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YUKSEK LiSANS TEZ OZU
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Damsman: Prof. Dr. Celil KOPARAL

Giiniimiizde artan kiiresellesme hareketi, miisteri beklentilerinin artmasi, teknolojik
gelismeler ve degisen personel yapisi gibi nedenlerden dolayir organizasyonlar ¢agdas

yonetim uygulamalarina ihtiya¢ duymaktadirlar.

Giiniimiiz is c¢evresinde geleneksel yonetim teknikleri yetersiz kalmaktadir. Bu
tekniklerin yerine organizasyonlar, calisanlarini egiterek, katilimlarini saglayarak ve
sorumluluk almalarin1 tegvik ederek “insan” faktoriinii ©6n plana c¢ikarmaya

calismaktadirlar. Bu noktada giiclendirme kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Personel giiclendirme isletmeye pek cok avantaj saglamakla birlikte uygulamada bazi
sorunlarla  karsilagilmaktadir. Bu da personel giiclendirmenin tam olarak
anlagilamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu calismanin amaci, personel giiglendirme
kavramini, yontemlerini, yararlarim1 ve karsilasilan olumsuzluk ve sorunlari ortaya

koymaktir.
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ABSTRACT

Nowadays, organizations need modern management approaches due to reasons such as
increasing globalism and customer expectations, technological developments and

changing personnel structure.

Traditional management techniques are insufficient in the current business
environments. Instead of using these traditional techniques, organizations attempt to
develop “human” factor by training employees, providing participation and encouraging

to take responsibility. At this point, the empowerment concept occurs.

Although the employee empowerment provides lots of benefits to organizations, it is
faced by some problems in practice. The reason is that employee empowerment is not
understood well enough. The purpose of this study is to propose the meaning, methods,

benefits and problems of the employee empowerment into concern.
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GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte degisimin hiz kazandig1 giiniimiizde isletmeler degisime ayak
uydurabilmek icin cagdas yonetim tekniklerine ilgi duymaya baslamislardir. Rekabet
avantaji saglayabilmenin ve degisen miisteri taleplerine hizli bir sekilde cevap
verebilmenin anahtar noktas1 caligsanlar1 egitip gelistirerek onlara yaptiklan isle ilgili

sorumluluk vermektir.

Pek cok bilim adami ve yonetici, isletmelere rekabet avantaji saglayan en Onemli
faktoriin calisanlar oldugunu ve basartya ulasmada calisanlarin  katilimlarinin
saglanmasinin gerekliligi konusunda hemfikirdirler. Kiiresel rekabet ve degisim, risk
alabilen, inisiyatif kullanabilen ve yaraticiliklar1 gelismis ¢alisanlar1 gerekli kilmaktadir.
Personel giiclendirme, bu faydalarindan dolay1 olduk¢a 6nemlidir ve orgiit kiiltiiriine bu

yaklagim yerlestirilmeye ¢alisiilmalidir.

Bu calismanin birinci boliimiinde, personel giiclendirme kavrami aciklanip benzer
kavramlarla farki ortaya konulmustur. Ayrica isletmeye, calisanlara ve yoneticilere
yararlar1 belirtildikten sonra olumsuz yonleri ve uygulamada yasanan zorluklardan

bahsedilmistir.

Ikinci boliimde, personel giiclendirmenin uygulama yontemleri anlatilmistir. Dahil etme
yoluyla, katilim yoluyla, isletmeye baghlik yoluyla ve kademe azaltma yoluyla

giiclendirme yontemleri aciklanmistir.

Uciincii boliimde, personel giiclendirme teorisi 1s13inda Honda Tiirkiye A.S.’de
goriisme yontemi kullanilarak ikinci boliimde bahsedilen yontemlerin varligi ve

uygulanma durumlarinin incelenmesi s6z konusu olmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME KA VRAMI

1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TARIHCESI, TANIMI VE BENZER
KAVRAMLARLA ILiSKiSI

1.1. Personel Giiclendirmenin Tarihcesi

Personel giiclendirme uygulamalarina tarihsel perspektiften bakildiginda uzun bir
gecmise sahip oldugu goriiliir. Ozellikle 1950°1i yillar yonetimde insan iliskilerinin cikis
zamanlaridir. Bu yaklasimla insana ilgi artmis, calisanlar karar verme siireglerine

katilmaya baslamiglardir.

Personel giiclendirmenin ortaya ¢ikmasimi saglayan c¢alismalara kisaca bakildiginda,
bunlarin basinda Kurt Lewin’in hareket aragtirmalari gelmektedir. Bu arastirma,
calisanlarin beklenen degisiklikleri gerceklestirmede karar vermesi ve degisimi anlama
konularimi icermektedir. Onun, calisanin kendi kendisini yonetmesi fikri, McGregor’un
insan dogasi ve bunun insanin nasil calistigina etkilerine yonelik X ve Y teorisi ile
popiilarite kazanmistir. Likert’in 4 yonetim modeli de, geleneksel emir-komuta kontrol

yapisinin Stesine gidilmesi gerektigini gostermistir'.

1960’1 yillarda katilma ve dahil olma kavrami, ortak karar vermeyi tesvik etme
isletmenin karsilastigi sorunlar1 daha iyi tanimlamak icin kullanilmistir. Beyin firtinasi
ve diger katilma teknikleri gelistirilmistir’. Bu calismalar, beklentileri, ilgileri ve
yeteneklerin fark edilmesini ve yonetimle calisanlar arasindaki iletisim ve isbirligini

arttirmistir.

!'Selen Dogan, Personel Giiclendirme (Birinci Basim, Istanbul: Sistem Yayncilik, 2003), s.5.

? Nagihan Apuhan Pektas, “Personeli Gii¢lendirme ve Bir Orgiit Ortamumin Giiglendirme Uygulamalaria
Yatkinhgmin Degerlendirilmesi.” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2004), s.18.



1970’lerde calisanlar yonetime daha fazla ilgi duymaya baslamis, Bati Avrupa

tilkelerinin cogunda bu tiir yapilar i¢in tegvikler saglanm1$t1r3.

Personel giiclendirme, 1980’lerde kendi anlamini bulmus, Block’un ¢alismalart ile tine
kavusarak bir slogan haline gelmis ve hakkinda cok yonlii arastirmalar yapilmaya
baslanmistir. Block personel gii¢lendirmeyi, durum, sartlar, politika ve uygulama
sonuglart kadar c¢alisanlarin ruh hali olarak tamimlar. Dolayisiyla giiclendirilmis
hissetmek pek cok seyi cagristirmaktadir. Personel giiclendirme, calisanlarin ruh
durumuyla ilgilenilmesini, ¢alisanin yasaminin kendi elinde oldugunun bilincinde
olmasinit ve ona Onemli amagclara sahip oldugunu hatirlatmay1 gerektirir. Bandura,
1986’da giiclendirmeyi calisanlarin fayda yaratabildiklerini hissetmeleri olarak ifade
etmistir’. Giiclendirme kavrami, 1986 yilinda Block’un yazdigi “The Empowered

Manager” adli kitapla literatiire girmistir.

Conger ve Kanungo 1988’de bu kavrami agiklamada onemli bir adim atmustir.
Giiclendirme kavramini, iligkisel bir yap1 olarak incelemisler ve iistiin ast1 ile giiciinii
paylastigi bir siire¢ olarak diisiinmiislerdir. Bu nedenle, yonetim bilimiyle ilgili
calismalarin  bircogu, giiclendirme ve katilimc1 yoOnetim uygulamalar1 {izerine

yogunlagmustir®.

Thomas ve Velthouse, Conger ve Kanungo'nun yaklasgimini esas almakla birlikte
onlarin modelini daha da gelistirmislerdir. Onlara gore giiclendirme, calisanlara giic ve
yetki vermeyi ifade eder ve calisanlarin motivasyonunu saglayan parametrelerdeki
degismelerle tanimlanir. Conger ve Kanungo’nun modeline ii¢ yonden diizeltme
yapmayl amaglamiglardir. Birincisi, giiclendirme bir motivasyon tiirii olarak
tammlanmalidir. Bu da, kisinin i¢sel motivasyonudur. Ikincisi, bu motivasyonu

saglayacak is diizenlemelerinin nasil yapilacagidir. Uciinciisii de, calisanlarin isin

3 Pektas, a.g.e., s.18.

* Dogan, a.g.e., s.6-7.

° Ebru Zencir, “Bir Liderlik Modeli Olarak Personel Gii¢lendirme.” (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s.26.

® J.A. Conger ve R.N.Kanungo, “The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice,” Academy
of Management Review, Cilt No:13, Say1 No:3, (1988), 5.472.



gereklerini yerine getirmelerini beklerken onlarin fikirlerini de yakalamak gerektigidir.

Bu model, isin yapilma seklinin bireysel farkliliklardan etkilenecegini ileri stirmiistiir.

Giiclendirme bir anlamda giiniimiizdeki motivasyon anlamindaki gii¢clendirmeyi de
kapsamaktadir ve motivasyonun geleneksel anlamina yeni bir bakis agis1 getirmektedir.
Geleneksel klasik ve biirokratik yaklagim siki kontrol, kati bir cezalandirma ve sarta
bagh odiillendirme bilesimine dayanmaktadir. Bu anlayista is sadece caligsanlar icin bir
aractir ve ¢alisanlarin birinci gorevi itaattir. Bunun tam tersine yeni anlayis, daha esnek
bir kontrolii ve isle ilgili birlik duygusunu vurgulamaktadir. Yonetimde calisanlar
uzaklastirmak yerine kendine cekmek ve isi daha anlamli kilmak hedeflenmektedir.
Giiclendirme kavrami esas olarak, bu yeni yonetim yaklasiminin motivasyonel icerigini

aciklamakta kullanilmaktadir’.

1.2. Personel Giiclendirme Tanimi

Personel giiclendirme ile ilgili literatiirde gesitli tanimlar bulunmaktadir. Ornegin, Vogt
ve Murrel’e gore personel giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip
calismast yolu ile kisilerin karar verme yetkilerini arttirma ve kisileri gelistirme
calismalar1 olarak tanimlanabilir®. Gandz’a gére personel giiclendirme, yonetimsel bir
ayricalik olan karar verme ve onaylama yetkisinin orgiit ¢alisanlarina da verilmesini

ifade eder’.

Bowen ve Lawler’e gore ise personel giiclendirme ¢alisanlarin orgiitiin dort girdisini

paylasmalaridir'®. Bunlar:

¢ Orgiitiin performansina iliskin bilginin paylasima,

"Dogan, a.g.e., s.8.

8 Judith Vogt ve Kentth Murrel, Empowerment in Organizations (Amsterdam: Pfeffer and Co.,1990),
s.8.

% Oznur Yiiksel, Hakan Erkutlu, “Personeli Giiclendirme-Empowerment,” Gazi Universitesi I.I.B.F.
Dergisi, Cilt No:5, Say1 No:1, (2003), s.131.

"D E.Bowen ve E.E.Lawler, “The Empowerment of Service Workers: What, Why, How and When?,”
Sloan Management Review, (Spring, 1992), s.31.



e (alisanlarin oOrgiitiin performansin1 anlamalarim ve katkida bulunmalarini
saglayacak olan bilginin paylasimi,
e  Orgiitiin performansiyla ilgili 6diillerin paylasimi,

e Orgiitiin performansin etkileyecek karar alma yetkisinin paylasimidir.

Conger ve Kanungo giiclendirmeyi iligkisel bir yapi olarak incelemisler ve iistiin

giiclinii ast1 ile paylastig1 bir siire¢ olarak diisiinmiislerdir.

Giiclendirmeyi iligkiler ve motivasyon agisindan inceleyen Spreitzer’e gore; bireyin
digerlerine oranla sahip oldugu giic ve kontrolii kendine gore gii¢siiz olan kisilere
devretmesi iliskiler bi¢cimi olarak degerlendirilirken, ¢alisanin isine baghligini, isine ve
igyerine duygularin1 giiclendirmeye yonelik psikolojik bir yatirrm olmasi motivasyon

acisindan giiclendirmedir'".

Ettorre, personel giiclendirmeyi, isletmenin en alt diizey calisanlart olsalar bile,
calisanlarin kendi kendilerine karar verebilme yetenegine ve kapasitesine sahip olmalari

ve isletmenin ortagi gibi davranmalar1 seklinde tanimlamistir'>.

Gary Johns giiclendirmeyi, insanlarin inisiyatif almalarini ve organizasyonun
sorunlarin1 ¢ozmelerini saglayacak olan yetki, firsat ve motivasyonu vermek olarak

tanimlamaktadir'>,

Kabul goren bagka bir goriise gore giiclendirme, calisanlara onlardan ne istediginizi
sOylemek, bunu yapabilmeleri icin de gerekli ortami saglamak ve onlara kendi

uygulamalarini hayata gecirme imkani vermektir'*.

Amacint da kapsayan bir tanima gore giiclendirme, astlarin karar almasi i¢in gereken
yetkinin verilerek, yeni degerlerin yaratilabilmesi i¢in tiim beceri ve bilgilerinin

kullanilmasina yonelik motive edilmesidir. Bir organizasyonda otoritenin dagitilmasi ve

""" Gretchen M. Spreitzer, “Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement
and Validation,” Academy of Management Journal, Cilt No:38, Say1 No:5, (1995), s.442.

12 Dogan, a.g.e., s.15.

"> Gary Johns, Organizational Behavior (4. Baski, Harper Collins College Publishers, 1996), s.418.

' Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik (ikinci Baski, Istanbul: Remzi Kitabevi, 2001), s.143.



calisanlarin giiclendirilmesiyle, tiim c¢alisanlar isletmelerinin basarili olmasi i¢in daha

fazla caba harcarlar'.

Yapilan bu tanimlardan hareketle giiclendirme, calisanlarin kendilerini motive olmus
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigi, inisiyatif kullanarak
harekete gecmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve
organizasyon amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarini
saglayan uygulamalari ve kosullari ifade eder'®. Ancak personel giiclendirmedeki
literatiir taramasiyla dikkat ¢eken Linda Honold un belirttigi gibi basariya ulagsmada, her

isletme personel giiclendirmeye iliskin tanimim kendisi yaratmalidir'”.

1.3. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarla iliskisi ve Ayrilan

Yonleri

1.3.1. Giiclendirmenin Yetki Devriyle iliskisi ve Ayrilan Yonleri

Yetki devri, personel giiclendirme kavraminin temellerini olustursa da, incelendiginde
aralarinda farkliliklar oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yetki devri kavraminda, yoneticinin
sahip oldugu karar verme yetkisini, belirli kosullar altinda kendi rizasi ile bir astina
devretmesi ve gerek gordiigiinde tekrar geriye almasi soz konusudur. Yetki devrinde,
yetki yine yoneticidedir ancak, yonetici bunun bir kismimi astina devretmekte,

karsilasilan sonuglardan yine kendisi sorumlu olmaktadir.

Personeli giiclendirmede de bir yetki devri boyutu s6z konusu olmakla birlikte,
personeli giiclendirme gerek anlayis itibariyle ve gerekse esas itibariyle yetki devrinden
ayrilmaktadir. Yetki devri temeli itibariyle hiyerarsik bir organizasyon yapisinin
anlayisidir. Bu tip organizasyonda iist kademe karar verme yetkisine sahip olup is
yapma yontemleri ve gorev tanimlari ile calisanlart yonlendirir ve yonetmeye calisirlar.

Oysa ki, personel giiclendirme, isi fiillen yapan calisanin, organizasyonun iist

15 pektas, a.g.e., _s.6. .
'® Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi (Onuncu Basi, istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim, 2005), s.416.
" Dogan, a.g.e., 5.15.



kademelerinde bulunan yoneticilere gore bu isi daha iyt yaptigi anlayisina
dayanmaktadlrlg. Dolayiyla giiclendirme, isi yapami isin sahibi haline getirmeyi
amaclamaktadir. Yani isle ilgili secim yapma hakki isi yapana aittir. Yonetici, calisanin

isini daha iyi yapabilmesi i¢in gerekli ortami yaratacak ve kaynaklar1 bulacaktir.

Bu durum giiclendirme kavrami ile yetkilendirme kavrami arasindaki farki
gostermektedir. Dilimizde bazen yanlis olarak giiclendirme yerine ‘yetkilendirme’
kavrami kullanilmaktadir. Giiglendirme, ¢alisani ¢esitli 6zellikleri itibariyle daha gii¢lii
hale getirmeyle ilgilidir. Oysa yetkilendirme, ¢alisana yetki verme, yetkili kilma, belli
konularda se¢cim yapma hakki verme ile ilgilidir19. Burada 6nemli olan hangi terimin
kullanilacagi olay1 degildir. Kavrami ifade eden terim ve tanimlardan hareketle bu
kavrami 6lgme yontemleri s6z konusu olacaktir ve yanlig tanim ¢alisma ve arastirmalara

farkl1 bir boyut kazandiracaktir.

Yetki devrinde esas, yoneticinin igin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli gordiigii
icin kendisine ait bir hakki, daha iyi sonu¢ elde edecegi bekleyisi ile bir astina gegici
olarak devretmesidir. Gii¢clendirmenin esas1 ise, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik
bilgisini, firsatlar1 gormesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karst tutumunu
degistirmek, kisacasi isin sahibi haline getirmektir. Buradan da anlasilabilecegi gibi,

yetki zaten isi yapanindir.

1.3.2. Giiclendirmenin Katiime1 Yonetimle iliskisi ve Ayrilan

Yonleri

Katilim ya da yonetime katilma, bireylerin calistiklar Orgiitli ve islerini etkileyen
problemlerin ¢oziimii icin fikirlerini aciklama siireci olarak ifade edilmektedir. Bir
bagka ifade ile yonetime katilma, karar verme ve uygulama giiciiniin belli Ol¢iilerde
astlara ve uygulayicilara verilerek genisletilmesi ve genellestirilmesi faaliyetidir. Bu

tanimdan da anlasilacagi iizere, yonetime katilma tic 6nemli 6zellige sahiptir. Bunlar;

18 L.Bossidy, “A master Class in Radical Change,” Fortune, (Aralik 1993), s.42.
¥ Kogel, a.g.e., s.415-416.



o  Orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya calisanlarin orgiit politikas1 ve yonetimi
konusundaki kararlara katilmalari,

e Kararlara katilanlarin bodyle bir yonetim tarzi ile psikolojik benlik
gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

e Yonetici ile calisan arasinda bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek orgiitiin
daha gercek¢i ve ekonomik karar verme olanaklarina yani yonetsel etkinlik ve

verimlilige kavusturulmasidir.

Katilim, sorunlarin ¢6ziimiinde ve kararlarin alinmasinda etkinligini arttirmasi ve
Orgiitte demokratik bir ortam yaratmasi gibi yoOnleriyle giiclendirmeye benzemesine
ragmen, imkan verildigi Olciide siireclere katilma noktasinda giiclendirme kavramindan
ayrilmaktadir. Yani, katilimda calisanlar karar verme siireclerine belli 6l¢iide ve imkan
verildigi Olciide katilirken, giiclendirmede devamli olarak karar verme ve sorun ¢dzme
siireclerinin icindedirler. Ciinkii giiclendirmede kararlar1 alan kisi, fiilen isi yapan

calisan oldugu i¢in siirekli karar siirecinin i¢indedir.

Bu iki kavramin ayrildigi baska bir nokta ise, katilimda son kararlar yoneticiler
tarafindan verilirken, giiclendirmede calisanlar {ist kademenin onayma ihtiyag
duymaksizin isiyle ilgili kararlar1 almakta ve uygulamaktadirlar. Kisacasi, giigclendirme

katilimi kapsamakta, fakat her katilim giiclendirmeyi icermemektedir®.

1.4.3. Giiclendirmenin Is Zenginlestirmeyle Iliskisi ve Ayrilan

Yonleri

Is zenginlestirme, isi calisanlar acisindan daha anlamli hale getirebilmek icin girisilen
cabalarin toplam1d1r21. Is zenginlestirmede isin iceriginin degistirilmesine, calisanlarin
kendi ihtiyaclari dogrultusunda hareket etmelerine ve kendi is programlarini

hazirlamalarina izin verilmektedir. Is iceriginin degistirilmesi, ¢alisanlarin kendi islerini

“http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=228&inc=arc&cilt=6&sayi=2&year=2004
(05.03.20006)

! Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi (Besinci Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., 1998), s.472.



planlayabilmeleri, isletme tarafindan yeni isleri konusunda desteklenmeleri ve
kendilerini gelistirmeleri verilen imkanlar bakimindan personel giiclendirmeye benzer
bir kavramdir. Ancak aralarinda fark vardir ve giiclendirmede ¢alisanlar yaptiklari isi
etkileyebilme imkanina sahiptirler. Is zenginlestirmede calisanlar her durumda
isteklerini  dile getiremezler. Gli¢lendirmede ise c¢alisanlar isteklerini dile
getirebilmektedirlerzz. Giiclendirme, calisanlarin saglanan kosullar1 bireysel olarak
algilama bicimlerine odaklanirken, is zenginlestirme c¢alisanlardan cok isin kendisi ve
ozelliklerine odaklanmaktadir. Ayrica yaptiklari is orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis

olsa dahi gahsanlalr23 kendilerini giiclendirilmis hissedebilmektedirler.

1.3.4. Giiclendirmenin Motivasyonla iliskisi ve Ayrilan Yonleri

Giiclendirme motive edici bir aractir. Ancak uygulanisi ve kapsami itibariyle
motivasyondan farklidir. Uygulanisi uzun bir siireci ve egitimi gerektirdigi gibi,
organizasyonun yapilanmasindan yoOnetim bicimine kadar biitiin boyutlar1 ile

‘giiclendirilmis bir ¢alisan1 hazmedebilecek’ sekle getirilmesi amaclanmalidir.

Motivasyon ile giiclendirmenin hareket noktalar1 farklidir. Motivasyonun hareket
noktas1 ‘komuta ve kontrol’ iken cevabini aradig1 soru ‘personele ne vermeliyiz veya ne
yapmaliyiz ki isletme icin yararli sayilabilecek sekilde davransin?’dir. Amac davranisi
kontrol etmek ve yonlendirmektir. Gii¢lendirmede ise hareket noktasi ‘personelin
kendisini yetistirmesi ve gelistirmesine bagl olarak isinde daha basarili olabilmesi ve isi
ile ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?” sorusudur. Bu yaklasim,
calisanlara geleneksel personel yonetimi bakis agisindan degil de stratejik insan

kaynaklari bakis agisiyla yaklagsmak anlamima da gelmektedir®,

2 Zencir, a.g.e., s.31.
Shttp://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=228&inc=arc&cilt=6&sayi=2&year=2004
** {smail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altumisik, Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasimlar
(Birinci Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2002), s.220-221.
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1.4. Personel Giiclendirmeyi Gerekli Kilan Gelismeler

Giiniimiizde kiiresellesme ve rekabetin artmasi nedeniyle yenilik yapma ihtiyaci artarak,
kisilerin yaraticiliklarinin kullanilmasi gere§i dogmustur. Bagka bir a¢idan da miisteri
taleplerine zamaninda cevap verebilme zorunlulugu ortaya cikmustir. Arz-talebin
diizenli oldugu istikrar ve biiyiime ortaminda basaril1 olacak sekilde kitle liretimine gore
geleneksel olarak yapilanmis sirketlerin giiniimiizde baz1 diizenlemelerle degisim hizini
yakalamalar1 imkansizdir. Hatta bu gelenekgi yapilar, degisim ve artan miisteri istekleri
karsisinda esnek davranmama, miisteriye odaklanmama, biirokratik engeller,
yenilik eksikligi ve genel yonetim giderlerinin yiiksek olmasi gibi bazi sorunlarin ortaya
cikmasina da sebep olabilir. Gelenek¢i diisiinceye sahip yapilarin yetersiz kaldigi
giinlimiizde bir takim yeni yonetim kavramlar1 ortaya ¢cikmistir. Personel giiclendirme

de bunlardan biridir®.
Personeli giiclendirmenin asil amaci giiclendirilmis bireylerin rekabet avantaji yaratarak
isletmenin devamliligin1 saglamasi1 ve karini arttirmasi olmakla birlikte gerekliliginin
artma nedenleri asagidaki gibi sralanmugtir®®:
e Bilgi isleme teknolojisindeki degisimler, organizasyonlarda orta kademeyi
ortadan kaldiric1 yonde etkilemis ve bu orta kademenin yerine bilgi teknolojileri

gecmis ve bu durum giiclendirilmis caligsan ihtiyacin1 dogurmustur.

e Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap verme

zorunlulugunun artmasi.

e Personelin egitim diizeylerinin ve bekleyislerinin artmasi.

