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OZET

iletisim ve bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi kiresellesmeyi, kiiresellesme de
rekabeti ortaya ¢ikarmigtir. Her alanda oldugu gibi isletmeler arasinda da rekabet
artmis ve igletmeler artan rekabete kargl avantaj saglamak igin stratejiler gelistirmek
durumunda kalmislardir. Personel guglendirme rekabet avantaji saglamada en 6nemli
araclardan biri olarak gorulmektedir. Bir igletmede c¢alisanlarin guglendiriimesi
sayesinde c¢alisanlarin performansi ile beraber igletmenin de performansi artirilabilir
ve igletmenin rakiplerine karsi avantaj kazanmasi saglanabilir. Bu ¢alismada, personel
guglendirme kavrami, personel guglendirmenin iligkili oldugu kavramlar, personel
guglendirme yaklagimlari, personel guglendirme sureci ve uygulamasi ve personel

guglendirmenin yararlari anlatiimistir.

Anahtar Kelimeler: Personel Giiglendirme, Giiglendirmenin Yararlari, isletmeler

PERSONNEL EMPOWERMENT AS A TOOL PROVIDING COMPETITIVE
ADVANTAGE IN ENTERPRISES

ABSTRACT

The rapid development of communication and information technologies has led to

globalization, and globalization has created competition. Competition among
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enterprises, such as every other area, has increased, and businesses have had to
develop strategies to take advantage of increased competition. Personnel
empowerment is seen as one of the most important tool of ensuring competitive
advantage. the performance of the enterprise as well as the performance of the
employees can be improved through empowerment of employees and it may be
possible for the business to gain an advantage over its competitors. In this study, the
concept of personnel empowerment, concepts related to personnel empowerment,
personnel empowerment approaches, personnel empowerment process and its

application and benefits of personnel empowerment are explained.

Keywords: Personnel Empowerment, Benefits of Empowerment, Enterprises

GiRIS

Personel guglendirme, kuresel rekabet ve degisimin ortaya cikardigi bir yonetim
kavramidir (Dogan ve Kilig, 2007). Personel glglendirme ile sorun olugsmadan 6nce
soruna neden olabilecek faktorlerin kontrol altina alinmasi, sorunlarin daha hizl
¢ozllmesi ve boylece rekabet glcundn artiriimasi hedeflenmektedir. Bu gergevede
personel guglendirme kavrami, modern yonetim ve 6rgut uygulamalari arasinda 6nemi

artan kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir (Akgakaya, 2010).

Guclendirme, Toplam Kalite Ydnetimi (TKY) felsefesiyle isletmecilik glindemine
girmistir (Aldemir ve dig., 2004). Kavram ilk kez 1983’de Harrison ve Kanter tarafindan
kullaniimigtir (Dogan, 2003). 1980 sonrasina hakim olan yeni kavram ve yonetim
yaklasimlari; yenilikgilik, daha fazla takim c¢alismasi, bireylerin daha ¢ok
guglendiriimesi, calisanlarin daha ¢ok katihmi, daha az hiyerarsik yaplilar,
merkezilikten uzaklasma ve daha az burokrasidir. Bu zengin kavram ve tekniklerin
ortak 6zelligi 6rgltlerin sahip olduklari en énemli kaynak olan insan kaynagindan en
yuksek faydayi saglamaya yonelik yapilar gostermesidir. Bu donemin bir baska 6zelligi
musgsteri odakli yaklagsimin kalite hareketi Uzerine olan etkisidir. Prensipleri 1950 ve
1960’ yillarda Japon firmalari tarafindan gelistirilen ve 1980’lerde BatI'da yansima
bulan TKY’nin etkisi had safhaya ylkselmis ve beraberinde personel glglendirmeyi
getirmistir (Yildirnm, 2013).

TKY’nin ortaya c¢ikmasi, yoneticilerin karar verme ve kontrol alani ile ilgili olan

fonksiyonlarinin daralmasina, kogluk ve danismanlik gibi fonksiyonlarinin ise
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artmasina neden olmustur (Geng, 2004). 1980’li yillarda mugteri odakli yaklagimlar
onem kazanmis ve musteriyi kazanmak icin rekabet artmigtir (Yildirim, 2013). Artan
rekabet baskisi, klresellesme olgusu ve hizli dedisim merkezcil karar almanin
etkinligini azaltmistir. Orglitler kararlar alan, inisiyatif kullanan, sorunlara ¢dziimler
ureten ve sonuglarin sorumlulugunu tasiyabilen ¢alisanlara ihtiyag duymustur. Bu
yuzden, daha hizli, daha esnek, daha cesur ve daha etkili kararlarin alinabilmesi igin
dogrudan isin icinde olan ¢alisanlarin glglendirilmesi zorunlu hale gelmistir (Barutgugil,
2004). Personel guc¢lendirme uygulamalarini ortaya ¢ikaran bu nedenler Kogel (2011)

tarafindan asagidaki gibi siralamigtir:

e Bilgi igsleme teknolojisinde meydana gelen gelismeler ile orta kademenin

ortadan kalkmasi,

e Rekabetin artmasi ile musteri taleplerine hizli cevap verme zorunlulugunun

ortaya gikmasi,
e Calisanlarin egitim dizeylerinin yikselmesi ve beklentilerinin artmasi,
e Hem toplumda hem de 6rgutlerde demokratiklesme egiliminin artmasi,

e Bilgi ve insan unsurunun rekabet avantaji saglayan en énemli kaynak olarak

kabul edilmesi,
o Orgltlerde, hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol anlayisinin zayiflamasi,
o Kiuresellesen ve surekli gelisen bir dis ¢evrenin olugmasi.

