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Abstract

Today, organizations are demanding more from their employees than ever before. Higher
customer expectations, increased globalization, more sophisticated technology- these are Just
a few of the changing conditions at working life . In today’s working environment the
traditional command and control hierarchies of the past are increasingly less appropriate.
Tnstead, employees must learn Lo take initiative, to be creative and to accept responsibility for
their actions. They need to be “empowered”. Empowerment is a complex concept. It tends to
mean different things to different people. There are two differcnt perspectives that often come
into play when executives think about empowerment. One of them is that empowerment is
about delegation and accountability. The other group of executives believe that empowerment
is about risk taking, growth and change. In this article, we try to analyze these two different
perspectives of executives and the meaning of empowerment.

Despite feelings that empowerment can give an organization a competitive
advantage, and despite the fact that many managers agree thal empowerment is desirable,
companies often run into problems with implementation. At the same time, this article
explores the reasons why this promising concept often proves elusive.

Keywords: Employee Empowerment, Empowerment, Participative Management,
Empowered Environment, Empowerment and Delegation.

Anahtar Kelimeler: Persone! Giiglendirme, Giiglendirme, Katilimh Yonetim, Guiglendiritmis
Cevre, Giiglendirme ve Yetki Devri.

1. GIRIS

Son yillarda yasanan luzh degigim ve geligmeler, isletmeleri ve dolayisiyla
da yoneticileri yeni sorunlarla karst karsiya birakmaktadir. Isletmeler ne kadar
basarith olurlarsa olsunlar, beklenmedik yeni bir degigim her geyi alt dst
edebilmektedir. Bunon da 6lesinde, yoneticiler dénemli sorunlarla ugrasirken,
igsletinede galiganlarn gorevlerini yerine getirirken kargilasabilecekleri bir talam
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sorunlar ya da isletmeyi gelistirmek adina iiretebilecckleri fikirleri ve
degerlendirebilecekleri firsatlan da takip edememektedirler. Igletme yoneticilerinin
buna ne zamanlar, ne de enerjileri yeterli olamamaktadir, Ayrica, giinimiizde
igletmelerin varliklarim uzun dénemlerde siirdiirebilmeleri igin kaliteli ve huzh
miigteri hizmeti vermelerinin dnemi de artnwstir. Bu hizmeti saglayan kisiler
igletmenin ¢alisanlardir. Personelin giiglendirilmesi yolu ile miigteri memnuniyeti
saglanmas1 igletmeye stratejik esneklik kazandiracaktir. Tim bu nedenlerle,
gimiimiizde bir gok isletme artik cahganlarin: giiglendirmenin gereginin farkina
varmigtir ve bu ydénde bir takem galigmalar yapmaya baglamugtir, Ancak ¢ofu zaman,
yapilan caligmalar ya yelersiz kalmakia ya da bagarsiz olmaktadir. Bunun temel
nedeni de, basta yoneticiler olmak iizere isletmedeki tim galisanlarin giiglendirme
kavramim tam olarak anlayamamalan ve bo  kavrami  uygulamaya
aktaramamalaridir. Oysa, bugiiniin degisen pivasa kosullarinda miisteri isteklerine
en kisa siirede cevap verebilmenin ve Ozellikle bu sekilde rekabet avantajs
saglamanin yolu, karar verme ve uygulama hakkmin en alt kademede, nyiisteri ile
dogrudan temas halinde bulunan personele kaydirilmasidar,

Caliganlann verimliliginin ve varaticihifimn rckabet avantaji sagladign bir
igletme yaratabilmek, ancak onlarin kendi problemlerini ¢dzmelerine, yaraticihk ve
sezgilerini gdstermelerine imkan vermekle saglanabilecektir. iste bu nedenle bu
calismada, oncelikle giiglendirme Lkavramy, tanum ve kapsamuna, personel
giiglendirme i¢in temel kosullara ve giiglendirilen personelin ne gibi 6zelliklere
sahip oldufuna, sonra da yoneticilerin galisanlan giiglendirmede yapmalari gereken
baz faaliyetlere ve farkli personel giiglendirme yaldagimlarina, orgit kiiltiiri-
personel giiglendirme iligkisine de@inilmigtir. Daha sonra da, hizmet sektoriinde
persone! giiglendirme anlayigina, yonetimin personel giiclendirmedeki rolfine ve
personel giiclendirme-miigteri memnuniyeti iligkisine, personel gligiendirmedeki
gesitli engeller ve uygulamada yapilan baz hatalar ve elestirilere deginitmistir. Son
olarak da, personel giiglendirmenin varar ve maliyetine ver verilmistir.

2. GUCLENDIRME KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Gliglendirme (empowerment) kavrami, igletme biliminde bugim sikea
kullanilan bir kavram haline gelmistir. Bu kavramin gegmising bir gz atilacak
olursa; kavramm ilk kullanan kigilerin: 1983 ’te Harrison ve Kanter, 1985°tc Bennis
ve Naus; 1986’da Burke ve Neilsen; 1987°de Block; 1988°de House oldugu
gortilmektedir (Thomas ve Velthouse,1990.666).

1988’de ise Conger ve Kamingo bu kavramm agiklamada énemli bir adim
atmighir. Adi gegen yazarlar giiclendirme kavranum galiganlarin “mnotivasyon
stiregleri” ile tanimlamak gercktigini onermiglerdir. Bu vaklasim, pek ¢ok
aragtirmaciyr  giglendirmenin  etkilerini  aragtinrken farkli  bakis  aglarina
yoneltmistit. Conger ve Kanungo 1988°de giiglendirmeyi “¢alisaniarin gavret-
performans beklentilevindeki bir arfig” olarak tammlamisiardir. Bandura da,
1986°da giiclendirmeyi “palisanlarin fayda yaratabildiklerini hissetmeleri “olarak
ifade etmigtir. Boylece giiglendirme, “galisamlarin  iglerini daha  yetenekli
yaptiklarin hissetmelerine imkan verme” anlanuna gelmistir (a.g.e).
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Yukandaki sekilde bir sia takip eden giiclendirme tanimlan Conger ve
Kanungo (a.g.e:667) tarafindan su sekilde ifade edilmigtir: “Giiglendirme, astlarin
gorev davramglarinda hem oncit olarak kigisel tesebbiiste bulunabilmeleri hem de
bu davramglarim devam ettirmede israrlt olmalar”dir. Bu tammdan hareketle
vazarlar; &rgiitsel sartlar, yonetim stratejileri, giiglendirme ve omun davramssal
etkileri fizerine odaklanmuglardir, Thomas ve Velthouse ise (a.g.e:667), Conger ve
Kanungo’nun bu genel vaklagimim esas almakla birlikte, giiclendirmeyi
“caliganlarin motivasyonunu saglayan parametrelerdeki (rnegin; yapilan isin
fakdir gormesi gibi...) degismelerle” tammlanmugtir, Aynca, giiglendirmeye iliskin
olarak ii¢ nokta iizerinde durmuglardur. Birincisi, giiglendirme bir motivasyor tirii
olarak degerlendirilmelidir. Bu motivasyon tiirii de, kisinin igindeki unsurlara hitap
eden dopal is motivasyonudur (intrinsic task motivation). fkircisi, bu motivasyonu
saglayacak is diizenlemelerinin nasd yapilacagidir, Ugiinciisii de, calisanlarin igin
gercklerini yerine getirmelerini beklerken, onlann fikirderini de vakalamak
gerektiffidir. Bu bakis acis1 bir anlamda, igin yapiima geklinin, yorumlama
siirecindeki bireysel farkhiliklardan da etkilenecegini ileri siirmektedir.

Giiclendirme gi¢ verme anlamindadir. Bununla birlikte, giic col farkl
anlamlata gelebilmektedir. Yasal anlamda giig, otoritedir. Boylece gliglendirme
otoriterlik ya da yetkili olma anlamina gelmektedir, Giig kapasitc va da enerji verme
anlamuna da gelebilir. Béylece giiglendirme, bagkalarmi enerjik hale getirmektir. {ste
aslinda giiciin bu son anlamu, giiniinwizdeki motivasyon anlannndaki giiglendirmeyi
kapsamaktadir. Dolayisiyla, giiglendirme motivasyonun gelencksel anlammna veni
bir balug agist getirecektir. Geleneksel klasik/biirokratik yaklagun siki kontrol, kat:
bir cezalandirma ve garta bagh o6diillendirme bilegimine dayanmaktachr ki, bu
anlayigta is sadece caliganiar igin bir aragtir ve galisanlarin birinci gorevi itaattir
(Thomas ve Velthouse,1990.:667). Bunun tam tersine yeni anlayis, daha esnek hir
kontrolii ve igin baganilmasmda caliganlar arasmnda  birlik  duygosuny
vurgulamaktadir. Yénetimde yer alan kigilerin, ¢aliganlan kendinden vzaklastiriak
yerine, kendine ¢ekmeleri wve isi caliganlar igin daha anlamb kiimalar
hedeflenmektedir ((Thomas ve Velthouse,1990:667). Iste giiglendirme kavram, bu
yeni yonetim yaklagiminm motivasyonel igerigini agiklamakta kullanibmaktadir.

Giig ve kontrol gogu kez yanhg anlagihnakiadir. Pek ¢ok yonetici ve {ist
hiyerarsik yapiy: kiracak, kontrolii tek elden yapmak yerine dagriacak depisiklikler
ongoren personel giiglendirmeden korkmaktadir. Onlar, katihim ve giiglendirine
kavramlarini yanlis anladiklarindan, giicinii, kontroliinii, prestijini ve kendine
glivenlerini kaybettiklerini hissetmektedir. Bu kavramlarin, islerinin gizliligini tehdit
etinek kadar, geleneksel rollerini de tehdit ettiini diginmektedir. Yéoneticiler igin
giicii ve kontrolii birakmak ¢ok zor bir gegis dénemidir, Ciinkii yoneticiler yitlar
boyunca astlanm yénetmeleri gerektigi, onlara amaglan ve talimatlan belirledikleri
ve onlart motive etmeleri gerekirken ayni zamanda kontrol de etmeleri gerektigine
inanmaktadirlar. Pek ¢ok igletme degisim ihtiyacuni hisseise de, gercek bir katilimci
gevre saflamada temel prensiplerini degistirmekien korkmakta ve bu konuda
isteksiz davranmaktadirlar. Sonugta onlar, tiim igletmeyi degistirmekte bagarisiz
olmakta, yine siiregler halen ist yonetim tarafindan vénetilmekie ve kontrol
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edilmekiedir. Bu 1(011uda ancak igletmede timn galiganlar istekli oldugunda ve
sorumluluk hissettiginde stireg bagarth olacaktr (Pojidacff,1995:47 -48). '

3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN KAPSAMI VE TANIMI

Personel giiglendirme karmagik bir kavramdir. Bu kavram, farkl: kisilere
farkii anlamlar ifade cdebilmektedir. Personel giiglendirmeye iliskin olarak birbirine
zit iki farkli bakis agis1 vardir, Yaklagik olarak tst diizey yoneticilerin yarisi
personel giiglendirmenin yetki ve sorumluluk devri olduguna inanmaktadiriar(Quina
ve Spreitzer,1997:37). Onlarin personel giiglendirmeye iligkin olaral itiraz kabul
etmeyen stratejileri sudur: Personel giiglendirme tepeden (iist dizey yoneticilerden )
baslar; isletmenin vizyon, misyon ve deperlerinin anlasilmasma yardimer olur;
caliganlar igin gorevler, roller ve odiillerin agikca anlagilmasina yardimer olut;
sorumlulugun dafitilmasim ve galisanlanmn sonuglardan  sorumlu  tutulmasint
saplar(a.g.e:37). Yoneticilerin bir kism ise, personel giiglendirmeye iligkin olarak
farkli bir bakig agisina sahiptit. Bu bakig agisma sahip yoneticiler, personel
giiglendirmenin risk alma, geligme ve defigim oldugunu diisiitnmektedirler, Personel
giiclendirmenin anlami, giivenilen ¢ahisanlar ve onlarmn elsiklerinin oldugunu kabul
etmektir. Kurallar konusunda ise bu bakis agisina sahip yometiciler suna
inanmaktadir; “Var olan yapi, cofunlukla isletme igin dogru islerin yapilmasmin
sniinde bir engeldir. Yeni giiglendirilmig cahsanlarin dogal olarak hatalan olabilir,
fakat bu hatalarm cezalandinimamast gerekmektedir”. Giiglendirilmis ¢ahisanlar,
vapacaklari igler igin izin almaktan ok, yoneticilerinden sahip oldukiari
yeteneklerin farkina varmalanmi istemektedirler. Onlar girisimcidirler ve riskleri
gbze alabilir ve isletmenin sahibi gibi hareket edebilirler. Isletmede, insantar
arasindaki farkliliklan agiga ikarmak sinerji yaratacaktir, Kisaca, bu sekilde
diistinen gruptaki iist diizey yoneticiler personet giiglendirmeyt risk alma ve kigisel
gelisme firsatt olarak gormektedirler. Onlarm itiraz kabul etmeyen personel
giiglendirme stratejisi ise sdyledir (a.g.e:38):

- Personel giglendirme, caliganlarn ihtiyaclarimin anlagtimast ile asagidan
baglamaktadir.