¢ Demokratiklesme egilimlerinin toplumsal diizeyde ve orgiitlerde artmasi.

e Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli rekabet avantajlarindan biri haline gelmesi.

» Mustafa Bildiren, “Calisanlari Giiclendirmenin Orgiitsel Bagliliga Etkisi ve Bir Uygulama.”
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, 2001), s.12.
*® Kogel, a.g.e., 5.417-418.
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e Organizasyonlarda hiyerarsiye dayali emir-kontroliin zayiflamasi.

Globallesme ve siirekli degisen bir ¢evre.

Astlik iistliik iligkilerinin yerini meslektaslik ve grup iliskilerinin almasi®’.

2. PERSONEL GUCLENDIRMENIN UNSURLARI

2.1. Organizasyon Unsuru

Giiclendirme yapilacak organizasyonun, calisanlar ve yoOneticiler gibi tasimasi veya
tastmamast gereken Ozellikler vardir. Organizasyonun Ozellikleri giiglendirme

uygulamalarint dogrudan etkilemektedir.

Teknolojik gelismelerin sonucunda organizasyonlarda orta kademe erimis ve
organizasyonlar daha basik bir yapiya sahip olmaya baslamistir. Basik organizasyon

yapis1 da giiclendirmeyi kuvvetlendiren bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir®.

Giiclendirme yapilabilecek organizasyonun tasimasit gereken Ozellikler su sekilde

stralanabilir®.

Siiregler ve is dizayn1 esnek olmalidir.

e Ucretlendirme, performans degerleme, Odiillendirme gibi destek sistemleri

giiclendirmeyi destekler tarzda olmalidir.

o Isyerindeki iletisim kanallari fazla ve miimkiin oldugu olciide yiiz yiize
olmalidir.

® Bilgi herkes tarafindan paylasilmali ve siirekli egitim ortami yaratilmalidir.

?7 Pektas, a.g.e., s.22.
* Kogel, a.g.e. 5.418.
» Goksel Ataman, isletme Yonetimi (fstanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2001), s.349-350.
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¢ Organizasyon yalinlastirilmalidir.

¢ Giiclendirme sonunda saglanacak stratejik basarilar agik¢a ortaya konmalidir.

e Geri beslemeyi  destekler tarzdaki  organizasyon yapilart  personel

giiclendirmeyi olumlu etkiler.

® Personel politikast olarak personel yonetiminden c¢ok insan kaynaklari

yonetimi kavraminin kullanilmasi personeli giiclendirmeyi destekler.

e Is tanimlarmin ve is yerlerinin katilimcilifa izin verecek ve destekleyecek

tarzda olmasi personeli giiclendirmeyi olumlu yonde etkiler™.

e Acik ve net misyon ve vizyon tanimi personeli giiclendirme uygulamalarini

destekler’!.

2.2. Calisan Unsuru

Personeli giiclendirme basarisinda kilit unsurlardan biri de bizzat giiclenecek
olan calisanin kendisidir. Calisanlar giiclendirmeyi kabullenmez ve istemez ise istedigi
kadar organizasyon uygun olsun ve yonetici de giiclendirmeyi istesin, olumlu sonug
almak imkansiza yakin zorluktadir. Bu nedenle giiclendirmenin basaris1 i¢in ¢alisan

unsurunun belirli 6zellikler tasimasi olmazsa olmazlardandir.

Isletmelerin  sahip oldugu teknik sistemler ve idari sistemler faaliyetlerin
diizgiin ve yerinde yiiriimesini destekleyen ancak insan potansiyeli olmadan olamayacak
unsurlardir. Dolayisiyla insan yeni bir bakis acisiyla onemsenmeli ve anlagilmaya

calistlmahdir. Insan potansiyeli harekete gecirilmeli, bir diger ifade ile siirece

% Kocel, a.g.e., s.418. )
"Murat  Giimiis, “Cahsanlarin  Yetkilendirilmesi ve Isletmelerde Yetkilendirmeye Gegis Siireci.”
(Yaymnlanmamis Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), s.77.
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cekilmelidir. Teknik sistemlerin agirt ilerlemeleri sorunlar1 ¢6zmek icin yeterli degildir.
Teknoloji ilerledikce ¢oziilemeyen is sorunlarindan kaynakli yabancilagmig, mutsuz,
kiiskiin insanlardan olusan is mekanlar1 ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bunun ¢oziimii

egitimli calisan unsurundadir™.

Giiclendirmenin gerceklesebilmesi icin c¢alisanlar agisindan su hususlara dikkat

edilmesi gerekir:

Personelin kendini 1yi tanimasi giiclendirmeyi etkiler.

e Kendine giiveni yiiksek olan personeli giiclendirmek daha kolaydir.

¢ Personelin dinleme ve geri bildirim alma yetenegi gii¢clendirmeyi etkiler.

¢ Disa doniik ve degisikliklere a¢ik olma giiclendirmeyi etkiler.

e Personeldeki siirekli kendini gelistirme arzusu giiclendirmeyi etkiler.

Bir baska kaynakta calisanlarin sahip olmasi gereken ozellikler asagidaki gibi

51ralanm1$t1r34:

Yiiksek 6zgiiven sahibi olma.

Yiiksek kendini gelistirme arzusu.

e Degisime acik olma ve risk alabilme.

Kendi durumunun farkinda olma.

32 Pektas, a.g.e., s.64.

¥Resat Mirzehanl, “Cahsanlari  Giiclendirme ve Uygulamadaki Egilimlerin  Arastirilmasi.”
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, 2001), s.42.

* Ataman, a.g.e., s.349.
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e Bagimsiz ¢alisabilme giicii.

e Kendini iyi ifade edebilme.

Personeli  giiclendirmenin  basaris1  icin  calisanlarin  sahip olmasi  gereken
ozelliklere bakildiginda; kisilik 6zellikleri, egitimle kazanilacak ozellikler ve tecriibe ile
kazanilacak ozellikler seklinde ayrilabilir. Deneyimli bir ¢alisan egitimle, giiclendirme

basarisi i¢in yeterli hale getirilebilir.

2.3. Yonetici Unsuru

Isletmede  yapilacak  yeniliklerde yoneticilerin  alacaklar1  tavirlarin  6nemi
tartisma gotiirmez bir gercektir. Gili¢lendirme uygulamalarindaki basar1 i¢in hem
yoneticiler giiclendirilmeli, hem de calisanlarin giiclendirilmesinde yoneticilerin etkisi

g6z ard1 edilmemelidir.

Personeli giiclendirme wuygulamasi yapilabilmesi i¢cin en O©nemli hususlardan
biri yoneticilerin personeli giigclendirme uygulamasina inanmasi ve onu desteklemesidir.
Yoneticilerin inanmadigi ve desteklemedigi hicbir uygulamanin basariya ulagmasi
beklenemez. Yoneticiye zorlamayla ya da sadece moda oldugu i¢in uygulatilan,
yoneticilerin uygulanip bitirilecek ve bir kenara atilacakmis gibi gordiikleri uygulamalar
basarisiz olur. Bu uygulamalarin basarili olmasi i¢in yoneticilerin giiclendirmeye

inanmalar1 gerekmektedir™.

Giiclendirmenin ortaya c¢ikaracagt karar verme yetkileri artmig, kendileri
gelismis calisanlarin yonetimi i¢in; yoneticiler bilgiyi paylasmali, herkesin fikirlerine
onem vermeli, yenilik ve yaraticiligi tesvik etmelidirler. Gii¢glendirmenin

gerceklestirilmesi lizerinde yoneticinin etkisi asagidaki sekillerde ortaya ¢ikabilir:

¥ Volkan Kargm, “Personel Gii¢lendirme Kavramu ve Konfeksiyon imalat Isletmelerinde Personeli
Giiglendirme Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma.” (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), s.26.
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e Yoneticinin yaratacagi giiven, baglilik ve tartigma ortami giiclendirmenin

basarisini etkiler.

e Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, verilen kararlarin uygulanmasin tesvik

eden, motivasyon yaratan yonetici giiclendirmeyi etkiler.

e Personelinin performanst konusunda net, zamaninda, yararli ve etkin geri

besleme veren yoOnetici giiclendirmeyi etkiler.

e Katilimcer ve bilgi paylasici tarzi olan yonetici giiglendirmeyi etkiler.

e Orgiitte yasanan her basar1 veya basarisizlign 6grenme firsatina doniistiirebilen

yonetici giigclendirmeyi etkiler.

e Gorevinin emir-komuta ve kontrol yerine, yol gosterme, gelistirme, oniinii agcma

ve kocluk oldugunu kabul eden yonetici giiclendirmeyi etkiler™.

Personeli giiclendirme uygulamalart sonucu giiclenen c¢alisanlarin yoneticisi
olmak zor ve art1 ozellikler isteyen bir durumdur. Personeli giiclendirme uygulanan
yerde ¢alisanlarin yoneticileri klasik yoneticiler olamaz. Kararlara calisanlart katan,

bilgiyi paylasan, yenilikci 6zellikler tastyan yoneticiler olmalidirlar®”.

%% Mirzehanli, a.g.e., s.41.
77 Pektas, a.g.e., 5.67.
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3. PERSONEL GUCLENDIiRMENIN YARARLARI VE OLUMSUZ
GORUNEN YANLARI

3. 1. Personel Giiclendirmenin Yararlari

3.1.1. Personel Giiclendirmenin Organizasyona Yararlari

Personel giiclendirmenin organizasyona sagladigi yararlar asagidaki gibi siralanabilir’®:

e @Gii¢lendirilen personelin organizasyona saglayacagi verimlilik artar.

e Kararlar daha hizli ve etkin alinabilir.

e ¢ ve dis miisteri tatmini artar.

e Calisanin esnekligi artar.

¢ Bilgi teknolojilerinden daha iyi yararlanilabilir.

e Genel olarak hukuki konularda azalma oldugundan bu konudaki masraflar
azalir.

e s giivenliginde iyilesme goriilmekte ve bunun sonucu is kazalari ve sigorta
O0demeleri azalir.

¢ Ise gelmeme orani diiser.

e s tatmini artar.

e Rekabet avantaji dogar.

¢ Genel anlamda maliyet tasarrufu saglanir.

3.1.2. Personeli Giiclendirmenin Calisanlara Yararlar

e Calisanlarin rol tanimlan ile ilgili kaygt ve stresleri azalir, gérevlerin paylasimi
artar ve giiven ortami saglanir.
e (alisanlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri kolaylasir.

e (alisanlarin egitim ve refah diizeyleri artar.

% Pektas, a.g.e., 5.23.
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e (alisanlarin yaraticiliklari ve yetenekleri artar.

e (Calisanlarin girisimcilik ruhlart gelisir.

3.1.3. Personeli Giiclendirmenin Yoneticilere Yararlari

® Yoneticiler, ayrint1 ve rutin islere ayirdiklart zamani stratejik konular1 diisiinmek
icin kullanirlar.
e Yonettikleri kisilerin basarilart artacagi icin kariyerlerinde ilerlemeleri

kolaylasir™.

3.2. Personel Giiclendirmenin Olumsuz Yonleri

Personel giiclendirme, deneyimli isletmelere bile baslangi¢cta karmasik gelen planlama
yapilmadan uygulanamayacak bir siirectir. Personel giiclendirmenin sayisiz faydalari
yaninda isletme i¢in pek ¢ok maliyeti de beraberinde getirmektedir. Gii¢lendirme, tiim
isletme sorunlarina ¢6ziim olmasa da isletmelerin verimliligini ve etkinligini arttirmada

calisanlar1 motive etmeye yardimci olacaktir.

Personel giiclendirme her zaman dogru uygulanamaz ve bunun sonucu basarisizlik
ortaya cikar ve giiclendirme her isletme icin uygulanabilecek bir kavram degildir.
Personel giiclendirmeyi uygulayanlar amaci tam olarak anlayamazlarsa ve bunu nasil
uygulayacaklarin1 bilemezlerse sistem islemeyecektir. Calisanlar, yonetim tarafindan
kendilerine bir seyler yapilmasinin sdylenmesine aligkinlarsa, isletmede yapilan isleri
takip etmiyorlarsa, beklenti ve umutlan iist diizeyde tutma konusunda isteksizlerse,
personel giiclendirmede hayal kirikligina wugrayacaklardir. Asagida personel

giiclendirmenin olumsuz yonleri kisaca aciklanmistir.

Zaman Al Olmasi: Personel giiclendirme programi oldukca genis kapsamli isler

yapmay1 gerektirir ve sonuglarin1 gérmek zaman gerektirir. Isin nasil yapilacagini ancak

#Goksel Ataman, a.g.e., s.347.
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o isi bizzat yapan kisi bilir. Ama yine de bu Kkisilerin islerini iyi yapmasi konusunda
egitilmeleri ve bilgilendirilmeleri gerekir. Yoneticilerin de calisanlarini  nasil
giiclendirecekleri konusunda egitilmeleri gerekir. Dolayisiyla personel giiclendirme

zaman alan bir uygulamadir.

Yoneticilerin Kontrolii Elden Birakmasimi Gerektirmesi: Giiclendirme, calisanlara
gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken karar vermede kisisel giic ve kontrol
vermektedir. Artik yoneticinin yeni rolii denetleyici olmak degil, yetistirici ve
yonlendirici olmasidir. Bu da hiyerarsik kontroliin zayiflamasi anlamina gelmesi nedeni
ile bazi yoneticilerin personel giiclendirme fikrine goniilsiiz yaklasmalarina neden

olabilir.

Personeli Secme ve Egitme Maliyetleri: Yoneticiler, etkili ve yaratict sorun ¢dzen
calisanlart sezgi ile secemezler. Bunun icin sistematik yontemlerle secim yapmak
gerekmektedir. Gii¢lendirilecek Kkisileri egitmek de oldukca maliyetlidir. Ayrica
personel giiclendirme yaklasiminda iyi bir lidere, yetistiriciye ve yol gostericiye de
ihtiya¢ vardir. Bunun yaninda yoneticiler de giiclendirmeyi uygulama konusunda
egitilmelidirler. Dolayisiyla sadece calisanlarin degil, yoOneticilerin de secilmesi ve

egitilmesi, isletme icin bir maliyet unsurudur.

Personel Giiclendirmenin Bir Program Olarak Uygulanmasi Geregi: Personel
giiclendirmeyi uygulayacak bir isletmede Oncelikle c¢alisanlar bu konuda
bilgilendirilmeli ve neden boyle seye ihtiya¢ duyuldugu konusunda ikna edilmelidirler.
Bir isletmede personel giiclendirme anlayisina gecgilmesi, yoneticiler i¢in kontroliin
azalmasini, c¢alisanlar icin risk ve sorumluluk alinmasini gerektirmektedir. Bu
uygulamanin orgiit kiiltiirii ile uyumlastirilmas1 gerekmektedir. Bu da isletmeler igin
koklii bir degisim ve uzun bir zaman maliyeti anlamina gelmektedir. Personel
giiclendirme bir anda uygulanip biten bir program olarak diisiiniilmemelidir.

Uygulamasi genis bir zaman dilimine yayilmalidir.

Cahsanlara Istemedigi Bir Sorumlulugun Yiiklenmesi: Calisanlarin cogu personel

giiclendirme uygulamalar1 ile kendisine istemedigi bir sorumlulugun zorla yiiklendigi
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inancindadir. Calisanlar, bunu yoneticilerin risk altina girmemek i¢in bir strateji olarak
kullandigini ve yoneticilerin islerini kendi tizerlerine yikildigini diistiniirler. Dolayisiyla

calisanlar personel giiclendirme konusunda isteksiz davranirlar®.

“ Dogan, a.g.e., s.116-121.
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IKiNCI BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME YONTEMLERI

1. KATILIM YOLUYLA PERSONEL GUCLENDIRME

Calisanlara yetki veren giiclendirmenin en iyi yolu katillm yolu ile personel
giiclendirme olarak tanimlanmistir. Vaka caligmalarinin ve yazili eserlerin ¢ogunda
personel giiclendirme temelde katilim ile iliskilendirilmektedir. Geroy, personel
giiclendirmeyi, c¢alisanlarin karar verirken bagimsiz hareket edebilirliklerinin
arttirilmas1  ve igyerlerindeki kararlara katilma imkanlarinin saglanmast olarak

tanimlar*!.

Burada, katilim yolu ile personel giiclendirmenin yer aldigi iki temel seviye
tartisilacaktir. Gorev kademesine gore personel giiclendirme, is hakkindaki acil konular
ile ilgili olarak karar verme yetkisine sahip olan c¢alisanlar ile ilgilidir. Hizmet
sektoriinde ©Onceden tahmin etmenin ve standartlastirmanin zor oldugu miisteri

hizmetleri gibi birimlerde gorev yapan calisanlarin sagduyular1 6nem kazanmaktadir.

Gorev kademesine bagli kalmadan, calisanlar organizasyon icin daha stratejik olan
kararlar iizerinde baz1 inisiyatifler kullanmak sureti ile tecriilbe kazandirilarak
giiclendirilirler. Cogu durumda, bu inisiyatifler sirketin kontroliinii tamamen calisanlara
birakmadiklari i¢in, is¢i ve igveren arasinda daha demokratik bir iligkinin gelismesine

de olanak saglarlar®.

*I G.D. Geroy, P.C. Wright ve J. Anderson, “The Strategic Empowerment Model,” Empowerment in
Organizations. Cilt No:6,Say1 No:2, (1998), s.15.

*2 Conrad Lashley, Empowerment (Birinci Basim, Burlington: Elseiver Butterworth Heinemann, 2001),
s.66.
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1.1. Gorev Kademesine Gore Giiclendirme

Onceleri problem c¢oézme gruplart veya toplam kalite yonetimi seklinde kendilerini
gosteren yaklasimlar, daha sonra otonom c¢alisma gruplart olarak degisim
gostermislerdir ve bu uygulamalarin personel giiclendirmeye sagladiklar1 faydalar son
zamanlarda yogun olarak tartistimaktadir. Ornegin, 1970’lerde, otonom ¢alisma gruplari
inisiyatif kullandirmaya imkan veren bir yontem olarak lanse edilirken, 1980’lerde ayni
durum kalite ¢emberleri i¢in gecerliydi ve daha yakinlarda toplam kalite yonetimi,
takim calismasi ve siirekli iyilestirme bu rolii iistlendi. Marchington ve Wilkinson da
ilgilerin siirekliligi baglaminda bu yenilikleri bir yerlere yerlestirir ve son giinlerde
bunlara verilen dnemdeki degisiklige dikkat cekerler. Onlara gore, calisanlarin dahil
edilmesi, kii¢ciik gruplar ve bireylerin dogrudan katilimi iizerine yogunlasmaktadirlar,
calisma gruplan diizeyinde bilgi paylasimi ile ilgilidir ve ¢alisanlan yiiksek seviyedeki

karar mekanizmalarina etkide bulunabilme imkaninin disinda birakmaktadirlar®.

Geary, goreve katilimin en iyi 'bir islemler takimi' olarak anlasilabilecegini belirtir.
Boylece inisiyatiflere eklenen angaryalarin vermis oldugu asirt mesgul olma
tehlikesinden de kacimlabilir. Geary goreve katilm ig¢in, ikincil konulardaki
sorumluluklarin ve karar verme otoritesinin devri ve devredilen konularla ilgili olarak
danigsmanlik verme seklinde genel bir aciklama getirmistir“. Miisteri ihtiyaclar1 ve is
organizasyonu hakkinda karar verme gibi calisanlarin belli oranlarda inisiyatif
kullanabildigi konularin disinda kalan ve yoneticilerin calisanlara danigsmanlik

yaptiklar1 konular daha detayl bir sekilde incelenebilmektedir.

Burada, geleneksel diizenlemeler altinda yoneticilerin kararlar1 almalar1 igin
giiclendirilen ¢alisanlardan dolay1 ortaya cikan iki grup diizenleme tanimlanmaktadir.
Bunlarin ilki, karar verme yetkisi verilen calisanlarin gruplarinin performansindan
ortaklaga sorumlu oldugu diizenlemeler olarak kabul edilir. Ikinci diizenlemede ise

calisanlara bireysel karar verme yetkisi verilir ve verdikleri kararlardan dolayr sorumlu

BM. Marchington, A. Wilkinson, Direct Participation (Oxford: Blackwell, 2000), s.340.
* JF. Geary, Task Participation: Employees’ Participation Enabled or Constrained? (Oxford:
Blackwell, 1994), 5.637.
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tutulurlar.

Geary'e gore gorev kademesine bagli karar verme, en iyi siire¢ olarak aciklanabilir. Bu
terim diizenlemelerdeki farkliliklarin géze ¢arpmasina yardim eder, fakat ayn1 zamanda
calisanlara yonetimsel yetkiler verilebileceginden yola c¢ikarak da diizenlemelerdeki
devamlilig1 ortaya cikarir. Her iki durumda da, karar verme siireci en iyi, giiclendirilmis

olma deneyimlerinden dolayi giiclendiriliyor olma seklinde degerlendirilebilir.

1.1.1. Calisma Gruplan

Genellikle gii¢clendirme ile birlikte kullanilan olusumlardan birisi de ¢alisma gruplarinin
organizasyonudur. Giiniimiizde calisma gruplan isletmede daha iyi {iiriin, daha hizl
tiretim ve daha az maliyet saglamaktadir. Birlikte calisan ve amaclari, sorumlulugu,
yetkiyi, giicli, odiilleri ve enerjiyi ortak olarak algilayan insanlarin yarattigi sinerji,
beklentileri asan sonuglar ortaya koyabilir*>. Calisma gruplar bireylerin performansini
arttirmakta ve onlar1 yaptiklar1 islerde basarili kilmaktadir. Isletmeler, yeniden
yapilanmak ve daha rekabet¢i olmak istiyorlarsa ¢alisanlarin yeteneklerinden daha fazla
yararlanmak icin caligma gruplarina yonelmelidirler. Calisma gruplari, diger gruplara
kiyasla daha cabuk olusturulabilen, konular {izerinde daha cabuk odaklasan ve kisa
siirede dagilabilen bir 6zellik gosterirler. Ayrica iiyelerinin belirli kararlara katilmalarini
kolaylagtirma konusunda onlarin motivasyonunu arttirmaktadirlar®®. Calisma
gruplarindaki gelisme, calisanlarin dahil edilmesine, daha yiiksek calisan baglilig: i¢in
arastirma yapilmasina, insan kaynaklar1 yonetiminin yumusak yaklagimlarina ve c¢alisan
performansin1 kontrol etmedeki alternatif yollara olan ilgideki artis1 yansitir. Boylece

verimliligi ve kaliteyi yiikselterek rekabet edebilmede avantaj saglanabilir.

Calisma grubu olusturmanin en genel amaci, birbirleriyle dayanisma iginde olan,
birbirlerini destekleyen, birbirine giivenen bir grup olusturulup, verilen isi tamamlamak

ve bu is yapilirken iiyelerin farkliliklarina, davranis bigcimlerine ve becerilerine saygili

4 fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi (Birinci Baski, Istanbul: Kariyer Yayincilik,
2004), s.407.
% David Jaques, Learning in Groups (London: Koan Page, 2000), s.142.



23

olmaktir’’. Bu amaclar gergeklestirebilmek icin, yapilacak ilk sey ihtiyaclarin neler
oldugunu belirlemek ve sorun alanlarini tespit etmektir. Bu degerlendirmeden sonra
yapilacak 1is, iyi bir planlama yapmak ve gelisim programi olusturmaktir. Daha sonra
grup ile ilgili ¢esitli calismalarla iiyeler arasindaki destek ve dayanigsma ortami saglanir.
Boylece iiyeler grup icinde kendilerini daha rahat hissetmeye baslarlar®®. ideal bicimde
grubun olugmas: i¢in grup iiyelerinin kendi istekleriyle bir araya gelmeleri, ilgi ve

fikirlerini paylagsmalar1 ve kendi sorunlarini ¢cozmek icin gayret gostermeleri gerekir.