Gunumuze gelindiginde, isletmeler calisanlarin 6rgute baglihgini, kurumsal riskleri
paylasmalarini ve vyenilik yaratmalarini destekleyecek yonetim uygulamalarini
desteklemektedir. Personeli gu¢lendirme olarak tanimlanan bu yénetim uygulamasi,
calisanlarin kendi kendilerini denetleyebilmeleri (6zdenetim) disuncesi dogrultusunda
calisanin yetkilendirilmesi degil, daha guclu hale getiriimesi ile ilgilidir. Yardimlasma,
paylasma, astlarini yetigtirme, ekip ¢alismasi gibi davranig kazandirarak ¢aliganlarin
inisiyatif kullanma ve sorun c¢6zme etkinliklerinin artirilmasi dusunulmektedir. Bu
baglamda; “isi yapan isin sahibidir’, sorumluluk isi yapana verilir’ gibi ifadeler
dogrultusunda calisanlar inisiyatif kullanmaya 6zendiriimektedir (Saruhan ve Yildiz
2013). Calisanlar artik sadece birer maliyet unsuru degil, sahip olduklari bilgi, tecriibe
ve yetenekleri ile organizasyonlara rekabet avantaji saglayacak en énemli kaynak

olarak gorulmektedir. Bu kaynaktan vyararlanmak, c¢alisanlarinin katilminin
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saglanmasi, onlara firsat sunulmasi, ve bunun igin gerekli yapinin olusturuimasi ile
mumkin olmaktadir. Tum paydaglarin ve 0ozellikle, g¢alisanlarin, toplumun ve
isverenlerin kazandigi bu yapinin ve ortamin en énemli yapi tasi olarak personel

guglendirme gortlmektedir (Yildirim, 2013).

PERSONEL GUGLENDIRME KAVRAMI

ilgili literatiir incelendiginde personel gliclendirmenin farkli yazarlar tarafindan farkli
sekilde tanimlandigi goérilmektedir. Conger ve Kanungo (1988) personel
guclendirmeyi “Orgut Uyelerinin 6z yeterlilik duygularini yukseltme sureci” olarak

tanimlamigtir. Hanold (1997) ise personel guglendirmeyi “calisanin davraniglarinda

Ozgur olmasi buna karsin isin sonuglarindan sorumlu olmasi” olarak tanimlamistir.

Quinn ve Spreitzer (1997) tarafindan yapilan bir arastirmada da yoneticilerin personel
guglendirmeye iligkin farkli yaklagimlari ortaya konmustur. Buna gore yoneticilerin bir
kismi personel guglendirmenin yetki devri ve sorumluluk alma oldugunu, diger kismi
ise personel gu¢lendirmenin risk alma ve kisisel gelisim sureci oldugunu belirtmislerdir.
Saruhan ve Yildiz (2013) da benzer sekilde guglendirmenin “galisanlarin bilgi ve
yetkinlikleri dogrultusunda inisiyatif alma ve sorun ¢ozmeye yetkili kilinmalari ve bu
baglamda, c¢aliganlarin bilgi, beceri ve motivasyon duzeylerinin yukseltilerek

otoritelerini kullanabilme yolunun agilmasi” olarak tanimlanabilecegini belirtmislerdir.

Thomas and Velthouse (1990) ise guglendirmeyi kisaca “calisanlara gu¢ verme”
olarak tanimlamigtir. Bir yonetim kavrami olarak gu¢ (power) pozisyon gucu, kaynak
gucu, uzmanlhk gucu ve kKisilik guct olmak Uzere dort farkli sekilde ele alinmaktadir. O
halde gui¢lendirme, ¢alisanlarin bu doért gu¢ ¢esidi itibariyle kuvvetli hale getiriimesidir.

Buna gore (Kogel, 2011);
e Calisanlarin pozisyon gucunun artirilmasi,
e (Calisanlara, kaynaklara ulasma ve kaynaklari kullanma imké&ninin saglanmasi,
e Calisanlarin egitim ve gelistirme ile uzmanliginin artiriimasi,

e Calisanlarin motivasyonlarinin yukseltimesi ve kendilerine olan guvenlerinin

artirlmasi ile guglendirmenin gergeklestiriimesi saglanabilir.

Personel guglendirme ile ilgili olarak literatirde yapilan farkli tanimlarda ortaklik

gOsteren unsurlar asagida siralanmistir (Yildirim, 2013):
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e Orgit icinde, hiyerarsik yapida giici elinde bulunduranlarin bu giici alt

dlzeydeki ¢alisanlarla paylasmasi,
e Calisanlarin yetki ve sorumlulugunun arttiriimasi,
e Calisanlarin problem ¢o6zme yeteneklerinin gelistirimesi,
e Calisanlarin kendi gelecekleri ile ilgili kararlari vermelerine destek olunmasi
e Calisanlarin kendi potansiyellerini kullanmalarina yardimci olunmasi ve

e Guclendirmenin olumlu etkilerinin ¢alisanlarin tim hayatina yayiimasi.

PERSONEL GUGLENDIRMENIN iLiSKiLi OLDUGU KAVRAMLAR

Personel guclendirme kavrami yakindan incelendiginde igletme ydnetiminde ¢ok
tartisilan yetki devri, motivasyon, katilim ve is zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi
olarak gorulebilir. Ancak, guglendirme, hem daha genig bir anlam tasimasi hem de
uygulanmasinin digerlerinden daha zor olmasi nedeniyle s6zu edilen kavramlardan
farkhdir (Kogel, 2011). Asagida, personel guclendirme ile iligkili, fakat farkli anlamlara

gelen bu kavramlar anlatilmistir.