- Personel giclendirmede galiganlar i¢in model “gliglendirilmis davramglar”dir.

- Personel giiglendirmede, igbirlik¢i davrams: cesaretlendirmek igin talumlar
olusturulmalidzr.

- Personel gliglendirmede akilc: risk alma cesaretlendirilmektedir.

- Personel giclendirmede  gorevler  yerine getirilirken  galisanlara
gliveniimektedir.

Gorildigii gibi, iki bakis agist birbirlerinden oldukga farklidir, Birincisi,
personel giiglendirmeye yukaridan agagtya yani “mekanistik” olarak; ikincisi ise,
asagidan yukartya vani “organistik” olarak yaklagmaktadir. Iki bakis agst
arasindaki en onemli farkhilik, cahsanlara gitven ve kontrol konusundaki
varsaytmlardir, Degisim, bu iki grap arasmdaki catigmalart ateglendirici bir etki
vapmaktadir, Hicbir grup, diger grubun fikirlerini ve goriig agisum anlamak
istememektedir. Boyle bir yonetim takinunin igletme planlarmda personel
giiglendirmeyi uygularken basansizlifa ugramast da sasirtic olmayacaktir. Agiktir
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ki, insanlar personel giiglendirme programini uygulamaya niyetlendiklerinde, farkli
varsayim ve goériiglerle yiiz viize gelmeye de hazir olmalididar (Quinn ve
Spreitzer,1997:38), Aslinda, bagarili bir personel giiglendirme uyguiamas:, mekanilk
veya organik gorigler arasinda bir tercih yapmayr gercklirmemektedir. Daha
karmagik bir geyi vani, her ikisinin de birlegimini gercktirmektedir.

Personel giiglendirmeye iliskin olarak ¢ok cesitli tamimlar vardir. Agagida
bunlardan bazilarina yer verilinigtir. Personel giiglendirme:

* “Sorumlulugun dagitilmasy”, “katihmli yonetim” veya “herhangi bir
yonetim tanimi”nin da étesinde bir kavramdir. Personel giiclendirme “bireyleri daha
giiclii kilmak™tir (Saeman,1992:189). Ancak, bu gicli lalma onlarn orgiit
hiyerargisinde veya maddi anlamda giiclii kalmak degildir. Daha ok, kigisel gelisme,
bireyleri daha bilgili hale getirme, daha ¢ok kendine gliven ve diger bireylerle daha
vapic1 ve faydali iligkiler kurma yetenegini giiglendirme ve kiginin kendi ¢evresini
olusturabilmesini saglamakla onlart giiclii kalmaktir (a.g.e.).

* “Caliganiarin yaraticilik ve motivasyon gitclerinin kullamimast ile eski,
modast gegmis ve emir tarzindaki yonetim wygulamalarindan bir an dnce
uzakiasilarak isletme problemlerinin ¢ozitlmesi”dir (Sandbulte,2002:1}.

* Peter Koestenbaum’a gire personel giiclendirme {(Saeman,1992:189):
“Her bireyin kendi igindeki volkanik giiciini, yaraticithgm ve enerfisini agida
ctharma daveanig"dir, Bunun anlami, bireylerin farkinda olmadiklar, biling
alandaki gii¢ ve varaticthiklarim ortaya koymalarma yardimor olmaktir. Einstein
ortalama olarak insanlann  zihinsel lkapasitelerinin  %80°inden fazlasim
kullanmadiklarim  ifade etmistir. Iste, personel giiglendirmenin uygulamaya
konulmasi igin éncelikle gerekli olan unsur, her bireydeki bagkalari {arafindan kabul
edilme, uyamklk, ve en azindan bu potansiyel zihinsel kapasitesinin bir kismum
davramga dokmesi ve kigisel geligmelerine engel olabilecele unsurlar ortadan
kaldirmaya yardimct olmaktir, Aksi takdirde, verimlilikte blyik iyilegtirmeler,
yaraticilik ve cesarelin ortaya konulmasi, daha iyi bir motivasyon ve igbirliinden de
807 edilemeyecektir (a.g.e:189-190).

* Alfred Adler’e gtre personel giiglendirme (Sacman, 1992 190): “Grup
ctharlariun 6nemini vurgulamak, bireylerin potansivellerini fark etmelerini ve
kigisel olarak kendilerini geligtirmelerini saflamaktr. Igletme iginde ighirligi ve
talam  galimasim vurgulamak,  isletme  diginda  endistrivel  faaliyetleri
gergeklegtivirken, toplum fercihlerini ve bulunulan gevreyi de dikkate almalkir”.

4. PERSONEL GUCLENDIRME iCiN TEMEL KOSULLAR

Personel giiclendirmede pek g¢ok kosul séz konusu olmakla beraber,
galismada bu kosullardan baglica dort tanesine deginilecektir. Bunlar, katihm,
yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve sorumluluktur (Ozgen ve Tiitk,1997:79-81).

* Katihm

Personel giglendirme anlayigi, ¢alisanlanin giinltik calisma stirecleri ve
iligkilerini geligtirmeyi  istediklerini varsaymaktadir. Yapilan aragtirmalar,
caliganlarin bityiik bir kisminn igletmenin performansm: ve kalitesini artirma
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konusunda kisisel sorumluluk almak istediklerini gistermektedir. Ancak bu noktada,
biirokrasinin azaltlmast ve gahisanlara inisiyatif hakki verilmesi konusu bir sorun
olarak kargimiza g¢ikmaktadrr, Buna ragmen, bir gok igletme, faaliyetlerinin
yiiriitiflmesi ve aktif olarak yénetime katilmanin ¢alisanlara dgretilmesinde, personel
giiglendirme anlayignn yeni yeni kegfetmektedir. Oysa, calisanlarm yonetime
katilmalari ile hem verimlilik hem de performans artacaktur.

* Yenilik

Personel giiglendirme anlayisi yenilik ¢aligmalarmi cesareflendirmeldtedir.
Ciinkii bu anlayigta, gahganlar iglerin yapiimasinda, karar verme ve yeni fikirler
iiretme yetkisine sahiptirler. Ornegin; tifketim mali fireten bir firmada ghiglendirilmis
yetkilerini kullanan iki miihendis, yeni bir ev aletini dizayn edip test etmig, ancak
25.000 dolar masraf edilmesine ragmen bagarisiz olmustur. Buna ragmen,
yoneticileri onlar1 desteklemis ve bir sonraki denemede basanli olacaklarini umut
ettiklerini belirtmislerdir. Yonetimin bu yaklagimi onlann cesaretlenmelerini
safilanus ve gelecekte piyasa igin yeni fikirler iiretmeleri i¢in tegvik edici olmustur,

* Bilgiye Ulagtlabilirlilc

Catiganlara gerekli bilgiler verilirse, onlann giiclendirilmig vetkilerini
kullanma ve isbirligi istekleri geligtirilnnig olacaktir. Boyle bir anlayisa sahip olan
isletmede, kendi kendini yoneten galigma gruplarina, verimliliklerini artirma ve
islerini yapmada ihtiyag duyduklari her bilgi verilmektedir. Bunun sonucu olarak,
caligma grubu, ihtiyag duyuian bilginin saglanmast yaklagiminin oldupu bir yapda
faaliyetlerini yerine getirebilmektedir. Yonetim tam olarak ¢alisanlarina hilgiyi
aktarirsa, onlar daha fazla soramlueluk alacaklardir ve bu giiven ortamu onlari ileriye
gétiirecek ve yeni fikirler iiretmeleri konusunda onlan yonlendirecektir.

* Sorumluluk

Cahganlar isletmeye karlilik saglayacagina inandiklan konularda karar
almada giiclendirilmekte ve sonuglardan dolayr sorumluluk tasumaktadirlar. Bu
sorumlulogun  amaci, onlart cezalandirmiak ya da onlar kisa dénemde
degierlendirmek degildir. Bunun yerine amag, onlarm birbirlerine karst sorumlu
davranmalarun, {zerinde anlaghklart amaglara yonelik caligmalarimt  ve
yapabileceklerinin en iyisini yapmalari i¢in ortam olusturmaktir. Bu davramg sekh
ile yonetim onlar, kendi yollarinda gitmeleri icin gii¢lendirmeye devam etmektedir.

5. GUCLENDIRILMIS PERSONELIN GENEL OZELLIKLERI

Qunn ve Spreitzer (1997:41)in yaptif aragtirmalar, giiglendiriimig
kigilerin genet olarak su karakteristik 6zelliklerini ortaya koymugtur:

- Giglendiriimis personel, liir iradesi ile fikirlerini styleyebilir (bunun anlam,
caliganlarin  iglerini nasil  yapacaklarina iligkin - kendilerini  serbest
hissetmeleridir).
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- Giiglendirilmis personel, yaptig igin ¢nemini bilir (bonun anlam, ¢alisanlarm
islerinin kendileri igin 6nemli oldugunu hissetmeleri ve ne vaptiklarina iliglkin
dikkatli olmalaridir).

- Giiglendirilmig personel yeterliligi konusunda da bilgi sahibi clmahdir(bunun
anlam, galisanlarin iglerini iyi yaptiklarina inanmalan ve isterini iyi yaptidarim
bilmeleridit),

- Son olarak giigiendirilmis personel igini etldleyebilmelidir (bunun anlam,
gahganlarm birimini ve digerlerinin kendi fikirlerini dinledigine inanmasidir}.

Yonetim personel giiglendirme icin bir igerik olgturmaya calisutken,
cahiganlar kendi istekleri ile giiglendirilmeyi segmelidirter, Onlar, kendi kendilerine
karar verme hiirriyetine salip, isletme ile kigiscl bag: olan, yeteneklerinden emin ve
dahil oldukiar: sisteme etki etme kapasitesi olan kigiler olmahdirlar. Giglendirilimig
galisanlar aym zamanda kendi kendilerini nasit giiclendirebileccklerini de
bilirler(a.g.e).

Qunn  ve Spreitzer’in  aragtirmalarima  gére (a.g.e42) Grnefin;
giclendirilmis orta diizey yéneticilerin giiclendirilmemis meslektasiarindan cegith
yonlerden énemli olgiide farkli olduklan ortaya qikomgtir, [k olarak, giiglendirilmis
galiganlar, kendilerinin islerinde daha etkili olduguna inanmakta ve daha da 6nemlisi
onlar  birlikte  calistiklan  kisiler  tarafindan  daha  etkili  olarak
degerlendirilmekiedirler, fkinci olarak, giglendirilmis galiganlar, kendilerini daha
yenilikgi ve yeni bir gey denemede daha az korku iginde hissetmektedirler. Astlar ve
tistleri de onlarin bu goriisiindil paylasmaktadirlar. Ugtincii olarak, giglendirilmig
galiganiar liderlik veteneklerini harekete gecirebilmektedirler. Kendilerini daha iyi
tanimalarn nedeni ile, beraber calisuklart insanlar tarafindan daha karizmatik
goriilmektedirler. Giiglendirilmig personelin sahip oldugn bu karizma, igletmelerine
harekete gecirici bir defisim getirme yetencklerini de kolaylagtirmaktadir. Her
durumda, giclendirilmis ¢aliganlar  igletmelerine dnemli  6lgiide kazang
saglamaktadirlar.

