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Ozet

Uluslararasi rekabet, kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve miisteri beklen-
tilerindeki degisim gibi bircok gelismenin dogal bir sonucu olarak endiistri
toplumundan bilgi toplumuna gegcilmesi ile birlikte; orgiitler i¢in insan kay-
naklarinin énemi gittikce artmis, insan kavrami giderek éne ¢ikmistir. insan
kaynaklariin basarisi érgiitlerin basarisi haline gelmistir. Bu sebeple yiik-
sek performansl ve gliclii organizasyonlarin ancak girisimci, yetenekli, per-
formansi yiiksek ve yeni gelismelere en kisa siirede adapte olabilen giicli
calisanlarla olabilecegi ortaya ¢ikmistir.

Artik giiniimiizde etkin, verimli, rasyonel ve saglikli bir insan kaynaklari
yonetimi hayati 6nem tasimaktadir. Bu noktada karsimiza saghkl bir is go-
ren se¢imi, egitimi ve planlamasi, eksiksiz ve siirekli bir performans yone-
timi, yetkilendirilmis ve gii¢lii calisanlar i¢in etkin bir personel giiclendirme
ile ytiz ytize iliskileri iceren bir siire¢ ve insan merkezli stratejik insan kay-
naklar1 bilesenleri karsimiza ¢ikmaktadir.

Yonetim agisindan personel giiclendirme, érgiitte rekabet avantaji saglamak
icin kullanilmasi zorunlu yonetim teknikleri arasina girmistir. Personelin isi
ile ilgili yetki ve sorumlulugu almasij, isi ile ilgili kararlar1 kendisinin vere-
bilmesi yani giliclendirilmesi ile 6rgiitsel etkinligin arttirilmas1 amag¢lanmak-
tadir. Personelin giiclendirilmesi, personelin isine karsi daha olumlu bir tu-
tum sergilemesi ve orgiit amaclarin1 kendi amaglari ile uyumlastirmasi agi-
sindan 6nem tasimaktadir. Personel gliclendirmenin, is tatminini ve orgit-
sel baghlig: artirarak orgiitsel basar1 ve etkinligi artiracag, rekabet avantaji
saglayacagi ve hizmet kalitesini artiracagi disiiniilmektedir.

Anahtar kelimeler: insan kaynaklar1 yonetimi, personel, personel giiclen-
dirme, 6rgiit amaglari, orgiitlerde uygulanan personel giiclendirme yontem-
leri.

Abstract

As a natural consequences of concepts such as the international competi-
tion, globalization, technological developments and changes of the customer
expectations, and transition from industrial society into information soci-
ety, the significance of human resources have gradually increased for or-
ganizations and thereby considerably stressing the importance of human
concept. The satisfaction of the human resources has become the success of
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the organizations. Therefore, it is now a necessity that the high performance
and substantial organizations should strictly have enterprising, skilled and
high performance, flexible and adaptable staff at the new recent develop-
ments.

It is of vital importance to have an efficient, productive, rational and well
designed human resources management today. In this point, it is also sub-
stantial to ensure a well worker selection, training and planning, accurate
and uninterrupted performance management system, as well as a process
including the face to face relations and strategic human resources compo-
nents focused on human resources through an efficient empowerment for
empowered and powerful workers.

Empowerment has become one of the essential management methods to be
employed in order for enabling the organizational competition advantage
with regard to management. Taking the responsibility and authorization of
the personnel related to the position, and the authorization to make deci-
sion for the relevant position that is, strengthening are designated for in-
creasing the organizational efficiency. Empowerment the personnel is of
importance for adapting the responsibility of the personnel at organiza-
tional targets. It is therefore considered that empowerment increases the
organizational satisfaction and efficiency and provide the competition ad-
vantage and increase the service quality by increasing the work satisfaction
and organizational commitment.

Keywords: Human resources management, personnel, empowerment, or-
ganizational targets, empowerment methods implemented in the organiza-
tions.

GIRIS

Glinlimiizde her alanda siirekli ve dnlenemez bir degisim ve doniisiim ya-
sanmaktadir. Tarim toplumundan, sanayi toplumuna buradan da bilgi top-
lumuna gecis olmus; bu gelismelere paralel olarak yoénetim, insan ve insan
kaynaklarina iliskin kavramlarda siirekli gelisme gostermistir. Personel
yonetimi zamanla insan kaynaklar1 yonetimine doniismiis, insana bakis
acis1 degismis, uzmanlasma ve insana verilen énem artmistir. insana verilen
Onemin artmasi ile birlikte insani daha verimli calistirmanin ve daha iyi
yonetmenin yollar1 aranmistir.

Uluslararasi rekabet, kiiresellesme, tiiketici bilincinin artmasi ve miis-
teri beklentilerindeki degisim gibi bircok gelisme, drgiitler icin insan kay-
naklarinin énemini giderek artirmaktadir. Bilingli tiiketiciler orgiitlerden
daha fazla performans beklemekte, personelin egitim diizeyleri ve beklenti-
leri artmaktadir. Orgiitler, rekabet avantaji kazanabilmek icin personel giic-
lendirmeye ile personelin 6rglt i¢i girisimcilik ve yaraticiigindan yarar-
lanmaya calismaktadir. Personel gliclendirme ile sorunlara daha hizli cevap
verilebilmesi, sorun olusmadan 6nce sorunu olusturabilecek faktorlerin
denetim altina alinmasi ve bodylece rekabet giiciinlin arttirilmasi hedeflen-
mektedir. Bu noktada personel giiclendirme kavrami, modern yonetim ve
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orgiit uygulamalar arasinda dnemi artan kavramlardan biri olarak goriil-
mektedir.

Artik, glinlimiiz bilgi toplumunda insani en iyi sekilde yoneten ve gelis-
tiren organizasyonlar basariya ulasacaktir. Burada en onemli sorun ise,
stirekli degisim ve artan rekabettir. Artan rekabet ve hizla degisen gevresel
sartlar orgiitleri ve dolayisiyla da yoneticileri énemli firsat ve tehditlerle
kars1 karsiya birakmaktadir. Orgiitler ne kadar bagaril ve hazirlikh olurlar-
sa olsunlar, yonetim yaklasimlarinda ortaya ¢ikan beklenmeyen bir gelisme
biitiin dengeleri degistirebilmektedir. Ayn1 zamanda isletme yoneticileri
daha dnemli sorunlarla ugrasirken, is gérenlerin gorevleri basinda karsilas-
tiklar1 sorunlari ya da 6rgiitii gelistirmek adina tiretebilecekleri yeni fikirle-
ri ve degerlendirebilecekleri firsatlari takip edememektedirler. Cilinkii yo-
neticilerin buna ne zamanlar1 ne de enerjileri yeterli gelmektedir. Bunun
icin calisanlarin ve yoneticilerin performanslarini artirmak ve siirekli yiik-
sek tutmak icin ¢esitli calismalar yapilmistir.

Bundan baska diinyada bir¢cok orgiit artik c¢alisanlarini giiglendirme
gereginin bilincine vararak bir takim ¢alismalar yapmaya baslamistir. Son
yillarda personel giiclendirmeye yonelik ilgideki artisin sebebi, orgiitlerin
hizla degisen piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap
vermek suretiyle miisteri memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji
elde etmek istemesidir. Bu miisteri memnuniyeti ise, ise iliskin kararlar
alma ve bu kararlar1 uygulama gorevinin miisteri ile dogrudan temasta olan
is gorenlere kaydirilmasiyla, yani personel giiclendirme ile gerceklesmek-
tedir. Boylece ¢alisanlarin 6zgiivenleri artmakta, bu da bireysel performan-
sa yansimakta, dolayisiyla orgiitsel performans artmaktadir. Ote yandan
isle ilgili karsilasilan sorunlarin is goérenlerce kisa silirede ¢oziime kavustu-
rulmasi, yoneticilere daha 6nemli faaliyetlere ayirmak tlizere zaman kazan-
dirmaktadir.

Bu calismada, modern yonetim ve 6rgiit uygulamalar: arasinda énemi
artan tekniklerden birisi olan personel giiclendirme konusu 6nce genel
olarak ele alinacak, daha sonra drgiitlerde uygulanan personel gliclendirme
yontemleri incelenecektir.

GENEL OLARAK PERSONEL GUCLENDIRME
Personel Giiclendirme Kavrami

Bir yonetim kavrami olarak giliclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistir-
me ve ekip c¢alismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarinmi (yetkilerini)
artirma ve Kkisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.! Gli¢lendirme,
calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina
olan giivenlerinin arttig, inisiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu duy-
duklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun

1 Tamer Kogel, i,sletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S,, stanbul 2005, s.414.
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amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarini sag-
layan uygulamalari ve kosullari ifade eder.2

Giiclendirme, calisanlarin faaliyet gosterdikleri alan icinde kimseden
onay almaksizin karar verebilme giiclini ifade eder. Daha genis anlatimla,
calisanlarin karar verme yetkilerini artirarak onlari yaptiklar: isin sahibi
eder yani yetki sinirlari i¢cinde faaliyet gosterebilmeleri i¢in yardimlasma,
paylasma, yetistirme ve ekip calismasini 6n plana ¢ikartir.3

Giiclendirme taniminda kullanilan en 6nemli kavram kendi kendine ye-
tebilme kavramidir. Bu kavram c¢alisanin herhangi bir isi yapabilecegine
iliskin inancidir. Bu kavram, ¢alisanin ge¢mis performansi ve gelecekle ala-
kal1 performansini da i¢ine alan motivasyonla ilgili bir kavramdir. Bu sebep-
le yeterliligin kazanilmasi ve pekistirilmesi zor bir siirectir.*

Gilinlimuzde basarili yoneticiler, ¢alisanlari giiclendirmenin farkh yol-
larini arastirmaktadirlar. Onlar sunu bilmektedirler ki, bireyler kendilerini
ne zaman gliclii hissederlerse, daha istekli karar almaktadirlar ve islerinin
gereklerine dogru hareket halinde olmaktadirlar. Giinlimuzde orgiitsel ba-
sarl, giiclin ne kadarinin ¢alisanlara aktarilabildigine baghdir.> Giiclendirme
kavrami, degisen ¢evresel kosullarda piyasaya daha ¢cabuk adapte olabilmek
ve misterilerin ihtiyaclarina daha kisa siirede cevap verebilmek amacim
glitmektedir. Bu amagla, karar verme yetkisinin en alt kademedeki ¢alisan-
lara kadar aktarilmasi, hem bu amaci gercgeklestirecek, hem de orgiitteki
kademe sayisini azaltarak orgiitiin daha esnek olmasini saglayacaktir.6

Giiclendirme herkesin her istedigini yapmasi olarak anlasilmamalidir.
Giiclendirmede amag, karara en yakin ve uygun bilgiye sahip olan kisinin
karar vermesidir.” Buradaki anahtar sudur: Hi¢ kimse isin nasil gelistirile-
cegini, isi her giin fiilen yapan kisiden daha iyi bilemez.28 Modern yonetim
teknikleri icerisinde yer alan personel giiclendirme yaklasimi personelin
kendi yetki ve sorumluluk alani icerisinde, 6rgiit adina 6ncelik ve karar
alabilen ve bunu uygulayabilen niteliklere sahip personele olan gereksi-
nimden ortaya ¢ikmistir.?

