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ISLETMELERDE PERSONELI GUCLU KILMA
YOLLARINDAN PERSONEL GUCLENDIRME

Ayhan KARAKAS'
Oz
Yonetim alaninda gelistirilen yeni strateji, yontem ve teknikleri dikkate almayan isletmeler, degisimin
hizli bir sekilde yasandig is diinyasinda, varliklarini siirdiirmelerinin de 6tesinde, piyasadan yok olma
tehlikesiyle karsi karsiyadirlar. Diger taraftan, hizmet sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler
acisindan bu durum daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii islerinin biiyiik bir boliimiiniin insan
emegine dayandigi hizmet isletmeleri, esasinda ¢aligani ve nihayetinde insani temel alarak gelistirilen
yonetim yaklagimlarindan, fazlasiyla yararlanmak durumundadirlar. Ortaya ¢ikan herhangi bir
sorunun ¢ozliimii i¢in yoneticiyi beklemek, miisterinin tahammiil sinirin1 zorlayan etkenlerdendir. Bu
dogrultuda, isgorenleri, islerinin ger¢ek sahibi olduklari ve ¢ikan sorunlari da, kendilerinin
cozebilecekleri anlayisina ve yetkinligine sahip kilmak, yine isletmelerin izledikleri ydnetim
anlayislariyla ilgili bir durumdur. Esasinda bu durum, iggorenleri giiglendirmeye dayanmaktadir. Bu
caligmada personel giiglendirme kavrami etraflica ele alinmistir. Personel giiglendirmenin igletmeler
icin Ozellikle miisterilerle yliz yiize iletisim halinde olunan hizmet isletmeleri i¢in miisteri
memnuniyetin artiran, iggoren bagliligini azaltan, is tatminini yiikselten, maliyet tasarrufu ve rekabet
avantaj1 sunan bir uygulama oldugu belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiglendirme, Isletme

EMPOWERMENT WAYS IN BUSINESSES: EMPLOYEE
EMPOWERMENT

Abstract

The business that does not take account of new strategies, methods or techniques in the field of
management will no longer exist in the market. On the other hand this case takes prominence in
service business excessively. Because labor intensed service business strongly takes the advantage of
management approach which focuses on human being. The customers are intolerant of waiting
managers for solving a problem. On this direction it is the duty of management approaches to sell the
employee on the work and see his self as the depends on employee empowerment. In this study, the
concept of empowerment has been discussed in details. Empowerment for businesses, especially face
to face relations with customers, is in touch services for enterprises customer satisfaction, increase
employee loyalty and reduce job satisfaction raises cost savings and competitive advantages in
offering an application that is specified.
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Isletmelerde Personeli Giiclii Kilma Yollarindan Personel Giiclendirme

GIRIS
Cagdas oOrgiitlerin faaliyetlerini etkili olarak siirdiirebilmesi giiclendirilmis
isgorenlerin varligi ile miimkiin olabilecektir(Dogan ve Kilig,2007).

Uluslararas1 rekabet, Kkiiresellesme, tiiketici bilincinin artmasi ve miisteri
beklentilerindeki degisim gibi bir¢cok gelisme, orgiitler icin insan kaynaklarinin
Oonemini giderek artirmaktadir. Bilingli tiiketiciler orgiitlerden daha fazla
performans beklemekte, personelin egitim diizeyleri ve beklentileri artmaktadir.
Orgiitler, rekabet avantaji kazanabilmek igin personel giiclendirmeye ile personelin
orgiit ici girisimcilik ve yaraticiligindan yararlanmaya calismaktadir. Personel
giiclendirme ile sorunlara daha hizli cevap verilebilmesi, sorun olusmadan &nce
sorunu olusturabilecek faktorlerin denetim altina alinmasi ve boylece rekabet
giicliniin arttirtlmasi hedeflenmektedir (Akgakaya, 2010).

Bu noktada personel giiclendirme kavrami, modern yonetim ve orgiit uygulamalari
arasinda 6nemi artan kavramlardan biri olarak goriilmektedir. Artik, giiniimiiz bilgi
toplumunda insani en iyi sekilde yoneten ve gelistiren organizasyonlar bagartya
ulasacaktir. Burada en 6nemli sorun ise, siirekli degisim ve artan rekabettir. Artan
rekabet ve hizla degisen cevresel sartlar orgiitleri ve dolayisiyla da yoneticileri
onemli firsat ve tehditlerle kars1 karsiya birakmaktadir. Orgiitler ne kadar basarili
ve hazirlikli olurlarsa olsunlar, yonetim yaklasimlarinda ortaya ¢ikan beklenmeyen
bir gelisme biitiin dengeleri degistirebilmektedir. Ayni zamanda isletme
yoneticileri daha onemli sorunlarla ugrasirken, is gorenlerin gorevleri basinda
karsilastiklar1 sorunlar1 ya da orgiitii gelistirmek adina iiretebilecekleri yeni fikirleri
ve degerlendirebilecekleri firsatlar1 takip edememektedirler. Ciinkii yoneticilerin
buna ne zamanlari ne de enerjileri yeterli gelmektedir. Bunun i¢in ¢alisanlarin ve
yoneticilerin performanslarini artirmak ve silirekli yiiksek tutmak icin cesitli
calismalar yapilmistir(Akcakaya, 2010).

Bundan bagka diinyada bir¢cok orgiit artik calisanlarimi giiclendirme gereginin
bilincine vararak bir takim ¢aligmalar yapmaya baslamistir. Son yillarda personel
giiclendirmeye yonelik ilgideki artisin sebebi, orgiitlerin hizla degisen piyasa
kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap vermek suretiyle miisteri
memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji elde etmek istemesidir. Bu miisteri
memnuniyeti ise, ise iliskin kararlar alma ve bu kararlar1 uygulama gdrevinin
miisteri ile dogrudan temasta olan is gorenlere kaydirilmasiyla, yani personel
giiclendirme ile gergeklesmektedir. Boylece ¢alisanlarin 6zgilivenleri artmakta, bu
da bireysel performansa yansimakta, dolayisiyla orgiitsel performans artmaktadir.
Ote yandan isle ilgili karsilasilan sorunlarin is gdrenlerce kisa siirede ¢dziime
kavusturulmasi, yoneticilere daha Onemli faaliyetlere ayirmak {izere zaman
kazandirmaktadir (Akgakaya, 2010).

Bu ¢aligmada personel gliglendirme kavramu ile ilgili yazin taramas1 yapilmustir.
PERSONEL GUCLENDIRME (EMPOWERMENT) KAVRAMI TANIMI

Bir yonetim kavramu olarak giiglendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve
ekip calismasi1 yolu ile kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) artirma ve
kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005:414). Gili¢lendirme,
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calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarma olan
giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklari,
olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklart ve organizasyonun amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamhi bulduklar1 isleri yapmalarin1 saglayan
uygulamalar1 ve kosullar1 ifade eder (Kogel, 2010:416).

Giliglendirme, calisanlarin faaliyet gosterdikleri alan icinde kimseden onay
almaksizin karar verebilme giiciinii ifade eder. Daha genis anlatimla, ¢alisanlarin
karar verme yetkilerini artirarak onlar1 yaptiklari isin sahibi eder yani yetki sinirlar
icinde faaliyet gosterebilmeleri i¢in yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip
calismasini 6n plana ¢ikartir (Ataman, 2002:348).

Giliglendirme taniminda kullanilan en 6nemli kavram kendi kendine yetebilme
kavramidir. Bu kavram calisanin herhangi bir isi yapabilecegine iliskin inancidir.
Bu kavram, caliganin gegmis performansi ve gelecekle alakali performansini da
i¢cine alan motivasyonla ilgili bir kavramdir. Bu sebeple yeterliligin kazanilmasi ve
pekistirilmesi zor bir siiregtir (Mitchell, 1994:507).

Glinlimiizde basarili yoneticiler, calisanlar1 giliglendirmenin farkli yollarim
arastirmaktadirlar. Onlar sunu bilmektedirler ki, bireyler kendilerini ne zaman
giiclii hissederlerse, daha istekli karar almaktadirlar ve islerinin gereklerine dogru
hareket halinde olmaktadirlar. Gilinlimiizde orgiitsel basari, giicliin ne kadarinin
calisanlara aktarilabildigine baghdir (Akdemir, 1996:199). Gii¢lendirme kavrami,
degisen g¢evresel kosullarda piyasaya daha ¢abuk adapte olabilmek ve miisterilerin
ihtiyaglarina daha kisa siirede cevap verebilmek amacini giitmektedir. Bu amagla,
karar verme yetkisinin en alt kademedeki calisanlara kadar aktarilmasi, hem bu
amaci gergeklestirecek, hem de orgiitteki kademe sayisini azaltarak orgiitiin daha
esnek olmasin saglayacaktir (Akdemir, 1996:199).