6. YONETICILERIN PERSONEL GUCLENDIRMEDE
YAPMALARI GEREKEN BAZI FAALIYETLER VE PERSONEL
GUCLENDIRME YAKLASIMLARE

Personel giiglendirmede yoneticilerin karsisma cikan en énemli sorun,
calisanlarim nasil giiglendirecekleridir. Tablo 1°de yoneticilerin ¢aliganlarim nasil

giiclendirecegine iligkin bir takim faaliyetlere yer verilmigtir, Bu faaliyetier, onlarmn
astlarint nasil giiglendirecegi sornsuna kismen cevap vercbilecekiir.
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Tablo 1: Calganlart Gilglendirmede Vapilacak Bau Faaliyetler

Seqme Halda

i I atilimer Karar Verme

i Kendi Kendine Yonetmeyi Cesaretlendirme

Bl 1< Zenginlegtinme

Bilend: Kendimi  Yonetebilen  Takimlar
4| Olusiurma

flj Dogial Bir Geri Besleme Gerektiren Gorevler
§| Olusturma

il Asafiidan Yukartya Performans Degerleme

Resmiyetin Azaltilmast

B Cabgaru Destekleyici Bir Killtar Yaratilmas

J| Amag Geligtirmeyi Cesaretlendisme

Cdl:§dnldrl Egitmek ve Yet1§tn'mek
Kaynak: ROBBINS, 1993:683,

Tablo 1’den de anlasilacag iizere, dort farkh personel gliclendirme olgiitii
s0z konusndur. Bunlar; etkileme, veterlilik, anlamlilik ve tercih (secmie) hakkidir,
Personel giiglendirme, ¢alisaniarin is motivasyononu arttiran bir siirectir. Yonetimin
calisanlarin motivasyonlanim artirmaya ihtivag duyma nedenleri ise 4 tanedir
(Robbins, 1993: 682): Birincisi: Etkileme, tesir etme (Impact);, eger bir ¢alisan,
yaptigt igin fark yaratifina inaniyorsa, bunun béyle oldugumu gergekten
hissediyorsa ve igin amacina hizmet ettifini diigiiniiyorsa gerceklegecektir. Ttincisi:
Yeterlilik, yetenek {(Competence); efer bir kigi verilen gorevi yerine basan ile
getiriyorsa, bu gorev ¢aliganin yetenekierini pozitif etkileyecektir. Ugtinciisii: 1sin
anlamh olmasi (Meaningfulness), e¢fer calisan yaptiga isin degerli ve anlambh
oldufuna inamiyorsa, me vapligmm Onemsiyorsa gergeklesecektir. Dérdiinciisi:
Tercih hakla (Choice), eger bir kisi gorevini yerine getirirken kendi basma karar
verebiliyorsa, tercih hakkimi kullanabiliyorsa gergeklesecektir,

Tablo 1°de de gérildiigii tizere, yonetici galiganiara yetkileri devrederse ve
katihmh yonetim tarzim benimserse, kararlara katilma ve gorevini yaparken
segecegi yontem konusunda tercih hakk: tamyarak, onlan giiclendirmis olacaktir.,
Ayrica, yeteneklerini artirmasina yardimer oldufu siirece ve bu konuda gesithi
kaynak ve imkanlar sundugn siirece, g¢aliganlarin kendi kendilerini vonetmesi
konusunda cesaretlerinin artmasin da saglayacaktir.

Fikir itibariyle is zenginlestirme ile personel gliclendirme her zaman yan
vana gitmektedir, Tablo 1’den de anlasilacaf iizere, i zenginlestirme yontenmini
kullanan bir yénetici, ¢aliganlarin yaptifi: isi ectkilemesini ve fark yarattfina
inanmasim  saglayacaktir. Boylece, kigi vetencklerini geligtirebilecek ve igini
yaparken segecepi yonlem konusunda da tercih hakkim kullanabilecektir. Ig
zenginlestirme, isin igerigini degistirerek caliganlarin basansim  saglamakiir.
Giiglendirme ise, galisanlara iglerini yapmada yetki vermektir, Zenginlestirilmis isler
gahganiara farkli igleri yapma imkam verirtken, giiclendirilmis ¢aliganlar degeri
bilinmeyen ya da farkinda olmadiklan yeteneklerini igte kullanabilme imkamna




185

kavusacaklardir. Zenginlestirilmis iglerde otorile ve sahsi karar verme yetkisine
sahip olmaya ihtivag vardwr. Zenginlestiritmis ve giglendiritmig igler
(Caundron,1995:35):
- lsin igerigini degigtirmek; galiganlara kendi iglerini planlama izni
vermek.
- Caliganlara yeni isi vaparken ihtiyag duyacagi egitim, arag gereg
ve destegi vermek,
- Tium yoneticilerin ¢aliganlann is yaparken veni ve genig yetkiler
kullanmalarina izin vermek anlamuna gelmelktedir.

Yonetici, calisanin igle ilgili kararlan kendisinin vermesini, yontemlerini
kendisinin secip, igi etkilemesini saglayarak, caliganin kendi igini domiip kontrol
etmesine yani, dogal bir geri besleme yapmasina da imkan verebilecektir. Egcr
caligan vaplig isin degerli ve anlamh oldnguna inaniyorsa, ne yaptifini énemsiyorsa
daha bagarih olacaktir ve igletine i¢in katma defer yarattify olgiide de agagidan
yukariya dogru bir performans degerlemesi yaptldiginm farkina varmak isteyecektir,
Kisi isini yaparken tercih hakkim kullandifindan ve yonofemini kendisi
belirlediginden biirokrasi de azalmug olacaktir. Yonetici, personel giiglendirmeyi
destekleyici bir killtiir yaratirsa, ¢aliganlarin islerine katkilan artacak, iglerini daha
anfaml bulacak ve isi yaparken veni yontemler de gelistirebileceklerdir. Yonetici
cahsanlarmi amacg gelistirme konusunda cesareflendirirse, yaptig1 igin isletme icin
fark yarattifina ve igin amaci gergeklestirdifine inanmasim saglayacaktir, Son
olarak da, yonetici galiganlarini egiterek ve yetistirerek, onlarm yeni yetenekler
gelistirmelerini ve kullanmalarin saglayacak, bu da islerine pozitif etki edecektir.

Grathwohl(1994:11-12), daha giichii bir iggiici i¢in 8 adimdan bahsetmigtir.
Bunlar;

1.Calisanlara Sorumluluk Vermek: Yinetici, caliganlarin igletmedeki
amaclarinin ne oldugnnu ve yaptiklan gérevin iglettne veya departmanin amaclari ile
ne yonden ilgili oldugunu bildiginden emin olmaldir. Ornegin; danismada bulunan
bir menmmr, kendisini ivi niigteri iligkilerinin kritik unsum olarak gérityorsa, iginin
sadece telefonlara cevap vermek oldugunu diigiinen bir danisma menmruna gore gok
daha bagarth olacaktir,

2.Calbiganlara  Yetki Vermek: Eger yonetici personel glclendirmeyi
gerceklestivmek istiyorsa, ¢alisanlara yetki ile birlikte sorumluluk da vermelidir.

3.Performansmn  Olgillmesi: Yonetici, aliganlatin performansmi §lgmede
standartlar gelistirmelidir. Amag¢ ve performansla ilgili igaretler vermek kisilere
gergeklestirebilecekleri hedefleri belirleme, bunlara ulagimada motive olma ve kendi
kendine gitven ve gurur duyma dzelligi verecektir.

4. Caliganlary  Egitmek: THizmet i¢i cpitim ve gelistitme personel
gliglendirmenin  énemit  bir parcasidir. Egitim ve gelistirme, ¢ahsanlarin
yeteneklerini artirarak kendilerine giiven duymalanin:, onlana yilksek standartlara
ulagmalanm saglayacaktir. Bir kisi ne kadar gok bilgi ve yelenefe sahip olursa,
igletmeye katacagl deger de o kadar fazla olacaktir ve galisanlar igletme igin degerli
olduklarinr dugindiikce, daha g¢ok c¢ahsacak; igletmenin amag ve hedeflerini,
vizyonunu gergeklestirmesine katkida bulunacaklardar,
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5. Bilgileri Saklanmamast, Paylagtimas:: Personel giiglendirmenin bir diger
ana unsuru da iletisimdir. Bilgi giigtiir ve bilgi olmaksizan ¢aliganlar istenilen iy
ditzevlere ulagsamayacaklardir. Ancak, persomel giiglendirmede bu bilgilerin nasi
iletildigi de 6nem kazanmaktadir, Yéneticinin, ¢aliganlarnn igletme amag ve
hedeflerini, plan ve yontemlerini bildifinden emin olmas: gerekmektedir. Yonetici,
perivodik toplantilarla, igletme calisanlanmn her tirlii degisiklikten haberdar
oldugundan emin olmalidur,

6. Geri Besleme Yapmimast ve Agik Fikirli Olunmase: Performans lizerinde
geri besleme yapmak, yéneticiye ¢aliganlarin iyi yaptiklan islerini 6vme ve koti
giden iglerini diizeltme firsati vereccktir. Bu gekilde bir geri besleme, calisanlarm
motivasyonumn artiracak ve eger onlar belirlenen hedef ve beklentileri yerine
getirirlerse, kendi kaderlerini kontrol edebileceklerini hissedeceklerdir.

7.Cahganlart Toplum Oniinde Ovme: Bir kisinin motive edilmesinin en iyi
yolu, onu bagkalarina tamtmak, bagkalar tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Her
insan iyl yaptifi bir isten dolayi fark edilmeyi, géze ¢arpmayr ve oviibmeyi
istemektedir. Ovgii bireylerin kendine giivenlerini de arfiracaktir, Dolayisiyla,
personel giiglendirmenin en énemii unsurlarmdan biri de, ¢ahigantan mesiektaglar
ve diger insaniarn yaninda baganiarindan dolayr dvmektir.

8. Calisanlara Giiveni Ogretmek ve Onlara Giiven Agilamalk: Yonetici
calisanlarina giiven asilamaludir ve kendisinin de onlara glivendigini hissettirmelidir,
Onemli gorevleri ve yetkileri onlara devrederek, onlara giivendigini gostermelidir.
Giivenilen kigiler daha ¢ok emnivet ve kabul gormie hissi duyacaklardir. Boylece,
hata yapma konusunda siiphe duymak yerine, gorevlerine daha gok konsantre
olacaklardir.

Yoneticilerin personel giiglendirmeyi gergeklestirmede en gok kuliandiklar
yontemlerden biri “yetki devri” veya bagka bir ifade ile “yetki gigerimi” dir, Yetki
devri yolu ile personeli giiglendirmede &ncelikle bu yetki devrinin nasil
yapilacaginin bilinmesine ihtiyag vardir, Yetki devri konusundaki hazirlikta Nelson
(1994:56-58) tarafindan 6nerilen agagidaki 3 adim yoneticilere yardimet olacaktir.
Bu iig admm:

1. Adim: Yetki Devrinini Planlamak

Yonetici ¢alisanlarma deneyimsiz oldugu zaman bile glivenmelidir. Hata
yaptiklarinda va da destefe ihtiyag duoyduklarinda yanlarinda olmalidir. Onlanin
fikirlerini ortaya koymalarina izin vermelidir. Efer ytnetici bir ¢alisamin kigisel
gelisimini kontrol etmek istiyorsa, onunla énceden nasil ve ne zaman ¢aligmasing
gozlemlevecegi konusunda bile fikir birligine varmaldir. Daha sonra, neyi
devredecepine karar vermelidir. Yoneticinin igi yapmak igin zamani olsa bile,
miimkiin oldugunca gorevleri devretmelidir. Yonetici veni bir gorevi tek kisiye
devretmeli eger gorev ok bilyitkse, gene onu tek kisi sorumlu olacak gckilde
bélmelidir. Ayrica yonetici, o is icin en dogru insami segmelidir. Ciinkii, ¢aliganlar
¢ok farkll diizeyde vetenek, motivasyon ve is tecritbesine sahiptir. Ydonetici onlarnn
veteneklerini, ilgilerini bilmelidir ve sonra da onlarin son zamanlarda nasil motive
olmug hissettiklerini veya ig yiikit altinda sifaldiklarini saptamaldir. Bagka bir ifade
ile, gbrevleri insanlarka bagdastirmalidir,
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2. Adun: Yetki Devri

Yetkilendirme iglemi galisanlarla yonetici arasinda kargihikh bir anlagmadir.
Bu anlagmada taraflarm yanhs anlasmalardan kaginmalarinda agik bir iletisim
gercklidir. Yénetici ¢alisanlarinin gergekte ne yapmasim istemektedir? Performans
standartlann nelerdir? Personel ne kadar gaba gosterebilmektedir? Yonelicinin
caltganlardan beklentileri konusunda miimkiin oldugunca agik olmasi gerekmekiedir.