Olusturulan calisma gruplari, bir amirin gozetiminden tamamen bagimsiz olarak yani
otonom veya kendi kendini yoneten takimlar olarak ya da amirin gevsek gozetimi
altinda yar1 otonom calisirlar. Kendi kendini yoneten takimlar onceden yoOnetimin
faaliyet alanina giren konular iizerinde calisanlarin daha fazla sorumluluk almalar1 ve
karar vermeleri icin giiclendirilmesi bi¢ciminde tammlanabilir*®. Yar1 otonom gruplarda
kolaylastiric1 s6z konusudur. Grup kolaylastiric1 grubu ile iist yonetim arasinda bir ara
birim ve iletisim bag roliinii istlenmistir. Grup kolaylastirici, lider, danigsman,
koordinator seklinde de isimlendirilebilir. Yar1 otonom gruplardaki kolaylastiricilarin

karar vermede art1 bir iistiinliikleri s6z konusu degildir.

Calisma grubu, isin nasil organize edilecegine karar verir, grup icerisinde gorev
paylasimi yapar, calisma metotlari, iyilestirme yollar {izerinde tartisir ve Onerilerde
bulunur. Bazi durumlarda mola, vardiya ve tatil zamanlarina ana hatlarin igerisinde
kalmak kosuluyla calisanlar karar verecektir. Maliyetleri géz Oniinde bulundurarak
bakim talebi i¢in telefon edebilir veya stok tutmak i¢in siparis verebilirler. Buradaki
onemli nokta, bir grup veya takim olarak calisanlarin sorumlu otonominin bazi
formlarim1 denemeleri igin giiclendirilmeleridir. Kendi kendini yoneten ekipler,
yonetimin yaptig1 isleri ekibin gorev alani i¢inde yapmaktadir ve gorev sinirlari i¢inde
yetkilendirilmektedirlers0. Yonetim, takimlarin yaptiklart islerin sinirlarina  karar

vermektedir.

4 Dean Tjosvold, Team Organization (Chichester, Newyork: Wiley, 1991), s.136.

8 Richard S. Wellins, Empowered Teams (San Francisco: Jossey-Bass, 1991), s.66.
* {nan Ozalp, isletme Yonetimi (Birinci Basim, Eskisehir: Birlik Ofset, 2000), s.594.
% Ozalp, a.g.e., 5.596.
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Bu bi¢imdeki ¢alisma gruplar1 Tannenbaum ve Schmidt'in terimlerinde katilimer olarak
tanimlanmistir ve Marchington tarafindan da “sinirli kontrol veya birlikte karar verme
noktasinda kararlara belli bir derecede dahil olmaktadirlar” seklinde agiklama
yapilmistir. Bu dogrudan bir uygulamadir ¢iinkii, ¢cogu durumda biitiin ¢alisanlar bir
takima veya baskasina dahildir. Asil olarak, bu gruplarin kendilerini de etkileyen veya
yapmakta olduklar isin sinirlar1 belirleyen kararlari etkilemek icin gorev kademelerine
gore sahip olduklari ¢cok az olanaklar1 vardir. Bundan yola cikarak, giiclendirilenler,
sorumluluk gerektiren orgiitsel konular ile ¢evrilmis olarak c¢alismaya yatkindirlar.
Onlar nadiren, ise alim sartlar1 ve donemleri, maas goriigmeleri veya herhangi bir farkli
konuya dahil olurlar. Sonu¢ olarak, karar verme giicii hala giiclendirilmis gruplarin
yapabileceklerine konulan sinirlarla sekillendirilmektedir. Onlar konular hakkinda karar
verme giiciine sahip olduklar1 ol¢iide ve yoneticiler miidahale etmedikleri miiddetce

bunu yapabilirler.

Otonom gruplar yonetime, karar verme ve organize etme i¢in kullanabilecekleri bir arac
sunarlar. Bu arag taleplerdeki degisikliklere, hatalara ve faaliyetlerdeki ihtiyaglara ¢ok
cabuk cevap verebildigi gibi aym1 zamanda bireysel davraniglarin kontroliinde de
denetim rolii {iistlenebilir. Organizasyon agisindan, bu calisma grubu diizenlemeleri
organizasyona, ihtiyaglara daha ¢cabuk cevap verebilme imkani tanir, ayn1 zamanda grup
tiyesi olmanin getirmis oldugu kurallardan dogan baski ile de bireylerin gostermekte
oldugu gayretleri de kontrol ederler. Thompson ve McHugh bunu 'zorlayict kontrol'
olarak tanimlar, cilinkii grup iiyeleri grup dinamikleri vasitasiyla gonderilen normlart
Oziimserler. Bu normlar, bireylerin hem organizasyonun politikalarin1 hem de uygun

calisan davranisini 6ziimsemesinde énemli rol oynarlar.

Barker, kendi kendini yoneten takimlari, daha gii¢lii fakat kendini daha az hissettiren ve
eski biirokratik yontemlere gore karsi konulmasi daha zor bir kontrol bi¢imi olarak

tanimlar’ ..

Ray-Chaudhuri 'ye gore gruplar kendi iglerinde personel giiclendirmenin kaynagi olan

dinamikleri gelistirirler. Kararlarin {izerinde bazi etkilere sahip olabilmek igin,

>! James Barker, “Tightening the Iron Cage: Concertive Control in Self-Managing Teams,” Management
Science Quarterly, Cilt No:38 (1993), s.408.
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yaptiklari isler sinirlandirilsa bile, bazi ¢alisanlarin daha geleneksel yonetim ve kontrol
yapilar1 iizerinde bir ilerleme gosterdikleri goriiliir. Benzer bir sekilde, grup iiyeligi ve
caligma grubu arasinda gelismekte olan iliskiler, bireysel desteklenme ve ortak olma
duygulari vasitasi ile tatmin edici olabilirler. Baz1 aragtirmacilar, kendi kendini yoneten
takimlara dogrudan katilimin en u¢ ve takimlar vasitasiyla bireyleri gelistirme noktasi
seklinde bakarlar ve takim calismasinmi bireyler i¢in tek basina ¢alismaktan daha faydali

bulurlar.

Organizasyon, calisanlarin psikolojilerinde personel giiclendirmenin yer etmesini
saglayabilmek icin gereken bilesenleri de icinde barindirmalidir. Egitim, kiiltiir ve
iletisim ihtiyaclarimin  kullanilmasiyla, calisanlarin  miisteri ihtiyag¢larin1i  nasil
karsilayacaklart konusunda kendilerini sorumlu hissetmeleri, miisteri memnuniyetinin
takibi ve diger is performanslarimin Ol¢iimiiniin yapilabilmesi ic¢in bir geri besleme

sisteminin kurulmasi saglanmalidir.

1.1.2. Is Zenginlestirme

1§1erin rutin, monoton, basit, tekrarli ve sikici hale doniismesi, calisanlarda is
tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve ¢evrelerine yabancilasma gibi
sorunlar yaratmistir. Bireylerin ¢alisma yasaminda karsilastiklart bu sorunlarin orgiit
icinde devamsizlik, isgiicii devri, liretimin kalite ve miktarinda diisiisler, kisiler arasi
iliskilerde bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi {izerine yapilan arastirmalar
isin iceriginin orgiitsel etkinlikte ne denli onemli oldugunu ortaya koymustur’>. Bu
nedenle, isin i¢eriginin ¢alisanlara basari, kisisel gelisim ve taninma olanagi saglayarak
ve onlara daha c¢ok sorumluluk yiikleyerek, islerin daha anlamli ve cekici hale
getirilerek degistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu amagla da is zenginlestirme

isletmelerde 6nemli bir kullanim alanina kavusmaktadir.

Geary, goreve katkida bulunmanin en iyi bir siire¢ olarak anlatilabilecegini belirtmisti.

Anlatilmaya calisilan diizenlemelerin calisanlar tarafindan daha iyi anlasilabilmesi i¢in,

> Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi (2. Baski, istanbul: Donence Basim ve
Yayin Hizmetleri, 2000), s.68.
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stnirhi sayida olasiligin oldugu siirecler hakkinda karar verme yetkisinin calisana
verilmesi yoluyla giiclendirme yapilmalidir. Otonom calisma gruplarinin ¢alisanlari bir
grup olarak giiclendirmeleri durumu, birey gii¢clendirmesini hedefleyen bir giiclendirme
seklidir. Inisiyatif kullanma ile birlikte karar verme yetkisinin genisletilmesi onceki
zamanlarda zenginlestirme olarak tanimlanmisti. Yaklasimin 6nemli bilesenleri, miisteri
ihtiyaglarina yonelik detayli bir egitim ve calisanlara tanimlar, yorumlar ve isle ilgili
konularda rehberlik edecek bir orgiit kiiltiiriiniin kurulmasidir. Burada, hizmet ve
iriinlere yonelik normalde karsilasilmayan, alisilmadik talepler veya sikayetlere verilen
cevaplar 6n hatlarda calisanlar tarafindan cevaplandirilabilmektedir. Anahtar nokta,
giiclendirmenin, siirat gerektiren islerde on hatlarda calisanlarin sorumluluk duygularini
gelistirerek yiiksek kalite yaratmaya yonelik ¢alismalarla ilgili olmasidir. Giiclendirme

esas olarak, belirli sinirlar igcerisinde is gormek icin verilen yetkiden olusur.

Giiclendirmenin is zenginlestirme seklinde, calisanlari, miisterileri anlamalar1 ve
kendilerini onlarin yerine koymalari, isletmenin degerlerini miisterilere yansitmalar1 ve
belirlenmis sinirlar icerisinde miisterilerin ihtiyaclarim karsilamak icin inisiyatif

kullanmalar1 konusunda cesaretlendirecek detayli bir egitim programini igerir.

Daha destekleyici ve daha az dogrudan kontrol edici olmasi icin yonetimsel rollerde
baz1 degisiklikler olabilmesine karsin, giiclendirmenin bu yaklagimi genellikle
organizasyon ic¢indeki giicii veya otoriteyi dagitmak suretiyle yOnetim yapisinin

dogasin1 degistirme yoluna gitmez.

Dahil olmanin bu sekli, calisanlarin miisteri memnuniyetini saglamak i¢in sagduyu
gelistirmelerine izin veren bir katthmcihf icerir”. Yaklasim, goreve ozgii
diizenlemelerle smirlandirilmis kontrollii ortak karar vermeye yakin anlamdadir.
Dogrudan tiim hizmet calisanlarin1 kapsar. Gorev tabanlidir ve dar kapsamli isleri
yapmak {izere giiclendirilen calisanlara yoneliktir. Ekipman siparis etmek veya
caligsanlar1 organize etmek gibi konular hakkinda karar vermek i¢in ¢ok sinirli imkanlar
vardir. Calisanlar, simirli imkanlar1 olsa bile, kendi kararlarim1 verebilme giiglerini

deneyebilirler ve bunlardan yaptiklar: islerin takipgisi olmalar1 beklenebilir. Yine de

B3R, Tannenbaum, W.H. Schmidt, “How to Choose A Leadership Pattern”, Harvard Business Review,
(Mayis/Haziran, 1973), s.168.
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calisanlarin verdikleri kararlarin takibi sadece kendilerine birakilmaz ve bu kararlar belli

kontrollerle denetim altina alinir.

1.2. Gorevin Otesinde Katihm

Genel anlamda giiclendirme, geleneksel olarak yonetim tarafindan yapilan karar
vermede calisanlarin da bulunmasidir ve hem ortak karar almayr hem de calisan
kontroliinii  icerdigi  gozden  kacirilmamalidir.  Avrupa'da, bu  yenilikler
organizasyonlardaki cogunlugu yansitan is konseylerini ve calisan yoneticilerini
icerirler ve ortak karar alma vasitasiyla kurulusu yonlendiren mekanizmalardir.
Calisanlarin kontrolii Avrupa’da daha yaygin bir yaklagimdir fakat, calisanlar isci
birliklerinin bazi sekilleri vasitasi ile organizasyonlarin miilkiyetinin kontroliinde de

bulunurlar.

Calisanlar, kararlara gorevlerinin 6tesinde bir seviyede katilarak gii¢clendirilirler. Cogu
durumda, temsil formu ile baglantili bir ilerleme vardir ve ¢alisanlar bireyselden ¢ok
ortak bir amag i¢in giiclendirilirler. Cogu kimsenin normalde is konseyi toplantilarina
devam etmemesine veya denet¢i siralarina oturmamasina ragmen, onlarin diisiinceleri
bu toplantilarda temsil edilir ve bazi sinirlar1 da olsa onlar1 etkileyecek kararlar

hakkinda s6z soyleme hakkina veya etki etme imkanina sahiptirler.

Calisanin katilim sekilleri bazi siiregler icin birlikte karar almayi icerir bundan dolay1
caligsanlar, karar vermek icin yoOneticilere veya sirket sahiplerine katilirlar veya en
azindan verilen kararlara itibar etmek i¢in karar verenleri kontrol ederler. Bunun
sonucunda da bunlarin daha temsilci bir hal almalari dogaldir. Pratikteki oOrgiitsel
zorluklara genellikle bir isgiiciiniin tamaminin temsil edilebilmesi icin temsilcilerin
secilmesinin gerekliligi ©ornek gosterilebilir. Tartisilan konularin yapisi  degisik
ortamlarda farkliliklar gosterir. Calisanlarin karar vermek icin sahip olduklar1 giiciin
derecesi de farklilik gosterir fakat, aslinda gii¢ karar verme siirecindeki denge noktalari
tarafindan kisitlanir. Yoneticilerin ve sirket sahiplerinin komitenin, konseyin veya

kurulun ¢ogunlugunu olusturmalari durumunda c¢alisanlarin karar verme konusunda
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etkili olabilmeleri pek miimkiin degildir. Giiclendirme agisindan, calisanlar daha
geleneksel organizasyonlarda disinda kalacaklar1 bazi kararlara katkida bulunmak i¢in
giiclendirilirler ve bundan dolayr calisanlar tarafindan kisisel tatmin duygusu
yasanabilir. Katilimin dogasindan gelen temsilcilik, isgiiciiniin bir biitiin olarak

saglayabilecegi etkiyi sinirlandirabilir™®.

1.2.1. is Konseyleri

Ingiltere ve Amerika’da sadece birka¢ 6rnegi olmasimna ragmen is konseyleri, Avrupa
kitasinda uzun bir kurulus gelenegine sahiptirler ve Avrupa Birligi 1994°de yayinladigi
direktif ile birden fazla Avrupa iilkesinde faaliyet gosteren biitiin sirketlerin sendika
tarz1 konseyler kurmasini zorunlu kilmigtir. ingiltere'nin Maastricht anlagmasinin sosyal
boliimiiniin disinda kalmasina ragmen, kitada faaliyet gosteren Ingiliz sirketlerinin cogu
is konseylerini kurmaktadirlar. Bir¢ok durumda bunlar, Ingiliz kuruluslarinin

temsilcilerini de igerirler.

Avrupa’daki is konseyleri igverenlerden planlanan gelismeler hakkinda c¢alisanlara
detayl1 bilgi vermelerini ve danigmalarin1 talep eder. Almanya’daki sistem is
konseylerinin kanuni haklarin1 danigsmanligin Otesine tasimistir ve bu, c¢alisanlarinin
giiclendirilmesini isteyen organizasyonlar icin bir model olabilir. Is konseyleri
Almanya’daki endiistriyel iliskilerde dnemli bir rol oynarlar. 5 veya daha fazla sayida

isci calistiran kuruluglardaki ¢calisanlarin is konseyi kurma haklart vardir.

Calisma Yasasi'na gore is konseyleri i¢in tiim calisanlar arasindan se¢im yapilmalidir.
Konseylerin kanuni haklar1 arasinda; isgiicliniin resmi temsilcileri olarak konsey
iyelerinin organizasyonun genel ekonomik gelisimi ve igverenin is giicii planlamasi gibi
konular hakkinda bilgi alma hakkina sahip olmalar1 da vardir. Egitim igerikleri, gorev
yapilari, ¢alisma yontemlerinin alternatifleri, yeni teknoloji planlamalar1 ve ihtiyag
fazlaligi gibi konularla ilgili fikir bildirme hakkina sahiptirler. Is konseyleri aym

zamanda igveren ile goriiserek genel calisma konulari, baz1 resmi gerekliliklerin yerine

>* Lashley, a.g.e., 5.80-81.
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getirilmesi, egitim ve ise alma ile ilgili diger konular hakkinda da kararlara katilma
hakkina sahiptirler. Bu maddelerin c¢ogu calisanlarin, gorev kademesine bagl
giiclendirme sekillerinin ¢ogunu icine alacak sekilde, temsilcileri vasitasiyla faaliyet

konularinin 6tesindeki yonetimsel kararlara da katilmalarini saglarlar.

Bu konu ile ilgili ilging bir olay, is konseylerinin kurulmasini istemeyen ve acik¢a buna
kars1 miicadele eden bir igverenin ceza almasi ve aktif olarak is konseylerinde yer alan

calisanlara ciddi miktarlarda 6deme yapmak zorunda kalmasidir >.

1.2.2. Isci Yoneticiler

Isci yoneticiler Avrupa’da Ingiltere'dekinden daha uzun bir siireden beri devam eden
farkli bir katilimi temsil etmektedirler. 1970’lerde her ikisi de kamu sektorii
organizasyonlar1 olan Ingiliz Celik ve Posta Idareleri isci yoneticileri ortaya cikartti.
Endiistriyel Demokrasi'de yer alan Bullock Komite (1977) ilave olarak, c¢alisanlarin
yonetimin iist seviyelerinde de temsil edilmesi goriisiinii ortaya atti. Komite'nin Onerisi
Ingiliz isverenler tarafindan biiyiik bir muhalefet ile karsilandi ve 1979 da Isci
Hiikiimeti'nin yerine Muhafazakar Hiikiimet iktidara gelince bu ve benzeri Oneriler

giindemden kaldirildi.

Avrupa Birligi is¢i yoneticiler hakkinda bir direktif taslagi hazirlamistir fakat, sira bunu
yazmaya geldiginde konu ile ilgili olarak biitiin Avrupa'da kabul gormiis ve
uygulanmakta olan bir yaklagimlar grubunun heniiz olusmadig1 goriilmiistiir. Bunlarin
uygulanabilmesinin 6niinde ciddi uluslararasi engeller vardir. Ozellikle Japon isverenler
Avrupa Komisyonu'nun c¢alisanlarin sirketlerin yonetim kurullarinda belli formlar
dahilinde temsil edilmesi planina karst olan politik muhalefette anahtar bir rol
oynadilar. Beklendigi gibi Ingiltere' deki Muhafazakar Hiikiimet bu tiir fikirlere kars1
sert muhalefette bulundu ve etkisinin oldugu diger iiye iilkelerle birlikte bu sosyal
yasaylr uygulamayr reddetti ve kendi yasasini uygulamaya devam edecegini bildirdi.

Buna ragmen, is konseylerinde oldugu gibi bazi Ingiliz sirketler, orgiitsel istikrarin

> T. Royle, “Avoiding the German System of Codetermination: the McDonald’s Corporation”,
Nottingham, Conference Papers The Fifth Annual Hospitality Research Conference, (1996), s.92.
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devamut i¢in bunu kendi i¢lerinde uygulamaya basladilar. Cotton gostermistir ki, Avrupa
Birligi tyesi ilkelerin biiyiik bir cogunlugu zaten bu diizenlemeleri kendi sirket
kanunlarinda uygulamaktaydi ve is¢i yoneticiler direktifinin bazi formlar1 her haliikarda

gelecekte kendilerini gosterecektir.”®

Cotton yaptig1 arastirmada, is¢i yoneticilerin orgiitsel performans iizerindeki ¢ok farkl
etkiler yaptiklarim1 ortaya koymustur. Bu inisiyatifin muhalifleri genellikle isverenlerin
aldiklar1 risklerle is¢i yoneticilerin aldiklar1 risklerin karsilagtirllamayacagini ve isci
yoneticilerin ticari konular hakkindaki kararlara miidahale etmelerine miisaade
edilmemesinin gerektigini anlatmaktadirlar. Diger taraftan destekleyiciler, calisanlari
stratejik kararlara dahil ederek desteklerini kazanmanin faydalarini isaret ederler ve
calisan temsilcilerinin katiliminin alinan karalarin kalitelerini arttirabilecegini iddia

ederler.

Giiclendirme acisindan bakildiginda, giiclendirme Kkiiltiiriiniin yaratilmasi i¢in 6énemli
bir unsur olan iist kademelerde calisanlarin goriislerinin 6nemli bir etkisinin olmasina
ragmen, calisanlar kisisel olarak kararlara ¢ok diisiik oranlarda dahil olurlar. Sonug
olarak, kararlar1 etkilemede 1is¢i yOneticilerinin gercek bir giice sahip olup
olmayacaklarin1 yapilan diizenlemelerin icerigi belirleyecektir. Alman sirketlerindeki
deneyimler, yonetim kurulundaki sayilarin dengesinin c¢ok Onemli olabilecegini
gdstermistir’’. Alman sistemi iki kademeli yonetim kurullarina dayanmaktadir. Isveren
tarafindan atanan ve bir is¢i yOneticisini de igeren kiiciik bir yonetim kurulu sirketin
giinliik isleyisinden sorumludur. Denetleyici yonetim kurulu ise, is¢i ve isveren
yoneticilerini igerir ve sirketin isleyisini gozden gecirmekle beraber biitiin stratejik
kararlar1 da alir. Isci ve isveren yoneticilerinin sayilar1 arasindaki dengeyi kurmak icin
cesitli diizenlemeler vardir. Calisan sayisimin 2000'den az oldugu organizasyonlarda
denge 1/3 is¢i yoneticileri 2/3 igveren yoneticileri seklindedir. 2000'den fazla calisanin
oldugu organizasyonlarda ise 'ortak karar alma sanati' ile is¢i ve igveren yoneticilerinin
sayisinda bir denge olusturulur fakat, is¢i temsilcileri orta kademe yoneticileri de

icerdigi icin burada da aslinda isverenin lehine bir durum s6z konusudur. Agiktir ki,

SIL. Cotton, Employee Involvement (London: 1993), s.120.
0.7 acobi, B. Keller, W. Muller-Jentsch, Industrial Relations in New Europe (Oxford: Blackwell,
1992), s.227.
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yiiksek kademelerdeki kararlar1 sekillendirebilme imkani ¢ok biiyiik oranda yonetim
kurulundaki sayr dengesi ile ilgilidir. Is¢i yoneticilerinin azinlikta oldugu durumlarda

onlarin fonksiyonlari ortak karar vermeden ¢cok danismanlik seklindedir.

Giiclendirmenin psikolojik yonii diisiiniildiigiinde, bu diizenlemelerin temsilci dogasi,
temsilcilerin magaza ve atdlye seviyesinde calisanlara karsi olan potansiyel uzakligi ve
igverenlerin elindeki giiciin asir1 dengede olmasi giiclendirme duygusu yaratmaktan
uzak gibi goriinmektedir. Fakat calisanin katkisinin organizasyonun basarisi igin
Onemini ortaya koyan daha genis kapsaml1 bir stratejinin parcgasi olarak kullanildiginda,
bu diizenlemeler biitiin organizasyon iiyeleri arasinda ortak bir ilgi hissi ve giiven

duygusu yaratmak i¢in degerli bir arag¢ olarak kullanilabilirler.

1.2.3. Miilkiyet (Sahiplik) Yolu ile Katihm

Marchington, c¢alisanlarin kontroliinii katilimin en yiiksek seviyesi olarak gosterir ve
bazi durumlarda calisanlar tarafindan savunulan inisiyatiflerden birisi de 'igyerinin
sahibi calisanlar olmalidir' seklinde olabilmektedir. Buradaki varsayim, isyerinin
miilkiyetinin calisanlarda olmasi, calisanlarin kararlarin1 sekillendirmede yardimci
olacak ve bu da calisanlar1 kendi isyerlerinde gii¢lendirecek yoniindeydi. Miilkiyet
yoluyla, ¢alisanlar igverenler tarafindan istismar edilmenin ve ticari baskilarin etkilerine
kars1 daha dayanikli olacaklar veya en azindan bunlara karsi iyilestirmeler
yapabileceklerdir. Yine bu diizenlemelerin yoneticilerin veya calisanlar tarafindan

desteklenen kisilerin kurdugu isletmelerde nispeten gerceklestigini gormek miimkiindiir.