Giliglendirme herkesin her istedigini yapmasi olarak anlasilmamalidir.
Giiglendirmede amag, karara en yakin ve uygun bilgiye sahip olan kisinin karar
vermesidir (Mitchell, 1997:39). Buradaki anahtar sudur: Hi¢ kimse isin nasil
gelistirilecegini, isi her giin fiilen yapan kisiden daha iyi bilemez (Caudron, 1995).
Modern yonetim teknikleri igerisinde yer alan personel giiclendirme yaklasimi
personelin kendi yetki ve sorumluluk alan1 igerisinde, orgiit adina 6ncelik ve karar
alabilen ve bunu uygulayabilen niteliklere sahip personele olan gereksinimden
ortaya ¢cikmistir (Dalay, 2002:219).

Bir yonetim kavrami olarak gii¢; uzmanlik giicii, pozisyon giicii, kisilik giicli ve
kaynak giici olmak tlzere degisik sekillerde ele alinmaktadir. Seg¢im hakki
vermekle personelin pozisyon giiciiniin artirtlmasi, egitim ve gelistirme ile
personelin uzmanhigmin stirekli gelistirilmesi, bilgi paylagimi ve diger kaynaklara
ulagma, kullanma imkaninin verilmesi ile kaynak giicliniin artirilmasi ve son olarak
kendine giiven ve motivasyonun artirilmasi ile personel giliclendirme saglanacaktir
(Kogel,2010:417).  Destekleme, takdir etme, glivenme ve inanma gibi
“giiclendirme” davramslar1 personele, orgiit icinde neyin degerli oldugunu ve
yonetimin kendilerinden neler bekledigini de gostermektedir. Bu da personelde rol
catismasi ve rol karisikligini azaltmaktadir (Klias vd, 2007:81).

Personel giiglendirme kavrami personelin, orgiitiin dort girdisini paylasmasi olarak
tamimlanmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992:31). Bunlar:
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+ Orgiitiin performansina iliskin bilginin paylagima,

* Personelin, oOrgiitiin performansim1 anlamalarin1 ve katkida bulunmalarini
saglayacak olan bilginin paylagimi,

» Orgiit performanst ile ilgili ddiillerin paylagimu,
» Orgiitiin yon ve performansim etkileyecek karar alma yetkisinin paylasindir.

Personel giiglendirme, orgiitsel hedef ve degerlere ulagabilmek amaciyla, miisteri
isteklerinin tatminini saglamak ve siireci gelistirmek i¢in orgiitsel bagliligi, giiveni
ve yetenegi olan personelin iyi tanimlanmig simirlar igerisinde sahiplik ve
sorumlulugu tistlenmesidir (Besterfield, 1999:77). Personel gii¢clendirme personele
isiyle ilgili yetki ve sorumlulugun verilmesi olarak tanimlanir, personel isin
sahibidir (Eade, 1993:273). Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine gore
degerlendirildiginde, gii¢clendirme orgiitiin bireye bir anlamda kendini gosterme ve
hatta gergeklestirme imkani1 sunmasidir (Dalay, 2002:226). Personel giiclendirme,
personelin kendilerini motive edilmis hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan
giivenlerin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete gegme arzusu duyduklari, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve orgiitiin amaglari dogrultusunda uygun ve
anlaml1 bulduklar1 igleri yapmalarini saglayan kosullar seklinde tanimlanmaktadir
(Kogel, 2010:416).

Literatiirdeki degisik personel giliclendirme tanimlar1 soyle ifade edilebilir:(Col,
2004).

- Bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla paylasilmasi,

- Karar verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlar1 da kapsayacak sekilde yeniden
dagitilmast,

- Is gorenlere 6nemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin
sonuglarinin sorumlulugunu tagima bilincine sahip kilinmasi

- Is gorenlere isleriyle ilgili kararlar1 vermelerini saglayacak imkanlarm sunulmasi
ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu {istlenebilecekleri bir ortamin
saglanmasi

- Giiglendirme felsefesini benimseyen bir isletmede alt kademede gérev yapanlarin
sahip olacag etkide 6nemli artiglar talep eden bir vizyon,

- Yoneticilerin astlaria gii¢, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi.

Tanimlardan da gorildiigi gibi, personel giiclendirme ile ilgili literatiirde ¢ok farkli
tanimlar bulunmaktadir. Bu tamimlardaki ortak noktalar ise su sekildedir (Bakan,
2004:100).

* Hiyerarsik giice sahip olan kisilerden alinan yetkilerin rgiitte miimkiin olan en
alt kademeye devredilmesi,

* Alt kademedekiler arasinda yetki ve sorumlulugun artirilmasi,

* Alt kademedeki personelin kendi kariyerinin sorumlulugunu iistlenmesine olanak
taninmasi,

* Alt kademedeki personelin problem ¢dzme yeteneklerinin gelistirmesi,
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* Tiim personelin potansiyellerine ulasmalarina yardimci olunmast,

* Personel giiclendirmenin olumlu etkilerinin personelin tiim hayatina yayilmasin
saglamaktir.

Giiglendirme, hem o&rgiite hem de personele bir¢ok yarar saglamaktadir. Kendine
giivenen ve kendini glivende hisseden bir personel, drgiite daha yararli olur. Gorev,
yetki ve sorumluluk ayni personelde olunca, kendini gelistirecek, yetenek ve
yaraticiligl artacak, denetim mekanizmasina dahi gerek kalmadan kendi kendini
kontrol edebilecek, dolayisiyla, hem personel hem de isveren kazanacaktir.
Enerjiler sinerjiye doniisecektir. Orgiitte ise kararlar hizli verilecek, is ve ¢alismada
esneklik artacak, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti artacak, orgiitte hantallik bitip
hareketlilik baslayacak, orgiit dinamizm kazanacak, rekabet giicii artacak, alternatif
iiriin ve ig imkanlar1 ortaya g¢ikacaktir. Yeni teknolojik imkéanlardan yararlanma
artacak, ortiilii bilgiler acik hale gelecek, bilgi paylasimi had safhaya cikacak,
bilisim teknolojilerinden yararlanilacak ve rekabet giicii yiikselecektir.

Sonug¢ olarak gii¢lendirilmis orgiitlerde, hem oOrgiit kazanacak, hem personel
kazanacak hem de hizmetten yararlanan kazanacaktir (Cuhadar, 2005: 20).

PERSONEL GUCLENDIRME iLE ILGILi TEMEL KAVRAMLAR

Personeli giiglendirme kavrami ayrintili bir sekilde ele alindiginda, yetki devri,
yonetime katilma, motivasyon ve is zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi
oldugu goriilmektedir. Personel giiclendirmenin farki, anlam bakimindan daha
genis ve kapsamli olusu ve uygulamaya gegirilmesinin digerleri kadar kolay
olmamasidir(Kogel, 2010:414). Personel giiclendirmenin diger kavramlardan farki
asagida genel olarak ele alinmustir.

Yetki Devri ve Personel Gii¢clendirme

Giuglendirme, yetki devrinin bir uzantisi olarak anlagilabilir. Fakat gili¢clendirme
yetki devrinden daha genis bir anlam ifade eder. Yetki devrinde lider isin
sonucundan sorumlu olarak, kendine ait olan hakki, daha iyi sonug¢ alabilecegi
varsayimiyla veya gerekli gordiigii i¢in astlarina devreder. Gii¢lendirmede, ilgili
kisi isi fiilen yapan ¢aliganin uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gérmesini kullanmak,
gerekli kararlar1 vermesini saglayabilmek ve ise karst tutumunu degistirmek en kisa
tabirle kisiyi igin sahibi haline getirmek vardir(Seymen, 2000:74).

Giuglendirme ile yetki devri arasinda olayin esasi bakimindan da fark vardir. Yetki
devrinde esas, yoneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli gordiigi
icin kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug¢ elde edecegi bekleyisi ile bir astina
gegici olarak devretmesidir. Gliglendirmenin esasi ise, isi fiilen yapan kiginin
uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gdrmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ige karsi
tutumunu degistirmek; kisacasi igin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zaten isi
yapanindir ( Kogel, 2010:416).

Cogu yonetici, yetki devri kavramina sicak bakmaktadir. Fakat en basta yetki
devredecek yonetici bunun gerekliligine ve yararlarina inanmalidir. Bu, yetki
devrinin basaris1 agisindan Onemlidir. YOnetici yetki devrettifinde isin
sorumlulugundan kurtulamaz. Oysa giiglendirmede, yetki ve sorumluluk tek bir
kiside toplanmistir (Cetin ve Giircan, 2001:759).
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Yonetime Katilma ve Personel Giiclendirme

Giintimiizde insanlar, hangi tip orgiitte calisirsa ¢aligsin, siradan bir ¢alisan olmak
yerine, bulunduklar1 o&rgiitin yOnetimine katilmak istemektedirler. Insanlar
kendilerini ilgilendiren her tirlii kararin alinmasinda aktif olarak rol alip,
diistincelerini dile getirmek, dolayisiyla sonuglarda etkili olmak istemektedirler.
Kisilerin bu diisiincede olmalarinin bir¢ok sebebi bulunmaktadir. Bunlardan en
onemlisi, kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesinin gittikge yiikselmesidir(Giimiis,
2001:381).