Bir yonetim kavrami olarak gii¢; uzmanlik giicii, pozisyon giict, kisilik
giicii ve kaynak giicii olmak tlzere degisik sekillerde ele alinmaktadir. Se¢im

2 Tamer Kogel, a.g.e., s.416.

3 GOksel Ataman, i,sIetme Yénetimi, 2.Baski, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2002, s.348.

4 R. Terence, Mitchell, “Predicting Self-Efficacy and Performance During Skill Acquisition”,
Journal Of Applied Psychology, Vol:79, No:4 (1994), s.506-507.

5 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Eskisehir: Birlik Ofset Yayincilik, 1996, 5.199.

6 Ali Akdemir, a.g.e., s.199.

7 Mitchell Kusy, v.d, “The Human Side of Leadership Promotes The Bottom Line of
Organizations”, Manager Update, Vol.9, No.1 (1997), s.39.

8 Shari Caudron, “Create An Empowering Environment”, Personel Journal, Vol.74, Issue 9
(September 1995), s.28-36.

9 [smail Dalay v.d., Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 2002, s.219.
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hakki vermekle personelin pozisyon giicliniin artirilmasi, egitim ve gelis-
tirme ile personelin uzmanliginin siirekli gelistirilmesi, bilgi paylasimi ve
diger kaynaklara ulasma, kullanma imkaninin verilmesi ile kaynak giicliniin
artirilmasi ve son olarak kendine gliven ve motivasyonun artirilmasi ile
personel gliclendirme saglanacaktir.1? Destekleme, takdir etme, giivenme ve
inanma gibi “gliclendirme” davranislari personele, 6rgiit icinde neyin deger-
li oldugunu ve yonetimin kendilerinden neler bekledigini de géstermekte-
dir. Bu da personelde rol catismasi ve rol karisikligini azaltmaktadir.!?

Personel giiclendirme kavrami personelin, orgiitiin dort girdisini pay-
lasmasi olarak tanimlanmaktadir.2 Bunlar:

o Orgiitiin performansina iliskin bilginin paylasimi,
e Personelin, orgiitiin performansini anlamalarini ve katkida bulunma-
larini saglayacak olan bilginin paylasimi,

« Orgiit performansi ile ilgili 6diillerin paylagimy,
« Orgiitiin yén ve performansini etkileyecek karar alma yetkisinin pay-
lasimidir.

Personel giiclendirme, orgiitsel hedef ve degerlere ulasabilmek ama-
ciyla, miisteri isteklerinin tatminini saglamak ve siireci gelistirmek i¢in or-
giitsel bagliligy, giiveni ve yetenegi olan personelin iyi tanimlanmis sinirlar
icerisinde sahiplik ve sorumlulugu tistlenmesidir.13 Personel giiclendirme
personele isiyle ilgili yetki ve sorumlulugun verilmesi olarak tanimlanir,
personel isin sahibidir.14 Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisine gére degerlen-
dirildiginde, giiclendirme orgiitiin bireye bir anlamda kendini gosterme ve
hatta gerceklestirme imkani sunmasidir.15 Personel giliclendirme, persone-
lin kendilerini motive edilmis hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan gi-
venlerin arttigl, inisiyatif kullanarak harekete ge¢me arzusu duyduklari,
olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari ve érgiitiin amaglar1 dogrultu-
sunda uygun ve anlamh bulduklar1 isleri yapmalarini saglayan kosullar
seklinde tanimlanmaktadir.16

Literatiirdeki degisik personel giiclendirme tanimlari soyle ifade edile-
bilir:17

10 Tamer Kogel, a.g.e., s.417.

11 A, Klidas v.d, “Managing Employee Empowerment in Luxury Hotels in Europe”,
International Journal of Service Industry Management, 18/1 (2007), s.81.

12 David E. Bowen - Edward E. Lawler, “The Empowerment of Service Workers: What, Why,
How and When”, Sloan Management Review, Vol. 33, No: 3 (1992), s.31.

13 Dale H. Besterfield vd., Total Quality Management, Second Edition, Prentice Hall, USA 1999,
s.77.

14 Vincent H. Eade, Human Resource Management in the Hospitality Industry, Gorsuch
Scarisbrick Publishers, Arizona 1993, s.273.

15 {smail Dalay vd., a.g.e., 5.226.

16 Tamer Kogel, a.g.e., s.416.

17 Gliner Col, “Personel Giiglendirme (Empowerment) Kavraminin Benzer Yénetim Kavramla-
r1 {le Karsilastirilmasy”, Endiistri fliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, V1/2 (2004),
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- Bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla paylasilmasi,

- Karar verme giiciiniin, bu gilice sahip olmayanlari da kapsayacak se-
kilde yeniden dagitilmasi,

- Is goérenlere 6nemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu ka-
rarlarin sonuglarinin sorumlulugunu tasima bilincine sahip kilinmasi

- Is gorenlere isleriyle ilgili kararlar1 vermelerini saglayacak imkanla-
rin sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu iistlenebile-
cekleri bir ortamin saglanmasi

- Giiclendirme felsefesini benimseyen bir isletmede alt kademede go-
rev yapanlarin sahip olacagi etkide 6nemli artislar talep eden bir vizyon,

- Yoneticilerin astlarina giic, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi.

Tanimlardan da goriildigi gibi, personel giiclendirme ile ilgili litera-
tiirde ¢ok farkli tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlardaki ortak noktalar ise
su sekildedir:18

« Hiyerarsik giice sahip olan kisilerden alinan yetkilerin 6rgiitte miim-
kiin olan en alt kademeye devredilmesi,

¢ Alt kademedekiler arasinda yetki ve sorumlulugun artirilmas,

» Alt kademedeki personelin kendi kariyerinin sorumlulugunu iistlen-
mesine olanak taninmasi,

¢ Alt kademedeki personelin problem ¢6zme yeteneklerinin gelistir-
mesi,

¢ Tliim personelin potansiyellerine ulasmalarina yardimci olunmasi,

* Personel giiclendirmenin olumlu etkilerinin personelin tiim hayatina
yayllmasini saglamaktir.

Giiclendirme, hem orgiite hem de personele bir¢ok yarar saglamakta-
dir. Kendine giivenen ve kendini giivende hisseden bir personel, orgiite
daha yararli olur. Gorev, yetki ve sorumluluk ayn1 personelde olunca, ken-
dini gelistirecek, yetenek ve yaraticiligl artacak, denetim mekanizmasina
dahi gerek kalmadan kendi kendini kontrol edebilecek, dolayisiyla, hem
personel hem de isveren kazanacaktir. Enerjiler sinerjiye doniisecektir.
Orgiitte ise kararlar hizl verilecek, is ve ¢alismada esneklik artacak, i¢ ve
dis miisteri memnuniyeti artacak, 6rgiitte hantallik bitip hareketlilik basla-
yacak, orgiit dinamizm kazanacak, rekabet giicii artacak, alternatif {iriin ve
is imkanlar1 ortaya ¢ikacaktir. Yeni teknolojik imkanlardan yararlanma
artacak, ortili bilgiler agik hale gelecek, bilgi paylasimi had safhaya ¢ika-
cak, bilisim teknolojilerinden yararlanilacak ve rekabet giicli ylikselecektir.

(http://www.isguc.org/?p=article&id=228&cilt=6&sayi=2&yil=2004)
18 {smail Bakan, Cagdas Yénetim Yaklasimlar: (llkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar), Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., istanbul 2004, s.100-101.
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Sonug olarak gii¢clendirilmis orgiitlerde, hem o6rgiit kazanacak, hem perso-
nel kazanacak hem de hizmetten yararlanan kazanacaktir.1?

Personel Giiclendirme ile ilgili Temel Kavramlar

Personeli giiclendirme kavrami ayrintili bir sekilde ele alindiginda,
yetki devri, yonetime katilma, motivasyon ve is zenginlestirme kavramlari-
nin bir uzantis1 oldugu goriilmektedir. Personel giiclendirmenin farki, an-
lam bakimindan daha genis ve kapsamli olusu ve uygulamaya gecirilmesi-
nin digerleri kadar kolay olmamasidir.20. Personel giiclendirmenin diger
kavramlardan farki asagida genel olarak ele alinmistir.

Yetki Devri ve Personel Giiclendirme

Giiclendirme, yetki devrinin bir uzantisi olarak anlasilabilir. Fakat giic-
lendirme yetki devrinden daha genis bir anlam ifade eder. Yetki devrinde
lider isin sonucundan sorumlu olarak, kendine ait olan hakki, daha iyi sonug
alabilecegi varsayimiyla veya gerekli gordiigi icin astlarina devreder. Glig-
lendirmede, ilgili kisi isi fiillen yapan ¢alisanin uzmanlik bilgisini, firsatlar
gormesini kullanmak, gerekli kararlar1 vermesini saglayabilmek ve ise karsi
tutumunu degistirmek en kisa tabirle kisiyi isin sahibi haline getirmek var-
dir.21

Giiclendirme ile yetki devri arasinda olayin esasi bakimindan da fark
vardir. Yetki devrinde esas, yoneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse
olarak, gerekli gordiigli icin kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug elde ede-
cegi bekleyisi ile bir astina gecici olarak devretmesidir. Gliglendirmenin
esasl ise, isi fiilen yapan kisinin uzmanlk bilgisini, firsatlar1 gérmesini, ge-
rekli kararlari vermesini ve ise karsi tutumunu degistirmek; kisacasi isin
sahibi haline getirmektir. Yani yetki zaten isi yapanindir.22

Cogu yonetici, yetki devri kavramina sicak bakmaktadir. Fakat en basta
yetki devredecek yonetici bunun gerekliligine ve yararlarina inanmahdir.
Bu, yetki devrinin basarisi acisindan dnemlidir. Yonetici yetki devrettiginde
isin sorumlulugundan kurtulamaz. Oysa giiclendirmede, yetki ve sorumlu-
luk tek bir kiside toplanmistir.23

19 M. Turan Cuhadar, “Tirk Kamu Yonetiminde Personel Giiglendirme: Sorunlar ve Coziim
Onerileri”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 25 (Temmuz-
Aralik 2005), 5.20-21 (http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/sayi25/tcuhadar.pdf).