Komite sisteminde oldugu gibi bu sistemde de ilave olarak calisan temsilcilerinin
degisik oranlarda bazi kararlara katilma haklari vardir. Sistemin yonetim iizerindeki
etkisi yaniltic1 bir sekilde aslinda yonetimin otoritesini giiclendirmek icindir. Oyle ki,
yonetim daha giicliidiir ve talimatlari alisilmistan daha biiyiik bir etkiye sahiptir.
Sirketteki hisse sahipleri isletmenin ¢ogunlugunu temsil edebilecek hale gelseler bile

bu, otomatik olarak yonetimle ilgili alinan kararlar iizerinde kontrol hakkina sahip

% A. Flanders, R. Pomeranz, J. Woodward, Experiment in Democracy: A Study of The John Lewis
Partnership, (London: Faber and Faber, 1968), s.183.
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olduklar1 anlamina gelmez.

Bir¢ok calisan icin bu dolayl bir katilim seklidir ¢iinkii, onlar karar alma siireclerine
temsilcileri vasitasiyla katilabilmektedirler. Katilimin seviyesi gorevin otesindedir ve
calisanlar, ortaklarin adina kontrolii ellerinde bulunduran en kidemli yoneticilerle bazi
onemli iletisim kanallarina sahiptirler. Aslinda ortaklar, bir yoneticiye kars1 gercek bir
yaptirrm hakkina sahip degillerdir. Ornegin, bir miidiirii isten ¢ikaramazlar. Yapilmasi
diisiiniilen seylerin bazilar1 ancak zorlamayla olabilmektedir ve dogal degildir ve
calisanlarin karar alma konusunda giiclendirilmeleri ise sinirli olmaktadir. Kisisel fayda
hissini gelistiren bu diizenlemeler iizerlerinde daha fazla calisilmasina ihtiya¢ duyarlar;
yapilan ¢alismalar genellikle yiiksek seviyede is memnuniyeti, calisan siirekliligi ve

sisteme kars1 genel bir destek oldugunu gostermistir.

Sonu¢ olarak bu bdliimde, geleneksel olarak yoneticiler tarafindan alinan kararlara,
personel giiclendirmenin calisanin  dahil edilmesi yOnteminin cesitli sekilleri
kullanilarak calisanlarin da katilimi ac¢iklanmistir. Otonom ¢alisma gruplarinda,
calisanlarin bir grup olarak giiclendirilerek islerini nasil yapacaklar1 ve nasil organize
olacaklar1 konularinda kararlar verebilmeleri saglanmistir. Karsilikli destek saglamaya
ve yeni fikirler iiretmeye ek olarak grup, organizasyonun hedeflerinin calisanlar
tarafindan kabul edilip, benimsenmesi i¢in 6nemli bir mekanizma olarak da faaliyet

gosterir.

Giiclendirmenin ikinci formu alan olarak daha sirliydi ve dogrudan bireyleri
hedeflemisti. Detayli e8itime dayanmisti ve ¢alisanlarin yaptiklar is ile ilgili kararlar
alabilmeleri konusunda gii¢lendirilmelerini hedeflemisti. Kisisel giiven duygusu ve risk
almaya hazir olmak, departman olarak bagli oldugu simirlart agsmak veya normalde
verilmeyen hizmetleri vermek gibi konularda calisanlar egitim programlari vasitasi ile
cesaretlendirilmisti. Ayn1 zamanda, risk alma Kkiiltiiriiniin olusturulmasi, iletisimin
gelistirilmesi, taninma ve 0diil sistemleri de onemliydi. Miikkemmel {iriin ve hizmet
saglayabilmek icin hem arzu edilen kiiltiiriin kurulmasinda hem de taninmanin
saglanmasinda onemli olan diger bir faktor ise hikayelerin kullanilmasidir. Bu durumda,

normal olarak yapmalar1 gereken islerden biraz daha fazlasin1 yapan calisanlar,
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egitimlerde rol modeller olarak kullanilmislardir.

Ayrica, gorev kademelerinin Gtesinde personelin dahil olmasi ile yapilan
giiclendirmenin bazi sekillerinde c¢alisanlar, sirketin en iist seviyelerinde uygulanan
politikalar hakkinda yorum yapma ve bazen de bunlan sekillendirme imkanina
sahiptirler. Bu giiclendirme sekilleri dogalar1 geregi temsilci 6zellik gosterirler ve biitiin
calisanlar dogrudan yer almazlar, fakat calisanlar bilirler ki personel giiclendirme

vasitastyla ortak cikarlari siirekli olarak gozetilir ve gelistirilir”.

2. DAHIL OLMA YOLUYLA PERSONEL GUCLENDIiRME

Giiclendirmenin bazi sekilleri, karar verme yetkisini gerektigi gibi boliistiirmeksizin
calisanlar1 faaliyetlere dahil etmeyi amaclar. Rafiq ve Ahmed giiclendirmenin seklinin
ve seviyesinin yapilan isin karmasikligmma baghh oldugunu iddia ederler. Bu gibi
durumlardaki ¢alisan performansinin, calisanlarin normal islerini yaparken ortaya
koyduklar1 performansa gore daha énemli oldugu diisiiniiliir. Calisanin dahil edilmesi
gelismis bir Orgiitsel ve Ozellikle de operasyonel performans gerektirir. Buradaki
anahtar gereklilik, yoneticilerin yaptigr danismanlik gibi bazi durumlarda ¢aligsanlarin da
onerilerde bulunarak katilimlarinin saglanmasidir. Bu diizenlemeler altinda yoneticiler
karar vermeye devam ederler fakat, calisanlar tarafindan verilen Oneriler ve tavsiyelerle

de bilgilendirilirler.

Dahil etme yoluyla giiclendirme, c¢alisanlari duygusal olarak baglamayr amaglar.
Giiclendirmenin sekilleri biiyiik ol¢iide calisanlarda bir sahiplik duygusu gelistirmekle
ilgilidirler. Oyle ki, bunlar dogrudan ¢alisanlarin miisterilere uygun hizmet ve iiriin
saglayacaklar1 ve kendi deneyimlerinden faydalanarak iyilestirme yapmanin yollarini
arayacaklar islerle ilgilidirler. Hatta bir arastirmada iiretim hattindaki yenilik hareketine
dahil edilen calisanlarin isletmeye daha bagli hale geldiklerini ve daha gii¢lendikleri

gésterilmistir(’o. Ozellikle bu arastirma, giiclendirme vasitasiyla gelisen kisisel bilginin

3 Lashley, a.g.e., 5.84-88.
% N.D. Ahanotou, “Empowerment and Production Work: A Knowledge Based Perspective”,
Empowerment in Organizations, Cilt No:6, Say1 No:7, (1998), 5.63.
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Onemini ortaya ¢ikarmistir.

Giiclendirme sekilleri arasinda c¢esitlilikler olmasina ragmen, bunlarin getirdikleri
yeniliklerin c¢ogunun danigsmanlik seklinde oldugunu soylemek dogru olur. Bu
yontemler, bilgi vermeyi ve bazi konularda damigmanhik yapmayi kapsarlar. Biiyiik
Olciide gorev seviyesine ve 1is organizasyonlarindaki, verimlilikteki ve kalite
iyilestirmedeki sinirlamalara ve miisteri memnuniyeti ile ilgili problemlerin
coziilmesine bagli olarak hem temsilci hem de dogrudan olma ozelligi gosterebilirler.
Her durumda son karar1 yoneticiler verdigi i¢in calisanlara sinirli bir giic verirler.
Calisanlar, oneride bulunma ve iyilestirme yapilabilecek konularla ilgili fikirlerini

sOyleme imkanina sahiptirler fakat, karar verme yetkisi yoneticilerdedir.

Katilim yolu ile giiclendirme sekillerinde oldugu gibi, burada da bireylere ve gruplara
veya ortak calismalara yogunlasan yOntemler arasinda bazi ayirnmlar yapmak
miimkiindiir. Bundan dolayi, kalite ¢cemberleri ve takim brifingleri yapilar1 geregi daha
kolektif olarak kabul edilirken, 6neriler daha bireysel bir katkida bulunma sekli olarak

kabul edilirler.

2.1. Kalite Cemberleri

Son yillarda, kalite ¢emberlerinin kullaniminda iiriin ve hizmet kalitesinde elde edilen
tyilestirmeler ve calisan katilimindaki artisin sonucu olarak bir yiikselis goriilmektedir.
Yeniden yapilandirilmis bir organizasyon yapisi gerektiren otonom c¢alisma
gruplarindan farkli olarak, kalite c¢emberleri organizasyon ile paralel bir yapi
sergilerler61. Kalite ¢cemberlerinin normal organizasyon yapilar ile bu paralellikleri,

kalite cemberlerinin etkileri iizerinde hem giiclii hem de zayif etkiler yaratirlar.

Kalite ¢emberleri ile ilgili ¢aligmalar 1960’11 yillarda Japon isletmelerinde giindeme
gelmistir. Ancak kalite ¢cemberlerinin ortaya cikis ile ilgili hareketler 1950’11 yillarda

baslamistir. II. Diinya Savasi’ndan sonra Japonlar ucuz ve kalitesiz mallar iiretmek,

' E. E. Lawler, S.A. Mohran, “Quality Circles: After the Honeymoon”, Organisation Dynamics,
(Ilkbahar, 1987), s.44.
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ihra¢ konusunda diinya kamuoyunda beliren kotii sohreti ortadan kaldirmak ve diinya
pazarlarinda rekabet ustiinliigii saglayabilmek icin kaliteye agirlik vermek konusunda

caligmalara bagsladilar®.

Kalite cemberleri, yapilan is ile ilgili ortak konular1 tartismak i¢in diizenli olarak
toplanan ¢alisanlarin olusturdugu gruplar1 kapsar. Genellikle bu toplantilar haftaliktir ve
goniilliilerin katilimi ile yaklasik bir saat siirerler. Kalite ¢cemberine katilan sayisi ile
ilgili net bir veri bulunmamaktadir. Japonya’da en cok kullanilan say1 5-10 arasidir®.
Durumlarin biiyiik cogunlugunda kalite cemberi aktiviteleri konu ile ilgili yeterli egitimi
olan bir yonlendirici tarafindan koordine edilir. Genellikle bu yonlendirici, yonetim
tarafindan atanmis bir amir veya miidiirdiir. Baz1 durumlarda ise yonlendirici farkli bir
departmanin miidiirii de olabilir. Yonlendirici, organizasyonun iletisim kanali gibi
davranir. Tipik olarak, kalite cemberleri ya iiriin ve hizmet kalitesi ya da verimlilik ile
ilgili problemlerin ¢oziimiiniin arastirilldigi bir ortamda olusturulurlar fakat, eger
varliklarini bir ilk hevesten oOteye tasiyacaklarsa, kalite ¢emberleri kidemli yoneticilerin
destegini aldiklar1 ve uzun donemdeki agik rollerinin belirtildigi bir oOrgiitsel ortam

icinde olusturulmaya ihtiya¢ duyarlar.

Kalite cemberleri Orgiitsel diizenlemelerle Ortiisecek sekilde kurulurlar. Kalite
cemberlerinin genellikle organizasyon ile ilgili olduklar1 diisiiniillmeyen konular ile
ilgilendikleri zaman degerli olduklarini 6ne siiriiliir. Ciinkii bu konularla ilgilenmek i¢in
normal isle ilgili zorlamalardan dolayr yeterli zaman yoktur®. Diger hallerde, kalite
cemberleri yoneticilerin karar verebilmek icin yeteri kadar detayli bilgiye sahip
olmadiklar1 veya calisanlarin yaptiklar1 isin pratik detaylarin1 daha iyi bildikleri
durumlarda faydahidirlar. Kalite ¢emberleri, iiretim ile ilgili konularda veya miisteri
hizmetlerinde ortaya c¢ikan degisikliklere karsi daha esnek ve daha cabuk cevap

verebilen yapilardir. Ayrica, kalite cemberleri tavsiyede bulunucudurlar.

Yapilan calisma aym1 zamanda kalite ¢emberlerinin, organizasyondaki iiyelere gozle

62 fnan Ozalp, “Isletmelerde Kalite Cemberi Uygulamasi”, Anadolu Universitesi i.i.B.F. Dergisi,
Cilt no:6, Say1 no:2, (Kasim 1988), s.51.

% (Ozalp, a.g.m., s.58.

% Lawler ve Mohran, a.g.e., 5.48.
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goriiliir yararlarim1 da ortaya cikarmistir. Bu yararlardan birisi, kalite ¢emberlerinin

temsilci dogalarindan dolayi is iligkilerindeki sinirlarin agilmasina yardimer olmalardir.

Katilimcilar organizasyonun icinde daha cok yer alma imkanina sahip olduklarindan ve
organizasyona kendilerini daha fazla ait hissettiklerinden dolayr kendilerini
giiclendirilmis hissederken, katilimc1 olmayanlar bunlardan yararlanma imkanina sahip
degillerdir. Kalite cemberleri ¢alisanlardan Oneri toplayan bir mekanizma olduklar1 ve
calisanlarin yapabilecekleri onemli katkilar1 ortaya ¢ikardiklar i¢in katilim duygusunda
genel bir artis saglarlar. Kalite c¢emberleri, c¢alisanlarin  yabancilasmasini,
doyumsuzlugunu 6nledigi gibi, karara fiilen katilmasina da olanak saglamaktadir. Kalite
cemberlerinin en O6nemli islevi de parcalar boliinmiis, yaraticiligi, sayginligi olmayan
islerde pasifize edilerek yabancilastirilmig, robota doniistiiriilmiis isgéren kavraminin
yerine; yaratict becerilerini gelistirmis, diisiince ve yontem lreten, dolayisiyla yonetim
kademesinin olusturdugu karar siirecine katilan bir c¢alisan modelini giindeme

getirmistir®.

Kalite cemberleri sayesinde, calisanlarin moral diizeylerini arttirmalarini saglayarak
isyeri eglenceli bir hale gelir, kalite kontrol konusunda her c¢alisanin duyarli olmasi
saglanabilir, calisanlarin isteki sorumluluk duygulari artar, yonetim ile calisanlar
arasinda birbirlerini daha iyi anlama yolunda ilerlemeler saglanabilir, isletme i¢inde
dikey ve yatay haberlesme kolaylasir ve grup calismalarinin kolaylagsmasi

gerceklesebilir®.

Lawler ve Mohran tipik olarak kalite ¢emberlerinin organizasyondaki gelisiminin ii¢

asamada gerceklestigini soylerler:

[lki balayr asamasidir, bu periyotta yonetimde ve katilimcilarda yiiksek seviyede istek
ve heyecan vardir. Birkac cember vardir ve hem alisilmadik statiilerinden hem de
normalden daha fazla dikkat gostermelerinden dolayr yapilan isle ilgili faydalar

saglarlar. Onerilen fikirlerin faydali oldugu ve iyilestirmeler saglayacaklari kabul

%5 Ahmet Kovanci, Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil?, (Ugiincu Basim, Istanbul: Sistem
Ya_y1nc111k:288, 2004), s.292.
% Ozalp, a.g.m., s.55.
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edildiginden dolayi yapilan 6neriler uygulamaya gegirilir.

Ikinci asama, yoneticilerin daha fazla sayida cemberin daha fazla iyilestirme
saglayacagim diisiinmelerine ve cember sayilarinda hizli bir artisa sahitlik eder. Bu daha
onceki basarilari devam ettirmenin zorlugunu ortaya c¢ikarir ve belki de yoneticiler

sistemin islemesi i¢in artik daha az isteklidirler.

Uciincii asama bir aksi tesir asamasidir. Soyle ki, orta kademedeki yoneticiler artik
onerileri uygulama konusunda diren¢ gostermektedir ve bu direncin sonucu olarak
katilimcilarda da ilgi kaybi vardir. Bazi durumlarda, ¢emberler istenilen fayday:
saglayamazlar ve yoneticiler bunlarin varligini devam ettirmek igin gerekli olan
maliyetleri hesaplamaya baslarlar. Faydalar1 hesaplamak zor olabilir ¢iinkii, verilen
hizmetin sekline bagl olarak, faydalar cogu zaman somut olarak hesaplanamaz veya
beklenen kazancin saglandigi ispat edilemez. Kalite c¢emberlerinin bastaki
yonlendiricileri olan iist diizey yoOneticiler, bagka sorumluluklar1 ile ilgilenmeye
baglarlar veya dikkatlerini baska bir yenilige veya giindemde olan yeni yoOnetim
tarzlarina kaydirirlar. Bu gibi durumlarda, ya organizasyonlar ¢emberlere olan ilgilerini
kaybederler ve zorluklarin iistesinden gelmek icin farkli yollar aramaya baglarlar ya da

calisan katiliminin farkl: sekillerine yonelirler.

Kalite cemberi faaliyetlerini saglikli bir sekilde yiiriitebilmek icin Oncelikle sorunun
belirlenmesi gerekir. Secilecek sorun, dogrudan iiyelerin ilgili olduklari, yaptiklari ise
ait olabilecegi gibi, bagska konularda da olabilir. Daha sonra sorunun incelenmesi
gerekir. Burada her iiyeye farkli gorevler verilmeli ve belli bir siirede bununla ilgili veri
toplamasi istenir. Bu asamada {iyeler beyin firtinasi yapabilirler. Kalite ¢emberleri,
uzmanlardan yardim alabilirler. Sorun incelendikten sonra ¢dziim Onerileri yonetime
sunulur. Bu durum calisanlar icin motive edici bir durumdur. Yonetime sunum yapma,
taninma ve iletisim araci olarak diisiiniildiigiinde ¢ok yonli bir faaliyettir. Coziim
onerilerinin sunumundan sonra karar agsamasina gelinmektedir. Bu karar sunusun

yapildig1 toplantida yonetim tarafindan alinir®’.

%7 Kovanct, a.g.e., 281-283.
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Lawler ve Mohran kalite cemberleri ile ilgili bir¢cok zayif noktay: isaret etmislerdir®.
Olayin 06ziinde, onlarin paralel yapidaki konumlarindan dolayr verilen Onerilerin ve
kararlarin organizasyon iizerinde cok kiiciik bir etki yaratmasi yatmaktadir. Onlarin
yaptiklar1 ek bir gorevmis gibi goriiliir ve verilen Oneriler yonetimsel kararlar1 verenler
icin yeteri kadar etkileyici olmayabilir. Daha Once bahsedildigi gibi, kalite
cemberlerinin temsilci bir tabiatlar1 vardir ve kalite cemberlerine iiye olan ¢alisanlar ve
iye olmayanlar arasinda gerilimlere sebep olabilirler. Hatta iiyeler arasinda bile kontrol
edilmesi gii¢ gerilimler ortaya c¢ikabilir. Ciinkii, cember toplantisi sirasinda yiiksek bir
mevki verilen ¢alisana normal ¢alismasina dondiigi zaman siradan bir calisan gibi

davranilir.

Eger bu zorluklarin iistesinden gelmek isteniyorsa, diger calisanlarin dahil oldugu
sekillerde oldugu gibi kalite ¢cemberlerinde de organizasyon, kendi orgiitsel yapisi ile
bunlarin yaptiklart ¢alismalar1 desteklemelidir. Kidemli yoneticiler acik bir sekilde
desteklemeli ve verilen onerilerin uygulanmasinin devamlhiligini saglamalidir. Geng ve
orta kademedeki yoneticiler hem kalite ¢emberlerini kullanmalar1 konusunda egitilmis
olmali ve hem de Kkalite cemberlerinin yapmis oldugu basarili caligmalari
desteklemelidirler. Cember iiyeleri uygun bir yonlendirici tarafindan egitilmeli ve
desteklenmelidir. Insan kaynaklari yonetiminin yapmakta oldugu uygulamalar Kalite
cemberleri ile uyumlu olmalidir. Ise alma, secme, Odiillendirme, taninma, egitim ve
degerlendirme konular1 kalite cemberlerinin gereklilikleri ile ortiismelidir. Odiil yapist
calisanlarin Onerilerden kazandiklarimi paylasmalarina elverisli ve calisma gruplar
tizerinde yogunlagmis olmalidir. Ciinkii e8er biitiin calisanlar kalite ¢emberlerinin
kazandirdiklarindan pay alirlarsa, katilimci olmayanlar bile ¢emberlerin saglamakta
oldugu faydalarin farkina varirlar. Kalite cemberlerinin hizmet kalitesini arttirmak i¢in
kullanilmasi, miisterilere verilen hizmetin ¢ogu zaman elle tutulur, gozle goriiliir
olmamasindan dolayr bazi durumlarda problemli olabilir. Uriin kalitesindeki ve
verimlilikteki iyilestirmelerin rakamlara dokiilmesi daha kolaydir. Buna karsin, verilen
belirli oneriler ile miisteri memnuniyetinde iyilestirmeler yapabilmek zordur. Benzer

olarak, hizmet kalitesinin verimliliginin ortaya konulabilmesi de oldukc¢a zordur.

% Lawler, Mohran a.g.e., s. 49-51.
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Calisanin dahil edilmesinin bir sekli gibi, kalite ¢cemberleri esas olarak yoneticilerin
problemlere ilgisiz kaldiklari, ¢alisanlardan oOneriler istedikleri ve calisanlarin vermis
olduklar1 Onerilere gore karar verdikleri durumlarda danigsmaci bir rol oynarlar. Kalite
cemberleri, tipik olarak hizmet ve iiretim kalitesini, verimlilik iyilestirmelerini kapsayan
gorevlere odaklidirlar. Goniilliilerin aktif olarak katildigi dahil olmanin temsilci
sekilleridirler. Calisanlarin cogu sadece dolayli olarak dahil olurlar. Kalite
cemberlerinin ciktilart biiyiik oranda tavsiyede bulunucudurlar ve c¢ember {iyeleri

onerilerini gerceklestirebilmek icin sinirh bir giice sahiptirler.

Kalite ¢emberlerinin bu danigmaci ve temsilci goriiniimlerinin bireysel calisanlar
tizerinde smirh bir etki yaratmasindan dolay1 bazi problemler yasanir ve dolayisiyla
kalite ¢emberlerinin istenilen giiclendirmeyi yaratip yaratamadiklarini anlayabilmek de
zordur®. Calisan performansini iiriin ve hizmet kalitesinin merkezine oturtan bir
stratejinin pargasi olarak kalite ¢emberleri, kisilere onem ve gerekli olduklart hissi
katacaklardir. Fakat, bu hissin yaratilmasinda diger yonetim politikalar1 ile birlikte
kullanilmadiklar1 takdirde isgiicliniin biitiinii {izerinde smirli bir etkiye sahip

olacaklardir.

2.2. Takim Brifingleri

Takim brifingleri, yoneticilerin ve c¢alisanlarin yapilan islerle ilgili konular tartismak
icin diizenli olarak bir araya geldikleri bir mekanizma saglarlar. Bazi durumlarda,
vardiya talepleri, yeni iiretim hatlari, basarilar, basarisizliklar gibi orgiitsel konularin ve
tist ve ast kararlarimin iletisiminin saglandigi araclar olarak da kullanilirlar. Ayni
zamanda, calisanlara danismak ve onlardan Oneriler almak icin de kullanilabilirler.
Bundan dolayr Tannenbaum ve Schmidt modelinde, takim brifingleri temel olarak
danismacidirlar. Fakat, dahil olmayi da cesitli dereceler ile kapsarlar’’. Kalite
cemberlerinde oldugu gibi, daha katilimci yontemler ile arasindaki asil fark, son

kararlar ¢alisanlarin yorumlarini da dikkate alarak yoneticilerin vermesidir.