Katilim, personelin problemlerin ¢éziimiinde ve kararlarin alinmasinda etkinliginin
arttirtlmas1 ve oOrgiitte demokratik bir ortamin yaratilmast gibi yonleriyle
giiclendirmeye benzemesine ragmen, imkan verildigi olciide siireclere kat 1linmasi
noktasinda giiclendirme kavramindan ayrilmaktadir (Kogel, 2010:414). Kararlara
katilim, personelin karar verme siirecinde aktif rol almalarii ifade eder. Katilim
sayesinde personelin giidiillenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi, kisisel
amaglarla oOrgiitsel amaglarin dengelenmesi, verimliligin artmasi, personel devir
hizinin azalmasi, ¢atisma ve siirtiigmelerin 6nlenmesi saglanir (Eren, 2003:503).

Orgiitler acisindan katilimer ydnetim, yonetim ile personel arasinda daha iyi ve
etkili iliskilerin kurulmasina ve personelin yonetime katilmasina olanak veren,
boylelikle is tatminini arttiran ve personelin inisiyatiflerini gelistiren bir yonetim
anlayisi olarak degerlendirilmektedir (Oral, 2005:180).

Personel gii¢lendirme, takim ve takim iiyelerinin bir yoneticinin onayini almaksizin
ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar verme yetkisine sahip
olmalarin1 6ngoérmektedir. Personel giiclendirme anlayigi, calisanlarin giinliik
calisma siiregleri ve iliskilerini gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir.
Calisanlarin yonetime katilmalari ile hem verimlilik hem de performans artacaktir.
Giiglendirilmis bir orgiitte ¢alisanlar gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi, bu
gorevleri yerine getirecek davraniglari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin
onemini de kendileri belirlemektedirler (Dogan, 2003a:23)

Motivasyon ve Personel Giiclendirme

Motivasyon “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (amaca) dogru devamli
sekilde harekete ge¢irmek i¢in yapilan gabalarin toplamidir. Motivasyonun 6ziinde
personelin performansini ylikseltmek icin uygun sart ve ortamlarin yaratilmasi
yatar. Gii¢lendirme kavraminda kontrol personeldedir ve orgiitiin asil amaci
personelin kendini yetistirmesi ve sonucunda isinde basarili olabilmesi i¢in gerekli
kararlar1 almasidir (Cuhadar,2005:4). Personeli motive etmek i¢in ¢esitli 6zendirme
araglarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelir, giivenlik, terfi, daha cazip is, statii
kazanma, kisisel giic ve otorite kazanma, kararlara katilma, adil olma ve devamli
disiplin gibi 6zendirme araglar1 insanlart motive edebilmektedir (Eren,2003 :507).
Giiglendirme ise, personeli motive etmekte kullanilan bir aragtir. Bu nedenle
uygulanis ve kapsam itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanigi uzun bir siireci
ve egitimi gerektirdigi gibi, Orgiitiin yapilanmasindan yoOnetim bi¢imine kadar
biitiin boyutlariyla "giiclendirilmis bir personeli hazmedebilecek”" duruma
getirilmesi de gerekmektedir. Motivasyon ve giiclendirme kavramlar1 hareket
noktalar1 bakimindan da farklilik géstermektedirler. Esas amaci, davranisi kontrol
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etmek ve yonlendirmek olan motivasyonun hareket noktast "komuta ve kontrol"
iken, cevap aradigi soru "personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki Orgiitiin
yararina olacak sekilde davransin" sorusudur. Oysa giiclendirmenin hareket noktasi
personelin kendini yetistirmesi ve gelistirmesi, cevap aradigi soru ise, isinde daha
basaril1 olabilmesi ve isiyle ilgili kararlar1 verebilmesi igin Orgiitiin neler yapmasi
gerektigidir( Dalay vd., 2002:220).

Motivasyon teorileri, bireylerin davramiglarinin nasil kontrol edilecegi ve
yonlendirilecegi konusunda gelistirilen teknikler tizerinde dururken, personel
giiclendirme personelin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi, isinde basarili
olabilmesi ve isi ile ilgili kararlar1 verebilmesi igin Orgiitiin neler yapmasi

gerektigini ortaya koymaktadir (Kogel,2010:416).
Is Zenginlestirme ve Personel Giiclendirme

Is zenginlestirme, personelin isi iizerinde karar vermesi ve kontroliiniin arttirilmasi
tizerine odaklanmustir. Diger bir ifade ile is zenginlestirme, planlama ve kontrol
etme konularinda personel sorumluluklarinin artirilmasidir. Is zenginlestirme ile
personelin sorumluluklarinin artmasi, ilave yetkiler elde etmek icin bulundugu
pozisyondan baska bir pozisyona gecmesi ya da ayni pozisyonda degisik rol ve
yetkiler edinmesi saglanmaktadir. Ayrica personele belirli sinirlar igerisinde kendi
calisma hizlarini belirleme, yaptiklar islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalari
diizeltme, ¢aligma yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine ve teghizati is
zenginlestirmede yapilan isle ilgili yetki- sorumlulugun artirilmasiyla galisanlarin
kendilerini ise daha fazla vererek isin sikict olmaktan kurtulmasi amaglanir. Is
zenginlestirme bircok yonden giiclendirmeye benzemesine ragmen gii¢lendirmeden
farklidir. Is zenginlestirme calisanin yaptigi is ile siirli, giiclendirme calisanin tiim
hayatin1 kapsayacak sekildedir.

Is zenginlestirme baz1 yonleriyle giiclendirmeye benzemesine ragmen,
giiclendirmeden olduk¢a farklidir. Giiclendirme personelin saglanan kosullar:
kisisel olarak algilama bigimlerine odaklanirken, is zenginlestirmede kisilerden
ziyade isin kendisi ve Ozelliklerine odaklanilmaktadir. Gii¢lendirmede personelin
kendi igini ve ¢aligma kosullarini sekillendirme ve bu yolla orgiitsel faaliyetleri ve
sonuclart etkileme giicii bulunmaktadir. Oysa is zenginlestirmede personel, belli
Ol¢lide planlama ve karar alma yetkisi ile donatilmis olsalar da, bu durum iglerini
ya da ¢alisma kosullarii degistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklar is
orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis olsa dahi, personel kendilerini giiglendirilmis
hissedebilmektedir.

GUCLENDIRMENIN ISLETMELER VE CALISANLAR ACISINDAN
ONEMI

Giuglendirme faaliyeti sonucu, dogal olarak galisan isini sahiplenecek ve isindeki
sorumlulugunun bilinciyle olumlu sonug¢ icin daha fazla ¢aba sarf edecektir.
Organizasyonda caliganlar1 6nemli olarak hissedilir hale getirmenin, kalite artisin
saglayacagl ve organizasyondaki toplam giiclinii daha fazla agiga ¢ikmasinda
onemli bir unsur olacagini belirten Daft (1998; 450), giiclendirmenin katilimci bir
yOnetim siireci olusturmak bakimindan da &nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Bowen ve Lawler’e gore (1992; 31- 38), isgoreni giiclendirme sonucunda
giiclendirilmig, daha fazla yetkiyle donatilmis olan g¢alisanlar, miisterilere daha
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hizli bir bicimde hizmet sunacak, yaptiklari islerde de basarili sonucu aldiklarinda
kendilerinden daha hosnut olacak ve kendi fikirlerinin yonetim tarafindan dikkate
alimdigin1 hissedecek, boylelikle miisterilerin tiim beklentilerinin karsilanmasi
hususunda daha fazla ¢aba sarf edeceklerdir.

Randolph (1995; 19) ise, isgéreni giiclendirmenin en 6nemli yararinin, ¢alisanlar
acisindan  “organizasyona giivenin artmast” oldugunu ifade etmektedir.
Kiiresellesme, miisteri beklentilerinin g¢esitlenmesi ve artmasi, stirekli degisen is
ortami yonetimde geleneksel emir-komuta yapisinin 6nemi azaltmakta, bunun
yerine, ¢aligsanlarin islerinde inisiyatif kullanmalar1 ve sorumluluk almalari, igine
sahip ¢ikmalari, yaratici olmalar1 beklenmektedir. Giiglendirilen c¢alisanlarin
belirtilen bu konularda yararli olacagi inanci, isgérenler oldugu kadar yoneticilerce
de paylasilmakta, giiclendirme yonetsel ve Orgiitsel etkinligi saglayan
yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir (Ceylan, 2002; 113). Benzer sekilde,
isgorenleri giliglendirmenin isletmede, hiyerarsinin azalmasina neden olacagini
belirten Brower (1995; 204-209), daha basik bir hiyararsik yapida ticret ve
O0demelerin diismesi, gecikmelerin, hatalarin ve maliyetlerin azalmasi gibi faydalar
giindeme getirecegi hususunu vurgulamaktadir.

