dayali @diklar biyuk orgutlerce ise, kara dayall
bagliliklar gorulebilir (Terzi, 2000: 74).

Bir 6rgutte kolektivist bir yapi varsagvieren ile cakan arasinda, ahlaki
temellere dayahl bir igki vardir. Bu iliskiler icinde bir calsanin zayif
performans gostermesgtén ¢ikarmak icin bir neden giidir. Bu iliskilerin
en guzel 6rngini Japon o6rgitlerinde gérmek mumkindir (Hofstetig97:
64). Kollektivizm kaltarinin oldgu bir 6rgitte caganlar, duygusal olarak
orgute bglhidirlar. Grup cikarlari 6n plandadir, boylece dsgll bagllik
gerceklgmis olur. Kolektivizm  kiltdrinin  daha fazla olgw
organizasyonlarda, gti¢clendirme algilamasi daha falzaicaktir. Cunkui bdyle
bir organizasyonda grup icin gahanin 6énemi belirtiimektedir. Kolektivist
kialtrin  sosyal  destek  Dbienleri, calsanlarin  faaliyetlerinin
desteklenmesinde olumlu katki yapan giclendirmenilgilanmasini
artirmaktadir (Sigler ve Pearson, 2000: 31).

Guclendirme uygulamalarindan biri olan takimlarirglgndiriimesi, otonom
calisma gruplari olmaktadir. Orgutte bir takim eadasini gerceklgirmede,
kolektivizm kaltirindn varfii olumlu bir etki yaratmaktadir. Hofstede
(1997)’nin yaptgl aratirma sonuglarina gore Ulkemizde, bireysellikidgd
duzeyde bulunmaktadir.

Eril/Di sil Ozellikler ve Giiglendirme Algilari: Kultiriin bu boyutunda,
toplumda cinsiyetlere yuklenen roller ifade edilmiskenmektedir. Bil
kiltdrin gostergeleri, insanlara ve insanlar aifiskilere yiksek 6nem
verme ve ygamin genel nitefiini dnde tutmaseklindedir. Dgil kultar
geleneksel anlamda toplumlarda genelliklgijlikle 6zdeslestirilen sefkatli,
merhametli, nazik, sadik, cocuklara $asevgi dolu, bgkalarina kagi
duyarli olma gibi 6zellikleri icermektedir. Bir Kiiirtin erillik boyutu ise, eril
Ozellikler olan, yikselme tutkusu, dgoih dedik tavir, yagmaci olmak,
egemen ve baskicl tavir takinmak, kendine glvdmgimsiz ve tavir
koyucu olmak, atilganlik, para kazanmaya 6nem vekmemateryalist
egilimlerin egemen olmasi gibi 6zellikleri icermektedBakan vd., 2004:
88-89).



Eril kaltirun baskin oldgu toplumlarda insanlarin kendine given duygulari
daha yuksek oldiundan, insanlar daha gercekgidirler.sdalliktan ¢ok
icsellik 6zelliklerine sahiptirler. Eril kultirlemdcalsmak icin, ygama ilkesi
vurgulanirken, di kudltirlerde ise, ygamak icin cakma ©n plana
cikmaktadir. Dgil kultirlerdeki insanlarda ise, kendine glven gerialgak
gonullulik egemen olmaktadir. Eril gerlerin baskin oldgu kilttrlerde
bireyler, glic ve bgarlyi 6n planda tutarlar. Uymazliklar, targilarak
¢6zimleme yoluna gidilir. Bil degerlerin 6n planda oldiu kultirlerde ise,
kisiler arasi uyum ve angma ¢ok dnemli bir yere sahiptir. Bundan dolayi,
uyusmazliklarda cagmaya girmektense, &rtbas etme yoluna gidilir.
Mutluluk ve kisiler arasi huzur, ar ve gic elde etmekten daha 6n planda
tutulur (Bakan vd., 2004:89).