Yetki Devri

Guclendirme ile yetki devri birbirine ¢ok karistirilan ve birbirinin yerine kullanilabilen
kavramlardir. Fakat yetki devri guglendirmeden daha dar kapsamlidir. Yetkisini
devreden yonetici belirli kosullar altinda, gerektiginde geri alabilecegi bir kisim
yetkilerini devrederken, guglendirmede isi fillen yapan kiginin o isle ilgili tim kararlari
verebilmesi ve bunu yapabilecek duzeye gelebilmesi igin yetistiriimesi gerekmektedir
(Aldemir ve dig., 2004).

Guclendirmede de bir yetki devri s6z konusudur. Ancak, guglendirmede farkli bir
anlayis temel alinmaktadir. Guglendirmede, isi fillen yapan kiginin, o igi, érgutin ust
kademelerindeki yoneticilere gore daha iyi yaptigi anlayigi vardir ve bu ylizden ¢aligan,
isle ilgili segimlerde serbest birakiimaktadir. Dolayisiyla glglendirme, isi yapani isin
sahibi haline getirmeyi amaglamaktadir. Yoénetici, isi yapanin isini daha iyi yapabilmesi
icin gerekli ortami yaratir ve kaynaklari temin eder. Bu fark, yetkilendirme ile
guclendirme kavramlari arasindaki farki gostermektedir. Gulglendirme yerine
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"yetkilendirme" kavraminin kullanilmasi yanhlstir. Guglendirme, c¢alisanlari cesitli
Ozellikleri itibariyle daha guglu hale getirme (to empower) ile ilgili iken, yetkilendirme,

calisanlara yetki verme (to authorize, authorization) ile ilgilidir (Kogel, 2011).

Motivasyon

Personel guglendirme kavrami ile yakindan ilgili olan ancak farklilik gosteren bir diger
kavram motivasyondur. Motivasyon “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir ydne (gaye
veya amaca) dogru devamli sekilde harekete gecgirmek igin yapilan ¢abalarin toplami”
seklinde tanimlanmaktadir (Ergul, 2005). Motivasyonun temelinde c¢alisanlarin
performansinin yukseltiimesi igin uygun sart ve ortamlarin yaratilmasi yatmakta ve
calisanlarin nasil kontrol edilecedi ve yonlendirilecegi 6nem tasimaktadir.
Guclendirmede ise kontrol ¢alisanda bulunmaktadir (Cuhadar, 2005). Motivasyonu
saglamak icin terfi, gelir, statl kazanma, daha cazip ig, guvenlik, kisisel gu¢ ve otorite
kazanma, kararlara katilma ve adil olma gibi 6zendirici araglara ihtiya¢g duyulmaktadir.
Guclendirme ise, galisanlari motive etmekte kullanilan bir ara¢ olarak gérulmektedir
(Cuhadar, 2005; Akgakaya, 2010).

Motivasyonun cevap aradigi soru “galisanlarin oOrgut yararina davranmasi igin
calisanlara ne vermeliyiz veya ne yapmalilyiz” sorusudur. Guglendirmenin cevap
aradigi soru ise, “galisanlarin isinde daha basarili olabilmesi ve isiyle ilgili kararlari
kendisinin verebilmesi igin 6rgut ne yapmalidir’ sorusudur. Motivasyonun hareket
noktasi ¢alisanlarin nasil kontrol edilecegi ve nasil yonlendirilecegidir. Guglendirmenin
hareket noktasi ise personelin kendini yetigtirmesi ve gelistirmesidir. (Akgakaya,
2010).

Katilim

Katilim, g¢alisanlarin karar verme sureglerine katilmalarini ve aktif rol almalarini ifade
etmektedir. Katilim, personelin gudulenmesini, kararlarin kalitesinin iyilestiriimesini,
kisisel amaglarla érgutsel amaclarin dengelenmesini, verimliligin artmasini, personel
devir hizinin azalmasini, ¢atisma ve sulrtugsmelerin 6nlenmesini saglamaktadir
(Cuhadar, 2005). Katihmin artmasi ile ¢alisanlarin motivasyonlari, basarma anlayisi,
ise kargi tutumlar ve isin anlamina yonelik algilari olumlu yonde degigsmektedir.
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Guclendirme bir yonuyle ¢alisanlarin daha fazla katiliminin saglanmasini 6ngoren bir
uygulama, teknik ve anlayistir (Kogel, 2011).

Katilim, orgutte demokratik bir ortamin yaratiimasi, problemlerin ¢ézilmesi ve
kararlarin alinmasi ile ilgili olarak ¢alisanlarin etkinliginin arttirilmasi gibi yonleriyle
guglendirmeye benzemesine ragmen, kararlara ve karar verme sureglerine imkan
verildigi Olcude katihmlarinin saglanmasi noktasinda guglendirme kavramindan
ayrilmaktadir. Guglendirme, c¢alisanlarin bir yodneticinin onayini almaya ihtiyac
duymadan ve aldiklari kararlarin reddedilmesi s6z konusu olmadan karar verme

yetkisine sahip olmalarini ongormektedir (Akgakaya, 2010).

Is Zenginlestirme

is zenginlestirme, ¢alisanlara isin nasil yapilacagi ile ilgili olarak karar verme yetkisi,
kontrol ve sorumluluk vermek suretiyle ise derinlik kazandirmaktir. is zenginletirmede
isin niteligini degistirmeden yapilan igin planlanmasi ve karar verme yetkisinin astlarla
paylasiimasi sz konusur. is zenginlestirmenin amaci, yapilan isin, calisanlar

tarafindan daha anlamli hale gelmesini saglamaktir (Bolat, 2003).