20 Tamer Kogel, a.g.e., s.414.

21 Oya Aytemiz Seymen, [sletmelerde Yeniden Yapilanma, Beta Yayinlari, istanbul 2000, s.74.

22 Tamer Kogel, a.g.e., 5.416.

23 Canan Cetin - Giinay, Giircan, “Yetki Devri ve Personelin Giiclendirilmesi liskisi Kamu ve
Ozel Sektdrde Bir Uygulama”, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26
Mayzs, Istanbul 2001, 5.759.
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Yonetime Katilma ve Personel Giiclendirme

Gilintimuzde insanlar, hangi tip 6rglitte ¢alisirsa calissin, siradan bir ¢a-
lisan olmak yerine, bulunduklar1 6rgiitiin yonetimine katilmak istemekte-
dirler. insanlar kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasinda aktif
olarak rol alip, diisiincelerini dile getirmek, dolayisiyla sonuglarda etkili
olmak istemektedirler. Kisilerin bu diisiincede olmalarinin bir¢ok sebebi
bulunmaktadir. Bunlardan en énemlisi, kiltiir diizeyi ve bilgi seviyesinin
gittikce ylikselmesidir.24

Katilim, personelin problemlerin ¢6ziimiinde ve kararlarin alinmasin-
da etkinliginin arttirilmasi ve orgilitte demokratik bir ortamin yaratilmasi
gibi yonleriyle giiclendirmeye benzemesine ragmen, imkan verildigi 6lciide
slireclere kat ilinmasi noktasinda giiclendirme kavramindan ayrilmakta-
dir.25> Kararlara katilim, personelin karar verme silirecinde aktif rol almala-
rin1 ifade eder. Katilim sayesinde personelin giidiillenmesi, kararin kalitesi-
nin iyilestirilmesi, kisisel amaclarla 6rgiitsel amaclarin dengelenmesi, ve-
rimliligin artmasi, personel devir hizinin azalmasi, ¢atisma ve siirtiismelerin
onlenmesi saglanir.26

Orgiitler agisindan katihmci yonetim, yonetim ile personel arasinda
daha iyi ve etKkili iligkilerin kurulmasina ve personelin yonetime katilmasina
olanak veren, boylelikle is tatminini arttiran ve personelin inisiyatiflerini
gelistiren bir yonetim anlayisi olarak degerlendirilmektedir.2”

Personel giiclendirme, takim ve takim iiyelerinin bir ydneticinin onayi-
n1 almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar
verme yetkisine sahip olmalarini 6ngérmektedir.

Personel giiclendirme anlayisi, calisanlarin giinliik ¢calisma siirecleri ve
iliskilerini gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Calisanlarin yonetime
katilmalari ile hem verimlilik hem de performans artacaktir. Gliglendirilmis
bir orgiitte ¢calisanlar gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi, bu gorevleri
yerine getirecek davranislari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin
onemini de kendileri belirlemektedirler.28

Motivasyon ve Personel Giiclendirme

Motivasyon “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yéne (amaca) dogru
devaml sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir.2?® Mo-
tivasyonun 6zlinde personelin performansini ylikseltmek icin uygun sart ve

24 M. Gimiis, Toplam Kalite Yonetimi Cercevesinde Calisanlarin Yetkilendirilmesi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Isletme Fakiiltesi Dergisi, 11/1 (2001), 5.381.

25 Tamer Kogel, a.g.e., s.414.

26 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 6. Baski, Beta Basim Yayim

Dagitim, A.$., istanbul 2003, 5.503-504.

27 Saime Oral, Otel [sletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Detay Yayincilik, Ankara 2005, 5.180.

28 Selen Dogan, Personel Gliclendirme, Sistem Yayincilik, stanbul 20034, s.23-25.

29 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 7. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim, A.S.,
stanbul 2001, 5.492.
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ortamlarin yaratilmasi yatar. Giiclendirme kavraminda kontrol personelde-
dir ve orgiitiin asil amaci personelin kendini yetistirmesi ve sonucunda
isinde basarili olabilmesi i¢cin gerekli kararlar1 almasidir.3? Personeli motive
etmek i¢in ¢esitli 6zendirme araclarina ihtiyac duyulmaktadir. Gelir, giiven-
lik, terfi, daha cazip is, statii kazanma, kisisel gii¢ ve otorite kazanma, karar-
lara katilma, adil olma ve devaml disiplin gibi 6zendirme araglari insanlari
motive edebilmektedir.3!

Gliclendirme ise, personeli motive etmekte kullanilan bir aractir. Bu
nedenle uygulanis ve kapsam itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanisi
uzun bir siireci ve egitimi gerektirdigi gibi, drgiitiin yapilanmasindan yone-
tim bicimine kadar biitiin boyutlariyla "giiclendirilmis bir personeli hazme-
debilecek” duruma getirilmesi de gerekmektedir. Motivasyon ve giiclen-
dirme kavramlar1 hareket noktalar1 bakimindan da farklilik géstermekte-
dirler. Esas amaci, davranisi kontrol etmek ve yonlendirmek olan motivas-
yonun hareket noktasi "komuta ve kontrol" iken, cevap aradig1 soru "perso-
nele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki 6rgiitiin yararina olacak sekilde
davransin” sorusudur. Oysa giiclendirmenin hareket noktasi personelin
kendini yetistirmesi ve gelistirmesi, cevap aradig soru ise, isinde daha ba-
saril1 olabilmesi ve isiyle ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in 6rgiitiin neler yap-
masi gerektigidir.32

Motivasyon teorileri, bireylerin davranislarinin nasil kontrol edilecegi
ve yonlendirilecegi konusunda gelistirilen teknikler tlizerinde dururken,
personel giiclendirme personelin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi, isinde
basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlar1 verebilmesi icin orgiitiin neler
yapmasi gerektigini ortaya koymaktadir.33

Is Zenginlestirme ve Personel Gii¢lendirme

Is zenginlestirme, personelin isi lizerinde karar vermesi ve kontrolii-
niin arttirilmasi iizerine odaklanmistir. Diger bir ifade ile is zenginlestirme,
planlama ve kontrol etme konularinda personel sorumluluklarinin artiril-
masidir. Is zenginlestirme ile personelin sorumluluklarinin artmasi, ilave
yetkiler elde etmek icin bulundugu pozisyondan baska bir pozisyona gec-
mesi ya da ayni pozisyonda degisik rol ve yetkiler edinmesi saglanmaktadir.
Ayrica personele belirli sinirlar igerisinde kendi ¢alisma hizlarini belirleme,
yaptiklar1 islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme, calisma
yontemlerini, kullanacaklar1 malzeme, makine ve techizati segme olanagi
vermektedir.

30 M. Turan Cuhadar, a.g.m., s.4.

31 Erol Eren, a.g.e.,, 507-517.

32 [smail Dalay vd., a.g.e., s.220-221.
33 Tamer Kogel, a.g.e., s.416.

153



Murat Ak¢akaya

Is zenginlestirmede yapilan isle ilgili yetki- sorumlulugun artirilmasiy-
la ¢alisanlarin kendilerini ise daha fazla vererek isin sikici olmaktan kur-
tulmas1 amaglanir. Is zenginlestirme bircok yénden giiclendirmeye benze-
mesine ragmen giiclendirmeden farklidir. Is zenginlestirme ¢alisanin yapti-
g11is ile siirly, gliclendirme ¢alisanin tiim hayatini kapsayacak sekildedir.

Is zenginlestirme baz1 yonleriyle giiclendirmeye benzemesine ragmen,
giiclendirmeden oldukea farklidir. Giiclendirme personelin saglanan kosul-
lar kisisel olarak algilama bigimlerine odaklanirken, is zenginlestirmede
kisilerden ziyade isin kendisi ve 6zelliklerine odaklanilmaktadir. Giliglen-
dirmede personelin kendi isini ve ¢alisma kosullarini sekillendirme ve bu
yolla orgiitsel faaliyetleri ve sonuclari etkileme giicii bulunmaktadir. Oysa is
zenginlestirmede personel, belli 6l¢lide planlama ve karar alma yetkisi ile
donatilmis olsalar da, bu durum islerini ya da ¢alisma kosullarini degistir-
meyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklari is orgiitsel diizeyde zengin-
lestirilmemis olsa dahi, personel kendilerini gii¢lendirilmis hissedebilmek-
tedir.

PERSONEL GUCLENDIRMENIN UYGULAMA NEDENLERI

Drucker, modern 6rgiit icerisinde bilgi uzmanliklarinin olusmasi nedeniyle
ast-list vb. hiyerarsik diizeyler yerine meslektaslik ve takim calismalari
olusmaya basladigini ve bu durumun personeli giiclendirme kullanimini
zorunlu bir hale getirdigi belirtmektedir.34

Giclendirmeyi secen orgiit iiyelerinden olusan bir ortamda zaman ve
kisisel ¢abalar ayn1 amaca odaklanacag i¢in orgiitsel basar1 ihtimali arta-
caktir. Boylece, kisisel baglilik ve sonuglara sahip ¢ikma da gerceklesecektir.
Giliclendirmenin amaci, érgiitlin misyonu, vizyonu ve stratejileri ¢erceve-
sinde kisisel basariy1 saglamaktir. Ayrica orgiit ortami, hareketlerde ser-
bestlik, sorumluluk (personelin kendi davranislarinin sonuglarimi kisisel
olarak kabul etmesi) ve isbirligi (digerlerinin ve kendinin basari siirecine
ayni sekilde katilmasi) ile desteklenmelidir.35

Gilintimuzde orgiitlerin 6zellikle personeli gliclendirme uygulamalarina
yonelmelerinin baslica nedenleri su sekilde siralanabilir:3¢

o Is ortaminin kiiresel hale gelmesi ve bunun getirdigi artan rekabet,
stirekli ve hizli bir bicimde degisen dis ¢evre,

 Personelin egitim diizeyinin artmasina paralel olarak beklentilerinin
ve ihtiyaclarinin artmasi,

34 Peter F. Drucker, “The New Society of Organizations”, Harvard Business Review, LXX/5
(1992),5.95-104.

35 Cheryl K. Duvall, “Developing Individual Freedom Act Empowerment in the Knowledge
Organization”, Participation and Empowerment: An International Journal, V11/8 (1999), s.208.
36 Oznur Yiiksel - H. Erkutlu (2003), “Personeli Giiglendirme-Empowerment”, G.U., [[BF. Dergi-
si,V/1(2003),s.131-142.; Tamer Kogel, a.g.e., s.416.
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« Kiiresel is ortaminin dogal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle,
orgiitlerin miisterilerine daha hizli, onlarin istedigi sekilde, yerde ve za-
manda cevap verme zorunlulugunun artmasi,

e Bilgi ve insan unsurunun orgiitiin rekabetci bir iistiinliige sahip ol-
masini belirleyen 6nemli faktorler arasinda goriilmesi,

« Klasik orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-denetim anlayisinin
giderek mevcut kosullara cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,

* Enformasyon teknolojisindeki ilerlemeler.

Gilintimuzde orgiitlerin basarisinda personel giiclendirme uygulamala-
rinin 6nemli faktérlerden biri oldugu tartisilmazdir. Bu bakimdan 6rgiitiin
giiciinlin de personel giiclendirme sonucu ortaya ¢ikacak sinerji ile artmasi
kacinilmaz olacaktir. Giiclendirme sonucunda ¢alisanlar isleri ile ilgili oto-
kontrole sahip olacaklarindan daha basarili sonuglar alacaklardir. Orgiitler-
de bireylere gii¢cstizliik hissi veren faktorler (dolayisiyla personel giiclen-
dirme nedenleri)asagidaki gibi gruplandirilmistir:

Orgiitsel Etmenler: Belirli 6rgiitsel degisimler, transferler, riskli giri-
simler, asir1 rekabet baskilari, blirokratik ortamlar, diistik iletisim ve sinirh
network sistemleri, asir1 merkezilestirilmis sirket kaynaklari.