Tablo 5. Eril ve Disil Ozellikler Arasindaki Farkliliklar

Eril Ozellikler Di sil Ozellikler
-Para vegler dnemlidir. insan ve igten igkiler onemlidir.
-Herkesin kendine guivenen, hirsli ve gigléHerkesin alcak gonulli olgw varsayilir.
oldugu varsayilir.
-Yasam ¢algmak icindir. -Calgmak ygamak icindir.
-Yoneticiler, kendine glvenli ve kararli bjr-Ydneticiler ortak karar icin ¢aba sarfeder ve
sekilde hareket ederler. onsezilerini kullanirlar.
-Performans, rekabet ve adalet Uzerindds yasaminin kalitesi, gtlik ve dayansma
stres Uzerinde stres
-Tartsma yoluyla cagmalarin ¢6zimi -Gogine ve uzlgma yoluyla catmalarin

¢O6zimi

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.96.

Eril ve disil 6zelliklere sahip kilttrler acisindan, yonetiigileri farkhiliklar
gosterir. Eril 6zelliklere sahip bir yonetici, kénd glvenen, kararli ve
girisken bir yapidadir (Hofstede, 1997: 94). Turk kiiltinie,sefkatli olma,
mecbur kalmadik¢ca saldirmama, merhametlilik, satjaksevecenlik,
baskalarina kagi duyarhlik, anlayhlik ve sicaklik gibi dsil degerler 6n
plana ¢ikmaktadir (Ggar, 2001: 141). Bil 6zellikte bir kultdrin hakim
oldugu bir orgutte, casanlarin katilimi, gtlik ve dayangma on plandadir.
Guclendirme uygulamalari, boyle bir érgutte daliaggreeklatirme imkani
bulur. insan ve ikkilerin 6nemli oldgu boyle bir 6rgitte, personelin
glclendirmeyi algilamasi pozitif yonde olacaktirofstede’nin yap#i
arastirma sonuglarina gore, tlkemiz erillikédiik bakimindan orta sinira
yakin bir tlkedir.

Zaman Oryantasyonu ve Guclendirme Algilari: Hofstede (1997) yagi
aragstirmalarda, oncelikle dgnilen dort boyut Gzerine durrgtur. Yaptgi
diger argtirmalar sonucunda, bu boyutlara zaman oryantasydau
eklenmitir. Zaman oryantasyonu bir toplumun kararlarini, neakaglenek
ve gecmjteki olaylara, ne kadar kisa donemiimdiki zaman kazanclarina



ya da gelecek i¢in elde edilecek yararhlik algriardayandirguni gosterir
(Bakan vd., 2004: 90).
Tablo 6.Kisa Dénemli ve Uzun Dénemli Oryantasyon
Kisa D6nemli Oryantasyon Uzun D6nemli Oryantasyon
-Geleneklere uyum -Modern  bir yapi icin  gelenekier
uyumlastirilmasi
-Sinirsiz mevki yukimlulgli ve sosyall -Belli sinirlar icinde mevki yukimlugi ve

uyum sosyal uyum

-Harcamak i¢in sosyal baski -Kaynaklarin tutumlildaimasi

-Yatirim i¢in kiigik miktarli sermaye -Yatirim i¢gimevcut kaynaklarin kullanimi
-Hizli sonug¢ beklentisi -Yagasonuglar igin sebat etmek

Kaynak: Hofstede, G.(1997), Cultures and Organizations, Me@Hill,Inc., s.173.

Zamana ilskin sayiltilar, kdlttrlere gore desebilmektedir. Bu sayiltilar,
insanin gevresiyle ve der insanlarla ikkilerini belirlemektedir. Farkh
kiltarler tarafindan zaman, gevrimsel/devirli ya di@grusal; sinirli ya da
sinirsiz olarak algilanabilmektedir. Ayrica zamastmgi, hal ve gelecek
merkezli olarak algilanabilir. Bazi kultirler, zamadaha cok gelecek
merkezli olarak algilarken bazi kdiltirler daha cg&cmie yonelirler.
Zaman, bireyler ve orgitler acisindan sahip olukiair kaynaktir. Batili
toplumlarda zaman, dilimlengi dizenli, standart, tekdize, o&lc¢ulebilir,
objektif, dgzgrusal bir zamandir. Bunun yaninda bazgbdoplumlarinda ve
Kuzey Avrupa ulkelerinde ise zaman, gelenekselasdaigilanmakta, tim
yasam surecini kapsamakta, sinirsiz, cevrimsel/dew@rlgok boyutlu olarak
gorulmekte ve kullaniimaktadifigman, 2002: 69).