Personel guglendirme ile is zenginlestirme kavramlari birbirine benzemekle beraber
onemli farkhliklar icermektedirler. Guglendirme bazi yonleri ile is zenginlestirmeyi de
icermekte ancak bu kavramin ¢ok daha oOtesine gecmektedir. Her seyden Once
guglendirme, biligsel boyutuyla, ¢alisanlarin bireysel olarak algilamalarina odaklanir,
is zenginlestirme ise, calisanlardan ziyade isin kendisi ve Ozelliklerine odaklanir.
Guclendirmede, calisanlarin, kendi isini ve calisma kosullarini bigimlendirme ve
bdylece orgiitsel faaliyet ve sonuglari etkileme glicli vardir. is zenginlestirmede
calisanlara, belirli 6lglide planlama ve karar verme yetkisi verilmis olsa da, bu durum
islerini ya da calisma kosullarini degistirmeyi icermemektedir. is zenginlestirme, ast ve
ust arasindaki iliskiyi dikkate almazken, gugclendirme ustin guglendirmeye yonelik
davraniglarindan, dolayisiyla izledigi liderlik tarzindan direkt olarak etkilenir (Bolat,
2003).
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GUCLENDIRME YAKLASIMLARI

Spreitzer (2008) guclendirme ile ilgili yapisal ve psikolojik olmak Uzere iki klasik
glglendirme yaklasimindan bahsetmistir. Hanold, (1997) gugclendirmenin etkili
olabilmesi icin tek bir yaklagimin yeterli olmayacagini ve bu iki yaklagimin birlikte ele
alinmasi gerektigini belirtmistir. Asagida bu iki yaklasimin agiklamalarina yer

verilmigtir.

Yapisal Gig¢lendirme

Sosyal-yapisal guc¢lendirme ve davranigsal guglendirme olarak da adlandirilan ve
temellerini Kanter'in Orgitsel Gliglendirme Teorisi'nden alan yapisal giclendirmenin
odak noktasini Ust yodnetimin calisanlari guglendirmedeki roli olusturmaktadir
(Laschinger ve dig., 2001; Spreitzer, 2008; Bolat, 2003). Bagka bir deyisle, yapisal
guglendirme yaklasimi, personeli gu¢lendirme konusunda Ust yonetime dusen gorev
ve sorumluluklarin neler oldugunu ve yonetimin ne yapmasi gerektigini ortaya
koymaktadir (Bolat, 2003).

Yapisal gucglendirme, ¢alisanlara gug, kontrol ve yetki veren bir dizi yonetsel faaliyet
ve uygulamalari ifade etmektedir. Yapisal guglendirme yaklasiminda gucun, daha az
guce sahip olanlara aktarimi s6z konusudur. Bu ¢ergcevede personel guglendirme,
calisanlara 6rgut kaynaklarini kullanma ve kontrol hakki veren ydnetsel faaliyet ve
uygulamalar olarak tanimlanmaktadir (Saglam Ari, 2014). Yapisal glglendirmenin
firsat, bilgi, kaynaklar, destek, bigimsel ve bigcimsel olmayan gug, olmak Uzere alti
boyutu bulunmaktadir. Asagida bu boyutlarin agiklamalarina yer verilmistir
(Laschinger ve dig., 2001; O’Brien, 2010; Survegil ve dig., 2013; Barutgugil, 2004):

Firsat (Opportunity): Calisanlara is yerinde egditim olanaklarinin saglanmasi ve

kendini gelistirme firsati verilmesidir.

Bilgi (Information): Calisanlarin, islerinde ilerlerken gerek duyacaklari bilgi ve
becerilere sahip olmalarinin saglanmasi ve daha sonra ne yapacaklarini bilerek

islerine odaklanmalarinin saglanmasidir.

Kaynaklar (Resources): Calisanlarin, gerek duyduklari kaynaklar igin kime, nasil

bagvuracaklarini bilmeleri, planlanan isler igin ayrilan zaman, para ve eleman gibi
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kaynaklarin yeterli olmasi ve ihtiyag duyulan malzeme ve materyallere kolay

ulasilabilmesidir.

Destek (Support): Soru sorma, cevap alabilme, onaylanma, geri bildirim alma,

cesaretlendiriime ve isteklendirilme gibi ihtiyacglarin yeterli 6lgtide kargilanmasidir.

Bicimsel gu¢ (Formal power): Calisanlara karar vermede takdir yetkisi kullanmaya

olanak verilmesidir.

Bicimsel olmayan gii¢ (Informal power): Calisanlarin érgut i¢cinde, Ustleri, ¢calisma
arkadaslari ve diger orgut tyeleri ile saghkl iliskiler kurmalari ve sorunlarin ¢ézimunde

beraber hareket etmelerinin saglanmasidir.

Yapisal gucglendirmede daha ¢ok ust yonetim tarafindan yerine getiriilmesi gereken
faaliyetler ve sergilenmesi gereken davraniglar Uzerinde durulmaktadir.
Guclendirmede Ust yonetimin yapmasi gerekenlerle birlikte yapilanlarin ¢alisanlarca
nasil algilandigi konusu da o6nem tasimaktadir. Cunku Ust yonetim tarafindan
gerceklestirilen uygulamalar, ¢aliganlar tarafindan kendilerini guglendiren uygulamalar
olarak algilanmadigi surece Ust yonetim tarafindan yapilan faaliyetlerin higbir dnemi
yoktur (Col, 2008).