Yonetici Tarzi: Otoriter (Yiiksek Kontrol), olumsuzluk (Hatalar tize-
rinde odaklanma), davranis ve sonuglar lizerinde nedensiz davranislar,
odillendirme sistemleri, diizensizlik (keyfi édiillendirmeler), rekabete da-
yal1 6diillerin diisiiklig, yenilikeilige dayal 6diillerin diistkligi.

Is Tasarimi: Rol belirsizligi, teknik destek ve egitim eksikligi, gercekgi
olmayan hedefler, uygun otorite eksikligi, diisiik is ¢esitliligi, is performansi
ile yakin iliskisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilara disiik katilim,
uygun/gerekli kaynaklarin eksikligi, cok fazla kurallar ve yonetmelikler,
rutin islerin fazlaligi, diisiik ilerleme firsatlari, anlamsiz hedefler/gorevler,
list yonetim ile sinirli iletisim.

Giiclendirme ile ilgili dort yaklasim bulunmaktadir:

— Gii¢lendirme, yeterli egitim ve coaching ile ¢alisanlarin isi kendi bas-
larina idare etmelerine yardimci olmaktadir.

— Giiclendirme, calisanlarin performanslarini kendilerinin degerlen-
dirmesi ve oto-kontrol iceren rol modelleri benimsetilmesidir.

— Gii¢lendirme, sosyal gii¢ ve inandirma icin ikna edici bir arag olarak
kullanilmaktadir.

— Gli¢lendirme rol tanimiyla ilgili stres ve kaygilarin azaltilmasini sag-
lamay1 amaglar, gorev paylasimi ve giiveni gelistirir.

Personel giliclendirme, rekabet avantaji elde edebilmek i¢in drgiitler
icin bir yonetim aracidir. Ozellikle hizmet sektériinde miisteri ihtiyaglarinin
¢ozliimiinde 6nem kazanmaktadir. Personel gliclendirmenin etkin bir sekil-
de kullanilmasi drgiitsel amaglara ulasmay1 kolaylastiracaktir.
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PERSONEL GUCLENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Baz1 yazarlar, giiclendirmenin basarili olmasi i¢in bir arada bulunmasi ge-
reken unsurlar1 soyle siralamaktadirlar(Erdil ve Keskin,2003:10): Bilgi
paylasimi, asagidan yukariya dogru problem c¢ozme, gorev bagimsizligi,
tutum gelistirme.

Bir bagka kaynakta da personel giliclendirmenin temel unsurlari soyle
siralanmaktadir:37 Personel gliclendirme icin, her seyden 6nce etkin bir
liderlik sistemi kurulmalidir. Gii¢lii bir ¢ift yonlii iletisim kurulmasi ve des-
teklenmesi gerekmektedir. Uygulama gruplar1 olusturulmalidir. Organizas-
yonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi kurulmahdir.
Gilivenilir calisanlarin destegi gereklidir. Calisan iliskilerinde liderlik taki-
mina iliskin bir destek hizmeti kurulmahdir.

Diger bir kaynakta, gliclendirme i¢in pek ¢ok kosulun gerekli olduguna
deginilmekle birlikte, baslica dort tanesi lizerinde odaklanilmistir. Bunlar;
katilim, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve sorumluluktur.38

Personeli giiclendirmek icin orgiitler bir takim gereklilikleri yerine ge-
tirmek zorundadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir:3°

Personelin Katilimi

Bilgi ve hizmet liretimine katilmanin yaninda kararlara katilim perso-
nel icin 6nemlidir. Komuta ve kontrole dayali bir érgiit yapisi yerine her
zaman ve her diizeyde tiim personelin katilimina olanak veren bir orgiit
yapisi personel giiclendirmeyi kolaylastiracaktir. Katilimei bir 6rgiit iklimi,
personelde yaraticilik, yenilikeilik ve girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya
cikmasina yardimci olacaktir. Bu o6zellikler sayesinde personel o6rgiitiin
etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve rekabetci bir ¢alisma or-
taminda orgiitiin ayakta kalmasina olanak verecektir.

Yenilikc¢ilik Anlayisi

Yenilik kavraminin boyutlary; yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma,
serbestlik, esneklik ve girisimciliktir. Giiclendirme, yenilik yapmanin tesvik
edildigi ortamlarda daha kolay bir sekilde gerceklestirilmektedir. Orgiitler-

37 Fiisun Cinar, “Organizasyonlarda Cagdas Bir Yaklasim: Yetkilendirme (Empowerment)”,
Uludag Universitesi, LLB.F. Dergisi, XV1I/1-2 (Mayis 1999), s.4.

38 Selen Dogan, “Isletmelerde Personel Giiglendirmenin Onemi”, [.U.Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Derygisi, Say1:29 (Ekim 2003b), s.181.

39 W. B. Harley, “Eight Critical Principles of Empowerment”, Empowerment in Organizations,
II/1 (1995), s.9.; N. Erdogmus, “Orgiitlerde Yetki Devrinden Personelin Giiglendirilmesine
Gegiste Yoneticilerin Kogluk (Coaching) Becerilerinin Gelistirilmesi”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Deniz Harp Okuluy, istanbul 1997, s.423.; Oznur Yiiksel - H.
Erkutly, a.g.m., s.12.; Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon (Cagdas Sistemler ve Yaklasim-
lar), 2. Baski, Seckin Yayincilik, Ankara 2005, s.226.
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de yeniliklerin biiytik bir kisminin is basindaki personel tarafindan yapildigi
goriilmektedir.

Bilgiye Zamaninda Erisim

Hiyerarsik orgiit yapilarinda bilgi, tist kademelerin kontroliinde olup
alt kademelere kadar ulagmasi list kademelerin onayina baghdir. Gliniimiiz
rekabet ortaminda miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi
geregi bilginin her kademede kolayca ulasilabilir bir halde olmasini gerek-
tirmektedir. Personel giiclendirmenin basarili olabilmesi i¢in bilginin 6rgiit
icerisinde iist kademe ve gli¢lendirilecek personel arasinda paylasilmasi
gerekmektedir. Bu nedenle de personeli giiclendirme uygulamalarinin ba-
sarisinin ilk kosulu, bilgi paylasimina olanak saglayan bir enformasyon sis-
teminin tasarimi ve yiriirliige konulmasidir.

Yetki ve Sorumluluk

Her kademeye isleri yaparken yetki verilmesi herkesin her istedigini
istedigi gibi yapmas1 anlamina gelmez. Personelde sorumluluk duygusunun
artirilmasi diger personele karsi sorumlu davranmak, olumlu bir yaklasima
sahip olmak, istenilen sonuclar1 gerceklestirmek, kendi itibarini stirdiirmek
ve yapabileceginin en iyisini yapmasi ¢ercevesinde diisiiniilebilir. Personele
yetki ve sorumluluk vermenin asil amaci personelin yonetim siireclerine
katilimini saglamaktir.

Bilgi ve Beceri

Yetki ve sorumlulugun dagitildig1 personel onlar1 kullanacak yeterli
bilgi ya da beceriye sahip degilse, yetki ve sorumlulugu yaymak ¢ok iyi so-
nuc¢ vermeyebilir. Bu sadece eski ya da degismeyen teknolojilerle calisan
orgiitlerde karsilasilan bir problem degildir, ayn1 zamanda hizli teknolojik
degisimlerin oldugu bugiiniin diinyasinda da kritik bir faktordiir.

Kendine Giiven ve Saygi Duyma

Kendine saygi ve giiveni gelistirme iliskiler bakimindan temel bir esit-
lik gerektirir. Bu, orgiit icindeki pozisyona ya da bilgiye dayal bir esitlik
demek degildir, personelin yetistirilmesine dayali bir esitliktir. Yetki ve
sorumlulugu yayarken kimin hangi alanda yetistirilecegine karar verirken,
gelismis iletisim aglar1 saglarken; giiclin yayilmasinin dtesinde cesaretlen-
dirme, kendine saygi ve gliven duyma duygusunun yaratilmas: gerekmek-
tedir.
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Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Giiclendirilmis personelle ilgili performans degerlendirmede, persone-
lin performansi hakkinda kendisine geri bildirim yapilmasi ve etkin bir
bicimde personelin hak ettigi 6diilleri saglayan bir ddiillendirme sisteminin
kurulmasi gerekmektedir.

Orgiitsel Kaynaklarin Saglanmasi

Gii¢clendirilmis olan personelin islerini etkin bir bigcimde yapmalarina
olanak verecek olan, para, arag, gere¢ vb. her tiirlii 6rgiitsel kaynagin per-
sonele gerektigi zaman ve yerde temin edilmesi ve personelin kendini daha
da gergeklestirebilmesi i¢in gerekli olan bir egitim ortaminin olusturulmasi
da personel giiclendirme uygulamalarinin basarisi icin gerekmektedir.

Ust Yonetimin Destegi

Personeli gliclendirme uygulamasinin basarisini etkileyen diger bir ko-
sul ist yonetimin destegidir. Personel giliclendirme uygulamasinin basaryi,
list yonetimin bu uygulamanin gerekliligine inanmasina ve personeli bu
yonde desteklemesine baghdir.

PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Basarili bir giigclendirme, calisanlarin verimliligini artiracak, is sonug¢larin-
dan sorumlu olan astlarin yetki ve sorumluluklarini belirleyerek kendilerini
gelistirmelerini saglayacaktir. Gliglendirme sayesinde oOrglitlerde verim
artisi, maliyet diislisii ve daha onemlisi karar verme silirecinde meydana
gelen kisalma sayesinde, hizla degisen dis ¢evre kosullarina daha kolay
uyum saglayabilmek miimkiin olur. Cagdas yonetimde, geleneksel karar
verme mekanizmas1 sadece yoneticilerin katildig1 bir faaliyet olmaktan
cikmis, alt seviyelerdeki calisanlarin da katilimiyla homojen bir goriiniim
almistir. Son yillarda kendi kendini yoneten takimlar, personel gii¢clendir-
menin merkez noktasi haline gelmistir. Bu tiir takimlar bir slirecin tamami,
ya da bir iiriiniin biitiinii tizerinde sorumludurlar.40

Giiclendirme psikolojik yonden daha tatmin edici bir ¢evre yaratmada
faydali olmakta, miktar ve kalite yoniinden daha yiiksek bir iiretim diizeyi
elde edilmektedir. Dolayisiyla verimliligin artmasini saglamaktadir.

Personel giiclendirme sonucunda gii¢lendirilmis, daha fazla yetkiyle
donatilmis olan personel, misterilere daha hizli bir bicimde hizmet suna-
cak, bir iist yonetime danismadan karar verebilecek, yaptigi islerde basarili
sonuglar aldiginda kendisinden daha hosnut olacak, yeni yetenekler gelisti-

40 Nurullah Geng, a.g.e., s.225.
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recek, yaratici fikirlerini kullanacak ve miisterilerle daha hevesli bir bigim-
de ilgilenecektir.41

Personel, orgiitiin kendisine deger verdigini hissettiginde, personel
giiclendirme stirecine daha olumlu yaklasacaktir. Personel giiclendirmenin
en dnemli yarari, personelin orgiite giiveninin artmasidir.