Guclendirme uygulamalari hemenslag/ip bitecek bir stre¢ dédir. Uzun
bir zaman almakta ve devamgiligerekmektedir. Zaman bireyler ve orgutler
acisindan kit bir kaynaktir ve en igekilde deerlendiriimesi gerekir.
guclendirmenin bgari ile uygulanabilmesi uzun dénemli bir oryantasyo
gerektirmektedir. Hofstede'nin yapti analiz sonuclarina goére tlkemizde,
kultarel yapi olarak, yuksek gu¢ mesafesi, yuksekrdizlikten kaginma,
toplumcu ve diil 6zellikler bulunmaktadir.

ORGUTSEL BAGLILIK VE GUCLEND IRME ETK iLESIMI
Gunumuzde nitelikli gglicini 6rgutte tutabilmek 6énemli bir konu haline
gelmigtir.  Calsanlann  oérglte hzliliklari ile gonalliluk ve  baaril
olabilmeleri sglanabilmektedir. Orglt icinde dfturulan yapi bglilik
sglanmasinda buyiuk dnem arz etmektedir.

Orgiitsel Baglihk

Mowday, Steers ve Porter (1979) orgutsedlitigi, bireyi 6rgite bglayan
ve katilimini sglayan bir gic olarak tanimlangtw. Bu diglince, orgitin



amac ve dgerlerinin kabul edilmesi (kilik), 6rgutin lehinde yatirm
cabalarina isteklilik (katihm) ve orgit icinde Uge tutan onemli bgar
(baglilik) olarak i dgiskene dayanmaktadir. Orgiit icinde aktif rol almayi
isteyen organizasyon uyeleri, beklenenin Uzerkatkiya hazirdirlar. Bu da
calisanlarin kararlara katilmasini@ayan bir yapi ile mimkin olmaktadir
(Bogler ve Somech, 2004: 279). Meyer ve Allen’e Q1P gore orglitsel
bagllik, bireyin 6rgit ile bghlik, sadakat ve kili ginin bir iliskisini ifade
etmektedir (Dewettinck vd., 2003: 9). Yapilansaranalar orgutsel kgl gi,

is deneyimleri, lgisel ve orgutsel dgskenlerin etkiledgini gostermitir.
Orgiit icinde olgturulan yapi ve kiiltiir ¢alanlarin oérgite bziliklarinda
onem arz etmektedir. (")rgUtIerde, karar almadaikanl cesaretlendiriimesi,
calisanlarin gorglerine saygl duyulmasi, glerin 6rgute bghhgini artiran
etmenlerden olmaktadir (Avolio vd., 2004: 952-953).

Orgiit literatiiriinde Il ga yonelik iki gorig on plana ¢ikmaktadir. Birinci
goris; Porter, Steers, Mowday ve Boulian'in (1974) gahlarini kapsar ve
baglilik, davrangsal bir durum olarak aciklanir. Buna goresldek, bireyin
belirli bir organizasyonla 6zdkesmesi ve katilmasinin gict olarak
tanimlanir. ikinci goris ise, insanin gecwtieki yatinmlariyla belirli bir
eyleme kilittenmesi ve eylem durgunda bu yatirnimlar yitireg ve
ayrilmanin maliyetleri nedeniyle bir organizasyoriddma &ilimi olarak
baglilik ele alinmaktadir. Side-bets yakliani olarak ifade edilen bu g&yu
orgut ve Qyeleri arasindaki katki gdayan klemlerin bir c¢iktisi olarak
baghliktir (Varona, 1996: 115).

Meyer ve Allen’'in (1997) gedtirdigi modelde, bghlik ¢ dizeyde
incelenmektedir:

Duygusal Baliik: Orgite ve amaglarina ganin duygusal kgl gini
ifade eder. Orgiitiin ger ve normlari ile birey arasinda bir uyum ortaya
cikmaktadir. Orgiite duygusal olarakgbaolan bireyler, orgiitsel lyedin
devam etmesini ister ve Orgitin amaglarina inani@alsanlar kendilerini
islerinde yetenekli hissettiklerinde 6rgite bighbk algisi gelsir ve orgutin

bir Uyesi olarak § tatmini sglanir. Literatirde en cok ele alinanghhk
tiradar. Meyer ve Allen (1997) bu gdik tiriinin kiinin kendisini 6rgatin
bir pargcasi olarak gormesinden kaynaklgndiicin ¢cok ©6nemli
gormektedirler. Gucli duygusal @dik, bireylerin 6rgitte kalma ve onun
hedef ve dgerlerini kabullenmesi anlamindadir.