Spreitzer (1996), giliglendirmenin 6rgiit ve calisanlar agisindan 6nemine yonelik
yapmis oldugu arastirmada, gii¢lendirilmis calisanlarin organizasyondaki rol
belirsizligi daha az yasadiklarini ortaya koymustur. Ugboro ve Obeng (2000)
konuyla ilgili olarak, toplam kalite yonetimi uygulayan organizasyonlarda tist
yonetim, iggoren giiclendirme, is doyumu ve miisteri tatminini belirlemeye yonelik
yapmis olduklar1 aragtirmalarinda, tim bu faktorler arasinda olumlu iligkiler
belirlemiglerdir. Benzer sekilde Menon (1995), Erdil ve Keskin (2003); Pekdemir
vd. (2006), isgoren giiglendirme ile is doyumu ve orgiitsel baglilik arasinda anlamli
ve pozitif iliskilerin oldugunu gergeklestirmis olduklar1 arastirmalarla
belirlemislerdir.

Isletmenin yiiriittiigii faaliyetlerin yerine getirilmesi sirasindaki tiim durumlar igin,
isgorenin kendi kararlarin1 verebilmesini saglamanin en 6nemli unsur oldugunu
belirten Steers vd. (1996; 605), bu durumda; isgorenin verimliliginin artacagini
belirtmektedirler. Giiglendirilmis ¢alisanlar, sorumluluga, sahip olma hissine, neyin
nasil yapilmasi gerektigi tizerinde giice, fikirlerinin kabuliine ve organizasyon igin
onemli olduklarinin bilincine sahiptirler (Tazegiil, 2001; 9). Bunlara ilave olarak,
ozellikle iggorenlere kendilerini dogrudan olarak etkileyen kararlarda s6z hakki
vermesi, artan is bilgisi ve beceri gelistirmeye katkisi, ¢alisma grubu igerisinde
gelisen takim calismasi ve takim g¢alismasina uyum, Ozgiliveni pekistiren bir
calisma ortami, bireysel ve takim olarak tammmaya katkis1 gliglendirmenin
ozellikle isgorenler agisindan katkilarina iligkin belli basli genel orneklerdir
(Mirzehanli, 2001; 101). Nitekim, konuyla ilgili yapilan arastirmalar, baslangigtan
itibaren uygun bir sekilde uygulandiginda ve desteklendiginde bagimsiz ¢alisma
gruplarmin g¢esitli endiistrilerde yukarida siralanan faydalara ulagmada basarili
oldugunu ortaya koymaktadir (Erstad, 1997; 325-330). Bunlara ek olarak, ilgili
literatiirde giiclendirmenin, isgoren devir hizimi azalttigimi (Spreitzer ve Mishra,
2002; Kim, 2002), calisanlarin zihinsel sagligina faydali oldugunu (Miller ve
Monge, 1986; Fisher, 1989; Spector, 1997, Karahan, 2009) ileri siiren ¢aligmalara
da rastlamak miimkiindiir.
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Isgorenlerin giiclendirilmesi ozellikle hizmet isletmelerinde, miisteri ile birebir
iletisimde olan isgorenlerin (smnir birim ¢alisanlar) yonetiminde ve etkili
calismasinda onemli bir strateji olarak da onerilen bir uygulamadir. Hizmet
isletmelerinin bu birimlerindeki iggdrenlerin performanslarinin, isletme icin rekabet
ustiinliigii yaratmada kullanilacak bir strateji olmast durumu (Chebat ve Kollias,
2000; 66-81), giiclendirmenin sdz konusu isletmeler acisindan ne kadar 6nemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Lashley (1996), hizmet isletmelerinde gii¢lendirilen
calisanin, miisteri isteklerini karsilamada ve sikayetlerinin ¢oziimiinde daha aktif
bir rol oynadiginin iizerinde durmaktadir. Benzer sekilde, Corsun ve Enz (1999) de
hizmet sektoriinde yapmis oldugu ¢alismada, giiclendirmeyle miisteri ihtiyaglarinin
kargilanma hizi ve miisteri tatmini arasinda olumlu iligkilere vurgu yapmaktadir.
Chow wvd. (2005)’nin bir hizmet isletmesinde yiiriittiigli c¢alismada da
giiclendirmenin performansa olumlu yonde etkide bulundugu sonucuna
ulasilmustir. ilgili literatiirde (Bowen ve Lawler, 1992; Rogers vd., 1994; Ayhan ve
Karatepe, 1999; Avci ve Karatepe, 2000; Carless, 2004; Seibert vd, 2004; Kuo,
2007; Sahin, 2008), bir hizmet isletmesi olarak otel isletmelerinde c¢alisanlari
giiclendirmenin, karar mekanizmasinda, daha fazla serbestligi, esnekligi ve
yaraticiligl beraberinde getirerek, tiiketici istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasi ve
sikayetlerin daha ¢abuk ¢oziilmesinde etkili olacagi, is doyumu, orgiitsel baglilik
ve verimliligi artirarak kurumsal imajin zenginlesmesine de katkida bulunacagi
iizerinde durulan konulardandir.

Isgoren giiglendirmenin gerek isletmelere gerekse isgorenlere sagladigi/saglayacag
faydalara iliskin yukarida 6zet olarak verilen bilgilere ek olarak, Dogan ( 2003;
107-116), isgoren giiglendirmenin, 6zellikle alt diizeylerdeki karar verme giiciinii
artiracagl, kontrollerin azalmasiyla yoneticilerin birer danisman gorevi
iistlenmelerini saglayarak zaman ve daha stratejik amaglara odaklanma firsati
yaratmada igletmelere avantaj saglayacagini belirtmekte ve giliclendirme ile
birlikte, isletmedeki iletisim aginin her yoniiyle (asagidan yukariya, yukaridan-
asagiya, capraz vb.) gelisecegine vurgu yapmaktadir.

PERSONEL GUCLENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Baz1 yazarlar, giiclendirmenin basarili olmasi igin bir arada bulunmasi gereken
unsurlar1 $Oyle siralamaktadirlar (Erdil ve Keskin,2003:10): Bilgi paylagimi,
asagidan yukariya dogru problem ¢6zme, gorev bagimsizligi, tutum gelistirme. Bir
baska kaynakta da personel giiclendirmenin temel unsurlar1 = sOyle
siralanmaktadir:(Cinar, 1999:4).

Personel giiclendirme i¢in, her seyden once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.
Giiglii bir ¢ift yonlil iletisim kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir. Uygulama
gruplart olusturulmalidir. Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir
odiillendirme sistemi kurulmalidir. Giivenilir ¢alisanlarim destegi gereklidir.
Calisan iliskilerinde liderlik takimina iligkin bir destek hizmeti kurulmalidir. Diger
bir kaynakta, giliglendirme i¢in pek ¢ok kosulun gerekli olduguna deginilmekle
birlikte, baslica dort tanesi ilizerinde odaklanilmistir. Bunlar; katilim, yenilik,
bilgiye ulasilabilirlik ve sorumluluktur (Dogan, 2003b:181).
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Personeli giiclendirmek i¢in orgiitler bir takim gereklilikleri yerine getirmek
zorundadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir(Besterfield, 1999; Dobbs, 1993; Erdag,
2001; Geng, 2005; Harley, 1995; Yiiksel ve Erkutlu, 2003; Erdogmus, 1997;):

Personelin Katilimm

Bilgi ve hizmet iiretimine katilmanin yaninda kararlara katilim personel igin
onemlidir. Komuta ve kontrole dayali bir orgiit yapis1 yerine her zaman ve her
diizeyde tiim personelin katilimina olanak veren bir Orgiit yapist personel
giiclendirmeyi kolaylastiracaktir. Katilimei bir 6rgiit iklimi, personelde yaraticilik,
yenilikgilik ve girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya ¢ikmasina yardimei olacaktir. Bu
ozellikler sayesinde personel Orgiitiin etkinligine ve verimliligine katkida
bulunacak ve rekabetgi bir ¢aligma ortaminda Orgiitiin ayakta kalmasina olanak
verecektir.

Yenilikcilik Anlayisi

Yenilik kavraminin boyutlari; yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik,
esneklik ve girisimciliktir. Giliglendirme, yenilik yapmanin tesvik edildigi
ortamlarda daha kolay bir sekilde gerceklestirilmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin
biiyiik bir kisminin is basindaki personel tarafindan yapildig1 goriilmektedir.

Bilgiye Zamaninda Erisim

Hiyerarsik orgiit yapilarinda bilgi, iist kademelerin kontroliinde olup alt kademelere
kadar ulagsmasi iist kademelerin onayma baghdir. Giliniimiiz rekabet ortaminda
miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi bilginin her kademede
kolayca ulagilabilir bir halde olmasini gerektirmektedir. Personel giiglendirmenin
basarili olabilmesi i¢in bilginin Orgiit igerisinde iist kademe ve giiclendirilecek
personel arasinda paylasilmast gerekmektedir. Bu nedenle de personeli
giiclendirme uygulamalarinin basarisinin ilk kosulu, bilgi paylasimina olanak
saglayan bir enformasyon sisteminin tasarimi ve ylriirliige konulmasidir.

Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Giliglendirilmis  personelle ilgili performans degerlendirmede, personelin
performans1 hakkinda kendisine geri bildirim yapilmasi ve etkin bir bigimde
personelin hak ettigi odiilleri saglayan bir oOdiillendirme sisteminin kurulmasi
gerekmektedir.