Yonetici daha sonra cahsanlanpa gorevin igerifii konusunda bilgi
vermelidir. Neden béyle bir gbrevin yapilmasina ihtiyag vardir? Gérevin zamaninda
tamamlanmasi neden $nemlidir? Yénetici, her zaman igin somuglara odaldanmak
gerektigi  iizerinde durmal, sonuglara  ulastiracak  yontemlere  fazla
yopunlagmamalidir. Onemli olan isin en iyi sekilde ve o isi en iyi bilen kisiler
tarafindan yapiimasidir. Gorevi alan kigi sorumlulugu da aldigmdan emin olmahdr.,
Yoneticinin yapacagy, kiginin gdrevi yerine getirirken ihtiyag duyacag: kadro desteji
va da gerckli kayitlara ulagma giliciini saglamaktir, Bir yénetici olarak iistiin
performans gésterenleri de dditllendirmeyi uvnutmamalhidir,

3. Adum: Yetki Devrini Izlemek (Gézlemlemek)

Bir yonetici olarak ¢ok zaman alan  bir gizlem muhbtemelen
istenmeyeccklir. Fakat yonetici kendi kendine gunu sormahidir: “Nasil gidiyor?”,
“Gorev zamamnda tamamlannug mi?”, Fakat bu sorularm cevaplan yeterince acik
olmayabilir. Bunun yerine yetki devri kayitlarr, geligim raporlar, drnekleme gibi
teknikler denemelidir. Eger sonuglar istedigi gibiyse, calisanian 6diillendirmelidir,
Ancak aym derecede 6nem vermesi gereken bir husus da, diisik performansin
nedenlerini aragirmaktir. Bunu yaparken yonetici cahsanlan ile ilgili yapic
elestirilerde butunmay: da unutmamalidir.

Hizmet personelinin (service cmployees) giiglendirilmesi, tiretim hatin
personelinin (production line employees) giiclendiritmesinden daha karmasik bir
konudur. Bunun en &nemli nedeni, itretim hatti yaklagimi(production line
approach)’nda 6rgiitsel dizayn ve yonetimin vorgulandifi son derece viiksek
kontroliin 56z konnsu olmasi, buna karsin personel giiclendirmede yiiksek derecede
karar ve katiimun olmasidir, Bu yaklagm iyi uygulandiinda, kisisel kontrol ve
kiginin kendi kendini yénetmesi séz kommisu olacaktir, Béyle bir yaklagim, pek ok
calisanin gorevini yerine getirirken ivi fikirler iiretebilecegini varsaymaktadir
(Bowen ve Lawler 111,1992:35). Bowen ve Lawler 1IUe giire (a.g.e:35-36) personel
gliglendirmede 3 sekilde katihm s6z konusudur: Oneri geklinde katitim, ise katithm
ve yilksek diizeyde katilim,
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Yiiksek Katilim

Ise Katilum

Oneri Seklinde Katilim

I Kontrol Yonelimli

: _ Uretim Hatt
Kaynak: BOWEN ve LAWLER III, 1992:36.

1. Oneri Seklinde Katilumli (Suggestion Involvement) Personel
Giiglendirme: Kontrol yénelimli tiretim hattr yaklagumndan kiigitk bir degisimi
ifade etmektedir. Calisanlar fikirlerini 8neri progranuna koyma konusunda énemli
olgiide cesaretlendiritirse de, gergekie onlarn giinlitk faaliyetleri 6nemli 6lgiide
degismemektedir. Buna ragmen, halen yonetim tarafindan oOneriler konusunda
cesaretlendirilmekiedirler, Yonetim (ipik olarak bu &nerileri uygulamaya koyma
konusunda giicii elinde bulundurmalktadar.

2. Ise Kanlunli (Suggestion Involvement) Personel Giiglendirme: Isin
iceriginin scrbestge defistirilebilmesi yonii ile kontrol ydnelimli iirctimi hattt
yaklagimindan 6nemli sekilde ayriimaktadir. isin istenilen sekilde tekrar dizayn
edifmesi ile calisanlar farkli yeteneklerini kullanabilmekiedirler. Caliganlar
yaptiklar iglerinin énemli oldufuna inanmaktadirlar; iglerini nasil yapacaklarina dair
snemli sigiide serbesttirler ve geri besleme yapmaktaditiar,

Ise katlm daha ¢ok takumlann kullamlmast ile gergeklestirilmektedir.
Takmmlar daha ok karmasik hizmet igletmelerde (Ornegin; hastaneler veya
havaalantan gibi ...) uygun olmaktadhr. Ciinkii ¢alisanlar bir hizmeti bagtan sona
yapmamaktadir, Takunlar, bankalarin geri hizmel caliganlant veya sigorta
isletmelerinde de oldukga sik kuflanilabilmektedir. Boyle bir ¢evrede, ¢aliganlarin
kansikliklarla basa ¢ikma konusunda egitilmeleri gerekmektedir. Isc katilim
yaklasimuinda énemli lgiide katilim olsa da, bu vaklasim Srgiit yapisi, giig ya da
odiil dagitim gibi yitksck diizeydeki stratejik kararlan degistircmemelktedir. Bu
kararlan verme sorumiulagn yine kidemli véneticilere aittir.

3. VYiiksek Katihomh (High Involvement) Personel Gilglendirme: Yiksek
katitlrmh persenel giiglendirmede, isletmedeki en diigitk diizeydeki caliganin dahi,
yalmiz kendi isini daha etkin nasil yapacagl konusundaki kararlara katiimasi1 veya
grubim bazi islerin nastl daha iyi yapilacag1 konusundaki kararlara katthnu degil,
tiim igletmenin performansina nasil katkida bulunacagina iligkin kararlara katiimast
sz komusudor. Yiksek katilimh personel giiclendirme yaklagmmum uvygulayan
isletmenin gdriintiisi, her yonii ile kontrol yénelimli firetim hatt yaklasiminn s6z
konusu oldugu isletmeden farkhdir. Bu yaklasimda, igletmenin performansi ile ilgili
bilgiler paylagihmakta, calisanlar takim olarak problem ¢bzmekie ve iglctme
faaliyetlerine iligkin yetenckler gelistirmektedirier. Onlar, ig birimleri ile ilgili
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kararlara da katilmaktadirlar. Bu tam anlamiyla bir kazang paylasimmu ve galisamn
igin gergek sahibi olmas1 anlamina gelmektedir,

Personel giiclendirme ve iretim hatti yaklagimimn belli sartlar altinda
kendilerine has avantajlan vardir. Onemli olan hem ¢aliganm hem de miisterinin
ihtiyacim en iyi karsilayabilecek yaklasinu segebilmektir. Tablo 2 hangi yaklasimin
benimsenecegi kararmna iligkin 5 olasilik veya durumsal yaklagim sunmaktadir. Her
bir olasilik, her bir alternatif yaklagimun kalitesini belirlemek igin, 1’den 5°e kadar
lgeklendirilmigtir. Daha sonra olasiliklart ve yaklagimian bagdastiracak birtakim
dnermelerde bulunulmustur, Ornegin; her bir olastigin oramnm yikselmesi (5 en
viiksek) persenel giiglendirme yaklasmminin ivi olacagima; oramn diismesi (en diisiik
1} iiretim hatt: yaklagnminin iyi olacagina isaret etmektedir. Yine 5 olasihgin toplam
puaninin yitksek oltmast durnmunda personel giiglendirme yaklagimi, diisiik clmas
durumunda ise {iretim hatt: yaklagiminm iyi olacag 6ne siiriilmiistiir. Veya bir baska
onerme, puan 5 ila 10 arasinda ise firetim hatti yaklagimmn, 11°den 15°e kadarsa
personel giiclendirmenin, 6-20 aras: ise ig katilimimn, 21-25 arast ise yiiksek
diizeyde katthimin gergeklesecegi gibidir. Amag, yitksek mikiarda tiretim ve diisiik
maliyet ise, Uretim hatth yaklagum onerilebilmektedir. Bowen ve Lawler’m
énermeleri benzer gekilde diger isletmeler de nygulanabilecektir.

Tablo 2: Personcl Giiclendirme ve Uretim Hattt Yaklagimi Olasiliklan

R ETI HA
YAKLASIMIL GUCLENDIRME
TEMEL  ISLETME | Diistk  roaliyet, yiksek Farklilagiug, masteriye dayali
STRATEHS1 rhikiar kigiseliik ;
MUSTERILERLE Ticari, kisa siireli : iligkisel, nzun suceli

ILISKILER
TEENOLOI Rutin, basjt 5 Rutin olmayan, karmapk
ISLETMENIN Tahmin edilebilic, ¢ok az 3 Tahmin edilemez, pek gok|§
CEVRES] beklenmedik olay beklenmedik olay i
PERSONEL TiPT Teori X ftarzm  yénetici, 5 Teort Y tarzi  yoneticiler,
dosok  dozeyde  geligme yiksek peligme ihtiyaci olan
beklentisi olan ¢aliganlar, valiganlar, yiksek  dozeydel
digitk  dozeyde  sosyal sogyal dhtiyaglar wve giiglii
ihtiyaglar ve zanf kigisel kigisel vetenckler ‘
yetenekler

Kaynak: BOWEN ve LAWLER III, 1992: 37,

OLA

7. ORGUT KULTURU-PERSONEL GUCLENDIRME JLISKisi

1980°lerde pek ¢ok isletme katilimcer yénetimi anlamanin ve uygulamanin
yollaniu araghirmugtir. Bugiinlerde ise, katilimer yonetime bir de giiglendirme
kavranu eklenerek, caliganlarin bagimsiz karar vermesi ve orgiit kiiltiiriine uyum
saglamada cesaretlendirilmesi séz konusu olmustur, Bugiin personeli giiglendirme,
orgiit kiltirindeki degigikliklerin en gerckli unsuru haline gelmistir. Ashmda
personeli giiglendirme diizeyi érgiit kiiltiiriiniin giigliliigine baglidir. Ciinkii gitglii
kiiltiirler, yonetim ile cahsanlarin birlikte hareket ettikleri, sdiillerin basariyla dogru
orantilt olarak verildigi, isletmede ¢gahiganlar hata yaptiklarmda cezalandirilmalar
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depil, hatalardan ders almamn cesaretlendirildigi, isgiicli devir oranimn disik
oldugn, katilim ve bilgi paylasumina énem verilen ve ¢ahgma hayatimn kalitesinin
iyilegtirilmesi ile miigteri tatmininin ¢n plana grkuit kiiltirlerdir. Tim bunlar da
personel giiglendirme ile dogrudan ilgili olan konulardir. Dolayisiyla drgiit kiiitiiri
ne kadar giigli ise, personel giiglendirme diizeyi de o kadar giiglii olacakir.
isletmede personcli giiglendirmenin etkili oldugu giigti bir kiltir geligtirilmesi, iyi
liderler ve onlanm iyi izleyicilerini gerektirmektedir. Bu liderlerin de dncelikle
kocluk (coaching; yani bir vetistirici, yonlendirici olma) yeicnegine sahip olmalar,
gerekmekiedir. Giiglendirme, igsel motivasyon, calisanlara kendi kendine karar
verme haklanin verilmesi, paylagilan sorumluluklar ve problem g¢ozmek igin
calisantarin birlik olmast gibi kavramlan 6n plana gikarmaktadir. Isletmede
caliganiar olgunluga erismigse, daha g¢ok bilgi kazanacak, faaliyette bulunma
hakkina sahip olacak ve daha ¢ok odillendirileceklerdir (Mallak ve
Kurstedt,1996:8). Bir isletmede personel giiclendirme anlayigmin, orgiit kiiltérd
icerisine yerlesebilmesi ve faaliyete gegebilmesi igin daha dnce itade edilen dort ana
kosula ihiiyag vardir, Bunlar (Luthans,1995:39); katdim, yenilik, bilgiye
ulagilabilirlik ve sorumiulukiur.

“Kiiltiir, kisiden kigive aklarilabilen bir yagam bigimi olup, insamn insan
tarafindan tesis edilmis ve yaratlnug gevresini ifade etmckiedir (Eroflu,1982:187).
Dolayisiyla kiiltiir, bir toplumu (veya rgiitii) meydana getiren bireylerin, hem kendi
aralarindaki, hem de kendileri ile toplum arasindaki iliskileri, toplum igindeki her
tiirlii bilgiyi, ilgileri, ahskanliklan, deger Slgiilerini, genel durum, goriig ve zihniyet
ile her tirli davrams seklini igine almalktadir. Béylece kiiltir, toplumda
mensuplarinin gofuniugunda ortak olan ve onu difer toplumlardan (Srgiitlerden)
farkli kilan bir hayat tarz: temin etiektir”(a.g.e.). Personel giiclendirme de bir kiltiir
olarak igletmeye yerlegtirilmelidir. Isletmeye yeni giren tiye, personel giiclendirmeyi
calisanlarm yénetime kauldips, yonetim tarafindan siirekli olarak her konuda,
(6zellikle egitim ve gelistirmede) desteklendipi, miisteriye hizmetin her geyden
onece geldipi, bireylerin karar verip ba kararlarm sorumluluklarini tagiyabildikleri
bir orlamm s6z komusu oldugunu, kaynaklarn gerekiigi yer ve zamanda
kullanabilecegini isletmede paylagifan gencl bir kiiltir olarak algilayabilmelidir.