Devamlilik Baglilh g1: Bir organizasyon icinde kalmak icin isteklilik o#k
tanimlanir. Devamlihk k#iligl, birlikte calsanlarin yakin ikkileri,
emeklilik yatirnimlari, belli bir organizasyonda lgrica calgarak kazanilng
is deneyimleri gibi devredilemeyen personel yatirnnjgizinden pek ¢ok
fayda sglamaktadir. Bir kginin isten ayrilmasi ve yeni bir caanin



bulunmasi ¢ok yuksek maliyetlere neden olmaktadgbro vd., 2000: 235-
236).

Normatif Bagllik: Bir organizasyonda kalmak icin ahlaki bir yukamkila
hissi ile zorunluluk hissedilmesi anlamina gelmdkteNormatif balili g
yuksek olan bireyler, bireysel gierlere veya orgitte kalma yukimlglintn
olusmasina yol acan ideolojilere dayanarak, orguttesipalyl kendisi icin
bir gbrev olarakgordigii ve drgutte kalmanin ya da 6rgutineglbe
gostermenin dgru bir davrany oldugunu hissettikleri icin orgut Uyegini
surddrdrler. Bitim, yas gibi desiskenler normatif bglihk duzeyini
etkilemektedir. Turkiye gibi toplulukgu kulttrlerdgdzlenen normatif
baghli gin bir nedeni de se balilik olabilir. Clinkd, e balilik ¢alisanlarin,
genel olarak,se velveya cagmaya kagl deger ve tutumlarini ifade etmekte
ve toplum Kkilturini yansitmaktadir. Ozellikle, Tigik gibi toplulukcu
kulttrlerde § ve calsmaya cok dger verilir. Ise 6ncelik vermeksi sevmek,
isi benimsemek, si ciddiye almak, catkan olmak, gletmeye bahlik
gOstermek, oOzverili ¢calmak ksletmelerimizin toplulukcu kultir 6zefini
gOsteren ve calanlarda yukumlaliok okiuran ke yonelik davragsal
normlar ve dgerlerdir (Uygug ve Cimrin, 2004: 93).

Calsanlarin  duyduklari kurumsal plaik; kurumdaki rollerini yerine
getirirken, etkilgim icinde olduklari birey, grup ve kurumun huzurunu
sgilamaya yonelik sergiledikleri davratar, bgka bir deysle "prososyal
orgitsel davrasglar” ile iliskilidir. Bu tir davramglar; bireyin etrafindaki
kisilerin bUtanlEund ve huzurunu gamak ve korumak amaciyla
sergiledgi pozitif sosyal davraglardir. Prososyal o6rgutsel davrsglar,
"tanimlanmamy rol" ve "tanimlanmy rol" davranglari seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Tanimlanmagrol davranglari; bicimsel rol tanimlarinda yer
almayan pozitif sosyal davrgtardir. Bireyin kendine belirtilenin giinda
kurum yararina faaliyet gdéstermesidir. Tanimlagrol davrargl ise; bir kin
geresi olarak yapilan ve onun bir pargasi olan dawlardir. Ayrica rol
tanimlarinda belirtilensi davrang 6zelliklerini de yansitmaktadir (Ozsoy,
2004: 15).

Orgiitsel bghhk dizeyini etkileyen dgiskenler, literatiirde dort lghk
altinda incelenmektedir (Ozdevegio, 2003: 111-112);

Bireysel Dasiskenler: Demografik dgiskenler ile § ve calgma hayatina
iliskin degiskenler olmak Uzere iki alt bhkta incelenmektedir. Demografik
degiskenler, ya, cinsiyet, @itim duzeyi, kidem, bireyin psiko-sosyal
ozellikleri, bagari giidiisi, icsel motivasyon, gata deerleri gibi. Is ve
calisma hayatina i¢kin degiskenler ise, bgari arzusu, katilmci gerler ve
cikarci dgerler olarak ifade edilmektedir.