% Lashley, a.g.e., s.94 -95.
" Tannenbaum ve Schmidt, a.g.e., s.168-170.
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Brifing toplantilarimin siklilar1 degisiktir. Faaliyetlere gore diizenlendikleri durumlarda
her vardiyadan Once veya sonra yapilirlar. Agiktir ki, farkli amaglara yonelik
brifinglerin zamanlamalar1 da farkli olur. Ilk basta brifing takima, gelen siparisler, stok
durumlari, talep seviyesi, Oncelikli satis hedefleri, olasi faaliyetlerin zorluklarinin
kaynaklar1 gibi spesifik konularda yardimci olur ve takimi motive etmek igin de
kullanilabilirler. Faaliyet basarilarin1 ve zorluklarin1 6grenmek o an gorevli olan vardiya
icin faydal1 olabilir. Bir sonraki vardiya ile ilgili olabilecek birey ve grup performansini
diizeltme ve yiikseltme, rol modelleme, en iyi uygulamalari tanimlama ve paylagsma gibi
konularin tartisitlmasim1 da amaclayabilirler. Her iki durum da, takim iiyelerinden Oneri
ve geri besleme almakta kullanilirlar. Buna gore, bu vardiyaya odaklanmis toplantilarin,

gorevi yerine getirme ve isle ilgili konular1 kapsadiklar1 anlagilir.

Diger durumlarda, takim brifingleri haftalik veya aylik gibi daha uzun araliklarla
yapilabilirler. Bu toplantilar, calisanlarla iletisim kurma araclari olarak da sikca
kullanilmislardir. Bundan dolay1 yoneticiler, degisiklik konular1 icin hedefler belirlerler
ve uygulanacak degisikliklerin ve politikalarin sinirlarini ¢izerler. Birim performansi ve
orgiitsel gelismeler iizerine raporlar da hazirlayabilirler. Bu toplantilar ¢alisanlardan
Oneriler ve tavsiyeler almak i¢in kullanilabilirler fakat, genellikle calisanlara bilgi

aktarmak amaciyla kullanilmaktadirlar.

Takim brifinginde 6nemli olan nokta, yoneticiler karar vermeye devam ederler ve
calisanlar ya sadece bilgi veya yorum alarak veya yonetim kararlarina yardimci olmak
amaciyla onerilerde bulunarak dahil olurlar. Takim brifingleri dahil olmanin dogrudan
bir formudur ¢iinkii, siirecteki biitiin calisanlar yer alirlar. Orgiitsel ilerlemeleri ve
politikalar bildirerek katkida bulunduklarindan dolay1 biiyiik olciide isle ilgili konular1
kapsarlar. Tartisilan konularin kapsami genellikle faaliyet alamyla sinirlidir ve bu
konular; ¢iktilarin performansi, kalite, satis, ve belki de birimin operasyon kar1 olabilir.
Yoneticiler kararlar tizerindeki kontrolii ellerinde bulundurduklar i¢in ¢alisanlar karar

verme veya Onerilerde bulunma icin sinirh bir giice sahiptirler.

Giiclendirme perspektifinden bakildiginda amac, hedefleri ve geri beslemeleri saglayan

iletisim siirecleri vasitasiyla bir sahiplik duygusu gelistirerek calisanlarin katilimini
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saglamaktir. Bu giiclendirme sekilleri Oneri vermeyi ve damigsmanlikta bulunmayi
kapsarken, ayni zamanda sahiplik duygusu yaratmayr da amaclarlar. Bu gibi
durumlarda, oneri veren ve verdikleri Onerilerin uygulandigin1 goren calisanlarin
yaptiklart isten duyduklar1 gururun artmasi, iiriin ve hizmet hatalarin1 bulup diizelttikleri
icin kendilerini giiclendirilmis hissetmeleri, sunulan iiriin ve hizmeti gelistirdiklerini
diisiinmeleri ve siirekli olarak miisteri memnuniyeti saglamaya calisacaklari umulur.
Calisanlara olan bu esas faydalarina ek olarak, potansiyel olarak iiriin ve hizmet kalitesi
iyilesecek ve organizasyon, on hatlarda calisanlarin deneyimlerinden gelen Onerilerle
cesitli kazanclar saglayacaktir. Takim brifinglerinin vermis oldugu yeterliliklerden
dolayi, miisteri se¢imleri, tercihleri, liriin ve hizmet beklentileri kolaylikla fark edilip

yerine getirilecektir’.

Toplantilarda yogun olarak iletisim siirecleri ve isle ilgili konular konusulur. Fakat, ayni
zamanda takim {liyeleri arasinda ortak bir hevesin saglanmasinda ve kisisellestirilmis
odiil sisteminden dolay1 calisanlar arasinda olusan catismalarin diizeltilmesi saglanir.
Calisanlar arasindaki iliskilerde bir ortak biling yaratilir. Her seyden once calisanlarin
birlikte calistiklar1 ve bir parcasi olduklar: takimi tanimalarimi saglarlar. Hem yoneticiler
hem de calisanlar birbirlerine karsi degil de birlikte kiirek c¢ekmenin faydalarim
goriirler. Miilakatlar sirasinda bir¢cok calisan, birimlerinin biiyiime, satis hacmi ve
miisteri memnuniyeti bakimindan bulunduklar1 pozisyondan gurur duyduklarini
soylemislerdir. Digerleri de birlikte ¢alistiklar1 ¢alisanlarla birlikte organizasyona fayda

saglamak i¢in yaptiklar1 ¢calismalardan aldiklar1 zevkten bahsetmislerdir’>.

Toplantilar ayrica calisanlardan degerli geri beslemeler alinmasimi da saglarlar ve
yoneticilerin calisanlardan gelen Onerileri siirekli takip edebilmelerine ve miisteri
ihtiyaglar1 hakkinda bilgi sahibi olabilmelerine de imkan verirler.

2.3. Is Alanim Genisletme

Is genisletme rutin, monoton, tekrarli ve parcalara ayrilmus islerin kiside yarattigi

I Lashley, a.g.e., 97.
2 Lashley, a.g.e., 5.98-99.
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olumsuz duygular1 6nlemek ve bu duygularin neden oldugu devamsizlik, verim
diisiikliigii gibi orgiitsel sorunlara ¢oziim getirmek amaci ile islerin yatay olarak yeni
gorevlerle yiiklenmesidir. Yapilan isin giicliikk derecesi, kisiye sagladigi sorumluluk
duygusu, kullanilan becerilerin cesitliligi ayn1 kalmakta, diger bir deyisle kisinin yaptigi
isi olusturan gorevlerde nitel degil, nicel bir degisiklik yap11maktad1r73. Baz1
organizasyonlar c¢alisanlarinin, miisterilerin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bunlart
karsilamaya yonelik olarak iiretim ve hizmet siireclerinde yenilikler yapilmasi
konularinda yargiya varma asamalarina katilimlarimi isterler. Calisanlar miisteri
beklentilerinden dolayr bir teknisyen seviyesinde bilgiye sahip olmalidirlar. Bunun
sonucunda da calisanlarin sosyal yeteneklerden cok teknik yeteneklere sahip olmasi
gerektigi sOylenebilir. Organizasyon icgindeki egitim programlari, calisanlarin
organizasyonun verdigi teknik hizmet konusundaki is bilgilerini daha da ileri seviyelere
tasimak icindir. Bu tiir organizasyonlarda is, dar alanlarda belli yargilara varma ve
kararlar verme imkanina sahip kisiler arasinda boliistiirilmektedir. Miisteri iligkileri
yeteneginin gerekliliginin yaninda teknik yeteneklerin de onemli oldugunu goz ardi
edilmemelidir. Ancak biitiin bunlarin yan1 sira, hizmet sektoriinde islerin
yuriitiilebilmesi icin ihtiya¢ duyulan nezaket ve sagduyu gerekliligi de gozden
kacirilmamalidir. Miisteri ihtiyaclart kisisellesirken verilen hizmetler hizla 6zellesmekte
ve calisanlarin daha inisiyatifli davranmalarin1 gerektirmektedirler. Bu hizmetler,
profesyonel servislere gore daha az ¢alisan gerektirirler ¢iinkii, ihtiyaglar1 tahmin etmek
ve bir standarda oturtmak miimkiindiir ve dolayisiyla ¢alisanlar da tahmin edilebilen
miisteri taleplerine gore egitilebilirler. Istihdam politikalar1 teknik, yiiksek iletisim
yetenekli veya her iki 6zelligi barindiran dogru nitelikteki caligsanlari istthdam etmeye
yoneliktir. Bazi durumlarda, ise alma ve secim kriterleri insanlardan yiiksek teknik bilgi
ve beceri ister. Diger durumlarda, ¢alisanlarin kisisel performanslari onem kazandiginda
ise alma ve secim kriterleri uygun karakter ozelliklerine ve sosyal yeteneklere sahip

insanlarin ise alinmasini gerektirir.

Calisanlarin  kabiliyetlerinin ve yeteneklerinin anahtar ©6nemi vardir, dolayisiyla
isverenlerin Oncelikle bu calisanlart tutmak istemesi sasirtict degildir. Bunlara yaptiklar

egitim yatirnmin1 bu calisanlart ellerinde miimkiin oldugunca tutarak geri kazanmak

¥ Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.71.
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isterler. Hizmet kalitesini en iist seviyeye cikarabilmek i¢in Schmenner'in bir araba
tamir atolyesindeki teknisyenlerinin hem kisisel yetenekleri gelistirildi hem de bunlara
pirimler vasitasiyla maddi odemeler yapildi. Teknisyenlere yapilan isin tamamlanma
zamanina gore Odemeler yapildi. Eger isi standart zamanindan daha erken
tamamlarlarsa fazladan para kazamyorlardi. Eger isi standart zamandan daha yavas
tamamlarlarsa fazla para kazanamayacaklardi ve daha az is yapmis olduklarindan
kazanglar1 da otomatik olarak diisecekti. Bu yaklasim, isin detayinda bir calisanin ne
yapabilecegini kontrol etmek isteyen bir yaklasim ile uyumludur ve istenilen calisan
seviyesini ve iiriin kalitesini elde edebilmek icin maddi pirim ve ceza uygulamak i¢in de

elverisli ortami1 hazirlar.

Bu kosullardaki giiclendirme, hem isin tamamini olusturan unsurlardan birisidir ve hem
de teknisyenlerin yaptiklar1 islerden dolayr ortaya cikan isle ilgili sikintilarla
stnirlandirilmistir. Schmenner'in drneginde servis yonlendiricileri miisteriler ile temasa
gectiler ve tamir ve bakim yapilacak konular1 bu isi yapacak olan teknisyenlere
bildirdiler. Dolayisiyla teknisyenler de beceri ve yeteneklerini verilen isi nasil
yaptiklariyla gosterdiler. Yaptiklari her is ile sahiplik duygularini gelistirdiler ¢iinkii her
servis isi kisisel olarak onlarin kontroliine birakilmisti. Maddi 6diil yapisi ise yiiksek

kaliteli ¢cikt1 miktarini en iist seviyeye cikarmak icin yapilan bir tegviktir’*,

Dolayisiyla giiclendirme aslinda yapilan isin kendi dogasindan gelmektedir ve isi iyi bir
sekilde yapabilmenin vermis oldugu gurur ve yapilan isin farkli yapisindan dolay1 yapan
kisilere getirmis oldugu sahiplik duygusu bu tiir giiclendirmelerdir. Ek olarak,
caligsanlar1 bireysel olarak da katilima tesvik eden maddi 6diil sistemi sayesinde bireysel
katilimcilarin sayis1 fark edilebilir sekilde arttirilmistir. Bu maddi getirinin oldugu
yerdeki dahil olma tipik bir dogrudan dahil olma seklindedir ve genellikle gorev
seviyesi ile smirlandirilip isle ilgili konularla da iligkilendirilmistir. Calisanlarin
kararlar1 degistirme ve kendi isteklerini kabul ettirme gii¢leri sinirlidir. Gii¢lendirmenin
psikolojik tarafi ise dogru bir sekilde egitilmekten ve miisteri beklentilerini yorumlarken

dogru kararlar vermekte kendini gésterecektir”.

" R.W. Schmenner, Service Operations Management (Englewood Cliffs:Prentice-Hall, 1995), 5.277.
> Lashley, a.g.e., s.100-101.
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Calisilan isletmeye calisanlarin katilimini ve karsilasilan problemleri sahiplenmelerini
en lst seviyeye c¢ikartmak amactir. Dolayisiyla calisanlara onceden verilen egitim,
calisanlarin yapilan igin icerigini anlamalarina ve kullanilan ekipman ve makineleri
tanimalarina da yonelik olur. Hizmet sektoriinde ¢alisanlar ayn1 zamanda, miisterilerin
ozel durumlarina bir takim olarak cevap verme konusunda da egitilirler. Is
genisletmenin tek basina uygulanmasi halinde verimlilik yerine iiretimin kalitesini

gelistirdigi saptanmistir’®.

Sonug olarak; calisanlarin dahil edilme yolu ile giiclendirilmeleri seklinde tanimlanan
personel giiclendirme sekilleri, cesitli danismacr siirecler yoluyla calisanlarin yonetim
ile daha yakin iligkilerde bulunmalarin1 ve dolayisiyla da kisisel etkinlik duygularini
gelistirmeyi amaclar. Calisanlarin kendilerini iiriin ve hizmet kalitesini iyilestirmeye
daha c¢ok adayacaklar1 ve miisteri beklentilerini yerine getirmek icin daha fazla
performans gosterecekleri umulur. Isverenlere faydalar ise sadece calisanlarin motive
olmalar1 ve bagliliginin yiiksek oranda kazanilmis olmasi1 degildir. Ayrica bu sayede,
caligsanlar iiriin ve hizmet kalitesini iyilestirmek ve problem ¢6zmek konusunda da cok
degerli katkilar saglayabilmektedirler. Dahil etme yoluyla giiclendirme, genis oranda
danigmaci olan bir ¢cok yontemi de igine alir ve gorevlerin kapsamlarini genisletmek
amaciyla da kullamilir. Kalite cemberleri ve takim brifingleri birbirleri ile yakin iliski
icerisindedirler ve bazi durumlarda i¢ ice ge¢mislerdir. Her ikisi de kaliteyi iyilestirmek,
problemleri ¢ozmek ve hatalar1 ortaya c¢ikarmak icin verilen calisan Onerilerini
toplayacak mekanizmalar icerirler. Buna ragmen ¢ok dnemli farkliliklar vardir. Kalite
cemberleri temsilci yapidadirlar ve genellikle 6zel bir konu iizerine yogunlasirlar. Diger
taraftan takim brifingleri daha ¢ok biitiin ¢alisanlarin brifing toplantilarina katilmasini
amaclayan dogrudan katilim egilimlidir ve genellikle gelistirilmis iletisim siirecleri
tizerine yogunlagirlar. Takim brifingleri normal organizasyon yapisinin bir parcasini
olusturup, yonetim ve calisan arasindaki iletisim icin bir ara¢ vazifesi goriirken kalite
cemberleri, mevcut yonetim hiyerarsisine paralel bir yapi ile etkinliklerini gosterirler.
Bu durum c¢ember {iiyeleri ile organizasyonun diger iiyeleri arasindaki iliskilerde bazi
gerilimlerin ortaya ¢cikmasina sebep olabilir. Her iki durumda da, kararlar calisanlarin

goriisleri hakkinda bilgilendirilen yoneticiler tarafindan verildigi i¢in calisanlarin karar

76 Kaynak ve digerleri, a.g.e., s.71.
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verme konusunda sinirli imkanlar1 vardir.

Diger sekilde ise, calisan performansi, iiriin ve hizmet kalitesinin saglanabilmesi i¢in
temeldir ve bunun i¢in de sahiplik duygusunu olusturmak ve c¢alisanlar1 farkli miisteri
ihtiyacglarin1 anlayabilecekleri ve bunlara cevap verebilecekleri bir etkinlige ulastirmak
zorunludur. Kitlelere ©zel hizmet veren organizasyonlar hizmet standartlarina ve
standartlasmis siireclere sahiptirler ama yine de 6zel durumlarda bu standartlarin disina

cikilabilmektedir.

Dahil etme yolu ile personel giiclendirmenin ii¢ varsayiminda basar1 veya basarisizlik
icin anahtar konu, isgiiciinde kisisel yeterlilik duygusunu ortaya ¢ikarmalaridir.
Geleneksel yonetim ve kontrol yapilart altinda ¢alisanlar, onlarin hizmet ve tiretimdeki
Onemlerini ortaya koyacak herhangi bir hareketi bir iyilesme olarak gorebilirler.
Kararlar1 yoneticiler vermeye devam ettikleri icin calisanlarin bu konudaki etkinlikleri
kisithidir. Bunun sonucunda da c¢alisanlar giiclendirme duygusunu gelistirme firsatina
sahip olamazlar. Ciinkii dahil edilmenin danigsmaci ve temsilci formlar1 gii¢clendirme
olgusunu olusturan elemanlarin gelismesini saglamazlar. Buna ragmen, gii¢lendirilmis
bir ortamdaki insanlar1 yonetmek icin gelistirilen bir stratejinin bir elemani olarak
alindiklarinda, kaliteli hizmet ve iiriin saglamada ¢alisanlari anahtar konuma oturtan bir

kiiltiiriin olusturulmasina yardim edebilirler’’.

3. BAGLILIK YOLU iLE PERSONEL GUCLENDIRME

Calisanlarin giiclendirilmesi farkli bir ¢cok seviyede ortaya ¢ikar ve farkli yonetimsel
ihtiyaglart ve degerleri karsilar. Gii¢lendirmenin su iki tanimi arasindaki farklar
vurgulanmalidir. Tanimlardan ilkine gore, personel giiclendirme, biiyiik Olciide karar
verme giiciiniin paylasilmasi ile ilgilidir, digerine gore ise personel giiclendirme,
calisma sartlarinda karsilasilan durumlar karsisinda ¢alisanlarin sorumluluk almalar ile

ilgilidir.

7 Lashley, a.g.e., s.104 -105.
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Wyer ve Mason hizmet veren firmalar icin personel giiclendirmenin, ¢alisanlart yazili
sinirlarin disina ¢cikmaya tesvik etmek anlamina geldigini iddia etmislerdir ¢iinkii, farkli
tiplerde ve seviyelerde verilen hizmetler yine farkli seviyelerde miisteri beklentileri

dogururlar’®.

3.1. Baghlik ve Giiclendirme

Personel giiclendirme, isletmede Onemli Olciide degisim gerektirmektedir. Giiniimiiz
yoneticileri degisim programlarint tam olarak isletememektedir. YOneticilerin,
isletmede calisanlarin icsel motivasyonunu saglamada sorumlulugu paylagmalarina
ragmen, degisim programlari heniiz isletmelerde var olmayan yiiksek diizeyde icsel

baglilik ve personel gii¢clendirmeyi saglayamamaktadir.

Calisanlarin isletmeye iki tiir baghligi soz konusudur. Birincisi, digsal bagliliktir ve
isletme c¢alisanlarinin kendi kaderleri iizerinde ¢ok az kontrole sahip oldugunu kabul
eder. Yonetim tek bir elden calisma sartlarini belirlerse, c¢alisanlarin isletmeye digsal
bagliligi s6z konusu olacaktir. Ciinkii ¢alisana birakilan sadece kendisinden bekleneni
gerceklestirmesidir. Gorevler ve bu gorevleri gerceklestirmek icin gerekli olan davranis
kaliplar1 baskalarinca belirlenmekte, performans hedefleri ve bu hedeflerin énemi de
yonetim tarafindan olusturulmaktadir. Iste bu nedenle de, calisanlarin isletmeye kars

dissal baglilig1 s6z konusu olmaktadir.

Ikincisi ise, icsel bagliliktir. Burada calisanlarin isletme ile ilgili tiim cabalara goniillii
olarak katilimi s6z konusudur. Eger yonetim, ¢alisanlarin kendi kaderleri iizerinde daha
cok sorumluluk almalarimi isterse, bu onlarin isletmeye karst icsel baghliklarim
arttirmaktadir. Calisanlar, isletmenin kendilerinden beklediklerine, kendi istekleri ve
icsel motivasyonlar1 ile katkida bulunmaktadirlar. Eger bir isletme calisanlarini
giiclendirmek istiyorsa, onlarin 6nce igsel bagliliklarini saglamalidir. Bu nedenle, {ist
yonetim calisanlarindan igsel bagliligi istemeli, onlardan calisma amagclarini yonetimle

birlikte tamimlamalarini beklemeli, bu amaglar1 nasil basaracaklarina kendilerinin karar

"8 P. Wyer, J. Mason, “Empowerment in small businesses”, Participation and Empowerment: An
International Journal, Cilt No:7, Say1 No:7,(1999), 5.49-50.
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vermelerini ve yeni hedefleri yine kendilerinin belirlemelerini istemelidir. Ancak

yonetim bu sekilde calisanlarin  isletmeye icsel baglihigim  saglayarak,

giiclendirilmelerine yardimci olabilecektir.

Aslinda isletme icin her iki tiir baglhiligi saglamak da Onemlidir. Fakat personel
giiclendirmeyi sadece icsel baglhlik kuvvetlendirebilecektir. Isletme ile olan anlasma
geregi, boyun egmeye dayali baghiliktan kaynaklanan digsal baglilik, calisanlarin kendi
kaderleri iizerinde ¢cok az kontrol sahibi oldugu bir bagliliktir. Ornegin, yonetim ¢alisma
sartlarin1 tek elden belirledigi zaman, calisanlar icin digsal bir baghilik s6z konusu
olacaktir. Bu baglilik digsaldir, ciinkii calisanlardan sadece kendilerinden bekleneni
yapmalar1 istenmektedir. Bu da onlarin personel giiclendirmeyi hayata gecirmelerine
engel olmaktadir. Oysa ki eger yonetim calisanlarindan kendi kaderlerini belirlemede
daha cok sorumluluk almalarini isterse, bunun anlami onlarin i¢sel baghligini gelistirme
konusunda cesaretlendirmektir. Calisanlar bu durumda, kendi bireysel nedenleri veya

motivasyonlar1 nedeniyle 6zel projelere, kisilere veya programlara baglanmaktadirlar’.

Tablo 1. Dissal ve I¢sel Baghlik Arasindaki Farklar

DISSAL BAGLILIK

ICSEL BAGLILIK

- Gorevler bagkalari tarafindan belirlenir.

- Gorevleri gerceklestirmek icin gerekli
olan davranis sekilleri baskalar1 tarafindan
belirlenir.

-Performans hedefleri yonetim tarafindan

belirlenir.

-Hedeflerin ©nemi bagkalar1 tarafindan

belirlenir.

-Gorevleri bireylerin kendileri belirler.
-Gorevleri gerceklestirmek icin gerekli
olan davramiglar1 bireylerin  kendileri
belirler.

-Bireyi zorlayici, miicadeleci ve meydan
okuyucu performans hedeflerini yonetim
ve birey ortaklasa olarak belirler.
-Hedeflerin ©nemi bireyler tarafindan

belirlenir.

Kaynak: Dogan, a.g.e., s.43.

Tablo 1’de dissal ve igsel baglilik arasindaki temel farklar belirtilmektedir. Buradan

anlagilabilecegi gibi, personel giiclendirmede bireyi ve bireyin hiir iradesini on plana

" Dogan, a.g.e., s.41-43.
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cikaran icsel bagliligin vurgulanmasi son derece dnemlidir. Digsal bagliligin 6n plana
ciktigr isletmelerde ise, calisanlar cogu zaman cesitli durumlari tanimlama yollarim
bulabilmek i¢in kendilerini sorumlu hissetmezler. Ciinkii onlar tanimlama siirecine dahil

edilmemislerdir.

Bir ¢ok arastirmacinin paylastigi ortak bir goriise gore giiclendirme, giiclendirilen
bireylerin yapabileceklerinin cesidine ve seviyesine gore farkliliklar gosterebilir. 'Nigin,
nasil, ne zaman?' sorular1 personelin dahil edilme kademelerinin sinirlarin1 belirler. Bu
diisiince modeli geleneksel kontrol modellerine gore farkliliklar gosterir. Calisanlarin
fikirlerine normal Oneri toplama yontemleri ile ulasilir. Buna ragmen bu modelin
temelinde, karar verme yetkisi hala yoneticilerin elindedir. Diger bir deyisle
organizasyon yapisi, giicli ve kontrolii geleneksel olarak yukaridan asagiya dogru
dagitir. Bowen ve Lawler'a gore bu tiir bir dahil olma sekli, tiretim hatt1 yaklasimini

degistirmeksizin giiclendirme yapilmasini saglayabilir.