Psikolojik Guglendirme

Yoneticilerin yonetsel uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan ne sekilde algilandiginin
onemli oldugu bu vyaklasima gore psikolojik gulglendirme, calisanin kendisini
guclendirilmis hissedip hissetmedigine iligkin algisini ifade eder (Arslantas ve Dursun,
2008). Biligsel ya da motivasyonel yaklasim olarak da adlandirilan bu yaklagimda
personel guglendirme, ¢calisanin bakis agisi ile ele alinmakta ve galisanin ne hissettigi
onemli ve belirleyici olmaktadir (Saglam Ari, 2014). Spreitzer'e (1995) gore psikolojik
glglendirmenin anlam, vyetenek, ozerklik ve etki olmak Uzere dort boyutu
bulunmaktadir. Asagida bu boyutlarin agiklamalarina yer verilmistir (Spreitzer, 1995;
Quinn ve Spreitzer, 1997):

Anlam (Meaning): Calisanlarin kendi standartlari ya da ideallerine gore yaptiklari ise
verdikleri de@eri ifade eder. Bir baska deyigle anlam, c¢alisanlarin, yaptiklari isin ne
kadar onemli oldugu ile ilgili hislerini ifade etmektedir. Anlam, c¢alisanlarin inancglari,
degerleri ve davraniglar ile yaptiklari isin gerekleri arasindaki uyumu da igermektedir.



Ufkun Otesi Bilim Dergisi Cilt 17, Sayi 1, Aralik 2017

Yetenek (Competence): Oz-yeterlilik (self-efficacy) olarak da isimlendirilen bu boyut
calisanlarin islerini yapabilmeleri konusunda gereken beceriye sahip olup olmadiklari
ile ilgili inanglarini ifade etmektedir. Yetenek, ¢alisanlarin yaptiklari isteki ustaligi ya da

beklenen performansi karsilayabilmeleri ile ilgilidir.

Ozerklik (Self-determination): Ozerklik, calisanlarin islerini daha iyi nasil
yapacaklarina iligkin secimlerinde kendilerini ne kadar 6zgur hissettikleri ile ilgilidir.
Calisanlarin calisma metotlari ile ilgili kararlari kendilerinin verebilmeleri buna 6rnek

olarak verilebilir.

Etki (Impact): Calisanlarin isyerinde stratejik, yonetsel ya da operasyonel sonuglari
etkileyebilme derecesine yonelik algilandir. Etki, diger c¢alisanlarin kendilerini
dinlemeleri ve isin sonugclarini etkileyebilme durumlarina iligkin inanglarini ifade

etmektedir.

Psikolojik guclendirme yukarida belirtilen dort bilissel boyuttan olusan motivasyonel bir
egilimdir. Bu yaklagsimin odak noktasi, siralanan biligsel boyutlarda ¢alisanin kendisini
ve Orgutinin sundugu calisma kosullarini nasil goérdigu ve nasil algiladigidir.
Psikolojik guglendirme yaklasimina iliskin ayrica asagidaki hususlarin belirtimesinde
fayda vardir (Bolat, 2003):

e Oncelikle, bu yaklasim, pasif degil aktif bir 6zellige sahiptir ve calisanin yaptig
isteki rolinG nasil algiladigi ile ilgilidir. Calisanlar yaptiklari iglerle ilgili kosullari
ve iglerindeki rollerini kendileri sekillendirmek isterler; bu noktada guglendirme
caligsanlarin bu beklentilerini kargilamak igin yapilan ¢alismalar toplamidir.

e Psikolojik guglendirme yaklasiminda guglendirmenin yukarida belirtilen dort
boyutu butunluk arz eder ve bu doért boyut bir arada ele alinmahdir. Bu
boyutlardan biri ihmal edildiginde, guglendirme tam olarak gerceklestiriliemez.

e Personelin guglendiriimesi ile ilgili olarak "personel guglendirilmistir ya da
guglendiriimemigtir" seklinde bir degerlendirme yapmak dogru degildir. Bunun
yerine "daha ¢ok ya da daha az gulgclendirilmistir" seklinde yapilacak bir
degerlendirme daha dogrudur. Bu yuzden, “personel artik glglendirilmistir”

deyip guglendirme ile ilgili calismalara son verilmemelidir.
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PERSONEL GUGLENDIRME SURECiI VE UYGULAMASI

Orgltiin yapisi ve isleyisiyle dogrudan ilgisi olan personel giiglendirmede yéneticilerin
karsisina ¢gikan en dnemli sorun personelin nasil glglendirilecegidir (Saruhan ve Yildiz,
2013; Dogan, 2003). ilgili yazin incelendiginde bu konuda farkli yazarlarin farkli

yaklasimlar ortaya koydugu gorulmustar.

Conger ve Kanungo'ya (1988) gore personel gucglendirme sureci bes asamadan
olusmaktadir (Sekil 1): Birinci asama, gugsuzlige neden olan faktorlerin
belirlenmesidir. Orglitsel faktorler, denetim tarzi, ddillendirme sistemi ve is dizayni
basliklar altinda toplanan ve gugsuzlige neden olabilecek bu faktorler Tablo 1'de
ayrintili olarak verilmistir. ikinci asama, giigsiizliige neden olan bu faktdrlerin ortadan
kaldiriimasiyla yénetimin giiclendirme ile ilgili stratejilerini hayata gecirmesidir. Uglinci
asama, sadece belirlenen glglendirme stratejileriyle gugsuzlige neden olan faktorlerin
ortadan kaldiriimasi degil, ayrica ve daha Onemlisi personelin harekete gecme
yetenedi, bagkalarinin deneyimleri, sdzlu ikna ve duygusal uyarim ile personele 6z-
yeterlilik duygusunun kazandiriimasidir. Dérdinci asama, yapilan uygulamalarin
sonuglarinin  degerlendiriimesidir. Besinci ve son asama ise gug¢lendirmenin

davranigsal etkilerinin yonlendiriimesidir.