Orgiitsel Kaynaklarin Saglanmasi

Gliglendirilmis olan personelin islerini etkin bir bigimde yapmalarina olanak
verecek olan, para, arag, gere¢ vb. her tiirlii orgiitsel kaynagin personele gerektigi
zaman ve yerde temin edilmesi ve personelin kendini daha da gergeklestirebilmesi
icin gerekli olan bir egitim ortaminin olusturulmast da personel gii¢lendirme
uygulamalarinin basarisi i¢in gerekmektedir.

Yetki ve Sorumluluk Verilmesi

Her kademeye isleri yaparken yetki verilmesi, herkesin her istedigini istedigi gibi
yapmasi anlamina gelmez. Personelde sorumluluk duygusunun arttirilmasi diger
personele karst sorumlu davranmak, olumlu bir yaklagima sahip olmak, istenilen
sonuglart gergeklestirmek, kendi itibarimi siirdiirmek ve yapabileceginin en iyisini
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yapmasini desteklemek ¢ercevesinde diisiiniilebilir. Personele yetki ve sorumluluk
vermenin asil amaci personelin yonetim siireglerine katilimini saglamaktir.

Personelin Bilgi ve Yetenegi

Yetki ve sorumlulugun dagitilacagi personel onlart kullanacak yeterli bilgi ya da
beceriye sahip degilse, yetki ve sorumlulugu yaymak ¢ok iyi sonug vermeyebilir.
Bu sadece eski ya da degismeyen teknolojilerle calisan isletmelerde karsilasilan bir
problem degildir. Aynm1 zamanda, hizli teknolojik degisimlerin oldugu bugiliniin
diinyasinda da kritik bir faktordiir.

Personelin Kendine Saygi Duymasi ve Giivenmesi

Kendine saygi ve giiveni gelistirme, iliskilerde esitlik gerektirir. Bu durum, orgiit
icindeki pozisyona ya da bilgiye dayali bir esitlik demek degil; personelin
yetistirilmesine dayali bir esitliktir. Yetki ve sorumlulugu yayarken, kimin hangi
alanda yetistirilecegine karar verirken, gelismis iletisim aglar1 saglarken; giiciin
yayilmasinin 6tesinde cesaretlendirme, kendine saygi ve giiven duyma duygusunun
olusturulmasi gerekmektedir.

Ust Yonetimin Destegi

Personel giliclendirme uygulamasiin basarisin1 etkileyen diger bir kosul {ist
yonetimin destegidir. Yoneticiler, personeli etkileyen kararlarin ¢6ziimiinde
personelin kararlara katilimin1 ve bunun sonucunda kararlara bagliligin1 saglamak
yerine, kontrolii kaybetme riski yiiziinden personel ile birlikte karar vermekte
tereddiit etmektedir. Personel giiglendirme uygulamasinin basarisi, iist yonetimin
bu uygulamanin gerekliligine inanmasina ve bu personeli bu yonde desteklemesine
baglidir.

PERSONEL GUCLENDIRMENIN SEBEPLERI

Drucker (1992), modern &rgiit igerisinde bilgi uzmanliklarinin olugsmasi nedeniyle
hiyerarsik diizeyler (ast-list vb.) yerine meslektaslik ve takim calismalari olusmaya
basladigimi ve bu durumun personeli giiclendirmeyi zorunlu hale getirdigini
belirtmektedir. Gii¢lendirmeyi segen 6rgiit liyelerinden olusan bir ortamda zaman
ve kisisel cabalar ayn1 amaca odaklanacag i¢in orgiitsel basar1 ihtimali artacaktir.
Gliglendirmenin amaci, Orgiitiin misyonu, vizyonu ve stratejileri ¢ercevesinde
kisisel basarityr saglamaktir. Ayrica Orgilit ortami, hareketlerde serbestlik,
sorumluluk (personelin kendi davranislarmin sonuglarini kigisel olarak kabul
etmesi) ve isbirligi (digerlerinin ve kendisinin basari siirecine ayni sekilde
katilmasi) ile desteklenmelidir (Duvall, 1999).

Coleman (1996:30) ise personel giiclendirme ihtiyacini rekabet ve misteri
taleplerine duyarlilik, hizli ve esnek olma ihtiyaci, isletme siireglerinde yatay
yapilanma, her seviyede risk alma, katilim ve yaraticiligin tesvik edilmesi,
yoneticilerin otoritelerini destekleyici olarak delege etmeleri, iletisim, isbirligi ve
kurumsal giivenin 6neminin artmasi seklinde ifade etmektedir.

Gliniimiizde isletmelerin  &zellikle personeli giiclendirme uygulamalarina
yonelmelerinin baglica nedenleri soyle siralanabilir (Kogel, 2005; Yiksel ve
Erkutlu, 2003):

e Is ortamiin kiiresel hale gelmesi ve bunun getirdigi artan rekabet,
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e Siirekli ve hizli bigimde degisen dis cevre,

e Personelin egitim diizeyinin artmasina paralel, beklentilerinin ve
ihtiyaglarinin artmas,

e Kiiresel is ortaminin dogal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle,
isletmelerin miisterilerine daha hizli, onlarin istedigi sekilde istedigi yerde
ve zamanda cevap verme zorunlulugunun artmasi,

e Bilgi ve insan unsurunun isletmenin rekabetgi bir iistiinliige sahip olmasini
belirleyen 6nemli faktdrler arasinda goriilmesi,

e Klasik orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta denetim anlayiginin mevcut
kosullara cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,

e Enformasyon teknolojisindeki ilerlemeler.

PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Bagarili bir giiglendirme, calisanlarin verimliligini artiracak, is sonug¢larindan
sorumlu olan astlarin yetki ve sorumluluklarim belirleyerek kendilerini
gelistirmelerini saglayacaktir. Giiglendirme sayesinde oOrgiitlerde verim artisi,
maliyet diisiisii ve daha 6nemlisi karar verme siirecinde meydana gelen kisalma
sayesinde, hizla degisen dis ¢evre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmek
miimkiin olur. Cagdas yonetimde, geleneksel karar verme mekanizmasi sadece
yoneticilerin katildigi bir faaliyet olmaktan ¢ikmuis, alt seviyelerdeki ¢alisanlarin da
katilimiyla homojen bir goriiniim almistir. Son yillarda kendi kendini ydneten
takimlar, personel giiglendirmenin merkez noktasi haline gelmistir. Bu tiir takimlar
bir siirecin tamami, ya da bir iirliniin biitiinii lizerinde sorumludurlar (Geng, :225).

Giuglendirme psikolojik yonden daha tatmin edici bir ¢evre yaratmada faydali
olmakta, miktar ve kalite yoniinden daha yiiksek bir iretim diizeyi elde
edilmektedir. Dolayisiyla verimliligin  artmasim1 = saglamaktadir.  Personel
giiclendirme sonucunda gii¢lendirilmis, daha fazla yetkiyle donatilmig olan
personel, miisterilere daha hizli bir bigimde hizmet sunacak, bir iist yonetime
danigmadan karar verebilecek, yaptig1 islerde basarili sonuglar aldiginda
kendisinden daha hosnut olacak, yeni yetenekler gelistirecek, yaratict fikirlerini
kullanacak ve miisterilerle daha hevesli bir bigimde ilgilenecektir(Bowen and
Lawler, 1992:32).

Personel, orgiitiin kendisine deger verdigini hissettiginde, personel gliglendirme
siirecine daha olumlu yaklasacaktir. Personel giiclendirmenin en Onemli yarari,
personelin Orgiite giiveninin artmasidir. Yonetici Orgiitsel gilicii paylastiginda ve
personeli giiclendirdiginde, giiciinde azalma degil artma olacaktir. Ciinkii Grgiitte
calisan herkes daha iyi is yaptiginda yoneticinin basaris1 da artacaktir (Kanter,
1997:65).

Personel giiclendirme ile bir takim gibi birlikte c¢alisan yonetici ve personelin
igbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iligkilerinin geligsmesi, katilim ve Onem
duygularinin artmasiyla personelin tatmini de artar. Isiyle ilgili kararlar vermeyi
Ogrenen personel kigisel biiyiime ve gelismeyi de 6grenecektir(Go vd,1996:62).
Bunun yaninda personelin igsinde anlamlilik ve baglilik, kendine giiven ve ¢alistig
isyerine sahiplik-sadakat duygular1 daha yiiksek olacaktir(Bakan, :106).

On biiro calisanlan gii¢lendirildikleri takdirde, orgiitiin diger calisanlarina 6rnek
olacaklar ve boylece tiim ¢alisanlar kendi inisiyatiflerini ortaya koyarak, orgiitiin
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kalite ve verimliligini artiracaklardir. Gl¢lendirilmediklerinden dolayr iglerini
degistirmek isteyen calisanlar olabilmektedir. Gii¢lendirilmis c¢alisanlarin daha
iiretken, daha pozitif, islerine ve oOrgiitlerine daha bagli olduklarini vurgulayan
birgok drnege rastlamak miimkiindiir.