Bowen ve Lawler aym1 zamanda giiclendirmenin farkli seviyelerini ve sekillerini
aciklayabilmek icin cesitli faktorleri de isin icine dahil ederek, genel bir tanimlama
yapmuslardir. Ozellikle miisteriye, teknolojiye, is cevresine ve insan tiplerine bagl
temel is stratejisine isaret etmislerdir ki bunlar ayn1 zamanda giiclendirme yontemlerini
de etkileyen faktorlerdir. Bir giiclendirme seklini uygulama karar1 genellikle, is

stratejisinin geregi yoneticiler tarafindan alinir.

Normatif modele gore insan kaynaklar1 yonetimi ve daha genis anlamdaki is stratejileri

arasinda uygun baglantilar olmalidir.

Lockwood hizmet verilirken karsilasilan konularin yorumlanmasinda ve ¢dziimiinde
calisanlarin katiliminin farkli seviyelerde olabilmesine miisaade eden giiclendirme
sekillerini kapsayan bir model gelistirmistir. Sekil 1.’de giiclendirmenin farkli seviyeleri

ile miisteri tercihleri arasinda nasil bir ara yiiz oldugu diyagram tarzinda gosterilmistir.
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Sekil 1. Operasyonel Siireclerdeki Giiclendirmenin Kavramsal Bir Modeli

v
- 5 Marka tercihleri
=
= | Standart tercihler | Standart tercihler
1 1 \ AR
E Pazarlama
% Marka | Tasarim > Hizmet verme sistemi —» Ciktilar
>~ Planlama
4 4 * *
§ | Proaktif giiglendirme | Reakif gliglendirme
S Giiglendirmeyi uyeulama

Kaynak: Lashley, a.g.e., s.108.

Lockwood baglilik yoluyla giiclendirmenin bu sekli ile yapilacak olan giiclendirmeyi,
uygulanabilir kilmayr amaglamistir. Ona gore bu giiclendirme sekli, bugiine kadar
herhangi bir basar1 elde edilememis organizasyonun hedeflerine ve vermekte oldugu
iirin ve hizmet sekline baglilik i¢in bir baslangic noktasi yaratir. Bu baslangi¢
noktasindan yola cikarak Lockwood, proaktif (onceden harekete gecen) ve reaktif
(sonradan harekete gecen) giiclendirmelerin gelistirilmesinin gerektigine isaret etmistir.
Hizmet verirken karsilasilan durumlarda ve miisteri memnuniyetine yonelik olarak,
calisanin  baglhiligim1 saglayic1 giiclendirme yapilmaksizin, giiclendirmenin daha
katilimer veya dahil edici sekilleri uygulanamaz. Proaktif giiclendirme, calisanlardan
calisma performanslarina yaratict bir girdi saglamalarim istemektir. Organizasyonlar,
daha once agiklandig1 gibi, takim brifingleri ve kalite ¢cemberleri vasitasiyla orgiitsel
performanslarin1 iyilestirmeye c¢alismaktadirlar. Diger taraftan reaktif giiclendirme,
calisanlarin hem miisteri ihtiyaglart ile ilgili olduklarinda hem de verilen hizmetteki
hatalar1 diizeltmeleri gerektiginde, yazilanlarin disinda davranabilmelerine ve karar
verebilmelerine imkan tamiyabilir. Etki olarak, bu durum gii¢lendirmenin psikolojik
boyutu ile de benzerdir. Bu diisiincelerden yola cikarak, giiclendirmenin psikolojik,
motivasyonel ve imkan saglama boyutlari, giiclendirmenin basarmayla ilgili yonii i¢in

esas Ogelerdir seklinde bir tanimlama yapilabilir. Fakat, giiclendirmenin ilgili oldugu
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diger konular geleneksel kalsa bile insanlar kendilerini bu durumda bile giiclendirilmis

hissedebilirler.

Bazi1 durumlarda, isverenler karsilasilan durumlar karsisinda sorumluluk alma cesaretini
gosterebilmeleri icin c¢alisanlarim1  giiclendirmeyi denemektedirler. Hochschild'in
sOzleriyle giiclendirme, isi 6grenmek ve sevmek i¢in ¢alisanlarda daha biiyiik bir istek
ve sorumluluk duygusu yaratir ve en 6nemlisi, organizasyonun ve onun miisterilerine
verdigi iiriin ve hizmetin getirdigi sinirlar1 kabul ettirir™. Bu iki nokta bazi potansiyel
gerilimlere ve giiclikklere sebep olur ¢iinkii, bireylerin isi sevmek ve sinirlari kabul

etmek konusundaki isteklilikleri farklidir.

Bu gerilimler genellikle, giiclendirmenin siislii konusmalarla dolu hitabet kismi ve
anlamsiz gorevlerle ilgili olarak sinirl kararlar verme zorunda olma gergegi arasindaki
farkin sonuglar1 olarak tanimlanirlar. Kisaca, Wilson tarafindan soruldugu gibi 'Sizin
giiclendirmeniz sézde mi kaliyor yoksa gercek mi?"®'. Giiclendirme amaciyla yapilan
yeniliklerin farkli bireylerde yarattiklart duygular, istenilen etkiye ulasabilmenin
temelini olustururlar. Buradaki anahtar konu, bireylerin farkli tepkiler vermesidir, dyle
ki bazilar1 bu iyi organize edilmis cevrelerde bulunmaktan keyif alirken digerleri
buralart bogucu ortamlar olarak gorebilirler. Bu ©Onemli farkliliklart g6z ardi
etmelerinden dolay1, giiclendirmenin bazi smirli sekillerinin genellestirilebilmesi

miimkiin degildir.

Lockwood'un modeli gostermistir ki, baglilik merkezli giiclendirmenin uygulanabilir
kilinmasi, gii¢lendirmenin diger sekillerinin iizerine insa edilebilecegi bir temel
yaratmada faydali olacaktir ¢iinkii, boyle bir durum giiclendirme ve baglilik arasindaki
iliskinin agikca hissedilmesini saglargz. Bu bagarili tanimlamanin uygun bir sekilde
genellestirilmeye ihtiyact vardir. Yoneticiler ve calisanlar arasinda karsilikli giivenin
olmadig1 ortamlarda gelistirilebilmesi miimkiin degildir ve ¢alisanlarin temel seviyede

de olsa bagliligina ihtiya¢ duyar. Giiglendirmeden beklenenlerden birisi de onun ¢alisan

% A.R. Hochschild, The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling (Berkley: University
of California Press, 1983), s.58-60.

*' T. Wilson, The Empowerment Manuel (London:Gower, 1996), s. 22-25.

%2 Lashley, a.g.e., s.112.
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bagliligi yaratmasi ve bunu gelistirmesidir. Bundan dolayi, giiclendirilmis ¢alisanlarin
zaten giiclendirilmeyi bekledikleri varsayilir ve personel giiclendirmenin iddia edilen
faydalarinin ¢ogunun, personelin bagliliginin arttirilmasinin sonucu olarak saglandigi
sOylenir. Bundan dolayi, giiclendirme ve calisan bagliligr i¢ ice gecmistir. Kendilerini
islerine adamis calisanlar giiclendirmenin gelistirilmesini isterler ve giiclendirme de

calisan baghiligini gelistirir ve kapsamin1 genisletir.

Baglilik yoluyla giiclendirme yontemlerinin ayirt edici niteligi, onlarin verilmis ve
verilmekte olunan kararlar iizerinde kiiciik etkilere sahip olmalaridir. Calisanlarin ¢ogu
icin yoneticiler ile aralarindaki iletisim sekli daha cok yoneticilerin onlara ne
yapacaklarim soylemeleri seklindedir. Marchington modelinde, katilim daha cok

merdivenin bilgilendirme basamaginda gosterilmistir.

Sekil 2. Personel Giiclendirmede Calisanlarin Karar Vermeye Katilimlariin

Merdiveni

Kontrol

Yeniden
Karar Verme

Danisna

Tletisim

Bilglendirme

Kaynak: Lashley, a.g.e., s.110.

Calisanlarin katilim1 talimatlar1 alma ve bunlar1 uygulama seklindedir. Buradaki katilim
sekli dogrudandir c¢iinkii, biitiin ¢aligsanlan icerir fakat, oneri sistemleri uygulamalari
vasitasityla bazi dogrudan olmayan sekilleri de icerebilir. Katilim ¢ogu zaman 6zellikle
gorev seviyesine baghdir. Konularin kapsami, gorevin somut ve soyut kisimlarinin

yerine getirilmesi ile ilgilidir. Isin emredici tabiatindan gelen kararlarin calisanlar
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tarafindan uygulanmasi zorunluluktan dolayidir. Bu tip uygulamalar, calisanlarin
otoritelerini ve kendi kendilerine karar vermelerini kisitlayan, siki kurallar1 olan egitim

yontemlerini kullanirlar.

Calisanlarin secim sanslar1 sinirli olsa bile, gercek bir tamtimla birlikte etkili bir
egitimin verilmesi ile ¢alisanlar iiriin ve hizmet kalitesine ve isin basarisina cok dnemli
katkilar yapabilirler. Ayrica, giiclendirilmis olmanin psikolojik tarafin1 olusturan

anlamlilik, etkileyicilik ve degerlilik gibi temel 6geler de ortaya ¢ikarilabilir.

3.2. Personelin Baghhg

Calisanlarin  yaptiklar1 islerin organizasyonu ile ilgili kararlara smirli katihm
imkanlarinin oldugu veya kendilerine diizenli olarak bir amaca yonelik danisiimadigi
durumlarda, personel giiclendirme calisanlarin kisisel etkinlik duygularini ortaya
cikarabilmelerine karsi bir engelmis gibi goriilebilir®. Personel giiclendirme
kapsaminda yapilan yenilikler, calisanlarin organizasyonun politikalarina ve yapilan ise
kars1 kisisel baglilik hislerinin derecesini etkileyecektir. En 6énemlisi de bu yenilikler,
baglilig1 saglayacak ve kisisel etkinligi arttiracak olan giiclendirilmis olma duygusunu
saglamalidirlar. Calisanlarda gii¢clendirme duygusunu gelistirecek olan yenilikleri daha

iyi anlayabilmek icin ¢alisanlarin bagliliklarinin gelisimine bakmak gereklidir.

Personelin bagliligi konusu yoneticiler i¢in aslinda yeni bir konu degildir fakat, son
yillarda hem akademisyenler hem de pratik uygulayicilar tarafindan personelin
baghiligin1 saglamanin 6nemine insan kaynaklar1 yonetiminde fazlaca yer verilmeye

baslanmistir.

Baglilik ile personeli gii¢clendirme yaklasimindan beklenen, personelin daha fazla tatmin

edilmesi, daha verimli ve esnek olmasidir®. Bagliligi saglanan calisanlarin sirketten

% H. Houtagers, “Empowerment; using skills and competence management”, Participation and
Empowerment in Organizations: an International Journal, Cilt No:7, Say1 No:2, (1999) s.60-72.
K. Legge, Human Resource Management: Rhetorics and Realities, (London:Macmillan, 1995),
s.152-154.
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ayrilmaya egilimleri daha diisiik olacaktir, daha iyi kalitede iiriinler iireteceklerdir ve
miisteri iligkilerinde daha basarili olacaklardir. Dolayisiyla baglilik, giiven duygusunu
gelistirme ve caligsanlart isleri ile ilgili normal veya alisilmisin disindaki bir talebe cevap
verebileceklerine dair cesaretlendirme ile saglanabilir. Bunlarin yapilabilmesi i¢in de
personel giiclendirme O6nemli bir aractir. Bundan dolay1 personel giiclendirme, insan

kaynaklar1 yonetiminin baglilik konusundaki temel 6gelerinden birisidir.

Calisanlar aym1 zamanda sendikaya, boliime, mesleklerine, isyerinde yaptiklari ise ve is
disindaki ¢ok sayida konuya karsi sorumluluk hissedebilirler. Gii¢lendirme ve baglilik
savunucular1 tarafindan siklikla gozden kagirilan konu, calisanlarin hem c¢alisma
sebepleri hem de yasam big¢imleri agisindan farkliliklar gostermeleridir. Bazi insanlar
icin ¢aligsmak, hayatlarin1 devam ettirebilmeleri icin bir aractir ve isin niteligi onlar i¢in
cok temel beklentilerini karsiladiktan sonra cok da ilgi cekici degildir. Diger insanlar
icin ise yaptiklar1 is, kendilerini anlatabilecekleri énemli bir aractir. Is onlarin kim
olduklarim1 agiklayabilmelerine yardimci olur. Bundan dolayr da kisileri baglilik

konusunda farkli sekillerde yonlendirmek gereklidir.

Bu yonlendirmede etkili olan faktorleri ortaya koymaya yonelik caligmalar ise son
zamanlarda organizasyonlarin ve insanlarin dogalar1 iizerinde yogunlagmiglardir. Bir
seviyeden sonra, sorumluluk ve organizasyon Kkiiltiirii birbirine bagli olarak hareket
etmek zorundadir. Bu nedenle de, basarili organizasyonlarin ortak duygulari, inanislar
ve degerleri giiclendiren ve yeniden ortaya cikaran giiclii kiiltiirlerin etrafinda olustugu
iddia edilir. Ozellikle belli bir kesime gore baglilik, organizasyonla calisan arasinda
psikolojik bir bag kurulmasini saglar®. Bu psikolojik bag da organizasyon ile uyusan
davraniglarin ve degerlerin sergilenmesi ile gelistirilebilir. Daha davranigsal bir a¢idan
bakan digerlerine gore ise baglilik, organizasyon igerisinde bulunan bireylerin elde

ettikleri kazanglarin bir sonucudur.

Diger taraftan, baghlik ile ilgili ¢alismalar yapan bazi arastirmacilar, baghilik i¢in
sayisal bir yaklagimi kabul ederler. Buna gore, islerine kendilerini adayan ¢alisanlar bir

organizasyona dahil olduktan sonra orada caligmanin getirdigi faydalar1 ve kayiplari

% J. Cooper, J. Hartley, “Reconsidering the case for organizational commitment”, Human Resource
Management Journal, Cilt No:1, Say1 No:3, (1991), s.18-32.
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hesaplayarak calisip caligmama kararini verirler ve eger calisma karari verirlerse de
uzun siire ¢alisirlar. Etzioni aym1 zamanda c¢alisanlar1 organizasyonlara duygusal olarak
baglayan ahlaki bagliligr da tanimlar. Ahlaki baglilik, kisilerin organizasyonun amaci,
hedefleri ve degerleri konusunda yeterince bilgilendirilmeleri durumunda ortaya cikar.
Schein, calisan motivasyonu ile ilgili olarak dogru bir noktaya temas etmistir, ona gore

'motivasyonun 6gelerini belirleyen faktorlerden birisi de orgiitsel davramstir®®,

Personel giiclendirmeden istenenler, baghilifin bu her iki boyutunu birbiri ile
iliskilendirmek olarak goriilebilir. Bazi durumlarda yoneticiler, genel piyasa sartlarina
gore daha yiiksek ticret ddeme, sadik galisanlar: terfi ettirme, uygun egitim programlari
diizenleme, performansa dayali zam yapma gibi organizasyonun maddi getirilerini
kullanarak giiclendirme duygusu yaratmayi ve boylece de calisan bagliligini saglamaya
amaclarlar. Diger durumlarda, giiclendirilmis ¢calisanlar yaptiklar ise kars1 duygusal bir
bagliliga sahiptirler. Daha katilimci veya dahil etmeci tekniklerin kullanilmas1 onemli
orgiitsel faydalar saglar fakat, baglilik seviyesinde bakildiginda bu tekniklerin karar
verme siire¢lerindeki ve organizasyondaki sahiplik duygusunu gelistirerek calisan
bagliligi yaratmalar1 umulur. Giiclendirmenin sirket politikalar1 dahilinde kaliteyi

arttirmast ve ¢alisan bagliligr saglamasi1 umulur.

3.3. Rakamsal Baghhk

Baglilik yolu ile giiclendirmeyi arzulayan sirketler, genellikle miisterilerine yiiksek
standartta {iriin ve hizmet sunabilmek icin gerekli sartlar1 saglayan organizasyonlardir.
Uriin ve hizmet ¢esitliligini artirmak ve isleyisi degistirebilmek icin cok sinirli bir
hareket serbestlikleri vardir ¢ilinkii, farkli birimlerde farkli sekilde hizmet verilmesi
miisterinin standart hizmet beklentisinin gerceklesmemesine ve markanin zarar
gormesine neden olabilir. Daha katilimci veya dahil edici siirecler vasitasiyla
calisanlarin birbirleri ile daha yakin iliski icerisinde ¢alismalarini saglayacak imkanlar
kisithdir. Bagliligin daha rakamsal formlarimi kullanan bu tip organizasyonlarda

calisanlarin kullanmalarina izin verilen inisiyatifin sinirlart organizasyon tarafindan

% E.H. Schein, Organizational Psychology, (Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1988), s.110-111.



55

onceden belirlenmistir.

Ucret : Isletmeler yaratmak istedikleri ¢alisan bagliligi istegi ile uyumlu olacak sekilde,
piyasadaki ortalamanin iizerinde bir iicret 6demek zorundadirlar. Ucretleri bu seviyeye
cekmenin amaci firmada calismak icin acik bir rakamsal cekicilik yaratmak ve

calisanlar1 uzun siireli calismaya tesvik etmektir.

Performansa Dayali Ucret : Uretim ve hizmet sektdriindeki cogu organizasyonun
O0deme yapisi, calisanlarin kazanclarini Orgiitsel yan menfaatler vasitasiyla ile
arttirabilmelerine imkan verecek sekildedir. Ucret 6deme ile ilgili olarak yapilan
orgiitsel diizenlemeler farkliliklar gosterirler fakat, altinin cizilmesi gereken prensip
maddi olarak yapilan tesviklerin organizasyonlarin  giiclendirmek istedikleri

davranislara yonelik oldugudur.

Organizasyon tarafindan arzu edilen davraniglar1 ortaya cikarmaya ve giiclendirmeye
yonelik orgiitsel mekanizmalara ek olarak, cogu calisan basarili calismalarindan dolay1

odiillendirilebilecegi bir ortamda calisir.

Performansin GoOzden Gegirilmesi : Organizasyonlar tarafindan olusturulan
performans1 Odiillendirici mekanizmalarla birlikte performansi gozden gecgirmeye
yonelik diizenlemeler de vardir. Bunlar cesitlilikler gosterirler fakat, performansin
gozden gecirilmesinin c¢alisan bagliligina etkin bir katki saglayabilmesi i¢in kesin
gereksinimleri karsilamasi gerekmektedir. Diizenli olmalidir, Onemliligi herkes
tarafindan bilinmelidir, gelecekte yapilacak uygulamalar i¢in taban teskil etmelidir ve

gelistirici bir stili olmalidir.

Performansin diizenli olarak gozden gecirilmesi c¢alisan baghiliginin yaratilmasinda
onemli bir rol oynar ciinkii, en basitinden calisanlara onlardan ne beklendi8i ve
performanslar1 hakkinda ne diisiiniildiigii ile ilgili bilgi verme araci olarak kullanilabilir.
Buna ragmen, calisanlarin yapilan degerlendirmelerin adaletsiz oldugunu diisiinmeleri
veya yoneticiler tarafindan kendilerine ©nem verilmedigi hissine kapilmalari

durumunda, bu degerlendirmeler ¢alisanlar i¢in memnuniyetsizlik ve iiziintii kaynaklari
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olabilirler.

Egitim ve Personel Gelistirme : Basit ve rutin islerin meydana getirdigi bir kiime i¢in
yapilacak olan dar kapsamli bir is tanimi, sinirli igerigi olan egitim programlarinin
uygulanmasina yol acar. Egitimin icerigi biiyiik l¢iide igveren tarafindan belirlenir ve
acil i ihtiyaclarinin karsilanmasina yoneliktir. Organizasyona ve onun miisterilerine
sundugu iiriin  ve hizmete bagh olarak, egitim belli konular {izerinde
yogunlastirilacaktir. Bundan dolayi, fast food ve finansal hizmet organizasyonlarinin
hepsi calisanlarini giilimseme, géz temast kurma ve koruma ve miisterilere sicak bir
hos geldiniz hissi verebilme gibi miisterilerle etkilesimin cekirdek elementleri
konusunda egitirler. Ge¢cmiste bu organizasyonlarin cogu, miisterilerle etkilesimde
kullanacaklar1 senaryolar1t olusturmus ve egitimlerde kullanmislardi Oyle ki, telefonu
cevaplarken, miisteriyi karsilarken veya wugurlarken kullanilacak ciimleler bile
egitimlerde oOgretilmisti. 1990'larin ortasinda ¢ogu organizasyonlar standartlagmis
hizmetlerin kontrolii i¢in kullanilan bu tiir mekaniklesmis yaklasimlarin verimliligi ve
yaraticilhi@i engelleyebilecegini fark etmislerdi ¢iinkii, miisteriler calisanlarin onlarla
olan iliskilerindeki zoraki tavirlarim1 gorebiliyorlardi. Buradaki anahtar nokta, bu tiir
organizasyonlardaki egitimlerin amacinin, organizasyon igindeki gorevlerini yerine
getirebilecek yetenek ve bilgiye sahip bireyler saglamak oldugudur. Calisanlarin ¢ogu
icin yaptiklar isin tabiati bagliligin Oniinde bir engeldir fakat, digerleri icin ise
kendilerinden beklenilen performansi sergileyebilmelerine yardimci olacak sartlar

saglayabilir.

Bu organizasyonlarin diger bir oOzellikleri ise kendileri ile caligmaya devam etmek
isteyen kisilere saglamis olduklar1 yetenege bagli olarak terfi ettirme sistemidir. Ya
calisan seviyesinden ya da aday seviyesinden faydalanarak i¢ dinamiklerin
kullanilmasinin, baglilig1 cekici kilan faktorlerin yaratilmasinda bir ¢ok faydasi vardir.
Bazilan icin bagka bir yerde ulasamayacaklar1 hizli bir yiikselme ihtimalinin olmasi
veya bazilar1 icin ise bunun gerceklesmis olmasi, calisanlarin organizasyon iginde

kalmalar1 ve ona baglhilik gostermeleri igin ciddi sebepler teskil ederler®’.

%7 Lashley, a.g.e., s.115-119.
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3.4. Rakamsal Olmayan Baghhk

Organizasyonlarin cogu baglilik kaynagi olarak rakamsal motivasyonlara dayanan odiil
sistemlerini kullanirlar ve yapilan isin tabiati insan kaynaklar1 yonetiminin yumusak
tekniklerinin kullanilmasini smirlandirir. Bilinen bir gercek ise bazi firmalarin
danigsmaci ve katilimci teknikler kullanarak calisanlarini dahil edemedikleridir ¢iinkii,
bunlarin  orgiitsel davramiglar1  Onceden tahmin edilebilir ve standartlagsmis
uygulamalardan olusmaktadir. Miisterilere sunulan {iriin ve hizmet tamamen
standartlara bagimlidir. Buna ragmen cogu organizasyonlar, bilgi paylasimina dayanan
teknikleri kullanarak manevi ve ahlaki bir baghilik gelistirmeyi denerler. Manevi
baglilig1 hedefleyen bu organizasyonlarin niyeti, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda ortak
bir ilgi yaratabilmektir. Nissan'dan Peter Wickens'tan yapilan alint1 bu isteklere giizel
bir ornektir; gecmiste ortaklasa yapilan miicadeleler simdi organizasyonun iiyeleri
arasinda yapilan miicadeleler ile yer degistirmistir ve bu miicadele, dahil etme
sekillerinin ¢oguna gore daha baskindir. Ortak diigmanin rekabet olarak belirlenmesi,
ortak hedeflerin ve amaclarin olusturulmasini ve dolayisiyla da organizasyon igerisinde

sergilenen davranis ve tutumlarin degismesini saglayabilirgg.

Gazeteler : Gazeteler ve sirket dergileri, yonetim tarafindan calisanlarla iletisim
kurmak icin sikca kullanilirlar. Genellikle icerik yonetim tarafindan belirlenir ve
olusturulur, dagitim yine yonetim tarafindan yapilir ve biitiin ¢alisanlara ulastirilir.
Verilmek istenilen mesajlarin okuyanlardan ne kadar: tarafindan alindig1 sorusu akillara
gelse de dogrudan bir katilim formuymuslar gibi degerlendirilirler. Genellikle orgiitsel
performansla ilgili farkli seviyelerdeki bir ¢ok konu basligini icermelerine karsin
organizasyonlarda varolan islerle 6zellikle de kalite ile ilgili islerle ilgili konulara da yer
verilir. Potansiyel olarak genis konu basliklarina sahip olmalarina ragmen, bu tiir
gazetelerde politik olaylardan, yoneticilerin maaslarindan ve odiil paketlerinden
bahsedilmekten genellikle kaginilir. Calisanlarin etkinlikleri iizerindeki sinirlandirmalar,

dahil etmenin bu seklinde de goriilecektir.