Yonetimsel Asagida belirtilen dort Personel Davranissal
Guigstizluge yol strateji ve kaynag kullanarak 6z- . ) . e
liglendirmenin etkilerin
acan faktorler tekniklerinin yeterlilik duygusunun gue .. s .
" ; - sonuglan yonlendirilmesi
kullanimi yukseltilmesi
R .. Yasal gu¢
Orgitsel faktorler Performansin ya da . -
Denetim Kati Sneti Bagkalarinin personelin yeterliligine Gorevie llgii amaclara
~enetm: R N atiimei yonetim —_,ldeneyimleri . |olan inancin L glasmaklmg gerekli
Odlillendirme fistemi Hedefleri belineme Sézel ikna yitkselmesi/ dzz;?:;ﬁlsr a
Isin dogasi Geri Bildirim Sistemi Duygusal uyanm gliclenmesi
Rekabete dayali
6dullendirme ve
I Zenginlestimme Birinci agamadaki
_, | durumlari ortadan
kaldirma

Sekil 1. Guglendirme Surecinin Bes Asamasi (Conger ve Kanungo, 1988)
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Tablo 1. Gugstizlige Yol Agan Faktorler

Orgiitsel Faktérler
Onemli érglitsel degisimler, transferler
Riskli girigsimler
Rekabet baskilar
Blrokratik 6rgat iklimi
DusUk iletisim ve sinirli network sistemleri
Asiri merkezilesmis drgutsel kaynaklar

Denetim Tarzi
Otoriter (YUksek Kontrol)
Negativizim (Basarisizliklara odaklanma)
Nedensiz davranislar (suglamalar)

Odiillendirme Sistemleri
Duzensizlik (Keyfi ddullendirmeler)
Odiillerin degerinin diistkltgu
Rekabete dayali 6dullerin eksikligi
Yenilik¢ilige dayali 6dullerin eksikligi

is Dizayni
Rol belirsizligi
Teknik destek ve egitim eksikligi
Gergekgi olmayan hedefler
Uygun otorite eksikligi
Dusuk is cesitliligi
is performansi Uzerinde direkt etkisi olan kararlara, etkinliklere ve
toplantilara sinirh katihm
Uygun/gerekli kaynaklarin eksikligi
Rutin islerin fazlahgi
YUksek kuralci yapi
ilerleme firsatlarinin eksikligi
Anlamli hedef ya da gorevlerin eksikligi
Ust yénetici ile sinirli iletisim

Kaynak: Conger ve Kanungo, 1988

Cook (1994) ise gucglendirme surecini Sekil 2'deki gibi 6zetlemistir. Buna gore
guclendirmenin ilk agamasi uygun bir vizyonun olusturulmasidir. Barutgugil (2004) de
benzer sekilde guglendirme surecinin vizyon olusturma asamasinda basladigini ve
vizyon ve misyonu tanimlayan ifadelerde galisanlara deger veren ve rollerinin énemini

vurgulayan ifadelerin olmasinin anlamli oldugunu belirtmistir. Cook’a (1994) gore
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guclendirmenin ikinci agsamasinda guglendirmeye uygun destekleyici bir ortamin
olusturulmasi ve orgut ici iletisimi geligtirici degerlerin kabul edilmesi gerekmektedir.
Uclincli asama ise personele sorumluluk verilmesini, calisanlarla isbirligini gelistirecek
takimlarin olusturulmasini, c¢alisanlarin egitiimesini ve sulreglerin iyilestiriimesini
icermektedir. Son agsamada ise tUum bu suregler gobzlemlenmeli ve yeniden

degerlendiriimelidir.

( Vizyon yaratin J

A

( iletisim degerlerini kabul edin

L >

Sorumlulugu Takimlar e Sdurecleri
. Egitin - .
devredin olusturun iyilestirin

A 4

( izleyin ve gézden gegcirin J

Sekil 2. Glglendirme Sureci Basamaklari (Cook, 1994)

Kogel (2011) personel gliglendirme surecinin basariya ulagsmasi igin G¢ temel unsurdan
bahsetmistir. Bu unsurlar: organizasyon, ¢alisanlar ve yoneticiler olarak siralanmigtir.
Bu ¢ unsurun sahip oldugu Ozellikler personel guglendirme uygulamasinin basarisini
etkilemektedir. Asagida guglendirme uygulamalarinin basariya ulagsmasinda énemili rol

oynayan bu ug¢ unsurun sahip olmasi gereken 6zellikler siralanmistir:
I. Organizasyon unsuru

e s tanimlarinin ve calisma siireglerinin calisan katilimina imkan verecek sekilde

tasarlanmasi,
e Misyon ve vizyon ifadelerinin acik ve net olmasi ve bunun paylagiimasi,

e Odillendirme sisteminin gliglendirilmis davraniglari destekleyecek nitelikte

olmasi,
o Orglitte bilgi paylasimini saglayacak sistemin tasarlanmasi,
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Calisanlarin  surekli kendini gelistirecegi egitim ve 06grenme ortaminin

yaratiimasi.