Ayrica gliglendirme ile karar verme yetkisi arttirilan ¢aliganlarin rol tanimiyla ilgili
stres kaygilar1 azalir, gorevlerin paylagimi ve giiven ortamu saglanir. Calisanlarin
kendi kendilerini kontrol etmeleri miimkiin olur. Calisanlarin artan egitim ve refah
diizeyine uygun bir ¢aligma ortami yaratilir.

Ayn1 zamanda ¢alisanlarin yetenekleri, yaraticiliklar1 6nemli 6l¢iide artar (Ataman,
2002:350). Personel gii¢lendirme, calisanlarin kendilerini yetenekli inisiyatif
sahibi, yerinde karar alabilen ve kontrolii eline alabilen bireyler olarak hissettikleri
bir ortam olusturur. Bu sayede giiclendirilmis ¢alisanlarin motivasyonlari artar.
Giliglendirmenin calisanlar acisindan diger bir olumlu yonii, enerjilerini
iistlendikleri hedefe harcadiklarindan dolay1r aktif bir sorun ¢oziicii haline
gelmeleridir. Giliglendirilmis personel daha esnektir ve kilit anlarinda alternatif
yollar1 deneyerek ¢oziime ulasir; monotonlagsmus islerin sikiciligini gidermek igin
cesitli yontemler gelistirir. Yani yoneticinin yardimi olmadan bir¢ok sey basarir.

Giliglendirmenin diger bir belirgin yarari, yonetimin verimliliginin artmasidir.
Ciinkii yoneticiler, oldukea nitelikli, becerikli, istekli ¢calisanlarla, giivenli ve seffaf
iletisimle nitelendirilen bir c¢evrede, gili¢lendirilmis c¢alisanlarina gorevlerini
devrettiklerinde, idari ve yOnetim gorevlerine daha az zaman harcayarak, is
planlama ve c¢alisanlar1 gelistirme gibi katma degeri yiiksek stratejik faaliyetleri
icin daha fazla zaman ayiracaklardir.

Son olarak personel giiclendirmenin orgiitlere saglayacagi yararlar su sekilde
siralanabilir(Baltag, 2001:145).

* [§ veriminin artmast,

* Calisanlarin sorumluluklarini bizzat kendilerinin {istlenmesinden dolay1, islerin
belli bir siire iginde daha kaliteli yapilmasi,

* Calisanlarin daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olmasi,
* Yiiksek derecede isbirligi ve takim ¢aligmasi,
« Is tatmininin yiiksek diizeye ¢ikmast,

+ Orgiit yoneticilerine, 6nemli islerini yapabilmek i¢in daha ¢ok zaman birakmasi
(vizyon, strateji belirleme, rekabette farklilik doguracak yaratici kararlarin alinmasi
gibi iglevlerin yerine getirilmesi i¢in),

* Maliyet tasarrufu,
* Rekabet avantaji.
PERSONEL GUCLENDIRME MODELLERI

Yapilan arastirmalar sonucunda One sirilen giiglendirme modelleri;
uygulanacaklari alanlar ve ¢alisanlar itibariyle farklilik arz etmektedir. Her model,
her organizasyona uygulanamayacag1 gibi; modellerin mutlak basar getirecegi de
savunulamaz (Simsek ve Kingir, 2006:101).
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Ikisi takim odakli ve ikisi bireysel toplam dort giiclendirme modeli vardir.
Modellerin ilk ikisi; Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan gelistirilen ve takim
giiclendirme modeli ile Molen, Delft ve Slomp (2001) tarafindan gelistirilen
MMCW modelidir. Bu iki modelin ortak noktalari, takimlarda uygulanabilecek
nitelikte olmalaridir. Diger iki model ise; Conger ve Kaungo’nun (1988) bireysel
etkiye, Thomas ve Velthouse’un (1990) is dizayn1 ve motivasyona odaklandiklarini
belirten iki psikolojik ve kisi bazli modeldir. Conger ve Kanungo (1988) ve
Thomas ile Velthouse (1990) tarafindan gelistirilen modellerin ortak noktalar1 4
psikolojik ve motivasyon arttirict kavramdan hareketle gelistirilmis olmalalaridir

(Simsek ve Kingir, 2006:102).
Takim Modelleri

Kirkman ve Rosen (1999) tarafindan ortay atilan bu modelde, kendi kendini
yoneten takimlar kavramiyla giiclendirilmis takimlar: birbirinden ayirt eden teorik
bir model gelistirmistir. Bu modelde analizin bireysel kismindan farkli olarak
giiclendirmenin Oncesi ve sonrasi itibariyle birbirine paralel 4 boyut mevcuttur.
Oncelikle 4 giiclendirme boyutu ele almmustir ve bunun kendi kendini y&neten
takimlardan farkli hale getirmislerdir. ikinci olarak; takim giiclendirmenin 6ncesi
ve sonrast olusturulmustur. Uciincii olarak; takim giiclendirmenin 6ncesi ve
sonrasinin analizi yapilmistir. dordiincii olarak da; takim giiclendirme ile 6ncesi ve
sonrast arasindaki iligkiler tespit edilmistir (Kirkman ve Rosen, 1999:58).

1. Asama 2. Asama 3. Asama
Organizasyon ve is Ozellikleri Takim gili¢lendirme Takim Etkinligi
Takim Liderinin Potansiyel Performans ciktisi
Davranisi Anlamhilik Verimlilik

Uriin ve Hizmet Otonomi Etkinlik
Sorumlulugu D Etki ﬁ Mu5ter| .

K I hizmetleri
R Davranissal
politikalari ciktilar
Sosyal Yapi is memnuniyeti

Aroiitcal cadakat

Sekil 1. Kirkman ve Rosen Modeli (1999)
Potansiyel: Takimin Kollektif inancidir.

Anlamhilik: Analizin bireysel diizeyidir. Bir takimm goérevini 6nemli, degerli ve
kayda deger gbrmesiyle ilgilidir.

Otonomi: Takim {iyelerinin deneyim sahibi olduklar1 alanlardaki 6zgiirliik,
sagduyu derecesidir.

Etki: Bir takimin orgiit icin anlamli ve degerli is tiretmesinde takim iyelerinin
etkisinin olacag fikridir (Kirkman ve Rosen, 1999:58).

Takim bazli olan ve tanitilacak ikinci model Molleman, Delft ve Slomp (2001)
tarafindan gelistirilmis olan MMCW modelidir (Sekil 2).
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MUST MAY Calisanin
\ | Talebi
Gereklilik —| Olanak
J
“ N
CAN WILL Caliganin
> > Arz1
Yeterlilik Istek
J

Sekil 2. MMCW Modeli (Molleman, Delft ve Slomp, 2001).

Bu model 4 kelimeden (modal verbs) hareketle gelistirilerek 4 asamadan meydana
gelmistir. Her bir asama igerigine uygun Ingilizce ifadeleri alarak dizayn edilmistir.
Model genel yapisi itibariyle yukaridaki sekilden de anlasilacagi gibi calisan
perspektifinden bakar ve bireysel caligsmalardan ziyade is takimlarindan olusan
organizasyonlara uygulanabilecek yapidadir.

Must: Organizasyonun performans gostergeleri 1s18inda giliglendirme i¢in
ihtiyaglara gonderme yapmaktadir.

May: Bu asama giiclendirmenin is dizayn1 ve organizasyon dizayni ile ilgilidir.
Bireylerin iglerinin dizayni igin; islerin giiglendirilmesinin iki ana blogu olan ig
genisletme ve is zenginlestirmeye odaklanilmaktadir.

Can: Calisanlarin giliglendirme i¢in gereken ve ihtiyag duyulan beceri ve
yeterliliklerin kapsandigi asamadir.

Will: Calisanin gii¢lendirmeye doniik istegi ve davraniglariyla ilgilenilen asamadir
(Molleman, Delft ve Slomp, 2001: 340-344).

Oncelikle; modelin teshis &zelligi vardir. Ihtiyaglar, firsatlar, yeterlilikler ve
calisanlarin davramslari arasinda bir sabit nokta bulmaya yardim eder. Orgiit ici
kararlar igin en az firsatlar kadar engelleri de isaret etme imkam saglar. ikinci
olarak; dizayn, miidahale ve takim gelistirme uygulamalar1 dnererek kendi kendini
yoneten takimlarin uygulamasii destekler. Ugiincii olarak; model isi ¢alisanlar
acisindan degerlendirilir. Arz- talep modeli olarak da diisiiniilebilir. Isin yapis1 ve
dizaym talep kismudir ve calisanlar arz kismindadir (Molleman, Delft ve Slomp,
2001: 340-344).

Bireysel Modeller

Tamtilacak ilk modelin en 6nemli 6zelligi, Thomas ve Velthouse (1990) un
giiclendirme i¢in One siirdiikleri ana faktor olan psikolojik temelli olmasidir.
Thomas ve Velthouse gii¢lendirmeyi daha ¢ok kiginin isine yonelmesine etki eden
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4 motivasyon artirici kavramla ele aldilar. Bunlar sirasiyla; anlamlilik, rekabet,
karar alma ve etkidir (Spreitzer, 1995:443).