Calisan bagliligint saglamanin bir araci olarak ve dolayisiyla da giiclendirilmis olma

% J. Kelly, C. Kelly, “Them and Us: Social Psychology and the New Industrial Relations”, British
Journal of Industrial Relations, Cilt No:29, Say1 No:1, (1990), s.23-24.
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hissini gelistirmek i¢in gazeteler sinirhi etkilere sahiptirler clinkii; gazeteler vasitasiyla
kurulmak istenilen iletisimin icerigi, kaynagi ve tonu verilmek istenilen mesajin
oniindeki ciddi engellerdir ve biitiin bunlara insanlarin bu tiir gazeteleri okurken
sikilacaklar1 da eklenmelidir. Gazetelerin yaptiklar1 asil olarak, oOrgiitsel olaylar
hakkinda calisanlarin, yonetimin istedigi Ol¢iide siirekli olarak bilgilendirilmelerini

saglamaktir.

Oneri Sistemleri : Farkli sirketlerde, dneri sistemleri ile ilgili olarak birbirlerinden ¢ok
farkli uygulamalar yapilmaktadir. Genel olarak bu sistemler, calisanlardan Oneri
toplama iizerine kurulu pasif enstriimanlar olarak kullanilirlar. Cogunlukla verilen
onerileri kayit altinda tutmak icin olusturulmus bir siire¢ vardir fakat, yonetim
tarafindan ortaya konulan ve oneri olugsmasini saglayacak proaktif siireclerin sayisi cok
azdir. Baz1 Japon sirketleri ¢alisma takimlarindan ayda en az bir Oneri vermelerini
isterler. Boyle bir bakis acis1 Batili sirketler icin alisilagelmis bir durum degildir.
Genellikle maddi tesviklerin de uygulanmasina ragmen, oneri sistemine katki saglayip-
saglamama Batil1 sirketlerde calisanlarin secimine birakilmistir. Yani Oneri verenler

odillendirilmektedirler.

Dahil etmenin bir araci olarak bakildiginda Oneri sistemleri, danisma ve bilgilendirme
arasindaki bir yerlerde diisiik seviyede bir dahil etmeyi temsil ederler. Oneride bulunma
pratikte biitiin calisanlarin dogrudan katillmina imkan veren bir ara¢ olarak
goriinmesine ragmen, proaktif dogasi biitiin calisanlarin katilimini miimkiin kilmaz.
Prensip olarak Oneride bulunma herhangi bir konu hakkinda olabilecekken, gercekte
caligsanlar tarafindan gorev kademeleri ve yaptiklar islerle ilgili oneriler verilir. Hangi
Onerilerin uygun hangilerinin uygun olmadigr ve verilen Onerilerin ne sekilde

degerlendirilecekleri konularinda karar verme yetkisi genellikle yoneticilerin elindedir.

Calisan bagliligi yaratmanin bir araci olarak oneri sistemleri, bireysel olarak calisanlarin
bagliliklarinin saglanip, kontrol altinda tutulmasina katkida bulunurlar. Eger Oneri
sistemleri organizasyona karsi baglilik hisseden ve bir sekilde verilen kararlara katilan
kisiler iizerinde etkili oluyorsa, diger kisilerin de Onerilerde bulunmalart i¢in Oncelikle

organizasyona karst baglilk duygularmin  gelistirilmesi  gerekmektedir. Oneri
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sistemlerindeki en ©Onemli kusurlar, tim is giicii icerisinde sinirli bir alana hitap

etmelerinde ve genellikle calisanlara ddeme olarak verilen odiillerin seviyelerindedir.

3.5. Baghlik Yaratmanin Oniindeki Engeller

Calisan baghiliginin saglanabilmesi i¢in ¢alisan ve igsveren arasindaki iliskilerde var olan
celigkilerin dikkatli bir sekilde incelenip, ortaya konulmasi gerekmektedir. Daha temel
bir seviyede bakilirsa, organizasyon hayati ile ilgili yapilan bir analize gore calisan
bagliligim1 saglamak i¢in yapilan denemeler genellikle basarisizliga ugrar ciinkii,
calisanlar ve isverenler arasindaki iligkilerde calisanlarin ve isverenlerin Onem

verdikleri veya ilgilendikleri noktalar genellikle birbirlerinden c¢ok farklidirlar.

Diisiik Niteliklere Dayanan Gorev Tamimi: Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren cogu
organizasyon, calisanlarinin sahip olmalar1 gereken nitelikleri diisiik seviyede tutup,
miisterilerin alisik olduklar1 standart hizmetlerin verebilecegi sekilde gorev tanimlari
yapmislardir. Bu tarz hizmete dayali islerde calisan bireylerin sahip olmalar1 gereken
nitelikler de sinirli tutulmustur. Bunun sonucunda da bu tiir organizasyonlarda
calisabilecek kisilerin sayisi ¢cok fazladir. Bundan dolayi, organizasyonun yaptigi iste ve
verdigi hizmette bireylerin cok fazla etkisi yoktur ve bireylerin verilen hizmeti
aksatmadan bagkalar1 ile degistirilmeleri de miimkiindiir. Diger taraftan, calisanlar tek
tek bakildigi zaman birer bireydirler ve onlarin baghligi organizasyon ig¢in bir
gerekliliktir. Bazi calisanlar bu sistemin kesin kurallart igerisinde calismaktan
hosnutken cogunlugu olusturan diger calisanlar, bu sisteme adaptasyonda zorluklar
yasamaktadirlar ve bunun sonucunda da bu tarz organizasyonlarda yiiksek oranda

calisan sirkiilasyonu olmaktadir.

Calisan Sirkiilasyonu: Eger kisiler sirkette yeterince uzun siireli ¢aligmazlarsa, bu
durumdan dolayr yapilmasi gereken yatirimlar organizasyonlar icin zorluklar
yaratabilirler. Benzer sekilde egitim masraflari, ise alma maliyetleri ve miisteriler ve
diger calisanlar iizerlerindeki etkileri olumsuzluklara sebebiyet verebilirler. Calisan

bagliligini arttirmayi isteyen bir organizasyon icin ¢alisan sirkiilasyonunun azaltilmasi,
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hem bir amag¢ hem de isleyisin bir parcasidir. Bundan dolay1 ¢alisan sirkiilasyonu sinirl
da olsa calisan baghiliginin bir isareti olarak goriilmektedir ve ¢alisan bagliligini daha da

arttirabilmek i¢in diisiiriilmelidir.

Sayisal Esneklik: Cogu isletme, talebin 6nceden kestirilebilir veya kestirilemez bir
sekilde siirekli olarak artip azaldigi bir cevrede faaliyet gosterir. Bundan dolayr da
giintin/haftanin/yilin farkli zamanlarinda farkli sayilarda personel calistirmak gerekir.
Benzer bir sekilde, yonetimin kontroliiniin disinda olan olaylar veya havadaki
degisiklikler de isletmelerin yaptiklar1 ise bagli olarak miisteri sayilarmin artip-
azalmasina sebep olur. Bu gibi durumlarda yoneticiler, ellerinde miisteri taleplerinin
yogun oldugu donemde calistinp daha sonra isten c¢ikarabilecekleri bir isgiicii
havuzunun bulunmasini arzu ederler. Cogu organizasyonlar bu gibi inisli ¢ikish
donemler icin genis bir part-time veya gecici ¢alisan havuzu bulundururlar. Ge¢miste bu
tiir uygulamalarda bazi giicliikler yasanmistir ciinkii, ¢alisan bagliliginin seviyesi

organizasyonun calisanina karsi1 bagliligi ile ayni1 sekilde olmustur.

Temel bir seviyeden bakildiginda, personel bagliligi hakkinda bazi yorumlara yer veren
birimsel yaklasimi da elestirmek gerekmektedir ¢iinkii bu yaklasim, ilgi alanlar farkli
olan organizasyonlarin amaclarinin ve hedeflerinin de farkli olacagi seklinde hatali bir
tanimlama yapmaktadir. Calisanlar ve yoneticiler orgiitsel yapinin pargalar1 olarak ortak
bir miicadelenin i¢indedirler fakat, aralarinda potansiyel bir ¢atisma ortami yaratan bazi
temel farkliliklar vardir. Isveren veya denetci olarak yoneticilerin, organizasyon
icerisinde farkli rolleri vardir ve bu roller de onlara orgiitsel giic ve otorite imkani
saglarlar. Calisanlarin iicret, yoneticilerin maliyet; calisanlarin gayret, yoOneticilerin
verimlilik; calisanlarin islerine devam edebilme imkani, yoneticilerin sayisal esneklik
olarak gordiikleri konular, calisanlar ve yoneticiler arasindaki farkli bakis acilarini ve
farkli beklentileri ortaya koymaktadirlar. Verilen bu 6rnekler, yoneticiler ve calisanlar
arasindaki potansiyel miicadele sebepleridirler. Dolayisiyla, calisan baghiliginin ve
giiclendirilmis olma duygusunun bir organizasyon igerisinde kendini gosterebilmesi i¢in
hem orgiitsel yapinin ve hem de pazardaki isgiiciiniin uygun sartlara sahip olmasi

gerekmektedirgg.

% Lashley, a.g.e., s.121-122.
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Sonu¢ olarak; bir taraftan calisanlarin  baghiliklarinin  saglanabilmesi icin
giiclendirilmeleri gerekirken diger taraftan da giiclendirilen calisanlarin digerlerine gore
daha yiiksek baglilik gostermeleri beklenmektedir. Gii¢lendirmenin pek ¢ok seklinin
oldugu ve yoneticilerin giiclendirmeden anladiklarinin ve beklediklerinin birbirlerinden
ne kadar farkli olabilecegi de gosterilmistir. Mesela yoneticiler icin c¢alisanlarin
yaptiklart islerle ilgili sorumluluk alarak giiclendirilmelerinin sebeplerinden birisi,

karsilastiklar1 problemleri ¢ozebilmeleridir.

Calisan baglilig: ile ilgili olarak gdz Oniinde bulundurulmasi gereken ana konu 'ne i¢in
baglilik' sorusudur. Bu konu, hem rekabet edebilirligi arttiracak bir kalite seviyesine ve
hem de yiiksek orandaki satis miktarlarina ulagsmak isteyen firmalar icin ¢ok Onemli
zorluklara sebebiyet vermektedir. Calisanlar gsirketlerin bu hedeflerinden ve
miisterilerine karst taahhiitlerinden dolayr kendilerini asir1 baski altinda calisiyor

hissedebilmektedirler.

Calisanlardaki giiclendirme duygusunu gelistirmeye yonelik girisimler cogunlukla
rakamsal baghlik vasitasiyla baglilik duygusunun gelistirilmesi ile sinirlandirilir. Bu
amacla kullanilan tesvik paketlerinin siirekli olmalar1 ve dogru sekilde kullanilmalari
cok onemlidir. Organizasyonlar, calisanlarin kisisel memnuniyetlerinin saglanmasi ve
bagliliklarinin 6niindeki engellerin kaldirilmasi ile ilgilenmek zorundadirlar. Bu durum,
giiclendirme faaliyetlerinin gelistirilmeye calisildigi ve yoneticiler ile calisanlar
arasindaki iligkilerin halen geleneksel oldugu organizasyonlar i¢in de gecerlidir. Uygun
seviyelerde verilen egitimler ve olusturulan iletisim sistemleri, calisanlarin miisteri
memnuniyetine katki sagladiklar1 bir Kkiiltiirtin - olusturulmasini  ve calisanlarin

kendilerini 6nemli ve degerli hissetmelerini miimkiin kilarlar.

4. KADEME AZALTMA YOLU iLE PERSONEL GUCLENDIiRME

Kademe azaltma, organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi arasindaki
mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin sayisini azaltmak amacimi tagimaktadir.

Boylece organizasyon yapist daha basik hale gelecek ve yonetim alami genisleyecektir.
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Ara kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalkmasi sonucu, buralardaki isler
calisanlar arasinda yeniden dagitilacak ve biiyiik olasilikla is yiikii artacaktir. Kademe
azaltmanin temel hedefi, hem isletmenin organizasyonunu daha yalin hale getirmek,
hem de karar veren ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir. Peter Drucker’e
gore, organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve datanin saglikli bir sekilde
yukar1 kademelere ulagmasi ihtimalini %50 azaltmakta ve iletisim kanallarinda

giiriiltiiye neden olmaktadir.

Bu sekilde kademe sayisimin azalmasi ile iletisim daha saglikli hale gelecek ve

hizlanacaktir. Bu da daha cabuk karar verme ve tepki gosterme ile sonuglanacaktir.

Organizasyon teorisinin ilgin¢g konularindan birisi organizasyondaki kademelesme ve
kademe sayis1 olayidir. Bir goriise gore, diinya capinda en biiyiik bir organizasyon bile

en alt en liste kadar en fazla yedi kademe ile ybnetilebilirgo.

4.1. Biirokrasinin Azaltilmasi

Organizasyonlar i¢in 21. yiizyillda getirilen ¢oziim Onerilerinin ¢ogunun kokeni ¢ok
daha eski yillara dayanmaktadir. Kokeni endiistriyel biirokrasinin gelismeye basladigi
ve sermayenin tekellestigi 20. yiizyilin baslarina kadar uzanan 'bilimsel yonetim'
prensiplerine gore olusturulan organizasyonlarda sikintilar yasanmaya baslanmistir. Son
yillarda, bu tiir endiistriyel rahatsizliklara cevap verebilmek ic¢in yapilan analizler
gostermistir ki, bu resmi ve mekanik yapili organizasyonlarda karar verenler ve bunlari
uygulayanlar arasindaki mesafe ¢ok acilmistir ve aralarinda bir yabancilagsma
olusmustur. Bunun icin de smirlt i taniminin ve denetim zorunlulugunun getirmis
oldugu problemleri ortadan kaldirmaya yonelik olarak is rotasyonu, is genisletme ve is
zenginlestirme gelistirilmistir. Danisma komiteleri, is konseyleri ve calisan yoneticileri
de organizasyonlarin calisanlarin fikirlerine ve ilgilerine karsi ne kadar hassas

olduklarim gostermek i¢in olusturulan araclardandir.

% Kogel, a.g.e., 5.431.
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19901arda yonetimlerin ilgi alanlari, calisan iliskilerinden ve endiistriyel miicadelelerin
azaltilmasindan globallesmeye ve uluslararasi rekabete dogru kaymistir. Bu durum da
organizasyon yapisi konusunu tekrar 6n plana ¢ikarmistir. Cok kati ve mekanik bir
organizasyon yapisina sahip firmalar, hizla degisen ve rekabetci bir ortamin bulundugu
uluslararast pazarlarda giicliiklerle karsilasmislardir. Biirokrasinin fazlaligi, iletisimin
uzun ve karmasik yollarla saglanmasi, miisteri odakliliktan uzak olma ve organizasyon
icerisindeki catigmalar bu tiir firmalarin yasadiklar1 giigliiklerin baslica sebepleridirler.
Yoneticilerin  giiclendirilmesi ile organizasyon icerisindeki gereksiz biirokratik
islemlerin ortadan kaldirilabilecegi ve daha dinamik bir orgiitsel yapiya ulasilabilecegi

diisiiniilebilir’".

Bu tiir giicliikleri ortadan kaldirabilmek i¢in biiyiikk firmalarin bircogu organizasyon
stratejilerini 'esnekligi maksimum seviyeye cikarmak ve maliyetleri minimuma
indirmek' amaciyla degistirdilergz. Yonetim asil sorumluluklarimin haricindeki islerden
cekildi ve bu isleri yapmak ve yan sanayi firmalari ile olan isleri yiiriitmek {izere daha
kiiciik ©lcekli yan sirketler kuruldu. Bu sayede organizasyon yapisina esneklik
getirilerek organizasyonun rekabet edebilirliginin oniinde engel olarak duran biirokratik
yap1 ortadan kaldirildi. Bu bdliimde tartisilan yontemlerin igerigi de daha esnek ve
pazardaki degisikliklere daha c¢abuk cevap verebilecek bir organizasyon yapisi
olusturmak icin organizasyondaki yonetici kademelerinin azaltilmasi seklindedir. Amag,
iist diizey yoneticilerin miisteri ihtiyaglarin1 daha iyi anlayabilir hale getirilmesi ve 6n
hatlarda calisanlarin daha cabuk ve etkili karar verebilecek sekilde bagimsiz hareket

edebilme yetkisine kavusturulmasidir.

Yonetici kademesinin azaltilmasinin diger bir olumlu sonucu ise, iist yonetim ile
calisanlar arasindaki bilgi akisinin daha etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesidir. Cok sayida
yonetici kademesinin olmasi durumunda, ©n hatlarda calisanlar ile ist yOnetim
arasindaki iletisim biitiin bu yonetici kademelerini asmak zorunda oldugu i¢in kesintiye

ve filtrelemeye ugrayacaktir.

op, Block, The Empowered Managers (San Francisco: Jossey Bass., 1987), s.1-5.
%2 R. Goffee, R. Scase, Corporate Realities: The Dynamics of Small and Large Organisations
(London: Routledge, 1995), s.89-91.
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Yonetici kademelerinin kaldirilmasi1 yonetim maliyetlerinde diisiise sebep olacagindan,
organizasyonun operasyon maliyetlerinin azalmasim1 da saglayabilir. Baz1 durumlarda,
bu maliyet diisiisii organizasyondaki yonetici kademelerinin kaldirilmasinin veya
birlestirilmesinin asil sebebi olabilir. Fakat boyle bir maliyet azaltma problem
yaratabilir ¢iinkii, maliyet azaltmak icin yonetici kademelerinin kaldirilmasi bazi
orgiitsel gerekliliklerin yerine getirilememesine ve bunun sonucunda da hizmet
kalitesinde ve organizasyonun verimliliginde diisiise sebep olabilir. Ayrica, maliyeti
diisirmek amaciyla yapilan bu kademe azaltmalar, daha alt seviyedeki yoneticilerin
yeni sorumluluklarindan dolayr egitim almalarin1 gerektireceginden diger taraftan

maliyet artisina da sebep olabilirler.

Orta dereceli yonetim kademelerinin kaldirilmasinin diger bir sebebi de genc
yoneticilere veya birim yOneticilerine daha fazla sorumluluk almalar1 ve girisimci
olmalar1 i¢in cesaret vermek olabilir. Organizasyonun sahip oldugu pazar paymi
arttirabilecek ve pazarin degisen ihtiyaglarinin gerektirdigi esneklikle islerin devamini
saglayabilecek yoneticiler, pazara en yakin olan birim yoOneticileri ve genc
yoneticilerdir. Bir¢ok organizasyona gore belirli bir bolgeye yonelik hizmet veren birim
yoneticileri, firsatlarin farkina varmada, pazardaki anahtar miisteriler ile iligkileri
gelistirmede, miisterilerin ihtiyaglarina ve begenilerine cevap vermede ve mali

kaynaklar1 etkin kullanmada daha bagarilidirlar.

Giiclendirme ile kidemli yoneticilerin iizerindeki gereksiz sorumluluklar alinir ve
onlarin organizasyonun stratejik kararlarina ve adimlarina daha fazla konsantre olmalari
saglanir. Ayni1 zamanda {izerlerindeki gereksiz sorumluluklarin yaratmis oldugu
isteksizlik duygusundan da kurtarilirlar. Tablo 2’de siralanan problemlerin ve
coziimlerinin uygulanabilmesi i¢in de Mitchell'e gore bu tiir asir1 biirokrasilerin

kaldirilmasi gereklidir.
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Tablo 2. Kontroliin Amaci

Problemler Cevaplar

1. Yapilan analizlere yogunlagmak, stratejik konulara

1. Basariy1 getiren asil araglardan uzaklasarak, kar dikkat etmek ve segilmis is alannda kalnip-

getirmeyen maceralara siiriikklenme

kalnmadigim kontrol etmek
2. Onaym genellikle isin gerceklerinden habersiz 2. Onaym sadece o konuya katkida bulunabilecek
kisilerden istenmesi pozisyondaki birisinden istenmesini saglamak

3. Yapimak istenilen yeniliklerin sik¢a asir1 biirokrasi ve|3. Yenilik yapacak kisilere konuyu agik¢a bildirmek,
detaylarla bogulmasi gerektigi kadar zaman ve biitce vermek

4. Insanlarm ellerindeki otoriteyi kullanmaktan
hoslanmasi ve genellikle alt kademedekilerin iizerinde  |4. Kontroliin smirlarmi belirlemek ve denetlemek
agir1 baski yaratmalari

5. Ay tipte olmayan durumlarda dahi tek tip bir ¢6ziim|5. Probleme ¢6ziim getirme sorumlulugunu probleme en
metodunun uygulanmasi ve bunun da karmagikhga yakm kisiye vermek, farkhliklari birbirinden ayrmak ve
sebep olmasi her birine ayr1 bir strateji ile yaklagmak

6. Kontrolii elinde tutma arzusunun genellikle kontroliin |6. Kontrol araclarmin asil amaca uygun olarak
kaybedilmesine sebebiyet vermesi kullaniimasimn saglamak

Kaynak: D. Mitchell, Control Without Bureaucracy (Maidenhead:McGraw-Hill,1979), s.3.

Bundan dolayi, organizasyonlarda yapilan kademe azaltmalarin bir¢ok faydasi vardir.
Ust diizey yoneticiler miisterilere daha yakin olduklarindan ve calisanlarla olan
iletisimlerini daha dogrudan yaptiklar: i¢in organizasyonlar karsilasilan sorunlara daha
cabuk cevap verebilir hale gelirler. Karar verme mekanizmalar1 problemin kaynagina
daha yakin noktalara yerlestirilmistir ve iist diizey yoneticiler de sirketin stratejik
konulardaki yonetimine daha iyi konsantre olabilmektedirler. Orta derecedeki yonetim
kademelerinin kaldirilmasi ile yonetim giderleri azaltilabilmekte ve bunun sonucunda
da iretim kapasitesini etkilemeksizin maliyetler diisliriilebilmektedir. Daha diiz
organizasyon yapilari gen¢ yoneticilerin daha aktif ve girisimci olmalarina imkan
verirler, ayn1 zamanda biiyiik organizasyonlarin daha kiiciik yapilar gibi esnek hareket

edebilmelerini ve pazardaki degisikliklere cabuk cevap verebilmelerini saglarlar’.

% Lashley, a.g.e., s.134.
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4.2. Giiclendirilmis Yoneticiler

Yonetici kademelerinin kaldirilmasi, igerisinde alt seviyelerdeki yoneticilerin de
bulundugu genis bir alanin kontrol altinda tutulmasinda giicliikler yaratir. Kaldirilan
yonetici kademelerinden sonra geriye kalan iist diizey yoneticiler, daha fazla sayida
birim ve geng yonetici ile ilgilenmek zorundadirlar ve bunun sonucunda da her birisine
harcayabilecekleri zaman da azalacaktir. Biirokrasiyi azaltmak sadece kademeleri
kaldirmay1 degil ayn1 zamanda gorevleri de kaldirarak isleri daha sade hale getirmeyi
gerektirir. Ayrica organizasyonun Kkisileri, kendileri ve isleri i¢in en iyisini
yapabilmeleri icin giiclendirmesini de gerektirir94. Bu gibi durumlarda organizasyonun
icerisindeki iliskiler degisir ve birim yoOneticileri ile gen¢ yoneticiler daha fazla
sorumluluk alarak ve daha bagimsiz olarak calismak zorunda kalirlar. Baska bir deyisle,
onlardan sorumluluklarim iizerlerinde yakin ve siirekli bir denetim olmaksizin yerine
getirmeleri istenir. Bu y0neticilerin yaptiklart islerin {izerinde daha diisiik bir kontrol
vardir ve onceden belirlenen kurallar cercevesinde hareket etmeleri ve diizenli olarak

rapor vermeleri icin giiclendirilmislerdir.