Il. Guglendirilecek personel unsuru

Calisanlarin kendilerini iyi tanimasi (kimdir, kuvvetli ve zayif yénleri nelerdir,

istekleri ve kariyer hedefleri nelerdir),
Calisanlarin kendilerini surekli gelistirme arzusu iginde olmasi,
Calisanlarin degisime acgik olmasi ve degdisimi kolay kabul etmesi,

Calisanlarin kendine guiven derecesinin yliksek olmasi.

lll. Yonetici unsuru

Yoneticilerin agik tartisma (problem ¢ézme yaklasimi), baghlik ve gliven ortami

yaratmasi,
Yoneticilerin katilima imkan vermesi ve bilgiyi paylasmasi,
Yoneticilerin 6rgutte yasanan her basari ve basarisizliktan ders gikarabilmesi,

Yoneticilerin hata yapma korkusunu ortadan kaldirmasi, verdigi kararlarin

uygulanmasini tesvik etmesi ve motivasyon yaratmasi,

Yoneticilerin ¢alisanlarin performansi ilgili olarak net, zamaninda, yararli ve

etkin geri bildirim yapmasi,
Yoneticilerin misyon ve vizyonu tarif etmesi ve paylasmasi,

Yoneticilerin, yoneticiligin "emir - komuta ve kontrol" yerine yol gosterme,

gelistirme, 6nunu agma ve kog¢'luk oldugunu kabul etmesi.

Kogel (2011) gucglendirme surecinin bagariya ulasmasi igin yukarida belirtilen Gg¢

unsurun bir arada olmasi gerektigini belitmis ve glglendirmenin basari kosullarini

asagidaki gibi 6zetlemistir:

Orgit iginde bilginin paylasiimasi, giglendirme uygulamalarinin basariya
ulasmasinin en temel kosullarindan biridir. Orgit iginde, misyon ve vizyondan
haberi olmayan, neyi nigin yaptigini bilmeyen c¢alisanlarin guglendiriimesi
muUmkun degildir. Bu yuzden guglendirme uygulamalarinda basarinin ilk sartinin
orgut icin bilgi paylasimina imké&n verecek bir sistemin tasarlanmasi ve

uygulanmasidir.
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lI.  Guglendirme uygulamalarinin basariya ulagsmasinin bir diger onemli kosulu
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri saglayacak ortamin olusturulmasi ve egitim
imkanlarinin kendilerine sunulmasidir. Calisanlarin, yaptiklar isin gerektirdigi
bilgi ve beceriye sahip olmasi hem yapilan isten iyi sonug alinmasi hem de

calisanlarin kendilerine olan guvenlerinin artmasi agisindan dnemlidir.

lll.  Guglendirmede basari saglamanin bir diger kosulu galisanlara iglerini yapmalari
icin gereken kaynaklarin tam olarak saglanmasidir. Ozellikle para, arag ve
gere¢ gibi kaynaklarin saglanmasi ile glglendirmenin basarili olma olasiligi

artacaktir.

IV.  Guglendirme uygulamalarinda basariyi etkileyen bir diger husus geri besleme,
performans degerleme ve olumlu pekistirme yapiimasidir. Kendilerine
sorumluluk ve karar verme yetkileri verilen c¢alisanlarin performansinin
degerlendiriimesi ve kendilerine olumlu pekistirici (positive reinforcement) ile
desteklenen bir geri besleme yapilmasi c¢alisanlarin motive olmalarini

saglayacak ve kendilerine olan guvenlerini yukseltecektir.

Robbin ve digerleri (2002) ise guglendirme surecine iligkin olarak guglendirmenin
basariya ulasmasinda dnemli rolt olan unsurlari iceren ve gu¢lendirmenin hem yapisal
hem de psikolojik boyutunu ele alan kapsamli bir model sunmusglardir. Yazarlar bu
modelde glglendirme slrecinde yer alan degiskenleri ve bu degiskenler arasindaki
iligkileri tanimlamiglardir (Sekil 3). Buna gore orgatin genel dzellikleri guglendirmeyi
dogrudan etkilemekle birlikte ig ortamini, algi ve tutumlari etkilemesi sebebiyle
glclendirmeyi ayrica dolayl olarak etkilemektedir. is yapisi, insan kaynaklari
uygulamalari ve yerel yonetim faaliyetlerini kapsayan is ortami da benzer sekilde
guglendirmeyi hem dogrudan etkilemekte hem de algi ve tutumlari etkilemesi sebebiyle
guglendirmeyi ayrica dolayli olarak etkilemektedir. Firsat, destek, taahhit ve guven
faktorlerinden olugan algi ve tutumlar ise psikolojik guglendirmeyi etkilemektedir. Bu
arada bu etkiler galisanlardaki bireysel farkliliklara gore farklilagsmaktadir. Bir baska
deyisle ¢alisanlarin dzelliklerine gore bu degiskenlerin birbiri Gzerindeki etki dereceleri
de farkh olmaktadir. Son olarak psikolojik glglendirme sonucunda gugclendiriimis

davranis ortaya ¢ikmaktadir.
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Sekil 3. Guglendirme Sureci (Robbin ve dig., 2002)

PERSONEL GUGLENDIRMENIN YARARLARI

Whetten ve digerleri (1996) guglendiriimis personelin daha Uretken, memnuniyet
dizeyi daha ylksek ve daha yenilik¢i oldugunu ve bdylece daha ylksek kalitede
hizmet sundugunu belirtmiglerdir. Cuhadar (2005) ise gug¢lendirilmis personelin kendini
guvende hissettigini, gorev, yetki ve sorumluluk ayni personelde olunca kendini
gelistirdigini ve denetim mekanizmasina dahi gerek kalmadan kendi kendini kontrol
edebilir duruma geldigini belirtmistir. Dogan (2003) ise personel guglendirmedeki en
onemli kazancin, ¢alisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ve daha ¢ok motive
olmalariyla, yaraticiliklarini ortaya koyup, igletmenin verimlilik artisina katkida
bulunmalari oldugunu belirtmistir. Quinn ve Spreitzer (1997) ise guglendirilmis
personelin dort ortak karakteristik Ozelliginin bulundugunu belirtmis ve bunlari
asagidaki gibi agiklamislardir:
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e Gugclendiriimis personel 6zgur bir iradeye sahiptir (Bunun anlami ¢alisanlarin

islerini daha iyi nasil yapacaklarina dair kendilerini serbest hissetmeleridir).