Yonetici oOrgiitsel giici paylastifinda ve personeli giiclendirdiginde,
gliciinde azalma degil artma olacaktir. Clinkii 6rglitte ¢alisan herkes daha iyi
is yaptiginda yoneticinin basarisi da artacaktir.*2

Personel giiclendirme ile bir takim gibi birlikte ¢alisan yonetici ve per-
sonelin igbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iliskilerinin gelismesi, katilim
ve dnem duygularinin artmasiyla personelin tatmini de artar. Isiyle ilgili
kararlar vermeyi 6grenen personel Kisisel biiyiime ve gelismeyi de 6grene-
cektir.#3 Bunun yaninda personelin isinde anlamlilik ve baghlik, kendine
giiven ve c¢alistif1 isyerine sahiplik-sadakat duygular1 daha yiiksek olacak-
tir.44

On biiro ¢alisanlan giiclendirildikleri takdirde, érgiitiin diger calisanla-
rina ornek olacaklar ve boylece tiim calisanlar kendi inisiyatiflerini ortaya
koyarak, orgiitiin kalite ve verimliligini artiracaklardir. Gii¢lendirilmedikle-
rinden dolayi islerini degistirmek isteyen ¢alisanlar olabilmektedir. Gliglen-
dirilmis calisanlarin daha liretken, daha pozitif, islerine ve érgiitlerine daha
bagl olduklarini vurgulayan bir¢ok drnege rastlamak mimkiindiir.

Ayrica giiclendirme ile karar verme yetkisi arttirilan ¢alisanlarin rol
tanimiyla ilgili stres kaygilar1 azalir, gérevlerin paylasimi ve giiven ortami
saglanir. Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri miimkiin olur. Cali-
sanlarin artan egitim ve refah diizeyine uygun bir ¢alisma ortami yaratilir.
Ayni1 zamanda c¢alisanlarin yetenekleri, yaraticiliklar: énemli 6l¢lide artar.*>
Personel giiclendirme, calisanlarin kendilerini yetenekli inisiyatif sahibi,
yerinde karar alabilen ve kontrolii eline alabilen bireyler olarak hissettikle-
ri bir ortam olusturur. Bu sayede gii¢lendirilmis calisanlarin motivasyonlari
artar. Giiclendirmenin ¢alisanlar agisindan diger bir olumlu yonii, enerjile-
rini Ustlendikleri hedefe harcadiklarindan dolay1 aktif bir sorun ¢6ziicii
haline gelmeleridir. Gliglendirilmis personel daha esnektir ve kilit anlarinda
alternatif yollar1 deneyerek ¢oziime ulasir; monotonlasmis islerin sikiciligi-

41 David E. Bowen - Edward E. Lawler, “The Empowerment of Service Workers: What, Why,
How and When”, Sloan Management Review, XXXIII/3 (1992), s.32-39.; David Boddy,
Management An Introduction, Second Edition, Prentice Hall, England 2002, s.413.; ]. Gandz,
“The Employee Empowerment Era”, Business Quarterly, LV/2 (1990), s.74-79.

42 Rosabeth Moss Kanter, Men and Woman of the Corporation, Basic Books, New York, 1997,
s.65.

43 Frank M. Go vd. Human Resource Management in The Hospitality Industry, John Wiley&Sons,
Inc., Canada 1996, s.62.

44 [smail Bakan, a.g.e., s.106.

45 Goksel Ataman, i;letme Yonetimi, 2.Baski, Tiirkmen Kitabevi, istanbul 2002, s.350.
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n1 gidermek i¢in ¢esitli yontemler gelistirir. Yani yoneticinin yardimi olma-
dan bir¢ok sey basarir.

Giiclendirmenin diger bir belirgin yarari, yonetimin verimliliginin art-
masidir. Clinkll yoneticiler, olduk¢a nitelikli, becerikli, istekli ¢alisanlarla,
glivenli ve seffaf iletisimle nitelendirilen bir ¢evrede, giiclendirilmis ¢alisan-
larina gorevlerini devrettiklerinde, idari ve yonetim gorevlerine daha az
zaman harcayarak, is planlama ve calisanlar: gelistirme gibi katma degeri
ylksek stratejik faaliyetleri icin daha fazla zaman ayiracaklardir.

Son olarak personel giliclendirmenin orgiitlere saglayacagi yararlar su
sekilde siralanabilir.46

. is veriminin artmasi,

¢ Calisanlarin sorumluluklarini bizzat kendilerinin listlenmesinden do-
layy, islerin belli bir siire i¢cinde daha kaliteli yapilmas;,

 Calisanlarin daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olmas;,

« Yiiksek derecede isbirligi ve takim ¢alismasi,

« [5 tatmininin yiiksek diizeye ¢cikmasi,

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

¢ Maliyet tasarrufu,

* Rekabet avantaji.

ORGUTLERDE UYGULANAN PERSONEL GUCLENDIRME YONTEMLERI
VE TURK KAMU YONETIMINDE PERSONEL GUCLENDIRME

Yonetime ve Kararlara Katilim Yoluyla Personel Giiclendirme

Calisanlara yetki veren giiclendirmenin en iyi yolu katilim yolu ile personel
giiclendirme olarak tanimlanmistir. Vaka ¢alismalarinin ve yazili eserlerin
cogunda personel giiclendirme temelde katilim ile iliskilendirilmektedir.
Personel gliclendirme, calisanlarin karar verirken bagimsiz hareket edebi-
lirliklerinin arttirilmasi ve isyerlerindeki kararlara katilma imkanlarinin
saglanmasi olarak tanimlanir.4”

Gorev kademesine gore personel gliclendirme, is hakkindaki acil konu-
lar ile ilgili olarak karar verme yetkisine sahip olan g¢alisanlar ile ilgilidir.
Gorev kademesine bagh kalmadan, ¢alisanlar organizasyon icin daha strate-
jik olan kararlar lizerinde bazi inisiyatifler kullanmak sureti ile tecriibe
kazandirilarak giiclendirilirler.*8

46 Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, 2.Baski, Remzi Kitabevi, stanbul 2001, s.145.

47 G.D. Geroy vd., “The Strategic Empowerment Model,” Empowerment in Organizations. V1/2
(1998), s.15.

48 Conrad Lashley, Empowerment, First Publishing, Elseiver Butterworth Heinemann,
Burlington 2001, s.66.
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Genellikle giiclendirme ile birlikte kullanilan olusumlardan birisi de ¢a-
lisma gruplarinin organizasyonudur. Gliniimiizde ¢alisma gruplar1 orglitte
daha iyi iirlin, daha hizl iiretim ve daha az maliyet saglamaktadir. Birlikte
calisan ve amaclari, sorumlulugu, yetkiyi, giicli, édiilleri ve enerjiyi ortak
olarak algilayan insanlarin yarattig1 sinerji, beklentileri asan sonuglar orta-
ya koyabilir.#® Calisma gruplar1 bireylerin performansini arttirmakta ve
onlar1 yaptiklar islerde basarili kilmaktadir. Orgiitler, yeniden yapilanmak
ve daha rekabetci olmak istiyorlarsa calisanlarin yeteneklerinden daha
fazla yararlanmak icin ¢alisma gruplarina yonelmelidirler. Calisma gruplari,
diger gruplara kiyasla daha ¢abuk olusturulabilen, konular lizerinde daha
cabuk odaklasan ve Kkisa siirede dagilabilen bir 6zellik gosterirler. Ayrica
tiyelerinin belirli kararlara katilmalarini kolaylastirma konusunda onlarin
motivasyonunu arttirmaktadirlar.5? Calisma gruplarindaki gelisme, ¢alisan-
larin dahil edilmesine, daha yliksek calisan baglilig1 i¢in arastirma yapilma-
sina, insan kaynaklar1 yonetiminin yumusak yaklasimlarina ve calisan per-
formansini kontrol etmedeki alternatif yollara olan ilgideki artis1 yansitir.
Boylece verimliligi ve kaliteyi yiikselterek rekabet edebilmede avantaj sag-
lanabilir.

Olusturulan calisma gruplari, bir amirin gézetiminden tamamen ba-
gimsiz olarak yani otonom veya kendi kendini yoneten takimlar olarak ya
da amirin gevsek gozetimi altinda yari otonom c¢alisirlar. Kendi kendini
yoneten takimlar 6nceden yonetimin faaliyet alanina giren konular iizerin-
de calisanlarin daha fazla sorumluluk almalar1 ve karar vermeleri i¢in glig-
lendirilmesi bigiminde tanimlanabilir.5?

islerin rutin, monoton, basit, tekrarli ve sikici hale donlismesi, ¢alisan-
larda is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve cevrelerine
yabancilasma gibi sorunlar yaratmistir. Bireylerin calisma yasaminda karsi-
lastiklar1 bu sorunlarin orgiit icinde devamsizlik, isgiicii devri, lretimin
kalite ve miktarinda disiisler, kisiler arasi iliskilerde bozulmalar ve artan
sikdyetlere neden olmasi iizerine yapilan arastirmalar isin igeriginin orgiit-
sel etkinlikte ne denli énemli oldugunu ortaya koymustur.52 Bu nedenle,
isin igeriginin calisanlara basari, kisisel gelisim ve taninma olanagi saglaya-
rak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyerek, islerin daha anlaml ve ¢eki-
ci hale getirilerek degistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu amagla da is
zenginlestirme orgiitlerde 6nemli bir kullanim alanina kavusmaktadir. Glig-
lendirmenin is zenginlestirme seklinde, ¢alisanlari, miisterileri anlamalari
ve kendilerini onlarin yerine koymalari, orgiitiin degerlerini misterilere

49 [smet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi, 1. Bask, Kariyer Yayincilik, Istanbul
2004, s.407.

50 David Jaques, Learning in Groups, Koan Page, London 2000, s.142.

51 {nan Ozalp, Isletme Yénetimi. 1. Basim, Birlik Ofset, Eskisehir 2000, 5.594.

52 Tugray Kaynak vd., [nsan Kaynaklari Yénetimi, 2. Baski, Dénence Basim ve Yayin, istanbul
2000, s.68.
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yansitmalarl ve belirlenmis siirlar igerisinde miisterilerin ihtiyaglarini
karsilamak i¢in inisiyatif kullanmalar1 konusunda cesaretlendirecek detayli
bir egitim programini igerir.

Sonug olarak personel giiclendirmenin c¢alisanin dahil edilmesi yonte-
minin ¢esitli sekilerde kullanilarak ¢alisanlarin da katilimi amag¢lanmistir.
Otonom calisma gruplarinda, ¢alisanlarin bir grup olarak giiclendirilerek
islerini nasil yapacaklari ve nasil organize olacaklari konularinda kararlar
verebilmeleri saglanmistir. Karsilikli destek saglamaya ve yeni fikirler
iiretmeye ek olarak grup, organizasyonun hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan
kabul edilip, benimsenmesi i¢in 6nemli bir mekanizma olarak da faaliyet
gosterir. Gorev kademelerinin 6tesinde personelin dahil olmasi ile yapilan
gliclendirmenin bazi sekillerinde ¢alisanlar, drgiitiin en st seviyelerinde
uygulanan politikalar hakkinda yorum yapma ve bazen de bunlan sekillen-
dirme imkanina sahiptirler. Bu giiclendirme sekilleri dogalari geregi temsil-
ci 6zellik gosterirler ve biitiin ¢alisanlar dogrudan yer almazlar, fakat c¢ali-
sanlar bilirler ki personel giliclendirme vasitasiyla ortak ¢ikarlari siirekli
olarak gozetilir ve gelistirilir.53

Dahil Olma Yoluyla Personel Giiclendirme

Giiclendirmenin bazi sekilleri, karar verme yetkisini gerektigi gibi bo-
listiirmeksizin calisanlari faaliyetlere dahil etmeyi amaclar.