Personel giiglendirme programlari, yonctim eger caliganlarin davramslarin
etkileyen gevre ile ilgilenmezse bagarisiz olacakur. Kendilerini giiglendirilmig olarak
kabul eden isletmelerde caliganlarm, takum ruhu ve takim ¢aligmasma inandtklart
gézlenmektedir. Arastirmalar, takim iiyelerinin bagunsiz calisma ya da tek bir iistten
emir ve talimat almak vyerine, takim ¢alismasindan daha pozitif geri besleme
vaptiklarini  ortaya koymustur (Caudron,1995:29). Bu nedenle, pgiiglendirme
programin: uygulamak igin her seyden dnce igglicini takim haline donigtiirmek,
vapisal anlamda da isletmede birtalam diizenlemelerc gidilerek yatay sistemlere
gegis ve capraz ckipler, proje ekiplerinin olugturulmasma ihtiyag vardiz. Ancak o
zaman  yoneticiler,  takimlarim  destekleyecek  gevresel  degisiklikleri
porebileceklerdir. Bu gevresel degisikliklerin birincisi bilginin paylastimasidir,
Cahganlara isletme ve yaptiklart isin isletmeyi nasil etkiledigi hakkinda bilgi
verilmelidir. Isletmenin en #nemli bagar slgiisi, ¢alisanlann yaptiklan isi ne kadar
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anlamli buldugu ya da bulmadigidir. Cahganlar ne yaptiklarim ve gorevlerinin
isletmelerini nasil etkiledigini bilirlerse, ig tatminleri de artacaktir. Sagirticidir ki,
cok az igletme bu gesit bilgileri ¢aliganlart ile paylagmaya zaman ayirmaktadir.
Calisanlar eger glglendirme programmun kendilerine neden uygulandigim
anlayamazlarsa, onlar bu programlara karsi tepki gisterme ve programlarin
karsismda olma egiliminde bulunacaklardir (Caudron,1995:29).

Takim egitimi ve kisinin gahsi yeleneklerini geligtirme efitimi personel
giiglendirme siirecinde gok dnemlidir. Ciinkii giiglendirilmis calisanlar cok nadir
olarak bagimsiz ¢aligmaktadirlar. Giiglendirme karsibikli dayanmismadir. Ivi bir fikir,
digerlerinin yardum: ile uvygulamaya konmadigy siirece higbir anlam ifade.
etmeyecektir (a.g.e: 31). Kendi kendini yonetebilen takimlar kendisini istedifi
sekilde yapilandirmaktadir ve ihtiyag duydugu tim bilgileri ve kaynaklan
kullanabilmektedir. Bir fikir birligine varmak i¢in de takun birlikte calismaktadir,

Cabganlar kendi islerinin sahibi olduldarnda, igletmelerinin ve diger
bolitmlerin basarist kadar kendi bireysel bagarlanni da Glgebilme  giiciine
ulastzklarmda, iste o zaman gergekten giiclendirilmiglerdir. Guclendirilmig bir
isletmede ¢aligan personel daha heyecanh ve enetjiktir. Onlar ddillendirileceklerini
bildiklerinden en iyi isi yapmak istemekteditler (a.g.e:28). Dolayisiyla,
odiillendirmeye ve takim galigimasma dayali bir personel giiclendirme programimin
igletmenin kiltird igine yerlestirilmesi gerekmektedir. Personel giiglendirme Grgiit
kiileiirii Gzerinde sinerjik bir etki yaratmakta ve orgiit kiiltlirtinit giiglendirmektedir.
Bir organizasyonda insan ile ilgili olan her sey kiiltiirdiir. Personel giiclendirme de,
dogrudan cahganlarla ilgili olduguna gore, personeli giiclendirmeye yOnelik
kiiltiirlerin  olusturulmast ve gelistirilmesi s6z komusu olmalidir. Personel
giiclendirmenin uygulandiff isletmelerde, orgitsel degerlere, isletinclerdeki gesitli
merasimlere ya da torenlere ve yoneticilere balkig agis1 da degigecektir, Ydnetici
artik dedigini yaptiran bir diktatgr degil, bir kog, yetistirici, yol gostericidir.
Isletmedeki kontrol hakimiveti sinersiz degildir. Cabisanlarim gesitli vesilelerle
tvecek, takdir edecek ve onlar igin gesitli torenler diizenleyecektir, Bumun diginda
orgiitsel defierler, vani kisilerin inanglan da bu yénde degisiklik gostetecektir. Bu
kavramla beraber, sadece miisterinin degil, cahigamin da iginden ve ortamindan
mennmn edilmesi s6z konusu olacaktir, Zamania, lider tarafindan olusturulan ve
gelistirilen deperler, giderek 6rgiit tiyeleri tarafindan olaganlik kazanarak, drgiitiin
kiilttrii haline de gelecektir,

8. PERSONEL  GUCLENDIRMEDEK{I ENGELLER VE
UYGULAMADAKI YAYGIN HATALAR

Personel gii¢lendirmenin son zamanlardaki popiilariicsine ragmen, onunia
ilgili baz1 uyanlar yapilmasina da ihtiyag vardir. Personel! giiclendirmenin tiim
vararlarma ragmen, herhangi bir personel giiglendirme programinda bazi engeller de
s6z konusudur. Bu engellerden bazilann uzun siire ortadan kaldinlamazken,
bazilarmmn ortadan kaldwilmas: imkansizdir, Bazilart ise, igletmede yapilacak
birtakim degisikliklerle kolayca ortadan kaldiriabileccktir, (Robbins,1993:684),
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Personel giiglendirme amagclart, kiltiiri ile uyusmayan baz isletmeler
vardir. Bu killtirler, ¢alisanlarin birbirlerine bagl olmacifi, isletme iiyelerinin
orgiitsel amacglar paylasmada basansiz olduklari veya eger 6rgiit iiveleri bir seyler
yapmak isterse, cezalandiriimaktan korktuklan lailtiirlerdir; bagka bir ifade ile drgiit
kiltiirleri zayif isletmelerdir, Ornegin, son yillarda yapimug bir aragtirma
sonucunda, orgiit iyelerinin bir sendika tarafindan korunmaksizin yeni seyler
yapmaya isteksiz olduklan ortaya giknustir (Robbins,1993:684-685). Elbette ki,
yonetim  orgiit kiltiirinii  personel giiglendirmeyi  destekleyocek  sekilde
degistirebilmektedir. Fakat bu, tipik olarak uzun dénemlerde gerceklestirilebilecek
bir olaydir. Yonetim icin de cezalandirma korkusu bir problemdir. Yéneticiler igin
de yetki devrettikleri astlarinin yaptiklan hatalar nedeni ile cezalandiniimalar: s6z
konusu iken, giicii digerlerine aktarmalarini ummak ¢ok da akillica olmayacakir,
Yine, bir takumin kaptam mag kaybedilirse degistirilebilecek, ancak ayni durumdaki
bir yonetici elursa, o yoénetici personel giiglendirme siirecindeki galisanlarla catigma
icine girebilecektir. Yoneticiler, efer kendi birimlerinin kararlariun tiim
sorumiulugu kendilerine ait olmazsa yetki devretmeyeceklerdir. Baz igletmelerde
de, otokratik liderlik tipi benimsendiginden, bu igletmelerin yoneticileri daha cok
emir verme taraftart olacaklardsr. Calisanlar daha gok birilerinin kendilerine sunu
vap, ya da bunu yapma demelerini bekleyecek ve personel giiglendirmeye larst
direneceklerdir. Bununia birlikte, egitim ve gelistirme, bu tir bir engelin ortadan
kaldirilmasina yardiumci olabilecektir (a.g.e).

Baz ulusal kiiltirler ile personel giiclendirme felsefesi de uyusmayabilix,
Ulusal kiiltiirler belki de yilksek derecede giice odaklannmsg insanlan adeta bir seytan
olarak gtrebilir veya yiiksek derecede hiyerarsive sahip olabilir. Bu da personel
giiclendirmenin dniindeki bagka bir engeldir (a.g.e.).

Calrganlarnin da personel giiglendirmeden korkmasi séz konusn olabilir.
Ciimkii personel giigtendirme ile karar alma durumundaki personel, karar kétii olarsa
risk alacaktir. Caliganlar hata yaparlarsa isten gikartilmayacaklarint ve miisteri
tatminini saglamak igin ¢caligtiklan siiregte hata yapabileceklerinin kabul edildigini
bilmek istemektedirler (Tschohl, 1997:41). Iste giiglendirme programinda nmutlaka
gahizanlara bu konuda bilgi verilmesi ve onlarin rahatlatitmas: gerekmektedir.

Bit personel giiglendirme programim uygulamacda yéneticinin belirli kisisel
ozellikleri de bir engeldir, Ornegin; viiksek derecede gilg, mevki hurst iginde olan
yoneticiler, kontrolii elden birakmaya isteksiz olacak ve daha g¢ok gii¢ kazanmak
igin, daha ¢ok gahisacaktir. Bunlardan ancak bazilar personel giiglendirme mesajian
igerigini kavrayabilecek, diferleri ise bu kavramm ifade ettifi anlamu
anlayamayacaklardir (Robbins,1993:684-683).

Pek ¢ok orta kademe yonetici, giiglendirmeyi kontroliiniin azalacagi va da
kendilerine olan ihtivacin azalacagim diigiinerek istememektedir. Giiglendiribmis
galisanlarla, orta kademe yéneticilerin bir parga kontrolii azalsa da bu asla
olumsuzluk anlaninda degerlendirilmemelidir. Bunun anlamu, yéneticinin miigteri
ile temas halinde olan galisanlar tarafindan alinacak kararlari kontrol etmek igin
ayiracagt zamam, gimdi baska konulara harcayabilecegidir (Tschohl, 1997:41).
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Personel giglendirmede yoneticilerin liderlik yetenckleri de dnembidir. tyi
liderler, patron gibi davranmazlar. Isin miimkiin olan en iyi gekilde vapilabilmesi
igin titm engelleri ortadan kaldirmaya caligirlar. Buian anlamy, galiganlara yeterdi
kayuak saglamak, onfar egitmek ve kogluk ctmek; bilmeye haklan oldugu her tirlii
bilgivi saglamak, bdylece adeta yaptiklan igin bir resmini gérmelerini saglamaltir,
Calisanlarin, goniilli olarak igletmeye bagliliginin saglanmasi, giiven olugluruimas
gereklidir. Caliganlann giglendirildigi bir ¢evre yaratmak zaman ahcidir, sabir ve
direnme gerektirir, Fakal elde edilecek kazanglar gok bisyitktiir; katiimer bir caligma
killtiirii  isletmeye rakiplerle daba iyi miicadele etme gansi verecektir
(Sandbulte,2002:2).

Perry'e gore(1995:78-81), personel giiclendirmedeki 7 yaygm hata
sunlardir:

1.Hata: Cok Hizli Hareket Efmel: Yoneticiler gunu unutmamalidirlar ki,
depisiklikleri bir gecede gerceklestiremezler. Caliganlar, onlara aniden biiyitk
miktarlarda risk ve sorumiutuk viikieyen personcl giiglendirme programina ilk anda
kars1 gikacaklardir, William C. Byham gdyle sbylemistir: “Caliganlara personcl
giiglendirmenin énce kiigitk bir alamni verin ve onlardan bagarili olmalarm
bekleyin, Ancak bundan sonra galisanlar daha genis alanlara  hareket
edebileceklerdir”. Caliganlarmizi su gibi konularda yetkilerini kullanmaya tegvik
edin, misteri sikayetlerine karst nasil bir tutom sergilenmesi gereklifi, igletmenin
riigterilerini nasil daha gok memmnun edebilecei, bir igin nasil daha etkili bir sekilde
yapilabilecegi, isletmedeki her bir boltimiin nasil maliyet tasarrufu saglayabilecefi

vb...
) 2.Hata: Parametreleri Tanumlamamak: Epger yonetici, personel
giiclendirmenin sinirlarint tanimlamazsa, calisanlara personel giiglendirme karmagik
gelecek ve igletmeden uzaklagma ve bagka igletmelere gitme efiliminde
olabileceklerdir, Ya da, personel giiglendirme onlara karmagik geldigi igin higbir sey
yapmayacaklatdir.