e Gugclendiriimis personel yaptigi isi anlamli bulur (Bunun anlami g¢alisanlarin
yaptiklari isin kendileri i¢cin 6nemli oldugunu hissetmeleri ve her ne yapiyorlarsa

bunu ilgi ile yapmalaridir).

e Gugclendiriimis personel kendini yetenekli hisseder (Bunun anlami g¢alisanlarin
islerini iyi yapmalari igin gereken beceriye sahip olduklarindan emin olmalari ve

islerini nasil yapabileceklerini bilmeleridir).

e Son olarak guglendirilmis personel isini etkileme glctine sahiptir (Bunun anlami
¢alisanlarin birimde yapilan isleri etkileyebilmeleri ve diger ¢alisanlarin onlarin

fikirlerini dinledigine inanmalaridir).

Guclendirmeye iligkin yapilan farkl calismalarda; hem psikolojik hem de yapisal
glglendirmenin tukenmiglik ile negatif iliskili oldugu ve psikolojik gug¢lendirmenin
tukenmislik Uzerinde araci etkisinin bulundugu (Meng ve dig., 2016), guglendirme
dizeyi daha yuksek olan hemgirelerin daha az is gerilimi yasadigi, is memnuniyet
dizeylerinin daha yuksek oldugu ve orgutsel baghlik duzeylerinin de daha yuksek
oldugu (Laschinger ve dig., 2001; Laschinger ve dig., 2009), psikolojik ve yapisal
glglendirme ile ise badlilik arasinda pozitif bir iligkinin oldugu (DiNapoli ve dig., 2016)
ve guclendirme ile is memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki oldugu (Ning ve dig., 2009)
belirtilmigtir.

SONUG

Personel guglendirme pozitif 6rglt ¢iktilari elde etmede ve rekabet avantaji saglamada
degerli bir ara¢ olarak gorulmektedir. Bu yuzden, calisanlarin guglendiriimesine
cahisilmalidir. Calisanlara is yerinde egitim imkanlarinin saglanmasi ve kendilerini
gelistirme firsati verilmesi, islerini yaparken ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerilere sahip
olmalarinin saglanmasi, c¢alisanlarin, gerek duyduklari kaynaklar igin kime, nasil
bagvuracaklarini bilmeleri, yapilacak igler icin zaman, para ve eleman gibi kaynaklarin
yeterli olmasi ve ihtiya¢ duyulan malzeme ve materyallere kolay ulasilabilmesi, soru
sorma, cevap alabilme, onaylanma, geri bildirim alma, cesaretlendirime ve

isteklendirilme gibi ihtiyaclarin yeterli dl¢cude karsilanmasi, ¢alisanlara karar vermede
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insiyatif kullanma hakki taninmasi, c¢alisanlarin o6rgut icinde, Ustleri, galisma
arkadaglari ve diger orgut Uyeleri ile saglikli iligkiler kurmalari ve sorunlarin ¢6zimunde
beraber hareket etmelerinin saglanmasi yoninde yapilacak ¢alismalar, galisanlarin

guglendirme duzeylerini artirabilir.

Guglendirmeyi saglayan uygulamalar yaninda, glgsuzlige neden olan faktorlerin
bilinmesi ve bu faktorlerin ortadan kaldiriimasi yararli olabilir. Rol belirsizligi, teknik
destek ve egditim eksikligi, gercek¢i olmayan hedefler, uygun otorite eksikligi, is
performansi Uzerinde direkt etkisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilara sinirli
katilm, gerekli kaynaklarin eksikligi, uygun olmayan odullendirme sistemleri (keyfi
odullendirmeler, odullerin degerinin dusuklugu, rekabete dayali ddullerin eksikligi,
yenilikgilige dayali édullerin azhdi), uygun olmayan (otoriter, hatalara odaklanan,
suclayici) denetim tarzi gibi faktorler gigsiuzlige neden olabilir. Bu ylizden, bu faktorler

ortadan kaldiriimali ve guglendirici uygulamalar hayata gegciriimelidir.

Yukarida so6zu edilen guglendirici uygulamalar, yapisal guglendirme ile ilgidir.
Guclendirmenin bir de bu uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigi ile ilgili
psikolojik boyutu bulunmaktadir. Guglendirme igin ayrica sézlli ikna ve duygusal
uyarim ile ¢alisanlara 6z-yeterlilik duygusunun kazandiriimasi, kendisinin ve yaptigi
isin 6nemli oldugunun hissettiriimesi, isini yaparken segimlerinde serbest oldugu
inancinin ve mesai arkadaslarinin ve yoneticilerin kendi fikir ve dusltncelerini dikkate
aldigi inancinin ¢calisana kazandiriimasi ¢galisanlarin psikolojik guglendirme seviyelerini
artirabilir. Bunun i¢cin misyon ve vizyon ifadelerinde caligsanlara yonelik ifadeler
bulunmali, ¢alisanlarla duzenli toplantilar yapilmali, problemler ve bu problemlere
iliskin ¢dzUm Onerileri hakkinda goruslerine basvurulmali, igbirligini gelistirecek

takimlar olusturulmali ve ¢alisanlara sorumluluk verilmelidir.
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