Buradaki anahtar gereklilik, yoneticilerin yaptig1 danismanlik gibi bazi
durumlarda ¢alisanlarin da dnerilerde bulunarak katilimlarinin saglanma-
sidir. Bu diizenlemeler altinda yoéneticiler karar vermeye devam ederler
fakat calisanlar tarafindan verilen dneriler ve tavsiyelerle de bilgilendirilir-
ler.

Dahil etme yoluyla giiclendirme, ¢alisanlar1 duygusal olarak baglamay1
amaglar. Giiclendirmenin sekilleri biiyiik 6lciide calisanlarda bir sahiplik
duygusu gelistirmekle ilgilidirler. Oyle ki, bunlar dogrudan calisanlarin
miisterilere uygun hizmet ve triin saglayacaklari ve kendi deneyimlerinden
faydalanarak iyilestirme yapmanin yollarin1 arayacaklar: islerle ilgilidir-
ler.54

Kalite cemberleri, yapilan is ile ilgili ortak konular1 tartismak i¢in dii-
zenli olarak toplanan ¢alisanlarin olusturdugu gruplar1 kapsar. Genellikle
bu toplantilar haftaliktir ve goniilliilerin katilimi ile yaklasik bir saat siirer-

53 Conrad Lashley, Empowerment, First Publishing, Elseiver Butterworth Heinemann,
Burlington 2001, s.84-88.

54 N.D. Ahanotou, “Empowerment and Production Work: A Knowledge Based Perspective”,
Empowerment in Organizations, V1/7 (1998), s.63.
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ler. Kalite ¢gemberine katilan sayisi ile ilgili net bir veri bulunmamaktadir.
Japonya’da en ¢ok kullanilan say1 5-10 arasidir.55

Katilimcilar organizasyonun icinde daha ¢ok yer alma imkanina sahip
olduklarindan ve organizasyona kendilerini daha fazla ait hissettiklerinden
dolay1 kendilerini gliglendirilmis hissederken, katilimci olmayanlar bunlar-
dan yararlanma imkanina sahip degillerdir. Kalite cemberleri calisanlardan
oneri toplayan bir mekanizma olduklar1 ve calisanlarin yapabilecekleri
onemli katkilar ortaya cikardiklar: i¢in katihm duygusunda genel bir artis
saglarlar. Kalite cemberleri, calisanlarin yabancilasmasini, doyumsuzlugunu
onledigi gibi, karara fiilen katilmasina da olanak saglamaktadir. Kalite cem-
berlerinin en 6nemli islevi de pargalara boéliinmiis, yaraticiligi, sayginhgi
olmayan islerde pasifize edilerek yabancilastirilmis, robota doniistiiriilmiis
is goren kavraminin yerine; yaratici becerilerini gelistirmis, diisiince ve
yontem iireten, dolayisiyla yonetim kademesinin olusturdugu karar stireci-
ne katilan bir ¢alisan modelini glindeme getirmistir.>¢

Kalite cemberleri sayesinde, ¢alisanlarin moral diizeylerini arttirmala-
rin1 saglayarak isyeri eglenceli bir hale gelir, kalite kontrol konusunda her
calisanin duyarli olmasi saglanabilir, ¢alisanlarin isteki sorumluluk duygu-
lar artar, yonetim ile calisanlar arasinda birbirlerini daha iyi anlama yo-
lunda ilerlemeler saglanabilir, 6rgiit icinde dikey ve yatay haberlesme ko-
laylasir ve grup ¢alismalarinin kolaylasmasi gerc¢eklesebilir.5”

Takim brifingleri, yoneticilerin ve ¢alisanlarin yapilan islerle ilgili ko-
nulari tartismak icin diizenli olarak bir araya geldikleri bir mekanizma sag-
larlar. Bazi durumlarda, vardiya talepleri, yeni liretim hatlari, basarilar,
basarisizliklar gibi 6rgiitsel konularin ve tst ve ast kararlarinin iletisiminin
saglandigl araglar olarak da kullanilirlar. Ayni zamanda, ¢alisanlara danis-
mak ve onlardan oneriler almak icin de kullanilabilirler.58

Giiclendirme perspektifinden bakildiginda amag, hedefleri ve geri bes-
lemeleri saglayan iletisim stirecleri vasitasiyla bir sahiplik duygusu gelisti-
rerek calisanlarin katiimini saglamaktir. Bu giliclendirme sekilleri oneri
vermeyi ve danismanlikta bulunmay1 kapsarken, ayn1 zamanda sahiplik
duygusu yaratmay1 da amaglarlar. Bu gibi durumlarda, 6neri veren ve ver-
dikleri onerilerin uygulandigini géren calisanlarin yaptiklari isten duyduk-
lar1 gururun artmasi, iirtin ve hizmet hatalarini bulup diizelttikleri i¢in ken-
dilerini giiclendirilmis hissetmeleri, sunulan iirtin ve hizmeti gelistirdikleri-
ni diisiinmeleri ve siirekli olarak miisteri memnuniyeti saglamaya ¢alisacak-

55 Inan Ozalp, “Isletmelerde Kalite Cemberi Uygulamas1”, Anadolu Universitesi LLB.F. Dergisi,
VI/2 (Kasim 1988), s.51.

56 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil?, 3. Basim, Sistem Yayincilik, istanbul
2004, 5.292.

57 Inan Ozalp, a.g.m., s.55.

58 R. Tannenbaum-W.H. Schmidt, “How to Choose A Leadership Pattern”, Harvard Business
Review, (May-June 1973), 5.168-170.
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lar1 umulur. Calisanlara olan bu esas faydalarina ek olarak, potansiyel ola-
rak Uriin ve hizmet kalitesi iyilesecek ve organizasyon, on hatlarda ¢alisan-
larin deneyimlerinden gelen onerilerle gesitli kazanglar saglayacaktir. Ta-
kim brifinglerinin vermis oldugu yeterliliklerden dolayi, miisteri secimleri,
tercihleri, lirtin ve hizmet beklentileri kolaylikla fark edilip yerine getirile-
cektir.59

Is genisletme rutin, monoton, tekrarh ve pargalara ayrilmis islerin Kisi-
de yarattifl olumsuz duygular1 énlemek ve bu duygularin neden oldugu
devamsizlik, verim diisiikligii gibi 6rgiitsel sorunlara ¢6ziim getirmek ama-
c1 ile islerin yatay olarak yeni gorevlerle yiiklenmesidir.6® Bu kosullardaki
giiclendirme, hem isin tamamini olusturan unsurlardan birisidir ve hem de
teknisyenlerin yaptiklar islerden dolay1 ortaya cikan isle ilgili sikintilarla
simirlandirilmistir.

Baglhilik Yolu ile Personel Giiclendirme

Personel giiclendirme, orgiitte 6nemli 6l¢lide degisim gerektirmekte-
dir. Giiniimiiz yoneticileri degisim programlarini tam olarak isletememek-
tedir. Yoneticilerin, orgiitte calisanlarin i¢csel motivasyonunu saglamada
sorumlulugu paylasmalarina ragmen, degisim programlari heniiz isletme-
lerde var olmayan ytiksek diizeyde i¢sel baglilik ve personel giiclendirmeyi
saglayamamaktadir.

Calisanlarin orgiite iki tiir baghilig1 s6z konusudur. Birincisi, dissal bag-
liliktir ve 6rgiit calisanlarinin kendi kaderleri iizerinde ¢ok az kontrole sa-
hip oldugunu kabul eder. Yonetim tek bir elden ¢alisma sartlarini belirlerse,
calisanlarin orgiite digsal baghligi s6z konusu olacaktir. Ciinkii calisana bi-
rakilan sadece kendisinden bekleneni gerceklestirmesidir. Gérevler ve bu
gorevleri gerceklestirmek icin gerekli olan davranis kaliplar1 baskalarinca
belirlenmekte, performans hedefleri ve bu hedeflerin 6nemi de ydnetim
tarafindan olusturulmaktadir. iste bu nedenle de, calisanlarin érgiite karsi
dissal baghlig s6z konusu olmaktadir.

ikincisi ise, i¢sel baghliktir. Burada ¢alisanlarin érgiit ile ilgili tiim caba-
lara goniillii olarak katilimi s6z konusudur. Eger yonetim, ¢alisanlarin kendi
kaderleri lizerinde daha ¢ok sorumluluk almalarini isterse, bu onlarin 6rgii-
te karsi i¢sel baglhiliklarini arttirmaktadir. Calisanlar, 6rgiitiin kendilerinden
beklediklerine, kendi istekleri ve i¢sel motivasyonlari ile katkida bulunmak-
tadirlar. Eger bir orgiit ¢alisanlarini gliclendirmek istiyorsa, onlarin énce
icsel baghlklarini saglamalidir. Bu nedenle, list yonetim ¢alisanlarindan
icsel baglilig1 istemeli, onlardan ¢alisma amaclarini yonetimle birlikte ta-
nimlamalarini beklemeli, bu amaglar1 nasil basaracaklarina kendilerinin

59 Conrad Lashley, a.g.e., s.97.
60 Tugray Kaynak vd., [nsan Kaynaklari Yénetimi. 2. Baski, Dénence Basim ve Yayin, istanbul
2000, s.71.

164



Orgiitlerde Personel Giiclendirme Yontemleri

karar vermelerini ve yeni hedefleri yine kendilerinin belirlemelerini isteme-
lidir. Ancak yonetim bu sekilde ¢alisanlarin drgiite i¢sel bagliligini saglaya-
rak, gliclendirilmelerine yardimci olabilecektir.

Aslinda orgit icin her iki tiir baghligl saglamak da 6nemlidir. Fakat
personel giiclendirmeyi sadece i¢sel baghlik kuvvetlendirebilecektir. Orgiit
ile olan anlamsa, geregi, boyun egmeye dayal baghliktan kaynaklanan dis-
sal baghlik, calisanlarin kendi kaderleri iizerinde ¢ok az kontrol sahibi ol-
dugu bir baghliktir. Ornegin, yonetim calisma sartlarini tek elden belirledigi
zaman, ¢alisanlar icin digsal bir baglilik s6z konusu olacaktir. Bu baghlik
digsaldir, ciinkii calisanlardan sadece kendilerinden bekleneni yapmalari
istenmektedir. Bu da onlarin personel giiclendirmeyi hayata gecirmelerine
engel olmaktadir. Oysaki eger yonetim calisanlarindan kendi kaderlerini
belirlemede daha ¢ok sorumluluk almalarini isterse, bunun anlami onlarin
icsel baghligini gelistirme konusunda cesaretlendirmektir. Calisanlar bu
durumda, kendi bireysel nedenleri veya motivasyonlari nedeniyle 6zel pro-
jelere, kisilere veya programlara baglanmaktadirlar.6!