Anlamlilik: Bireyin kendi ideal ve standartlarina gore degerlendirildigi is hedef ve
amagclarin degerinin anlamdir.

Beceri: Kendi kapasitesine olan bireysel inancini ifade etmektedir.

Karar alma: Becerinin gerekli oldugu yerde isi baslatma, siirdiirme ve diizenleme
adina bireysel se¢im yapabilmesidir.

Etki: Iste stratejik, yonetsel ve operasyonel ciktilara bireysel etki edebilme
derecesidir (Spreitzer, 1995:1443).

Kisinin kendisini giiclendirilmis hissetmesi olarak ifade edilebilen psikolojik
giiclendirme 4 sekilde goriilebilmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990). Bunlar,
bireyin isini anlamli bulmasi, kendisini yeterli hissetmesi, isinde se¢me imkanina
sahip oldugunu hissetmesi ve isinde etkili oldugunu hissetmesi olarak
boyutlandirilmaktadir. Bu boyutlar asagida kisaca agiklanmaktadir:

Anlamlilik (Meaningfulness): Anlamlilik, bireyin kendi standartlar1 ile gorev
amaglarmin degeri arasindaki iliskiyi, diger bir ifade ile, iistlenilen is roliiniin
gerekleriyle calisanin kendi degerleri, inanglar1 ve davranislar arasindaki uyumu
ifade etmekte (Lee ve Koh, 2001: 686) ve diisiik derecede olmasi, kisinin 6nemli
olaylar karsisinda iligkisiz ve baglantisiz hissetmesi ve duyarsiz kalmasi ile
sonuclanabilmektedir. Bunun aksine yiiksek derecede olmasi ise baglilik, katilim
ve enerjinin yogunlagmasia neden olabilmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990:
672-673). Bireyin yaptigi isin gerekleri ile bireyin inanglari, degerleri ve
davranislarinin ortiisme derecesi, isin birey i¢in tasidigi anlamin da gostergesi
olarak ifade edilebilir (Spreitzer, 1995: 1443).

Yeterlilik/Yetkinlik (Competence): Yetkinlik, bireyin, isi en iyi sekilde
yapabilecegi yoniinde kendi yeteneklerine ve kapasitesine olan inanci olarak ifade
edilmekte (Spreitzer, 1995: 1443), 6z-etki ve personelin uzmanlig1 terimleri ile
birlikte kullanilmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Yiiksek yetkinlige
sahip bireyler sahip olduklar1 yetenekler konusunda emin olduklarinda, bunlar
gerektiren faaliyetlere ve miicadeleye yonelik cabalar icine girebilmekte ve boylece
kendini gelistirme imkanina sahip olabilmektedir (Bolat, 2003). Aksine, diisiik
yetkinlige sahip bireyler, yeteneklerinin gerekli oldugu durumlardan kaginma
egilimi gostererek, bireysel korkularla yeteneklerinin gelismesine engel
olabilmektedirler (Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Kendini yeterli hissedenler,
basarisiz olduklar1 takdirde, basarisizliklarini ¢aba eksikligine; diisiik hissedenler
ise, bu durumu yetenek eksikligine baglayabilmektedirler (Bolat, 2003).

Ozerklik (Choice) : Ozerklik, bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile
ilgili konularda se¢im hakkini kullanabilmesi ile ilgili algist (Hu ve Leung, 2003:
368; Deci, Connell ve Ryan, 1989: 580), ya da, iste atilacak adimlarin, sarf
edilecek eforun ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde bireylerin st
yonetimden bagimsiz karar alabilme 6zgiirliigii olarak ifade edilmektedir (Spreitzer
vd., 1999: 512).

Etki (Impact) : Etki, gbrev amacinin basarilmasinda bireyin davranisinin farklilik
yaratmadaki derecesini belirtmekte (Thomas ve Velthouse, 1990: 672), bireyin
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isinde stratejik, yonetimsel ve operasyonel ciktilar1 etkileyebilme diizeyini
(Spreitzer, 1995: 1443-1444) ve kisilerin islerini etkileyebilmesine olan inancini
(Sigler ve Pearson, 2000:29) ifade etmektedir.

Bu kavramsal ¢erceveden hareketle, psikolojik giiclendirme, yukarida ifade edilen
dort boyuttan olusan motivasyonel bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Bu dort
boyut bir araya gelerek giiclendirme ile ilgili biitiinciil bir kavram olusturmaktadir.
Bununla birlikte giiclendirme ile ilgili boyutlarin eksikliginin hissedilmesi
giiclendirme duygusunu tamamen ortadan kaldirmamakla birlikte derecesini
azaltmaktadir (Spreitzer, 1995).

Bu nedenle bu dort boyut tam ve yeterli bilissel set olarak nitelendirilmektedir (Hu
ve Leung, 2003 : 368).

Burada anlamlilik; aslinda is rollerinin gerekleri ile ¢alisanlarin inanglari, degerleri
ve davramslar1 arasinda bir denge igermektedir. Ote yandan kisinin gorevini
hakkiyla yerine getirebilecek beceri ve yeteneklerle donanimli olduguna dair inanci
geligir. Sonra gorevlerin ne zaman ve nasil istlenilecegine dair bir karar verme
stirecine gecis gerceklesir. Son olarak da; bireyin Orgiitiin makro unsurlarina etki
edebilme boyutuna gelinmis olur (Carless, 2004:407).

Psikolojik gii¢clendirmenin sonrasinda; yonetsel etkinlik ile yenilik kavramlarina
ulagilmaktadir. Ancak silire¢ iginde asamalara siirekli etki eden iki faktor
belirtilmelidir. Bunlar sirastyla; uygunluk ve tutarlilik kavramlaridir. Uygunluktan
kasit, sosyal ag icinde duruma elverisli bir sistemi yiiriitiir hale getirmektir. Bu
yiiriitme igleminde de zamana dair bir istikrar ¢izmek gerekliligi 6nemsenmektedir.

Tamtilacak diger model ise; Conger ve Kanungo (1988) tarafindan One
siiriilmiigtiir. Burada gii¢lendirme isteklendirme yonii itibariyle belirtilmektedir ve
bu demektir ki giiclendirme sadece yetki devri degil, imkan saglamak ve yapilabilir
kilmaktir. Saglamak ve yapilabilir kilmak firsatlar dogurmaktan geger.
Giiglendirme burada bir siire¢ olarak tanimlanmistir. Bu modelin 6zelligi Conger
ve Kanungo’nun; Bandura(1986) etki kavramini kullanmayi tercih etmeleridir.
Bandura’nin terminolojik ifadesinden c¢evrilen gili¢lendirme bireysel inancin
gelistirdigi bir siireci ifade eder. Giiglendirme demek ya bu inanci gii¢lii kilmak ya
da bireysel giicsiizliik inancini zayiflatmaktir (Conger ve Kanungo, 1988:474).

Aslinda; 1988’de Conger ve Kanungo bu kavrami agiklamak i¢in 6nemli yol
katettiler. Bu yazarlar, gliclendirmenin motivasyon siirecleri ile tanimlanmasim
tavsiye ettiler. Daha net ifade etmek gerekirse; Conger ve Kanungo; giiclendirmeyi
calisanin performans beklentilerini artirma ya da Banduranin ifadesiyle kendince
harekete gecme hissi olarak one siirerler (Thomas ve Velthouse, 1990:666).

Gliglendirme kavramina sadece organizasyon perspektifinden bakma anlayigimi
yikan bireysel ve psikolojik bu model ¢alisanin i¢ diinyasina girerek giiclendirmeyi
baslatma fikri ile harekete ge¢cmektedir. Burada kullanilacak en 6nemli arag
motivasyon olmaktadir. Motivasyon; c¢alisanin harekete gecebilme istegini
igsellestirmesini saglamaktadir. Yani bu siire¢; calisana verilen dis etkiler ve
calisandan Dbeklenen tepkiler istikametinde degil, ilgili ve gerekli sartlar
saglandiktan sonra ¢alisganin disindan etkide bulunacak higbir unsuru
beklemeksizin harekete gecmesini saglamak ve kolaylastirarak yapilabileceginden
bahsetmektedir.
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Akgakaya(2010) calismasinda personel giliclendirme yontemlerini;
Yonetime ve Kararlara katilim yolu ile personeli giiclendirme

Dahil olma yolu ile personeli giiglendirme

Baglilik artirma yolu ile personeli giiclendirme

Kademe azaltma yolu ile personeli giiclendirme diye siniflandirmustir.

Kararlara katilim yolu ile personel giiclendirme; ¢alisma gruplar, is
zenginlestirme, ¢aligsanlarin orgiit ile ilgili kararlarda yer alma ve kendi isi ile ilgili
gorev kademelerindeki kararlarda inisiyatif alabilme gergeklestirilerek giliclendirme
yapilmis olur.