Blanchard “personel giiclendirmenin  ¢alhiganlarin her istediklerini
yapabilmeleri anlanuna gelmedigine” dikkat elamistir. Personel giiglendirme ktii
fikirleri de gergeklestirmek demek degildir. Personel giiclendirme, oyuncularin
belirli simirlar iginde kaldign bir futbo! oyununa benzetilebilir. Bu simrlar iginde
oyuncular oyunlarini oynarlar. Sinirlar olmaksizin, faaliyetleri yonetim tarafindan
kabul edilmeyen gahsanlar, cahgma isteklerini cok kolay kaybedebileceklerdir, Peki
bundan nasil kagiilabilir? John C. Doyle, her bir pozisyon igin agik performans
standartlart yazmay1 énermektedir. Bu standartlar, galiganlarin gitmemesi gercken
simirlari acikca tanimiamalidir, Calisanlar da, kendilerine bir sey dogru gorindigii
zaman hangi politikalara uyulacagmu, hangilerini  ihlal edebileceklerini
girebileceklerdir (Perry,1995:78-81).

3.Hata: Dile Getirilmeyen Korkulardan Uzaklagamamalk: Personel
giiglendirme programinda galisanlarn iki 6nemli korkusu vardur: “Fikirlerini dile
getiritken  kendilerine giilinmesi” ve “gergekten ses getirmeyecek bir konuda
konustuklar igin cezalandinlmak”. Yoneticilerin yapilan hatalarin bir 6grenme
deneyimi sonunda oldugu ve herkesin boyle bir hata vapabilecegini ¢alisanlarina
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ifade etmesi gerckmektedir, Isletmede gahganlar, fikirleri bagkast tarafindan alaya
almacalk hissine kapilmamalichr. Yénetici her zaman icin ¢alisaniarma “biz ne
dgrendik ve dgrendifimiz sey gelecefimizi nast degigtirecek” fikrint agtlamalidir

4.Hata: Bilgilerin Saklanmast: Isletme kararlarimin planlanmasinda birinci
unsur bilgidir. Blanchard: “Eger ¢alisanlarimz: yetkilendirmek, giglendirmek
istiyorsaniz, bilgiyi isletmedeki herkesle paylagin” ifadesini kullannugtir. Bu pek
gok ydneticinin bagaramadifi bir konndar., Bu digincedeki yoneticiler bilgiyi
galiganiarindan bir sir gibi saklamaktadirlar, Oysa ki, kendilerine aktarilan bilgi ile
giiglenen personel, igletmeyi ve kendilerinin igletmedeki rollerini daha iyi
anlayacaktir. fgletmenin durumunu ve kar marjini anlayan bir kisi, keudisinin
istetmenin giictinil artirmadaki roliinii daha iyi degerlendirebilecektir. Aym zamanda
caliganlar, igletme sonuglar ile ilgili olarak diizenli bir sekilde bilgilendiritirlerse,
kararlanmm sonuglarim daha iyi gérebileceklerdir. Bu durum galisanlan, kendilerini
diistindiikleri kadar, igletmeyi de diigiinmeye zorlayacaktir (Perry, 1995:78-81).

S.Hata: Yalmyg Hareket Edenleri Kendi Haline Terketimek: Calisanlar,
ekip ¢ahgmast ve igbirliginin personel giiglendirmenin bir pargasi oldugunu
anlamahidirlar. Gergekte cgaliganlar bazi kararlanm bagkalarina damigmadan
verebilirler. Ancak tim takimlann birlikte ¢alismas: gerekinektedir, Kathenes’e
gore: “Giiniimiizde her sey takun calismasidir. Hatta bir kigi yalmz ¢alistigim
digimse bile”. Oyle ise tiim ¢alisanlara takim calismasinin 6neminden soz
edilmelidir, Personel giiglendirme boylece departmaniar arasmdaki iletisime de
agiklik getirmektedir (a.g.¢.)

6.Hata: Yaptlan Faaliyetleri Takip Edip, Izlememek: Calisanlarin en etkin
olabilecekleri g¢alisma tekniklerini  belirlemelerine izin  vermek, personel
giiglendirme icin gereklidir. Ancak yonetim, igyerindeki faalivetleri gdzlemek ve
gahisanlar islerini nasil yapacaklar: konusunda hatava diistiiklerinde, hatalarmm
diizeltmelerine yardimc: olmahdir (a.g.e).

7.Hata: Unutulan Geribesleme: Tipki bir futbol oyuncusonun skora iligkin
her dakika bilgilendirildigi gibi, isletmedeki her birey, her dakika isletmede ne
oldugu haklanda bilgilendirilmelidir. Burada sdzii edilmesi ve iizerinde durnilmast
gereken 4 komu vardir, Bunlar: Cahganlar tarafindan ne kadar fikir iiretildi?,
Verimlilik nasu yitkseltildi?, Giivenlik kayitlar nasil?, Miigteri gikayetierinin oram
nedir?(a.g.e.). Titm bunlari igeren bilgiler goriiniir yerlere asihmalt ve agik formlarda
olmalidir. Bunlar grafikler halinde belirtilebilecek ya da cahsanlar igin ilan
panolarma asilabilecek veya o anki faalivetlerin tartissldign gesitli toplantilar
diizenlenebilecektir,

9. PERSONEL GUCLENDIRMEYE YONELIK ELESTIRILER

Literatiirde  personcl  giglendirmeye  yonelik  gesiti  elestirilere
rastlanmaktadir. Asagida bu elestirilere kisaca yer verilmigtir (Murat, 2001; 124;
Argyris, 1998: 101-103 ; Rayburn ve Rayburn, 1999: 6):

* Bu clestirilerden ilkd, herhangi bir biivitk igletmede personel
giiclendirmeyi tammlayan bir literatiiriin bulunmadify i¢in onun bityitk isletmelerde
uygulanamayacagim ifade eden Koch ve Godden’in iddiasidir, Sozii edilen
vazarlarin iddialarina gore, giiglendirme giighi liderlikle uyusmayan ve Srgiiti
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kontrol etmede etkin olmayan bir yintemdir, Koch ve Godden, giiclendirmenin
bityiik olgekli degil, orta dlgekli amaglar igin cazip ve bazen bagarih bir yalklagim
olarak goriindiigii sonucuna ulagmuglardir. Koch ve Godden, biiyik isletmelerin
vagamlarin sirdiirmede personel giiclendirme verine, giiglii liderlik ve tek bir yon,
vizyon belirlemek gereldigine, biiyiik isletmelerin pazardaki giigleri ve élgek
ckonomileri nedeni ile fayda saglayabileceklerine inanmaktadirlar, Bunon tersine,
pek gok arastirmaci da personel giglendirmenin risk dizeyi diigiik kiigitk
isletmelerde uygulanamayacagim tartgmaktadirlar, Argyris de, yonetimin binlerce
galisamna, baz: simrlamalar olmaksizin karar verme giiciiniin devredilmesinin
gercekei olmadigin ifade etmistir.

* Personcl giiglendirme, ydneticilerin galisanlar tizerindeki kontrolimii
azaltmma konusunda bir tehdit olugturmaktadir. Pck ¢ok yonetici, alt kademe
¢aliganlarindan daha iyt bir egitim aldif1 igin, karar verme yetkisinin gahiganlara
devredilmesinin, baska bir ifade ile “daha az wnitelikli caliganlara” verilmesinin
mantikll olmadigim digiinmekiedir, Onlar aldiklar {stiin egitimle en iyi kararlan
kendilerinin vercbilecegine ve galiganlarin sadece kendi verdikleri bu mnitelildi
kararlari yerine getirmeleri gerektigine inanmaktadirlar,

* Personel giiglendirme yaklagrmimin sendikalarnin galiganlar ile y6netim
arasindaki arabulucultulk roléinii gereksiz hale getirdigi de ileri siiriilmektedir.

* Caliganlarin giictingi arttirmak onlarin hem kendileri hem de isletmelert
igin ivi sonuglar ortaya koyvabilme kapasitelerini arttirmak demektir, Personel
giiglendirme ile ilgilenirken st diizey yoneticiler aslinda zihinlerinde ¢aliganlarin,
yineticilerin istedigi sonuglan varatabilme kapasitelerini arttirmak egilimindedirler,

* Personel giiglendirmeye yonelik bir diger elestiri, fist yonetim kuruln
iyelerinin  personel giiclendirmeyi zayiflatabilecegidir. Yonetim lkurulunun
galismalant bilingli ya da bilingsiz olarak personel gliclendirmenin kargisinda
olabilmektedir.

* Calisanlarin, yonetimin wygulamalan konusunda kendilerinee birtakim
tereddiitleri olmas da personel giiglendirmeye yinelik getirilen bir ¢legtiridir,

* Personel giiglendirmeye yonelik bir diger elegtini noktasi da, bazen
cahganlarin da personel giclendirme gayretlerine karsi gelmesidir. Personel
giclendirme uygulamasinda, igletmedeki herkes birbirini siirekli olarak izledigi igin,
sanki yiizlerce patron varmug gibi hissctmektedirler, Ayrica caliganlar, mevent
olandan daha ¢ok sorumiuluk almak istememekte, bazen verilen bir igi belirli bir
zaman simn  iginde gergeklestirmenin  de  kendilerinde stres  yarattifina
inanmalktadirlar, Béyle diigiinen ¢aliganlar yeterince motive edilmemektedir. Belki
de onlar vaptiklart igin igletme icin énemini fark edememektedirler.

* Personel giiglendirmeye yénelik bir diger clestiri noltas: da, degisim
uzmanlarimn personel giiclendirmeyi engelleyebilecekleri ybniindedir. Personel
giiglendirme ile, igletmede gergeklestirilmesi istenen degisimi basarmada bir talkam
degisim uzmanlarimn vardimma ihtiyag duyulacaktir. Iste, kendi kendini yonetme
ve kontrol arasindaki savagta tayin edilen bu degisim vzmanlari, kimi zaman
personel giiglendirmeyi zorlastirabilmektedir. Onlann rolii, goriintirde oGrgiitsel
degisimi kolaylagtirmak ve siireklt Gfrenmeyi saglamakir, Bununla birlikte, bazen
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kullandiklars  yontemlerle  gergekte  isletmede  personel  gliglendirmeyi
engelleyebilmekteditler.

10. PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Personel giiglendirmenin gercekiestitilmesi uzun bir siireg gerektirmektedir.
Personel giiglendirme uygulanmasindaki en énemli kazang ise, calisantarn karariara
katilminin saglanmass ve daha ¢ok motive olmalariyla, yaraticiliklaring ortaya
koyup, isletmenin verimlilik artisina katkida bulunmalaridir.

Yoneticiler personel giiglendirme yolu ile yetkilerini calisanlarina
devrettiginde, personel daha fazla sorumluluk alacak, daha iyi 6frenecek ve
dolayisiyla 6grenen organizasyon olma yolundaki adimlar da atilmus olacaktir. Eger
calisanlar isletmede boyle bir ortami bulamazlarsa, bagka isletmelere gegmenin ve
yeni fikirlerini oralarda uygulamanin firsatlarmi arayacaklardir. Cahganlar kararlara
daha ¢ok Kkatilacak, daha istekli olacak ve daha ¢ok sahsi tegebbiiste
bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve isletme pazardaki hizli
degisimlere daha kolay cevap verebilecektir. Miisteri memnuniyeti saglanacak ve
miisterilerin uzun donemli olarak isletmeye baglanmasi firsatt yakalanacaktir.

Personel giiglendirmenin agilkea goriilebilecek tim kazanglarma ragmen, ne
zaman avantajli, ne zaman dezavantajli oldugunu degerlendirmek gerekmektedir.
Personel giiclendirme ne zaman kullanilmali, ne zaman kullaniimamah? Bu soruyu
firetim hattt ve personel giliglendirme yaklagimbarini dikkate alarak cevaplamakta
fayda goritlmektedir (Bowen ve Lawler II,1992:31-32): Uretim hatt1 yaklagiminda:

(1) Gorevlerin kolay olmas: bagka bir ifade ile basitlestirilmesi nedeni ile,

{2) Acik bir isholiimii olmasi nedeni ile,

(3) Caliganiar igin ekipman ve sistemlerin 8nceden hazir edilmesi nedeni

ite ve

(4) Caliganlarin her sey onceden belirlendigi igin kararlara katima

imkaninin ¢ok az olmast nedeni ile bu yaklagumin kullamlmasina her zaman

thtiyag olmayabilir.