Calisanlarin yaptiklar islerin organizasyonu ile ilgili kararlara siirh
katilim imkanlarinin oldugu veya kendilerine diizenli olarak bir amaca yo6-
nelik danisiimadig durumlarda, personel gii¢clendirme calisanlarin Kkisisel
etkinlik duygularini ortaya ¢ikarabilmelerine karsi bir engelmis gibi goriile-
bilir.62 Personel giiclendirme kapsaminda yapilan yenilikler, ¢alisanlarin
organizasyonun politikalarina ve yapilan ise karsi kisisel baglilik hislerinin
derecesini etkileyecektir. En 6nemlisi de bu yenilikler, baglhilig1 saglayacak
ve Kkisisel etkinligi arttiracak olan gii¢lendirilmis olma duygusunu saglama-
hdirlar.

Baglilik ile personeli giiclendirme yaklasimindan beklenen, personelin
daha fazla tatmin edilmesi, daha verimli ve esnek olmasidir.63 Baglilig1 sag-
lanan ¢alisanlarin érgiitten ayrilmaya egilimleri daha diisiik olacaktir, daha
iyi kalitede triinler ireteceklerdir ve miisteri iliskilerinde daha basarih
olacaklardir. Dolayisiyla baglilik, giiven duygusunu gelistirme ve ¢alisanlari
isleri ile ilgili normal veya alisilmisin disindaki bir talebe cevap dair cesa-
retlendirme ile saglanabilir. Bunlarin yapilabilmesi icin de personel gii¢len-
dirme 6nemli bir aractir. Bundan dolay1 personel giiclendirme, insan kay-
naklari yonetiminin baglilik konusundaki temel 6gelerinden birisidir.

Kademe Azaltma Yolu ile Personel Giiclendirme

Kademe azaltma, organizasyonun en alt kademesi ile en list kademesi
arasindaki mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin sayisin1 azaltmak ama-

61 Selen Dogan, Personel Gliclendirme, Sistem Yayincilik, stanbul 20034, s.41-43.

62 H. Houtagers, “Empowerment; using skills and competence management”, Participation and
Empowerment in Organizations: an International Journal, V11/2 (1999), 5.60-72.

63 K. Legge, Human Resource Management: Rhetorics and Realities, Macmillan, London 1995,
s.152-154.
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cin1 tagimaktadir. Boylece organizasyon yapisi daha basik hale gelecek ve
yonetim alani genisleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugu kadar or-
tadan kalkmasi sonucu, buralardaki isler ¢alisanlar arasinda yeniden dagiti-
lacak ve biiytik olasilikla is yiikii artacaktir. Kademe azaltmanin temel hede-
fi, hem orgiitiin organizasyonunu daha yalin hale getirmek, hem de karar
veren ile isi fiillen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir. Peter Drucker’e
gore, organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve datanin saghkl
bir sekilde yukar1 kademelere ulasmasi ihtimalini %50 azaltmakta ve ileti-
sim kanallarinda giiriiltiiye neden olmaktadir. Bu sekilde kademe sayisinin
azalmasi ile iletisim daha saglikli hale gelecek ve hizlanacaktir. Bu da daha
cabuk karar verme ve tepki gdsterme ile sonuglanacaktir.

1990'larda yonetimlerin ilgi alanlari, ¢alisan iliskilerinden ve endiistri-
yel miicadelelerin azaltilmasindan globallesmeye ve uluslararasi rekabete
dogru kaymistir. Bu durum da organizasyon yapisi konusunu tekrar 6n
plana gikarmistir. Cok kati1 ve mekanik bir organizasyon yapisina sahip fir-
malar, hizla degisen ve rekabetci bir ortamin bulundugu uluslararasi pazar-
larda giicliiklerle karsilasmislardir. Blirokrasinin fazlaligy, iletisimin uzun ve
karmasik yollarla saglanmasi, miisteri odakliliktan uzak olma ve organizas-
yon icerisindeki catismalar bu tiir firmalarin yasadiklari gii¢liiklerin baglica
sebepleridirler. Yoneticilerin giiclendirilmesi ile organizasyon icerisindeki
gereksiz biirokratik islemlerin ortadan kaldirilabilecegi ve daha dinamik bir
orglitsel yapiya ulasilabilecegi diistintilebilir.64

Bu tiir gii¢liikleri ortadan kaldirabilmek i¢in biiytik firmalarin bir¢cogu
organizasyon stratejilerini “esnekligi maksimum seviyeye ¢ikarmak ve ma-
liyetleri minimuma indirmek” amaciyla degistirdiler.6>

Yonetici kademesinin azaltilmasinin diger bir olumlu sonucu ise, iist
yonetim ile ¢alisanlar arasindaki bilgi akisinin daha etkili bir sekilde yiiri-
tiilebilmesidir. Cok sayida yonetici kademesinin olmasi durumunda, 6n
hatlarda calisanlar ile list yonetim arasindaki iletisim biitiin bu yonetici
kademelerini asmak zorunda oldugu icin kesintiye ve filtrelemeye ugraya-
caktir. Gliglendirme ile kidemli yoneticilerin ilizerindeki gereksiz sorumlu-
luklar alinir ve onlarin organizasyonun stratejik kararlarina ve adimlarina
daha fazla konsantre olmalar: saglanir. Ayni1 zamanda iizerlerindeki gerek-
siz sorumluluklarin yaratmis oldugu isteksizlik duygusundan da kurtarilir-
lar.

Bundan dolayi, organizasyonlarda yapilan kademe azaltmalarin bir¢ok
faydasi vardir. Ust diizey yoneticiler miisterilere daha yakin olduklarindan
ve ¢alisanlarla olan iletisimlerini daha dogrudan yaptiklar i¢in organizas-
yonlar karsilasilan sorunlara daha ¢abuk cevap verebilir hale gelirler. Karar
verme mekanizmalar1 problemin kaynagina daha yakin noktalara yerlesti-

64 P, Block, The Empowered Managers, Jossey Bass., San Francisco 1987, s.1-5.
65 R. Goffee - R. Scase, Corporate Realities: The Dynamics of Small and Large Organisations,
Routledge, London 1995, 5.89-91.
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rilmistir ve st diizey yoneticiler de sirketin stratejik konulardaki yoneti-
mine daha iyi konsantre olabilmektedirler. Orta derecedeki yonetim kade-
melerinin kaldirilmasi ile yonetim giderleri azaltilabilmekte ve bunun so-
nucunda da liretim kapasitesini etkilemeksizin maliyetler diistiriilebilmek-
tedir. Daha diiz organizasyon yapilar1 geng yoneticilerin daha aktif ve giri-
simci olmalarina imkan verirler, ayni zamanda biiylik organizasyonlarin
daha kiiciik yapilar gibi esnek hareket edebilmelerini ve pazardaki degisik-
liklere ¢cabuk cevap verebilmelerini saglarlar.66

Tiirk Kamu Yonetiminde Personel Giiclendirme

Genelde kamu yonetimleri, 6zelde Tiirk Kamu Yonetiminin 6zellikleri
disiiniildiigiinde; kamu yonetimlerinin merkeziyetci, hantal, degisime ka-
paly, dikey orgiitlenmenin yogun oldugu, yoneticilerin giiclii oldugu, etkili-
verimli-rasyonel olmayan, israf ve kayiplarin ¢ok oldugu, oérgiitsel yap1 ve
personel sisteminin kronik sorunlarla bogustugu, katilimin ¢ok diisiik oldu-
gu, biirokratik sorunlarin yogun olarak hissedildigi, motivasyonun sagla-
namadigy, isbirligi ve takim ¢alismasindan uzak, iletisim ve koordinasyonun
dengesiz oldugu, vatandaslarin siirekli sikayet ettikleri yapilanmalar olarak
karsimiza ciktiklari goriilmektedir.

Kamu yonetiminde giiclendirmenin uygulamaya konulmasiyla katilim-
c1 yonetim anlayisi yayginlasacaktir. Katilimel yonetimle birlikte is gérenle-
rin karar verme yetkisi ve sorumluluk alanlar1 artmakta, dolayisiyla gii¢len-
dirme siireci baslamis olacaktir. Béylece is gorenlerin 6rglite baghliklarinda
da bir artis s6z konusu olacaktir. Bu nedenle giliclendirmenin basarili bir
sekilde uygulanabilmesi icin is gérenlerin motivasyonlarini arttirmaya yo6-
nelik calismalar yapilmasi, etkin bir bilgi ve iletisim sisteminin kurulmasi ve
tiim yonetim kademelerindeki yoneticilerin gliclendirmeyi benimseyerek
uygulamasi gerekmektedir. Tiim bunlar saglandiginda giiclendirme ile ¢ali-
sanlarin orgiite baghliklarinda artisin olmasi kaginilmaz olacaktir.

Kamu yonetimlerinde personeli giiclendirmeyle ilgili elestirilerin bii-
yuk bir boliimiinii; yonetimin kontrol ve giicii kaybedeceginden korkmasi,
calisanlarin gorevlerini ve sorumluluklarini tam olarak yerine getirmemele-
ri, calisanlara etkin bir sekilde karar almada giiven duyulmamasi, ydonetimin
calisanlar1 egitmede ve motive etmede yetersiz kalmasi, orgiit ve karar
verme slrecine iliskin bilgilerin paylasilmamasi gibi ge¢cmis personel giic-
lendirme politikalarinin ve sonuclarinin basarisiz olmasina sebep olan or-
ganizasyon yapisi, yonetim ve personelden kaynaklanmis gesitli uygulama
hatalarina yonelik elestiriler olusturmustur. Personeli giiclendirme uygu-
lamalarinin etkinlik derecesi ve basarisi diger yonetim uygulamalar: ile
insan kaynaklari politikalarina baghdir. Bu alanlarda atilacak yeni adimlar
calisanlara yonelik giiclii kilma ¢alismalarini da verimli kilacaktir.

66 Conrad Lashley, a.g.e., s.134.
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Orgiitlerin giiniimiizdeki genel amaglarinin; is yasaminin Kkalitesini
yukseltmek, verimliligi arttirmak, miisteri sikayetlerini en aza indirerek
miisteri tatminini en Ust seviyeye ¢ikarmak, is goren devir hizin1 ve devam-
s1zig1 azaltmak ve bu sayede rekabet avantajlari elde etmek oldugu diisi-
niiliirse; bu amaclara ancak iyi uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi fonksi-
yonlar ile basarmaya, yenilige, sorumluluk iistlenmeye istegi ytiksek, ¢ev-
renin gerektirdigi hizli degisim ve ihtiyaglara cabuk cevap verebilme yete-
negi ve yetkisine sahip giiclendirilmis ¢alisanlarla ulasilabilecegi sdylenebi-
lir.