Is ve Rolelliskin Degiskenler: Isin icerigi, is kapsami, rol cafmasi ve rol
belirsizligi alt desiskenlerinden olgmaktadir. Katilimci yonetim, parasal
odullendirme sistemlerisal is yuku, § stresi, grup bilinci, yetkilendirme ve
ogrenme firsati da bu @skenlere ilave edilebilir.

Is Deneyimi ve Calsma Ortamina iliskin Degiskenler: Sosyalizasyon
surecinin  orgutsel tEhligl etkiledigi Meyer ve Allen tarafindan
belirlenmitir. Ayrica, personel-ybnetici arasindakiskiiler, 6rgutsel iklim,
mUsteri odakli bir 6rgit atmosferi, orgutiin givenikridizeyi de bu
degisken grubunda incelenmektedir. Bu gruptaki son legfici degisken ise
is tatminidir. Is tatmini, 6rgutsel bglih gin 6nemli belirleyicilerindendir.

Orgit Yapisina 1iliskin Degiskenler: Orgut buyukligi, formalleme
derecesi, kontrol derecesi, sendikala orani, 6rgut imaji, toplam kalite
yonetimi uygulamalari, esnek gaha saatleri, Ucret sistemi ve kariyer
imkanlari orgutsel kgilk Gzerinde buylk etkiye sahiptir. Bu gigken
grubuna, caganlarin drgutsel etik algilamalari da eklenebilir.

Orgiitsel Baglilik Analizi ve Giiglendirme Etkile simi

Calsanlarin orgite olan kahklarinin artirlmasi amaciyla ¢ok g#i
uygulamalar gercek$ériimektedir. Gugclendirme cabalari, skerin orgite
baglanmasinda 6nemli bir ara¢ olmaktadir. Takim sgadisi, cakanlarin
davranglari Uzerinde pozitif bir etki yaratmakta ve orgltsbashlig
artirmaktadir. Takim icindeki giiven ve sosyal dg@stealsan tarafindan
algilanmasi bglilik Gzerinde dgrudan olumlu etkilere sahiptir (Greenberg
ve Baron, 2003). Guclendirme cahalar ile kkiler isin sahibi haline
getirilerek oOrgutin bir parcasi olmakta ve boyledegitsel balilik
sgglanmaktadir.

Gugclendirilmg calsanlarin uygulayacaklar yontemleri karatleabilmeleri
onlar orgute bgamaktadir. Bgllik, kisinin 6rgute Gyelgini sirdirmek
istemesi ve bireyin kili ginin bir strecini icerir. Glgclendirilngicalisanin ki

Uzerinde 6nemli bir kontrolii olgunu hissetmesi kinin drgtte bghli gini

artirmaktadir (Henkin ve Marchiori, 2003: 276). Wgb (2001) yapgi

calismada, kgilerin islerine olan duygusal lgaliklari ile giglendirmenin bir
boyutu olan anlamlilik arasinda anlamli birskli oldugunu goésternsiir.

Bogler ve Somech (2004) gietmenler Uzerinde bir atarma
gerceklgtirmisler ve giclendirme algisi ile 6rgitselghlk arasinda énemli
derecede bir i$ki oldugu sonucuna varrglardir.

Martin ve Nicholls gyerinde guclendirme Uzerine gentapli calgmalar
gerceklgtirmislerdir. Kavramin tanimlanmasina gle benimsetiimesine
calsmiglardir. Bir c¢ikti olarak o6rgutsel kgaligin desteklenmesi (zerine



odaklanmglardir. Martin ve Nicholls'a gore Igahk, isine kendini
tamamiyla vermektir. Bu ifadeye goreghak, itaatle kagit anlamh olarak
kullaniimaktadir (Collins, 1995).

Dewettinck, Singh ve Buyens (2003) yaptiklar gahda, giclendirme ile
baglhlik arasindaki ilskiyi gosteren iki calma gerceklgtirmislerdir. Bir
calisma hastanede cgdin hengireler Uzerinde, gier calsma da blyuk bir
hizmet gletmesinde yapilmtir. Bu calgmalar sonucunda teoriye destek
sgilayan bulgular elde edilrtir.