Dahil olma yolu ile personel giiclendirme; karar verme yetkisini gerektigi gibi
boliistiirmeksizin ¢aliganlari faaliyetlere dahil etmeyi amaglar. Caliganlarin rgiitle
ilgili tiim konularda yoneticilere karsi oneri ve isteklerde bulunabilmesi 6nemlidir.
Kalite ¢emberleri is genisletme uygulamalari bu yontemin i¢inde sayilabilir.

Baglilik artirma yolu ile personeli giliglendirme; ¢alisanlarin iki tiir bagliligi s6z
konusudur. Digsal ve igsel baglilik, arzu edilen baglilik tiirii igsel bagliliktir. Ciinkii
icsel baghlikta orgiitle ilgili tiim islere goniilli katilim vardir. Is tanimlarini
calisanlarla beraber yapma, yeni hedefler belirleme, ¢aligma sartlarin1 ayarlamada
calisanlarin isin i¢ine katilmasini saglayarak i¢sel baglilik saglanabilir.

Kademe azaltma yolu ile personel giiclendirme; alt kademe ile iist kademe arasi
azaltilirsa organizasyon yapist daha basik hale gelecek ve yoOnetim alani
genisleyecektir. Drucker’e gore organizasyon yapisindaki her ilave kademe,
bilginin saglikli bir sekilde yukar1 kademelere ulagmasi ihtimalini %50 azaltmakta
ve iletisim kanallarinda giirtiltiiye neden olmaktadir. Biirokrasinin fazlaliligi,
iletisimin uzunlugu, miisteri odakliktan uzaklik fazla kademe olan isletmelerin
ozellikleridir.

PERSONEL GUCLENDIRMEYE ELESTIiRILER VE UYGULAMA
FARKLILIKLARI

Insan kaynaklarini giiclendirme uygulamasini gerekli goren diisiinceler oldugu gibi
zarar verici kabul eden anlayislar da vardir. Insan kaynaklarimi giiglendirme
kavrami, katilimci yonetim ve is zenginlestirme konusundaki arastirmalarin
gelistirilmis yapis1 iizerinde insa edilmistir. Onceki arastirmalarda karar verme
yetkisinin devrinden bahsedilirken, simdiki ¢alismalar giiglendirmenin psikolojik
yonil tizerinde durmaktadir (Spreitzer, Janasz ve Quin, 1999:512). Hizla degisen ve
gelisen diinyada siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in uygulanan ast-iist
iligkisinin degismesi sonucunda ortaya ¢ikan giliclendirme, aslinda calisanlarin
yiikiinii mii artirmaktadir? Burada giiclendirmenin grup baglaminda sosyolojik,
bireysel baglamda da psikolojik yonii 6nem arz etmektedir (Simsek ve Kingir,
2006:100).

Insan kaynaklarm giiglendirmeyi miimkiin kilmanin yolu, y®neticilerin de
kendilerini egitmeleri ve gelistirmeleridir. Giiglendirmenin sadece astin bir vazifesi
olarak algilanmamasi gerekir. Bunun yam sira giiclendirmenin kii¢iik
diizenlemelerden ibaret oldugu ve organizasyonun tiimiine dair bir paradigma
donisiimii icermedigi savunulur. Giiglendirmenin pratikte cesitli problemlere

96
www.e-dusbed.com
DUSBED, YIL-6, S.11 Nisan 2014




Nisan 2014
YIL-6 S.11

neden olacag diistiniilerek teori elestirilerine farkli bir elestiri boyutu da
eklenmektedir. Giiclii calisanin giiclii liderle ters bir durum sergileyecegi
disiiniiliirken,  giiclendirmenin ~ zamanla  koélelestirmeye  doniisecegi  de
tartisilmaktadir. Ciinkii yetki ve sorumlulugun agirligr altinda ¢alisanin ezilecegi
ihtimali elestirilmektedir. Ayrica teknolojik gelismelerin de bir sonucu olan orta
kademenin ortadan kalkmasi, giiclendirmenin de bir sonucu olabilmektedir

(Coskun, 2002).

Gilglendirme faaliyetlerinde sorun olabilecek bazi noktalar vardir. Gliglendirme
faaliyetlerinde olas1 hatalarin maliyetinin yiiksek olmasi, kisilerin degisimi her
zaman istememesi, Orgilit kiiltiriiniin bu anlamda gelisememesi, hizmette
standartligin kaybolmasi olasiligi, egitim maliyetinin artmasi, iist yonetimin her
zaman destek vermemesi, giiclendirilecek bireye gereken kaynaklarin verilmemesi,
performans degerleme ve Odiillendirme  sisteminin  gliclendirme ile
iliskilendirilmemesi bu sorunlarin baslica olanlaridir (Kogel, 2005).

Japon anlayiginda; calisanlar hem teknik hem de duygusal agidan egitilerek ise
hazirlanir (Tiiz, 2001). Firmanin geleceginin ¢alisanin elinde olacagy,
organizasyonel basarinin da yoneticinin degil tiim calisanlarin ¢abasi sonucu
olusacag diisiiniildiigiinden; ¢alisanlarin ise hazirligl, motivasyonu ve ise bagliligi
biiyliik 6nem arzetmektedir. Amerikan bakis agisina gore calisanlar1 sadece teknik
egitimin verilmesi yeterli kabul edilir. Calisanlar duygusal anlamda egitilmezler.
Calisanin basaridaki pay1 dogu anlayigindaki gibi net algilanmaz. Calisanlardan
yiiksek sadakat ve baglilik da beklenmediginden giiclendirme genel olarak rekabet
avantaji elde etmeye dair bir ¢abadir. Japon isletmelerinde baglilik ve itaat insan
kaynaklar1 politikalarinin bir sonucudur (Aricioglu, 2000). Japon giiclendirme
uygulamalarinin batidan farkli yanlar1 burada ortaya ¢ikar. Gii¢lendirme sonucunda
meydana gelen ise ve isyerine yiiksek baglilik ve itaat omiir boyu istihdami da
desteklemektedir. Batida ise bunun tam tersi vuku buldugundan ¢alisanlarin yiiksek
sadakat ve baglilig1r olmadigi gibi uzun siireli istihdam da s6z konusu olmayacaktir
(Simsek ve Kingir, 2006:101).

Amerika’nin ve Japonya’nin genel yonetim anlayislari, giiclendirmeye bakislarin
ve uygulamalarmi da etkilemektedir. Amerika da teknik egitimin verilmesiyle
baslayan giiclendirme uygulamalari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek
icin devam ettirilir. Japonya da ise daha genis perspektiften hareket ederek derin ve
yogun bir egitim programiyla yola ¢ikar ve bunu ¢alisanin organizasyonla
biitiinlesmesini  hedefleyerek Omiir boyu istihdam anlayisiyla biitiinlesik
gerceklestirilir (Simsek ve Kingir, 2006:101).

SONUC

Basarili bir giiclendirme, c¢alisanlarin verimliligini artiracak, is sonuglarindan
sorumlu olan astlarin yetki ve sorumluluklarin1 belirleyerek kendilerini
gelistirmelerini saglayacaktir. Giiglendirme sayesinde oOrgiitlerde verim artisi,
maliyet diisiisii ve daha 6nemlisi karar verme siirecinde meydana gelen kisalma
sayesinde, hizla degisen dis ¢evre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmek
miimkiin olur (Geng, 2010).

Gilglendirme psikolojik yonden daha tatmin edici bir ¢evre yaratmada faydali
olmakta, miktar ve kalite yoniinden daha yiiksek bir iretim diizeyi elde
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edilmektedir. Dolayisiyla verimliligin  artmasimi  saglamaktadir.  Personel
giiclendirme sonucunda gli¢lendirilmis, daha fazla yetkiyle donatilmis olan
personel, miisterilere daha hizli bir bi¢imde hizmet sunacak, bir iist yonetime
danigmadan karar verebilecek, yaptigi islerde basarili sonuglar aldiginda
kendisinden daha hosnut olacak, yeni yetenekler gelistirecek, yaratici fikirlerini
kullanacak ve miisterilerle daha hevesli bir bicimde ilgilenecektir(Bowen and
Lawler, 1992:32).

ayni zamanda, personel, orgiitiin kendisine deger verdigini hissettiginde, personel
giiclendirme siirecine daha olumlu yaklagacaktir. Personel giiclendirmenin en
Onemli yarari, personelin Orgiite giiveninin artmasidir. Yonetici Orgiitsel giicli
paylastiginda ve personeli giiclendirdiginde, giiciinde azalma degil artma olacaktir.
Ciinkii orgiitte calisan herkes daha iyi is yaptifinda yoOneticinin basaris1 da
artacaktir (Kanter, 1997:65).

Personel giiclendirme ile bir takim gibi birlikte calisan yonetici ve personelin
igbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iligkilerinin gelismesi, katilim ve Onem
duygularmin artmasiyla personelin tatmini de artar. Isiyle ilgili kararlar vermeyi
Ogrenen personel kisisel biiyiime ve gelismeyi de 6grenecektir(Go vd,1996:62).
Bunun yaninda personelin isinde anlamlilik ve baglilik, kendine giiven ve ¢alistig
igyerine sahiplik-sadakat duygular1 daha yiiksek olacaktir(Bakan,2004 :106).
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