Baylece tirlin hatti yaklagminda kidemli yonetimin soz sahibi oldugu bir
personel giiglendirme yaklagmmunmn varhifindan sz edilebilecek ve boyle bir
personel giiglendirme yaklagimu ile yoneticiler daha gok yukaridan agagi dogru bir
hareket tarzi benimseyeceklerdir.

Bu yaklagimda, yonetim sistemi dizayn etmistir ve ¢alisanlarin kendilerine
soyleneni yapmasmi  beklemektedir. McDonald’s buna glizel bir ornektir.
Caliganlara her sey onceden en ince ayrintisina kadar dgretilmektedir.” Oncelikle
miisterinin nasil karsilanacagi, sipariglerin hangi sira ile sorulacag: (ornegin; dnce
soguk icecekler, sonra sicak olanlar gibi...), ¢esitlerin tepsiye nasil yerlestirilecegi ve
missterinin ulasamayacag sekilde nasil tutulacagt ogretilmektedir (Bowen ve Lawler
101,1992:31-32). Bu bir para kazanma ve degisim senaryosudur. Amag, miigterinin
isletmeye tekrar gelmesini saglamaktir. Boyle bir iretim hatti yaklagimi, milsten
hizmetlerinin tekdiize yapiimasini saglayarak, isletmeye her seyi kontrol altinda
bulundurma imkani saglayacaktir. Bu kolay bir grenme seklidir ve ¢ahsanlar
kofayca egitilerek, ogrendiklerini uygulamaya koyabileceklerdir. Boyle bir tiretim
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hatts yaklasin isletmeye;, etkinlik, digitk maliyet, ylksek diizeyde hizmet ve
miigteri memnuniyeti saglayacaktir (a.g.e:32).

Personel giiclendirme yaklasmmuma bakiacak olursa (Bowen ve Lawler
111,1992:32);

(1) Isletmenin performanst hakkinda siirekli bilgi verilmesi,

(2) Tsletmenin performansia gore édiillerin belirlenmesi,

(3) Caliganlarn igletmenin performansina katkida bulundugn ve anlachgi

dlgtide hilgilendirilmesi,

(4) Isletmenin belirledii yon ve performansa etki edecek dogrultuda

kararlara katilim giiciiniin calisanlara verilmesi stz konunsudur.

Hangi vaklagzmin daha iyvi oldufuna gelince; personel giiclendirme
yaklagiminin miigteri tatmininde son derece énemli oldugu goriisiinde birlegitmigtir,
Dolayistyla, hizmet igletmeleri igin personel giiclendirme iiretim  hatt
isletmelerinden ¢ok daha Onemli olmaktadir (a.g.e:33). Hizmet ¢alisanlarinda
personel giiclendirmenin kazanglari ise agiktir: Hizmet sunan isletmelerde miisteriler
hizli cevap almak istemektedirler. Giiglendirilmis personel aninda miigteriye cevap
vermek, yaraticihifim lullanarak amnda kurattar koymak ve memnuniyetsiz
miigteriyi tatmin etmek durummndadir. Ornegin; ugagt 15 dakika icinde kalkacak
olan ve bir sorun yagayan miigteriye “bu bizim kurallarimiza aykin™ veya “amirime
sormak zorundayim” geklinde bir cevap vermek, ya da daha yiksek bir otoriteve
bagvurmak vararli olmayacaktr. Bu duramda, personcl giiglendirme gok faydal
olabilecektir. Miigterinin memnun olmasinin da 6tesinde, giiclendirilmis ¢alisanin
suna inanmas1 gerekmektedir: Miigterinin memnun olmasi i¢in elimden gelent
vaptim ve thm kaynaklannu kullandim, Hizmet sektériinde caliganlar cogu kez
giiclendirilmek yerine “maalesef bu kurali ben koymadim” veya “patronuma
sormaitytm ama bugiin onu hig gormedim, acaba nerede?”, “bu benim hatam degil”
gibi ifadeler kullanmaktadirlar, Bu da, nyiigterinin son derece kaizmasina ve bir daha
o igletmeve gelmemesine neden olmaktadsr, Oysa, galigana “iginin sahibi oldugu”
hissettirifirse, hem igine karsi sorumluluk duyacak, hem de igini daha aniaml

“bularak zevkle yapacaktir. Bunu, bir arabanin sahibi olmak, ya da onu kiralamamn
arabaya karsi tutumumuzu etkilemesine benzetebiliviz. Hangi arabayr yikamak
isterdik; kiralik olamt m: kendi arabamizi mu? (a.g.e.). Giglendirilen personel
miigterileri ile ilgilenirken daha sicak ve samimi, daha istekli ve hevesli olacaktir,
Miigterinin hizmetin kalitesine iligkin hisleri ile ilgili olarak yapilan uzun
aragtirmalar, niigterinin galiganda nezaket, empati ve isteklerine cevap verebilme
dzellikleri aradifini ortaya koymusiur (a.g.e.34). Miisteriler, ¢calisanlardan agik bir
sekilde ihtiyaglan ile ilgilenilmesini istemektedirler. Personel giiglendirme, bunu
gergeklegtirmeye yardimcet olacaktir. Caliganlar, yoneticilerinin kendi ihtivaglart ile
meggul olduguna, ilgilenildiklerine inandiklarinda, nisteriyve daha iyi bir hizmet
vermektedirler. Ozellikle miisteri ile ilk temas halinde bulunan galisanlar, personcl
giiglendirme ile miisteri isteklerini kargarken, kendi fikirlerind uygulamaya istekli
ve buna hazirdirlar.
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11, PERSONEL GUCLENDIRMENIN MALiYETLERI

Personel giigiendirmenin goriiniirdeki en énemli maliyeti personeli segme
ve egitme malivetleridir, Etkili ve yaraticr problem gozebilen hizmet ¢ahiganlarim
yoneticiler sadece sezgileri ile secemezler, Bunun igin sistematik yontemlerle bir
secim vapmak gerekmektedir. Giiglendirebilecefimiz kisileri efitmek de oldukea
malivetlidir, Uretim hatti yaklasmminda caliganiar kolayca egitilip dogru islere
yerlestirilebilirler. Ancak personel giiglendirme anlayigim benimseyen bir isletmede,
bireyler yaraticilik ve fikirlerini uygulamaya koyma Ozgirliifine sahip
olduklarindan, bu tarz caliganlar segmek ve efitmek ¢ok daha maliyetlidir. Ayrica,
personel giglendirme yaklagimnda iyi bir lider, yetistiriciye ve yol gstericiye de
ihtivag vardir (Bowen ve Lawler 111,1992:34).

Hizmet isi yapan pek gok isletme yiksek diizeydeki personel ihtiyacm
pari-time (var1 zamanlt) ya da mevsimlik igcilerden secmektedir. Bu galisanlar
genelde diigiik {icretli ve kisa bir donem igin igletmede bulunan kigilerden
olusmaktadir. Bu tip ¢ahsanlanmt giiglendirmeye tegebbiis eden bir isletme, kendi
Kiiltiir ve degerlerini onlara gok kisa bir siirede ve gabucak &gretmeye ¢aligmaktadir.
Boyle bir egitim de, cogu zaman basarisizhkla sonuglanmakta ve bu tarz caliganlar
vzun dénemde igletmenin kazancina herhangi bir katki saglamamaktadir. Alternatif
olarak isletme yitksek iicretle galigan full-time (tam zamanl) elemanlar kiralamakta,
ancak bu kez igler az oldupunda bu galigantar atil kalmaktadirlar (a.g.e.).

Aragtirmalar gostermistir ki, miisteriler ancak istekleri ilk defasida yetine
getirildiginde isletmeye giiven duymaktadirlar ve hizmetin kalitesinden memnun
olmaktadiriar, Calisanlar da ancak (a.g.e:35):

- Orgitsel performans hakkmda bilgilere ulagabilirlerse (faaliyet sonuglar ve
rakiplerin performansi)

- Orgiitsel performansa katkida bulunduklani olgiide odiillendirilitlerse (kar
dagitim va da hisse senedi ortakligt gibi...)

- Orgiitsel performans: anlayabilecek ve ona katkida bulunabilecek bilgiye sahip
olurlarsa (problem ¢ézme yetenegi) ve

- Orgiitiin kurallarim ve performansin etkileyecek kararlar verme giiciine sahip

olurlarsa (kalite cemberleri ve kendi kendini ybneten gruplar) gliclendirilmis

sayilabileceklerdir. Tiim bunlan gergeklestirmek de isletme agisindan beklenmeyen

maliyetler olarak degerlendirilebilmektedir.

Miigterilerin bir igletmeye tekrar gelmesi igin, onlarmn sikayetlerinin etkin
bir sekilde degerlendirilerck ¢oziime kavusturulmast gereklidir. Pek ok yometici
personel giiglendirme konusunda isteksizdir. Ciinkii, giiglendirilmis personelin
kuraliart ihlal edebilmesi bazen onlarin higbir zaman farkina varamayacagt ciddi
problemlere neden olabilmektedir. Boyle bir durum, personel giiglendirmenin
isletmelere saglayacagt yararin yaninda asil maliyetidir de. Bu nedenle, personel
giiglendirme uygulamast zekice ve akilhica yaprlmahdir. Gegici bir heves ya da
merak ile gergekiestirilmeye galisilmamalidir.

Personel giiglendirme uygulamasinin hizli bir memmuniyet saglamadigi
gercepi unutulmamalidir. Sonuglar gormek zaman gerektirmekiedir. Dolayisiyla,
giiclendirmenin en énemli maliyeti, egitim ve yetislirmeden ziyade zaman alict
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olmasidir, Tsin nasil yapilacagi, ancak o igi bizzat yapan kisi en iyi bilmektedir.
Ancak her durumda, kisilerin isleri iyi yapma konusunda egitilmeleri ve
bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle, efitim giiglendirme programinin
onemli bir pargasidir. Ancak wnutulmamahdir ki, yéneticiler de galisanlarini nasil
giiglendirecekleri konusunda egitilmelidirler. Yometiciler, nasil kogluk yapacaklar
ve i vapmammn yeni vollarim bulabilecekleri bir ¢evreyi nasil yaratacaklart
konusunda egitilmelidirler. Aynca, gergekten giiglendirilmis caliganlar igin
yoneticilerin siki kontrolii elden birakmalart gerekmektedir. Bu da kolay degildir.
Onlar giicii ellerinde tutmak yerine, destekleyici bir yonetim tarzi sergilemek
konusunda egitilmelidirler. Yoneticiler, degerli fikirleri nasil édiillendireceklerini ve
calisanlart islerinde ve giiglendirme programinda ne gibi zorluklann bekledigi
konusunda da egitihnelidirler, Giiglendirme, yoneticilerin galisanlarimn her tirlii
fikrine evel demeleri seklinde de anlagilmamalidir. Aksine giiclendirme, takim
iiyclerini yavag yavag ve sistematik bir gekilde fikirlerini uygulamaya aktarmaya
sevk etmeklir.

Bir igletmede personel giiglendirme anlayisina gecilmesi, yoneticiler icin
kontroliin azalmasim, calisanlar icin risk ve sorumivlok alinmasim, misteriler igin
daha iyi ve hizli bir hizmet sunumunu da beraberinde getirmektedir. Daha da
dnemlisi, bunun orgitin kiltirii ile nyumlagtrilmas: ve drgiit igin bir yagam
felsefesi haline dondistirilmesi gerekmelktedir. Bu da, igletmeler ve yéneticiler igin
koklii bir degisim ve uzun bir zaman maliyeti anlamma gelmekiedir, Personel
giiclendinme programini yapan kisiler, personel giglendirmeyi bir paket program
mantift ile hazirlamaktadirlar. Oysa ki, yeni davramglarin sirekli olarak
gozlemlenmesi soz konusu olmadan, degisim de gergeklestirilemeyecektir.
Dolayisiyla, personel giiglendirme bir anda uygulanip biten bir program olarak
diigiiniilmemelidir. Uygulanmast genig zamanlara yayilmalidir.  Sonugta,
isletmelerin, yoneticilerin ve calisanlarin elde edecekleri kazanglar, personel
giiglendirmenin saytlan bu maliyetlerini gegecektir. Ayrica, yiiksek katihmli bir
personel ghiglendirmenin uygulanmast zor ve masrafli olabilir. Ancak, belki de en
énemti problem, boyle bir yonetim (ekniginin gelistirilmemis ve test edilmemis
olmasdir.