Orgiit icinde gercekigirilen giclendirme cabalari,  politikalarin
benimsenmesini gnmakta, lgiler zorunlu olduklari icin itaat etme
davrangl icinde dgil, benimseyerek, gonulli olarak faaliyetlerini
gerceklgtirmektedirler. Nykodym, Simonetti, Nielsen ve Wied] (1994)
yaptiklari cagmada, o6rgut icinde cahnlarin kararlara katilma ttrleri
Uzerinde durmglardir. Arastirmalarinin sonucunda, katilim ve orgutsel
baglilik arasinda pozitif yonli bir i#ki bulund@unu gostermierdir.
Katilimli yonetimin de etkili bigekilde uygulanabilmesi igin, kiltiriin béyle
bir drgutsel yapiya uygun olmasi gerekmektedir. y@ni yaklgim, uyma
davrangl Uzerine odaklanmg) hiyerasik otorite ve sinirh c¢afanin
sggduyusunun oldgu yaklgimlardan farklihk gostermektedir. Giclendirme
ve takim calmasi, §glciu deneyimlerinden faydalanmak ve gahin
baghliginin s@&lanmasiyla, yiksek glven gkileri Gzerinde durmaktadir.
Guclendirme, caganlarin amaclarina Bhlik ve Uretimin artiriimasiyla
geng bir sekilde amacina ugaaktadir (Wilkinson, 1998).

Guclendirme icin, bir drgutliin blylume stratejilayinde birlemis olan uzun
donemli bir bghlik ve bir stre¢ olmasi zorunludur. Bunlarla gahlar
arasinda b#ilhk ve motivasyon olgmaktadir. Gergcekten 6zerk karar verme
yeteneklerine sahip olan ganlar, birlikte cakabilirler ve karlilik Gzerinde
etkili olurlar. Gii¢lendirme sureci icin zorunlu aldaghl g1 olusturacak olan
yoneticiler, acik dgerlerle bu dgerleri takip edecek sirdirilen davrgdan
sgglamalidirlar (Geroy vd., 1998). Csdinin katilimi, caklanin orglte
katkisinin artiriimasi, daha buydk birghdgin oluturulmasi ve c¢aganla
iletisimin artinlmasi amaciyla yonetim tarafindarglaalmis olan bir yapiyi
ifade eder. Cajanin giclendiriimesi amaciyla orgitte  katilim
gerceklgtiriimektedir (Lashley, 1999: 176).

Kanter (1985), § sonuglari (zerinde yuksek gdigl, anlamlilgin
algilanmasina sahip olunmasiyla aciklamaktadigeDibircok yazar da,
amaclarin gercekigdriimesinde bghligin, anlamhlik ile arasinda pozitif
yonlu bir etkiye sahip oldiunu soéylemilerdir. Ancak bu ilgkiler icin
yapilan teorik tartmalar yeterli dgildir. Liden ve Arad (1996),
guclendirmenin 6rgute Bl ga katkisinin olabilgini belirtmistir. Bireyler



karar almada serbestlik ve sorumluluk igin firgadiaglayan orgutlere dgru
bir egilim go6sterirler. Bireyler sglanan bu olanaklar ile 6rgite
baglanmaktadirlar (Dewettinck vd., 2003: 9-10).

Gugclendirilmg calsanlar, orgitsel amaclara daha buyik birglibé
olusturarak, cakanin performansi icin daha biyUk bir sorumluluk aémi,
orgltin vyarar icin ¢ajmasini, yeteneklerini gercektemesini ve
gelismesini sglar. Guglendirilmg calsanlar, dgisimlere daha fazla uyum
sagglayacaklardir  (Lashley, 1995: 30). Orgut kiltirunipaylgilan
degerlerinin yaratiimasinda, giclendirme uygulamailaricalisanin katilimi
sgilanarak, ortak bir amag icin ¢ginak mimkin olmaktadir. Kisel olarak
kendini yetenekli, dgerli ve bir farkhlik yaratabildiini hisseden her ¢ghn,
bir kultirin yaratiimasinda 6nemli bir yere saMiptkontrol, sonuglar
Uzerine odaklanngiir ve calgsanlarin glerini yerine getirmelerinde, nasil
yapmalari gerekgi konusunda, daha fazla serbestlik taninmaktadir.
Guclendirmenin gerceldgriimesinde, cakanlara bir gliven s6z konusudur
ve sgduyulariyla hareket etmeleriganmaktadir (Coleman, 1996: 31).