Glglendirme yaklasimi yonetim literatiiriine 1980’lerden bu yana gir-
mis bulunmaktadir. Personeli giiclendirme, islerini etkin bir bicimde yap-
malart icin kendilerine glivenlerini gelistiren ve kendi katkilarinin organi-
zasyonun performansina direkt olarak etki ettigine inanan calisanlar ile
giiclin, yetkinin, sorumlulugun paylasilmasi siirecidir. Personeli giiclendir-
me, calisanlarin kendilerini giigsiiz olarak hissetmeyip, ¢ok kuvvetli bir
bicimde kendi bireysel etkinliklerine inanmalari ve kendilerine daha fazla
gilivenir olmalar1 seklinde degisimlere sebep olmaktadir. Giliclendirmenin
basarisi ise, yonetim, ¢alisanlar ve organizasyon arasindaki uygun ortamin
saglanmasina ve gerekli alt yapilarin gerceklestirilmesine baghdir. Ancak
oncelikle personel giiclendirmenin yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan iyi
anlasilmasi, her iki tarafin da giliclendirmeye istekli olmalar1 ve bunu karsi-
layabilmeleri gerekmektedir. Giliclendirmenin uygulandigl organizasyon-
larda komuta-kontrol yonetim anlayisi yerine, ¢alisanlara daha fazla karar-
lara katilma imkani taniyan ve yol gosterici bir rolii benimseyen ortamlar
olusturmalidirlar. Ayrica bdyle bir ortam, calisanlara islerini en etkin bir
bicimde yapabilmeleri icin gerekli olan bilgi paylasimini, ¢alisanlarin kendi-
lerini gelistirebilmeleri i¢in gerekli destegi, karar verebilmeleri i¢in gerekli
olan yetkiyi, giicii ve hak ettikleri ve katkilarindan dolay1 kazandiklar: édiil-
leri saglar. Boyle bir ortam, denetleme, kontrol ve koordinasyon i¢in daha
az kisiye ihtiya¢ duyulmasi sebebiyle giderleri de azaltir. Isi yapan ¢alisana
ylksek performans telkin edildiginden kalite ve hizmet gelisir.

Genel olarak kamu yonetimlerinde basarili bir sekilde personeli giic-
lendirme ¢alismalarinin yiirttiilebilmesi i¢in iist yonetime diisen gorev ve
sorumluluklar su sekilde siralayabiliriz:

— Orgiit icinde paylasilan bir vizyon olusturmak,

— Gli¢lendirmeye yonelik 6rgiitsel bir kiiltiir olusturmak,

— Bilgi paylasimini miimkiin kilmak (6rgiitiin amaglari, stratejileri,
vizyonu ve bireysel ve orgilitsel performans hakkindaki bilgiler),

— Orgiit icinde giiven ve baglilk saglamak ve yabancilagsmay1 azalt-
mak,

— Orgiit icinde katilmi ve yetki devrini arttirmak,
— Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,
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— Calisanlari islerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar
konusunda cesaretlendirerek bir 6grenme ortami olusturmak (hatalar
O6grenme firsati olarak gérmek),

— Calisanlar siirekli olarak egitmek ve gelistirmek,

— Orgiit icinde cift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini
saglamak,

— Orgiitsel amag ve hedefleri acikca tammlamak ve calisanlara ilet-
mek,

— s goren tatminine odaklanan etkili bir édiillendirme sistemi kur-
mak,

— Orgiit icinde genel sinirlan belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi
tesvik etmek.

Tirk kamu yonetiminde bazi orgiitlerde is zenginlestirme ve genislet-
me, Oneri ve tavsiyeler, egitimler, maddi imkéanlar, takim calismalari, so-
rumluluk verme ve cesitli sosyal etkinlikler giiclendirme yontemi olarak
uygulanmaktadir. Bu yontemler sayesinde 6rglit miisteri taleplerini daha iyi
algilayabilir, ¢alisanlarin is siireclerinde iyilestirmeler yapabilir ve bunun
sonucunda da maliyetlerini azaltabilir. Ancak buradaki sorun, nihai karari
her zaman yoneticilerin vermesidir. Oneri ve tavsiye sisteminin daha iyi
oturmasiyla beraber ¢alisanlarin isi ve 6rgiitii daha fazla sahiplenmesi s6z
konusu olacaktir. Orgiit baghhg yiiksek, isine hakim ve yiiksek motivasyon-
lu calisanlar sayesinde rekabet avantajini yakalayabileceklerdir. Egitim,
maddi olanaklar ve sosyal etkinlikler de ¢alisanlarin psikolojik durumlari
tizerinde oldukca etkili olmaktadir. Bunun sonucunda isyerindeki gerilimler
ve ¢atismalar azalmaktadir ve calisanlar orgiitii daha eglenceli bir yer ola-
rak algilamaktadirlar.

Tirk kamu yonetiminde calisanlarin daha yaratici ve yenilikg¢i olabil-
meleri i¢cin sunlarin yapilmasi veya mevcut olmasi gerekir:67

1. Yaratici davranisi destekleyen bir ortam ve orgiit kiiltliriiniin varligi,
2. Otokratik yonetim tarzindan uzak durmak,

3. Calisanlary, yeni fikirleri denemeye ve en azindan kabul etmeye tes-
vik etmek,

4. Calisanlara, kendilerini Kkisisel olarak gelistirdiklerine inandiklar1 bir
is vermek,

5. Calisanlarin Kkarsilastiklar1 sorunlar1 kendilerini gelistirme firsati
olarak gormelerini saglamak,

6. Savunmaci davranislardan uzak bir calisma ortami yaratmak,

7. Alisilmamis, ¢ok ters gelen, hatta anlamsiz goriinen fikirlerin tarti-
silmasina imkan vermek; bunlardan isle ilgili sonuclar ¢ikarmak,

67 Tamer Kogel, a.g.e., s.65.
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8. Kisileri, isin daha iyi yapilmasi dogrultusunda alisilanin disina ¢ik-
maya tesvik etmek,

9. Yaratici ve yenilikei davranislar édiillendirmek,

10. Alisilanin disindaki fikirleri pesinen reddetmemek,

11. Insanlar1 hata yapmak korkusundan uzaklastirmak.

12. insanlarin birbirlerine aktardiklari enformasyon,

13. Gergek ve mekanik belleklerde toplanan bilgi,

14. Dissal bir ortamin ihtiyag¢larimi karsilamaya yonelik faaliyetlerde
yetkinlik,

15. [hmh bir diizenlemeye sahip bir finans sistemi,

16. Duyulan ihtiyaclarla var olan imkanlar arasinda bir dengesizlik,

17. Kiltiirel bakimdan c¢esitlilik gésteren bir topluluk,

18. lyi bir iletisim.

Son olarak kamu yonetimlerinde personel giiclendirme ile ilgili uygu-
lama hatalarina sunlari da ekleyebiliriz:

—YoOnetimin personel giiclendirmenin nasil uygulanacagini tam kavra-
yamamis olmasi,

—~Calisanlarin gliclendirmeye isteksiz olduklarin1 géormezlikten gel-
mek,

—Giiclendirilecek personelin seciminde dogru kararlarin verilmemesi,
—Orgiitsel hedef ve amaclarin acik bir sekilde tanimlanmamasi,
—~Calisanlarin egitimine gerekli 6nemin verilmemesi,

—Baz1 yoneticilerin ikna edilmeden uygulamaya gecilmesi.

SONUC

Uluslararasi rekabet, kiiresellesme ve miisteri beklentilerindeki degisim
gibi bircok gelisme; orgiitler icin insan kaynaklarinin énemini giderek ar-
tirmaktadir. Bu gelismeler karsisinda orgiitler, ¢calisanlarini gii¢lii kilmanin
yollarin1 aramakta; bu sayede onlarin 6rgiit i¢i girisimcilik ve yaraticiligin-
dan yararlanmaya ¢alismaktadirlar. Bu noktada personel giiclendirme kav-
rami, modern yonetim ve 6rgiit uygulamalari arasinda en fazla ilgi toplayan
kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gerek akademisyenler
gerekse uygulayicilar tarafindan ilgiyle karsilanmasina ragmen gii¢lendir-
me kavraminin heniiz net olarak tanimlanamadigi ve ¢esitli acilardan kav-
ram kargasasinin (yetki devri, katilim, motivasyon ve is zenginlestirme gibi
kavramlarla) yasandig1 goriilmektedir.

Artan rekabet ve hizla degisen cevresel sartlar orgiitleri ve dolayisiyla
da yoneticilerini 6nemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya birakmaktadir.
Orgiitler ne kadar basarili ve hazirlikh olurlarsa olsunlar, yénetim yaklagim-
larinda ortaya ¢ikan beklenmeyen bir gelisme biitiin dengeleri degistire-
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bilmektedir. Dahasi 6rgiit yoneticileri daha énemli sorunlarla ugrasirken,
calisanlarin gorevleri basinda karsilastiklar1 sorunlar1 ya da orgiiti gelis-
tirmek i¢in iiretebilecekleri yeni fikirleri ve degerlendirebilecekleri firsatla-
r1 takip edememektedirler. Dolayisiyla, diinyada bir¢ok orgiit artik calisan-
larini gii¢clendirme gereginin bilincine vararak bir takim ¢alismalar yapma-
ya baslamistir. Son yillarda giiclendirmeye yonelik calismalardaki artisin
asil sebebi, hizla degisen piyasa kosullarina uyum saglayabilmek ve rekabet
avantaj1 elde etmek istegidir. Bu istek, is ile ilgili kararlar alma ve bu karar-
lar1 uygulama gorevinin ¢alisanlara kaydirilmasiyla, yani personel gii¢len-
dirme ile gerceklesmektedir. Boylece ¢alisanlarin 6zgilivenleri ve orgiite
baghliklar1 artmakta, bu da bireysel performansa, dolayisiyla da orgiitsel
sonuglara yansimaktadir. Ote yandan isle ilgili karsilagilan sorunlarin cali-
sanlarca kisa siirede ¢oziime kavusturulmasi, yoneticilerin daha 6nemli
faaliyetlere zaman ayirmalarina olanak saglamaktadir.

Pek ¢ok bilim adami ve yonetici, drgiitlere rekabet avantaji saglayan en
onemli faktoriin ¢alisanlar oldugunu ve basariya ulasmada ¢alisanlarin kati-
limlarinin saglanmasinin gerekliligi konusunda hemfikirdirler. Kiiresel re-
kabet ve degisim, risk alabilen, inisiyatif kullanabilen ve yaraticiliklar1 ge-
lismis calisanlari gerekli kilmaktadir. Personel giliclendirme, bu faydalarin-
dan dolay1 olduke¢a 6nemlidir ve 6rgiit kiiltiiriine bu yaklasim yerlestirilme-
ye c¢alisiimalidir. Gliglendirme yaklasimi yonetim literatiiriine 1980’lerden
bu yana girmis bulunmaktadir. Giiglendirmede temel felsefe, ¢alisanlarin
yardimlasma, paylasma, karar verme giiclerinin ve yetkilerinin arttirilmasi-
dir. Bunun sonucunda da g¢alisanlarin 6rgiite bagliliklari saglanacak, 6rgiit
icindeki etkinlik ve verimlilikleri artacaktir.
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