12. SONUC

Giintimiizde ¢alisanlanin 6nemli bir lasmr iistlerinin kendi [kirlerini
dinlemedipine inanmaktadir. Yénetim onlar igin yukaridan asagiya dogru akan tek
tarafly bir yoldur, Hatla onlar ne yonetime giivenmekte, ne de ceza gorme korlusu
olmadan konugabilmekledirler. Boyle bir ortam, caliganfarm kendi variklanm dahi
hissetmelerine miisaade etmemektedir. Modern yonetim anlayigi aruk personele ne
yapacagini stylememektedir. Dinamik ve yogun rekabetin yagandif1 piyasalarda
faaliyette bulunan isletme yoneticileri zamanlarim ¢alisanlarin yaptiklar islerden
emin olma konusu tizerine harcamamaktadirlar. Buginiin yéneticileri bunun yerine,
basarili insanlar igletmelerine alarak, onlara giivenerek, misterilerinin ihtiyaglarim
giderme sorumlulnfunu onlara vererek ve caliganlarin inisiyatiflerini kullanmalarin
destekleyen ve cesaretlendiren bir anlayis ile ilgilenmektedirler,
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Giiglendirme, giciin igbirligi, paylasma ve beraber galisma yéminde insa
edilmesi, geligtirilmesi, arttindmasidir. Yéneticilerin bu ortamdaki yeni rolleri bir
kog, kaynak paylagtiricl ve kolaylagtrict olmasidir. Yoéneticiler artik yeni iligkiler
gelistirmelidir. Bu iligki de, insanlara yardun etme, onlan bilgilendirme, degerlerini
bilme ve onlart motive etmedir, Cahganlara gitven olmadan higbir giiglendirme
programu bagariya ulagamayacakiir.

Boyle bir ortamda basan, cahiganfarim nasil giiglendirecegini bilen
igletmelerindir. Isletme nzmanlarina bugiine kadar hep 8nce gegmise balp, sonra
gelecegi tahmin etmeleri gerektifi 6gretifmistir. Bugiiniin hizh degigen diinyasmda,
biyle bir siireg daha uzun bir siire gecerli olamayacaktir, Yoneticiler, dogr kararlar
verebilmek igin, bugiine gelecegin gozleri ile bakmalidhrlar ve akiflanndan summ
¢ikarmamalidirlar: “En iyi fikirler o isi bizzat yapan kigilerden gelir”. Gelecekte
bagan insan kaynaklarm en iyi bigimde kullanabilen, gelistirebilen ve
degetlendirebilen igletmelerin olacaktir. Bunun en giizel ve kolay yolu da “personel
giiglendirme dir,

Personel giiglendirmenin oldufu bir ortamda caliganlar bir orkestra gibi
hareket edeceklerdir. Problemieri hep beraber ve uyumlu bir sekilde ¢ézebilecekler,
takum ¢aligmalarnt ile beyin firtinast yapabilecekler, problemleri gdzmenin yeni
yollarini bularak, hata yapmaktan korkmayacaklarchr, Ancak, yoneticiler su gercepi
de higbir zaman géz ardi etmemelidirier, Calisanlarin tamam personel giigclendirme
programun uygulamak istemeyebilir. Pek cok galigan, agikga tammlanmug isleri
vapmaktan ve yakan bir gekilde kontrol edilmekten hoglanmakta ve hatta kontrol
edilirken daha iyi ig yapabilmekte, fazla sorumluluk almak istememektedirler.
Bunun yanminda, kidemli ve yagga biiyiik ¢alisanlar da giglendirmeye itiraz
edebilecektir. Ciinkii, onlar igin igyerinde yaraticilik gostermek, problemlerin yeni
gdziim yollarini bulmak, kendini gelistirmek gok da énemli degildir. Yani ¢cahsanlar,
giiclendirme fikri ile isletmeyi kendi haline birakiaktan kimi zaman rahatsizhik da
duyabileceklerdir. Dolayistyla, yéneticilere ve igletme liderlerine bu konuda énemli
gorevler digmektedir. Onlar ncelikle bu programlarla neler elde edilebilecegini,
galiganlarm isi nasil daba zevkle yapabileceklerini, hata yapuklan takdirde ceza
gbrmeyeceklerini  galiganlan  ile paylagmaly, programi uygulamadan énce
gahganlarin bu programlar konusunda ikna etmelidirler,

Mekanik ve organik bakis agilarmun her ikisi de personel giiglendirmenin
lasmi ve eksik bir resmini ¢izmiglerdir. Her biri personel giiglendirme siirecine farkis
bakas agilan ve yorumlar getirmigtir. Elbette, her ikisinin de eksik yanlar mevcuttur.
Personel giiclendirmeyi iyi anlayabilmek, ancak bu iki farkl bakig agisimt yan yana
koyup anlamaya c¢alismakla gecerlilik kazanacaktir. Bu program: uygulamak cok
zordur, ¢linkii eger bagarisiz olunursa highir yazili garantisi voktur. Basarisiz olma
olasilift da her zaman mevcuttur. Ancak bdyle bir program wuygulanmazsa,
insanlarm degerlerini ortaya koydugn, riskleri géze alabildigi ve onlara giivenildigi
bir ortam da olusturulamayacaktir. Dolayisiyla, zayif insanlarn  faalivette
bulundugu, zayif bir drgiit kiiltirii ortaya cikabilecektir.

Giintimiizde  basari, caliganlarimi  nasil  giiglendirecegini  bilen
isletmelerindir. Bugiin pek gok igletmenin farkedemedigi bir gergek, giiglendirilmis




201

isgiiciimiin mitkemmel miisteri hizmetleri igin gerekli oldugndur. Yoneticiler, igletme
cahsanlarin kurallara siki stkaya bagh, sadece istetme politika ve siireglerint takip
etmelerini istedikleri strece igletmelerinde gergek anlamda giiclendirmeden
bahsedilemeyecektir. Gergek personel giiglendirme, g¢ahsanlann miigterileri ile
ilgilenirken gerektipinde kurallart ve yasaklar ihlal edebilmesidit,

Personel giiglendinme, g¢alisanlarin motivasyononu, is tatminini ve
igletmeve olan giivenini artirarak, alt dizey ¢aliganlara Onemli yararlar
saglamakiadir. Bunun yaninda ist ditzey ¢alisanlar, yani ybneticiler de, galisanlarn
her vaptiklan igi takip ve kontrol etmek yerine, zamanlarni igletmenin vizyon,
misyon ya da stratgjik amaglarmi nasil belirlevip gergeklestireceklerine
ayirabileceklerdir. Caliganlann fikirlerinin asafidan yukartya dopru akmasina
yardime olacak, giiglendirmeye dayal bir orgit kiltiri yaratmada, igletme liderleri
kisisel yonetim tarzlarmun dofrulugunu ve etkinlifini  dirist bir sekilde
degerlendirmelidir. Onlar aruk geleneksel olarak iistiin asta hilkmettifi ast-iist
diizenini birakmalidirlar. Yéneticiler artik galiganlarinin sesind dinlemekien gok daha
fazlasmi yapmalidirlar, Calisanlarmm sadece fikirlerini sdylemeye degil, aynt
zamanda onlan uygulamaya aktarmaya da legvik etmelidirler. Siirecin bazi
kisimlarinda yéneticiler isletme ile ilgili problemlerijgruplara, gorev takumlarina
vererek, coziim iretmelerini beklemelidirler. Béylece gahsanlar, isletme ile ilgili
preblemler hakkinda sikayette bulunmaya son vererek onlart ¢izmenin yeni ve
farkl: yollarint aramaya baslayacaklardir.

Persone! gliclendirmeye inanmayan, ;onu anla nayan bir yonetim takimi
bunn uygulamada da basarisiz olacaktir, Binun l(;m ongelikle yéneticilerin bu
programlarin yararina inanmalan gerekmektedir. Giiglendirilmemis yoneticilerin
digerlerini giglendirmesi de imkansizdir. Bugiin belki de pek ok iist diizey
yonetici, ghiglendirilmig tantmimiza uymamaktadir. Béyle bir durumda isletmede
calisanlanin sunu séylemesi de kagimlinazdir: “Degisim iistte baglar. Once iistlerimiz
kendilerini degigtirsin”, Personel giiglendirmenin Srgiitiin kiiltiirii haline gelmesi ve
isletmede kék salmast igin, énce Tiirkive’deki tist diizey yoneticilerin davramglarim
defristirmesi  gerekmekledir. Yoneticiler, ¢alisanlarun desteklemeli ve onlarin
giivenligini saglamahdir. Sistemin gergekten giiglendirilmis calisaniar istedigini
hissetmek igin galiganlar, patronlar, beraber galistiklar kigiler ve kendi astlarindan
sosyal destek almalhidirlar, Calisanlarin kendi kendilerine karar vermeleri ve riskleri
goze almalarinda, cezalandirilmak verine  desteklendiklerini  hissetmeleri
gerckmekiedir, Aksi takdirde onlar, herhangi bir isi yaparken, isi nasil daha iyi
yapabileceklerini degil, hata yapmalan durumunda nasil aof dileyeceklerini
diigtinmenin yollarim arayacaklardir.

Giiglendirildigini diigiinen gahigan, isletmenin insan kaynaklarinin degerli
oldugunu vurgniayan ortak kiiltiiriim bir pargas: oldufunn hissedecektir, Ornegin:
Levi Strauss misyon bildirisinde bu degerleri su sekilde vurgulamstir: “Bizler,
¢ahsanlarmuzdan saygl  duyuldufuna inanmasim, adaletli davramiidiin,
dinlendigini ve kararlara katiidigim hissetmesini isteriz. Biz, insanlarin iftihar cttigi,
stz vererek bagli kaldift tim caliganlarn katlada bulunma, 6frenme, kendini
gelistirme ve ilerfeme imkanlarma sahip oldugunu diisiinen bir igletme istiyoruz”.
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Calisanlara bu sekilde deger verme ve bu degerleri vargulama, isletmenin karar
verme sirecine katilim yoluyla agiklik ve lakim galigmasim tesvik edecektir,
Giiglendirilmig ¢ahsaniar problemlerini ¢ézerken, kendi birimlerindeki kisilerin
beraber calistiklarim hissetmek isteyeceklerdir. Bu da, ¢ahisanlann fikirlerine deger
verilmesi ve ciddiye alinmasi ile saglanabilecektir.

Tiirkiye’de, ozellikle kamu igletmelerinde, biirokratik kiiltiir, degigime
engel olacak vyiiksek diizeyde hiyerarsi anlamina gelmektedir. Bu statitkonun
yukaridan asagiya geleneksel uygulamasi, gelecege iligkin iyi bir vizyonun yoklugu,
kisa donemlt yonetimsel diisiince ve gergek bir defisim igin yOnetimin gayret
gostermemesi, personel giiclendirme siirecine gecisi oldukga yavaglatmaktadir, Daha
da dnemlisi, boyle bir kiiltiir, yoneticilerin 6diilleri, gergekien ¢aligan ve iyi fikir
iireten personele degil, statitkoya gire vermeye zorlamaktadir. Yoneticilerin nzun
dénemde basari elde etmek ve kurnmlann en degerli varlifs olan insandan azami
olgiide faydalanabilmek i¢in bu anlayigtan ve bu anlayisa sahip olan yéneticilerden
bir an dnce kurtulmasi gerckmektedir. Personel giiglendirme, calisanlara igletme
faaliyetleri ile dogrudan ilgilenme, kararlara daha fazla katilma imkam tanryan ve
igletmenin performansim artirmak igin ¢aligsanlara daha fazla soromluluk veren bir
anlayigtir, Personel giglendirme, yardimlagma, paylagma, vetigtirme ve ekip
galigmast yoluyla kisilerin karar verme imkanlarint artirarak, kigileri gelistirmede
ashnda bir stiregtir. Kigilerin hemen karar verebilmesine ve nygulamasma tmkan
verdiginden, kamu kesimindeki biirokrasiyi de azaltici bir etki yaratabilecektir,
Ozellikle voueticilerin, hala vaygin bir sekilde personeli giiglendirmenin kendi
oforitelerini sarstifina ve giiclerini kaybettitecegine inanma fikirlerinden de bu
baglamda vazgegmeleri gerekmektedir, Bu uzun dénemde hem kendi basanilarini,
hem ¢aliganlarin hem de isletmenin bagarilari artiracaktir,
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