SONUC

Rekabetin ¢cok ygun olarak hissedild@ ginumuizin global dinyasinda
isletmelerin rakiplerine kar tstinlik sglayabilmeleri icin, kaliteli ve hizli
bir sekilde hizmet vermeleri gerekmektedir. Orgutlergynimiizin hizh
degisim silrecinde sirekli bkariyr yakalayabilmeleri, etkinliklerini
artirabilmeleri, cakanlarinin gletmeye bghliklarinin  s&lanabilmesi,
yonetim tekniklerinin bgariyla uygulanabilmesine piadir. Orgiitlerde
guclendirme yaklami da, yeni ybnetim tekniklerinden biri olarak aya
cikmistir. GUnumuizde insan, drgutte en Onemligigeenlerden biridir.
Guclendirme anlagina gore, di en iyi bilen Kkii, o isi yapandir. Personele
isi yapmasinda serbestlik ve kararlara katilma olemakaninarak osin
sahibi haline gelmesi gmnmaktadir. Kendini guclendirilmi olarak
hisseden bir ki icin, 6rgut amaclarinin benimsenmesiglsamaktadir.
Personel kendini gerli hissetmekte ve boylece oOrgute olarglbgil da
artmaktadir. Guclendirmedegim ve gelstirme ile daha dgru karar verme
ve personelin inisiyatif kullanabilmesi ile hizli atar verilmesi
sglanmaktadir. Personel ile yOnetici arasinda glveaygdsunun
olusabilmesi cok 6nemlidir.

Orgiit icinde personelden en iyekilde faydalaniimasinda, personelin
algilamalar 6nem gamaktadir. Her orgutin kendine 6zgu, iyi ya da kotl
gucll ya da zayif mutlaka bir kdltirt vardir. Topisal kiltirden
etkilenerek olgan orgut kdltart, yonetim tekniklerinin uygulanmasve
personelin yaklgmini belirleyen bir unsur olmaktadir. Ayrica gigdéame
uygulamalarinin gercelg@riimesi ile personelin katilimi ve sorumluluk



almasi sglanarak, takim caijmasinin oldgu esnek bir ¢ajma ortami
olusturulmak istenmektedir. Orgit icinde glurulmak istenen bu gesim,
orgit kaltirint de etkileyen bir gigken olabilmektedir. Giglendirme icin
tim calsanlarin katithminin gdandigl bir érgut kaltard olgturulmalidir.
Isletmeler vizyon ve misyon belirlemekle gle calisanlarini bunlara
katabildikleri 6l¢clistinde karil olacaklardir.

Orgiit  kaltirinin  giiglendirme  Gizerindeki  etkisi  dini diizeylerde
kalmaktadir. Gugclendirme algilarini, orgut kiltigiginda aciklayan s&a
cesitli - degiskenler  bulunmaktadir.  Asairmacilar tarafindan  farkl
degiskenlerin  ele alinmasiyla konuyu aciklayan farkh delterin
olusturulmasi mimkiin olacaktir. Glclendirmenin uygulasmda, liderlik,
orgitsel yapi ve given ortaminin bulunmasi gibigigkenler etkili
olmaktadir. Aratirmacilar tarafindan Uzerinde cok durulmayariliki
degiskenini dikkate alan ¢caimalar gerceklgirilebilir.

Calisanlara verilen gtim ve yeterlilikleri 6l¢iisiinde d@u ve hizli kararlar

vermeleri mdmkin olacak ve bdylece liderin astiarigiven duymasi

sgilanacaktir. Boyle bir ortamda ¢gdnin kararlara katilmasi ve inisiyatif
kullanabilmesi imkani okacaktir. Eer lider astina given duymazsa o
orgltte guclendirme ofturulamaz. Isletmeler bu bilingcle hareket

etmelidirler.

Guclendirme uygulamalari, hemen uygulanip bitecaktéknik desildir.
Surekli eitim, yenilenme ve gejimeyi de beraberinde getiriisletmelerin
bu konuda kararl olmalari ve ginlik getirileresitleuzun zamanl getirilere
odaklanmalari gerekmektedir. Orgutte acik bir gleti ortami bulunmalidir.
Bilginin paylasilmasinda bir sorun yanmamali ve esnek bir gaha ortami
kurulmalidir.  Yoneticilerle c¢ajan arasinda bir glven ortaminin
olusturulmasi gerekmektedir.
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