Ust diizey yoneticiler ve onlarm alt kademelerindeki giiclendirilmis yoneticiler
arasindaki iligkiler daha ¢ok danigsmanlik seklinde yiiriitiiliir. Bu durum daha genis bir
alan1 kontrol etme isteginin bir sonucudur, iist diizey yoneticiler bu gibi durumlarda her
bir birimin veya boliimiin isini detayli olarak bilmezler ve islerin yiiriitiilmesinde ilgili
yoneticilere giivenirler. Bu yaklagimda yoneticilerin birimlerini veya bdoliimlerini
sahiplenmeleri beklenir ve bunun icin de yoneticiler cesaretlendirilirler. Eger iist diizey
yoneticiler 6nemli konulardaki karar verme yetkilerini ellerinde tutmaya devam
ediyorlarsa ve ortaya ¢ikan problemlerle ilgili olarak da dogrudan ¢6ziim yollarini1 dikte
ediyorlarsa, yoneticiler de kisa bir siire sonra giiclendirilen diger caligsanlar gibi yapilan

giiclendirme ile mevcut uygulama arasindaki tutarsizliklarin farkina varirlar.

Yoneticilerin giiclendirilmesini gerekli kilan bir organizasyon yapisinin oldugu
durumlarda ve yoneticilerin kendileri ile ilgili konular: etkilemek i¢in ne gibi imkanlara

sahip olduklar1 konusunun ortaya cikarilmasit gerektiginde, organizasyonlarda bu

% Block, a.g.e., s.1.
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konulara yonelik olarak giiclendirme yapilmasi ihtiyaci dogar. Giiglendirmenin
baslatilacagi kademenin belirlenmesi ¢ok Onemlidir ¢iinkii, giiclendirmenin
organizasyon geneline yayilmasi buradan baslayacaktir. Bununla ilgili bir ¢ok olasilik
vardir, bunlardan birisi de giiclendirmenin {ist yonetim kademesinden baslatilmas1 ve
buradan da asagiya dogru, operasyonda gorevli yoneticilerin seviyesine kadar
indirilmesidir. Ozel bir veya birkac ise yonelik bir inisiyatifin ortaya konulmak
istenmesi durumunda, bu konularla ilgili olarak giiclendirilen yoneticilerin karsisindaki
baslica zorluk, yapmak istediklerinin organizasyonun Kkiiltiirii ve daha genis olan geri
kalan yapis1 ile uyumsuz olabilmeleridir. Bu gibi Orgiitsel ortamlarda, giiclendirmenin

geleneksel organizasyon kiiltiiriine ve yapisina yerlestirilebilmesi zordur’.

Organizasyon yapisit icerisinde yoOnetimsel giiclendirmenin hangi kademeye
uygulandiginin yani sira, yoneticilerin hangi seviyedeki kararlari alabilmeleri igin
giiclendirildiklerinin de goz Oniinde bulundurulmas: gereklidir. Bu gii¢lendirmeler
biiylk oranda yoneticilerin giinlik isleri ve onlar1 da etkileyen ve katkida

bulunabilecekleri kararlarin alinmasi ile ilgilidirler.

Gii¢lendirilmis yoneticilerin ve gii¢lendirilmis ¢alisanlarin bir ¢ok ortak yonii vardir.
Her iki tarafin da karar verme yetkilerinin smirlart 6nceden belirlenmistir. Bundan
dolayi, gii¢lendirilen bir yoneticinin ge¢cmiste yaptiklarina kiyasla bugiin ne
yapabilecegi sorusuna verecegi subjektif cevap cok Onemlidir. Bu sorunun cevabi,
giiclendirilmeden sonra ortaya ¢ikan yeni pozisyonlarin kimler tarafindan ve nasil
doldurulacagmma bagli olarak yoneticiden yoneticiye degisecektir. Sekil 3., degisen

durumlardan dolay1 ortaya ¢ikmasi muhtemel {i¢ pozisyonu gostermektedir.

[k pozisyonda, kisinin yapmakta oldugu is ¢ok az degismektedir, giiglendirilmeden
once yaptig1 is ile giiclendirildikten sonra yaptigi isler arasinda esas olarak pek bir
farklilik yoktur. Burada beklenen davranis, kisinin giiclendirmenin fayda saglayacagina
inanmamasi ve giiclendirmeyi sadece i¢i bos laflar veya baska bir gelip gecici moda

olarak gormesi seklindedir.

% L.E. Sternberg, “Empowerment: Trust vs. Control”, The Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, Cilt No:33, Say1 No:1, (Subat, 1992), 5.69.



68

Ikinci pozisyonda kisinin yoneticileri ile olan iliskisi degismistir ve yoneticilerine
sormaksizin veya onay almaksizin hareket etme Ozgiirliigiine sahiptir fakat kisi, temel
olarak aym isi yapmaktadir. Burada beklenen davranis, yapilan is baskalar1 tarafindan
cok siki bir sekilde kontrol edilip yonlendirilmedigi icin giiclendirmeyi destekleyici

yonde olacaktir.
Uciincii pozisyonda ise kisiye daha once iist diizey yoneticiler tarafindan alman bazi

kararlar1 alma yetkisi verilmistir. Burada kisi giiclendirmeyi kisisel gelisim ve ilerleme

imkan1 saglayan bir ara¢ olarak gorecektir.

Sekil 3. Giiclendirme Girisimlerine Kars1 Yoneticilerin Verdikleri Tepkiler

Kisisel . .y
.. Onceleri iist diizey yoneticilerin
£ gelisim
2 verdigi kararlar1 verme sansi
)
(]
=
o
]
e v
= Destekleyici Sorumlu otonomi
58D
)
A
=)
g
2
I % 1
S Sinklik Yalnizca isimde degisiklik
>~
Diisiik Yiiksek

Otoritedeki Degisimin Derecesi

Kaynak: Lashley, a.g.e., s.138.

Bu arada farkli deneyimlerden, beklentilerden ve kisiliklerden dolayr bireysel olarak
yoneticilerin farkli tepkiler verebileceklerini hatirlamakta da fayda vardir. Kademe
azaltmay1 uygulayan organizasyonlarin ¢ogu, bazi1 yoneticilerin bu yeni diizenlemeler

altinda ¢alismay1 zor bulduklarini raporlamistir. Baz1 durumlarda bu yaklasim, yonetim
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takim1 igerisindeki biitiin yoOneticilerde olmayan farkli yetenekleri gerektirir. Diger

durumlarda ise, rollerdeki degisiklikler kisilerin beklentileri ile uyumlu olmayabilir.

4.3. Engeller

Kokende, yoneticilerin giiclendirilme nedenleri ile operasyonda calisanlarin
giiclendirilme nedenleri arasinda bir cok benzerlik vardir. Bu giiclendirme nedenlerin
basinda, miisteri taleplerindeki degisiklige ve faaliyetsel zorluklara daha ¢abuk ve daha
esnek bir sekilde cevap verebilmek icin organizasyon icerisindeki farkli noktalara karar
verme mekanizmalarini yerlestirmek ve boylece de organizasyon performansini
gelistirmek gelir. Bunun i¢in de calisanlarin sahiplenme ve baglilik duygular
gelistirilmelidir. Kademe azaltma vasitasiyla yoneticilerin  gii¢lendirilmesinin,
yoneticilere karar verme konusunda istedikleri giiveni verecegi ve baghliklarim
arttiracagl ve bu sayede de giiclendirmeden beklenen etkilerin elde edilebilecegi

umulur.

Giiclendirme ile ilgili olarak yapilan herhangi bir girisimin basarisinin temelinde,
giiclendirilmis olmaya kars1 verilen tepkiler yatmaktadir. Eger yoneticiler, i yapma
prosediirlerindeki, faaliyetlerindeki ve diger calisanlarla olan iliskilerindeki
degisikliklerin onlara yaptiklar1 isin c¢iktilarimi etkileyecek bir giic verdigini
hissederlerse gii¢lendirilmis olmaya olumlu yaklasacaklardir. Fakat, giiclendirilmis
olmanin yaratacagi olumlu duygulari, olumsuz olarak etkileyebilecek bir dizi etkenden
ve yoneticiler arasindaki kisisel farkliliklardan dolayr giiclendirme girisimlerine biitiin

yoneticilerin ayni sekilde yaklasacaginin garantisi yoktur.

Markanin miisterilere sundugu iiriin ve hizmetin siki bir sekilde standartlastirilmasi, bu
standartlastiritlan hizmetlerin kontrol edilmesinin gerekliligi ve satin alma, reklam
verme ve promosyon yapma gibi faaliyetlerin belli biitceler ¢ercevesinde yiiriitiilmek
zorunda olunmasi organizasyon igerisinde bulunan miidiirlerin karar verme yetkilerini
ve serbestliklerini sinirlandiran orgiitsel etkenlerdir. Bundan dolayi, kademe azaltma ile

yapilan yonetici giiclendirmeleri daha ¢ok dar kapsamli kararlarin alinmasina yonelik
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olarak gerceklestirilmektedir. Bu kararlarin iist yonetim tarafindan alindig ve tecriibesiz
yoneticilerin siki  bir kontrol ve takibe tabi tutuldugu gecmis uygulamalarla
kiyaslandiginda bu durum bir ilerleme olarak goriiliir. Fakat yine de yoneticilerin
etkinlik sahibi olmalarim1 saglamak amaciyla yapilan giiclendirme girisimlerinin ve bu

giiclendirmelerin sagladig: giicii kullanabilmelerinin 6niinde engeller bulunmaktadir.

Kademe azaltmanin, uygulandigi organizasyonlarin yonetim hiyerarsilerine ve
gelisimlerine olan etkilerinden dolay1 ortaya ¢ikan problemler ise {izerinde durulmasi
gereken diger bir konudur. Bir veya daha fazla sayidaki yonetim kademesinin
kaldirilarak yapinin daha diiz hale getirilmesinin sonuglarindan birisi de geng
yoneticilerin yilikselmeyi amaglayacaklar1 {ist yonetimdeki pozisyonlarin azaltilmis
olmasidir. Bu durumun dogal bir sonug olarak da asil olarak yoneticilerin bagliliklarini
arttirmay1 amaclayan bu giiclendirme girisimi, tam aksi bir etki ile bir ¢ok yoneticinin

bagliliginin ve motivasyonunun azalmasina sebep olacaktir.

Giiclendirmeden kimin fayda sagladigi konusuna gelindiginde ise gii¢clendirmenin her
bir calisanmi farkli sekilde etkiledigi goriiliir. Yoneticiler agisindan bakildiginda, kademe
azaltma ile elde edilen kazanglar ile yoneticilerin giiclendirilmeleri arasinda herhangi bir
fark yoktur. Eger yoneticiler giiclendirmeyi, kendilerinden o©nceki iist diizey
yoneticilerin yapmakta olduklart isleri herhangi bir ek kazan¢ olmaksizin yapmak
olarak algiliyorsa, onlarin giiclendirme hakkinda olumlu duygular beslemeleri miimkiin
degildir. Ciinkii her ne kadar giiclendirmenin sagladig1 faydalarin en 6nemlilerinden
birisi kisisel olarak daha fazla yetki ve sorumluluga sahip olmak olsa da her bir yonetici

bununla beraber maddi olarak da kazancinin artmasini beklemektedir.

Giiclendirmeye kars1 tepkiler genellikle, yoneticilerin organizasyon igerisinde bulunan
diger meslektaslarina gore is ytiklerinin daha cok arttigim1 fakat bununla baglantili
olarak maddi veya manevi olarak bir kazan¢ saglayamadiklarim1 gordiikleri durumlarda

ortaya cikarlar’®.

% Lashley, a.g.e., s.138-140.
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4.4. Giiclendirilmis Subeler

Bu calismanin ana amacinin dogrudan sirket tarafindan yoOnetilen birimlerin
giiclendirilmesi olmasina karsin, bu isin bir parcasi olan subelere de kisaca deginmek
faydali olacaktir. Bir subedeki faaliyetlerin saglikli olarak yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli
olan faktorler, giiclendirmeye konu olan faktorlerin benzerleridir. Sube organizasyonu,
diiz ve miisteriye daha yakin, daha cabuk cevap verebilecek bir yapida olmalidir, ayrica
subenin esnek ve miisteri beklentilerini karsilayabilecek bir anlayisla yonetiliyor olmasi

da gereklidir.

Temsilcilik veren markalarin lisanslar1 altinda faaliyet gosteren bu 'bagimsiz' kiiciik
firmalardan beklentileri, kendilerine minimum risk ve maliyet getirecek bir sekilde
islerinin istekli ve dikkatli calisan bu firmalar araciligiyla yapilmasidir. Subelerin
perspektifinden bakildiginda, sube sahipleri basaris1 kanitlanmis formiilleri ve biiyiik bir
firmanin kaynaklarim1 kullanarak minimum risk ile is yapma imkanina sahiptirler.
Temsilcilik veren firmalarin siki kurallar1 vardir. Ornegin bazi firmalar, temsilcilik alip
sube acmak isteyenlerin, herhangi bir {icret almadan firmada bir yil ¢alismalarim
istemektedir. Bu zaman zarfinda, temsilcilik almadan Once, agacagi subeyi sirketin
belirlemis oldugu standartlara uygun olarak yonetebilmeleri i¢in gerekli olan biitiin
yoneticilik egitimlerini alirlar. Subeyi actiktan sonra da sirketin yapacagi hizmet kalitesi
denetlemelerinden gecmeleri ve miisterilere sirket tarafindan izin verilenlerin diginda bir
hizmet vermemeleri gereklidir. Bu kosullar altinda, subelerin bagimsiz isyerlerinden
ziyade giiclendirilmis yoneticiler tarafinda yonetilen birimler gibi faaliyet gosterdikleri

sOylenebilir.

Sonu¢ olarak, yiiksek hacimli organizasyonlar, uygun bolgelerde kurduklari ¢ok
sayidaki subeleri vasitasiyla olusturduklari dagittm aglart ile miisterilerine
ulasabilmektedirler. Subelerden olusan firmalarda, siirekli artan is hacimleri ve calisan
sayilarindan dolay1 da sik1 kontrollerin oldugu ¢ok kademeli bir organizasyon yapisinin

ve yogun biirokrasinin olmasi da kag¢inilmazdir.

Yakin ge¢cmiste bu tarz firmalarin cogu iki asamali bir uygulamayi benimsemislerdir.
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Birinci agsamada organizasyonlar, orgiitsel aktiviteler lizerindeki kontrollerini daha da
sikilastirmiglardir ve ikinci asamada ise, bu kontrolleri siirdiiriirken bir yandan da birim

yoneticilerine islerini yaparken daha bagimsiz hareket edebilme imkani saglamislardir.

Bu durum organizasyondaki yoneticilerin, geleneksel organizasyon yapisinda
degisikliklere gitmelerini gerekli kilmistir. Hem biiyilk hem de kiiciik 6lgekli
organizasyonlar stratejik yonetimi merkezden yapmayr tercih ederken, global ve
bolgesel faaliyetlerde uygulanacak taktikleri ilgili bolge yonetiminin kararina birakirlar.
Bu tiir organizasyonlar1 tanimlamak i¢in bir ¢ok terim gelistirilmistir ve organizasyon
yapisini yeniden diizenleyerek birim yoneticilerini yaptiklari islerde daha bagimsiz

hareket edebilir hale getiren bir ¢ok giiclendirme formu kullanilmistir.

Gii¢lendirilmis yoneticiler, bolgesel ihtiyaclara cevap verecek adimlari atabilmeleri i¢in
bagimsiz girisimcilermis gibi davranmalart yoniinde cesaretlendirilmislerdir. Bundan
dolay1 da yoneticilerin, deneyimleri ve birim faaliyetleri hakkindaki bilgileri ile
organizasyonun hem mevcut hem de gelecekteki hizli talep degisikliklerine daha ¢abuk
cevap verebilmesine yardimcr olmalar1 beklenir. Caligsanlara yapilan giiclendirmelerden
beklendigi gibi, hizmet organizasyonu igerisinde ¢alisan giiclendirilmis yoneticilerin de
daha {iist kademeler tarafindan belirlenmis sinirlar icerisinde calismaktan dogan
gerilimlerle basa ¢ikmalar1 beklenir. Markanin dogasindan gelen bazi kisitlamalar da,
calisanlarin ortaya ¢ikan ihtiyaclarimi karsilamalarina engel olabilir. Bu gibi durumlarda
calisanlarin ve giiclendirilmis yoneticilerin bdyle bir gerilim ile nasil basa c¢ikacaklari ve
bu gerilimi iyilestirme yapmak icin bir firsata doniistiiriip-doniistiiremeyecekleri anahtar
konudur. Basaril1 bir giiclendirilmis yonetici veya ¢alisan olmak icin, bu tiir durumlarla
basa cikacak kisisel etkinlik ve yeterlilige ulagsmis olmak gereklidir. Organizasyonlar,
markanin miisteriye taahhiit etmis oldugu hizmetin ve lriin cesitliliginin
organizasyonun biitiin birimleri tarafindan miisteriye aym sekilde yansitilmasini
saglamaya calisirlar. Binlerce birim ile faaliyet gOsteren organizasyonlarin, bolgesel
ihtiyaglara cevap verebilecek esneklikte olmalar1 gereklidir. Bir ¢ok firma esneklik ve
kontrol altinda tutma arasindaki dengeyi saglayabilecek dogru formiil ve politikay:

bulabilmek i¢in siirekli bir arayis igerisindedir97.

°7 Lashley, a.g.e., s.149-152.
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UCUNCU BOLUM

HONDA TURKIYE A.S.’DE PERSONEL GUCLENDIRME YONTEMLERININ
INCELENMESI

1. HONDA TURKIYE A.S. HAKKINDA GENEL BiLGi

HONDA MOTOR CO., LTD. Eyliil 1948’de Soichiro Honda tarafindan kuruldu. Takeo
Fujisawa sirketin nakit akisini diizenlemek iizere Soichiro Honda’nin ticari ortagi oldu.
Honda, kuruldugu ilk yillardan bugiine, arastirma ve gelistirme calismalarina oncelik
verdi. Kurulusundan itibaren miikemmel miihendisligi ile tanindi. Kurulugsunu takip
eden 50 yil i¢inde kok saldigi her yerde iistiin kalitesini uygulayan Honda, toplumsal
sorumluluk, cevre bilinci gibi konularda hassasiyet gostererek dost¢a ortamlar yaratt.
34 iilkede bulunan 95 iiretim tesisinde 90.000’in iizerinde kisi istihdam ederek global
bir sirket haline geldi. Kiiresel bakis acisini yerel bir yaklagimla biitiinlestirerek iiretimi

talebin oldugu yerde yapmayi1 hedefledi.

Honda adimi ilk 6nce motosikletlerle duyurdu ve ilerleyen yillarda en biiyiikk Japon

motosiklet {ireticisi durumuna geldi.

Honda is diinyasina girdikten 15 yil sonra otomobil iiretimine basladi. Diinya otomobil
endiistrisinin onemli bir parcasi haline gelmesi 10 yil aldi. 1972 yilinda ilk CIVIC
“maksimum insan, minumum makine” kavrami kapsaminda iiretildi. 1980’lerin basinda
kalite ve miihendislik hedefleri, calisanlarina ve cevreye olan sorumluluk anlayisi ile

uyusan diinyanin en biiyiik ¢cok uluslu sirketlerinden biri haline geldi.

Honda giintimiizde diinyanin en biiyilk motor ireticisidir. 34 iilkede, motosikletler,
otomobiller, jeneratorler, ¢im bicme makineleri, tarim makineleri ve tekneler

tretilmektedir.
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Honda binek otomobillerinin iiretim, ithalat ve pazarlamasi ile Honda motosikletlerinin
ithalat ve pazarlama kurulusu olan Honda Tiirkiye A.S., Anadolu Grubu’yla Honda’nin
1992 yilinda %50 - %50 ortaklikla Anadolu Honda Otomobilcilik A.S. adi altinda
kurduklar1 bir sirkettir. Gebze Sekerpinar’da kurulan fabrikada 1998 yilinda iiretime
gecilmistir. Ocak 2003 tarihinden itibaren Honda Tiirkiye A.S. olarak %100 Honda

Motor Co. sermayesi ile faaliyetini siirdiirmektedir.

Honda Tiirkiye’nin vizyonu ‘“maksimum otomobil {iiretim kapasitesine ulasmak,
Tiirkiye, Avrupa ve komsu iilkelere otomobil ve satis sonrasi hizmetleri saglamak ve
Avrupa’nin iki Honda otomobil iiretim ve dagitim merkezinden biri olmaktir” ve bu

vizyon dogrultusunda faaliyet gostermektedir.

Honda Tiirkiye’nin misyonu ise ‘“hissedarlarin, bayilerin, toplumun, miisterilerin ve
calisanlarin beklentilerini karsilamak, miisteri memnuniyetine dayanan, kar ve cevre

sorumlulugunu 6nde tutan, iiretici, ihracat¢i ve ithalatci bir sirket olmaktir.”

Honda Tiirkiye A.$’nin fabrika ve sirket organizasyon semalart asagida

gosterilmektedir.
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Sekil 4. Honda Tiirkiye A.S.’nin Fabrika Organizasyon Semasi
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Sekil 5. Honda Tiirkiye A.S’nin Sirket Organizasyon Semasi
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2. ARASTIRMANIN KONUSU

Teoride anlatilanlara paralel olarak, Honda Tiirkiye A.S.’de uygulanan personel
giiclendirme  yontemlerinin  ortaya konulmast bu arastirmanin  konusunu

olusturmaktadir.

3. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmada asil ama¢, Honda Tiirkiye A.S.’de uygulanan personel
giiclendirme yontemlerinin belirlenmesidir. Bunun yaninda sunlarin da ortaya

cikarilmasi amaclanmaktadir:

e Isletmede uygulanan personel giiclendirme yontemlerinin c¢alisanlara ve

isletmeye etkileri,

e Uygulanan personel giiclendirme yontemlerinin eksiklikleri ve uygulamadaki

hatalari,

e Kullanilan yontemlerin teoriyle uygunlugu.

4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Bu arastirmanin evreni, Honda Tiirkiye A.S. olarak belirlenmistir. Bu durumda Honda
Tiirkiye A.S. i¢inde yer alan tiim ¢alisanlar bu evrenin i¢inde yer almaktadir. Ancak
arastirmanin belli kisitlarinin oldugu goz Oniine alindiginda evrene sinirhiliklar getirme
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle Sekil.4’de goriilen fabrika organizasyon
semasindaki Honda Tiirkiye A.S.’nin fabrikada ¢alisan miidiir, sef, miihendis ve takim
liderleri evren olarak belirlenmistir. Miidiir ve sefler iist, miihendis ve takim liderleri ast
olarak smirlandirildiktan sonra her iki grubun da goriislerinin alinmasi saglanmistir.

Boylelikle farkli bakis acilarindan degerlendirme yapilmaya calisilmistir.



78

Evrenin Honda Tiirkiye A.S. olarak secilmesinin nedeni, uluslar arasi biiyiik bir Japon
isletmesi olmasi1 ve bundan dolayr yeni yonetim tekniklerinden olan personel

giiclendirmeyi diger isletmelere gore daha iyi uygulayabildikleri diisiincesidir.

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak miilakat teknigi kullanilmistir. Oncelikle
personel giiclendirme yontemlerinin varligini, nasil uygulandigini, calisanlara ve
isletmeye etkilerini ortaya koyacak miilakat formu hazirlanmis ve telefonla miilakat
yapilacak kisilerden randevu alinmistir. Goriisme yapilan kisilerden yeterli bilgi almak

i¢in;

¢ Oncelikle miilakat1 kabul ettikleri ve zaman ayirdiklari icin kendilerine tesekkiir
edilmis,

e Arastirmanin yapilis amacina iliskin kisa bir aciklama yapilmus,

e Isimlerinin kesinlikle agiklanmayacag belirtilmis,

e Goriisme sirasinda not tutma sistemi hakkinda bilgi verilmis ve onay alinmustir.

Miilakat yaklasik 30-40 dakika arasinda gerceklesmistir. Miilakat teknigi olarak,
miilakat formu hazirlanmasina ragmen aralarda bir takim ek sorular da soruldugu i¢in

yar1 bicimsel miilakat teknigi kullanilmstir.

S. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin gerceklestirilmesi esnasinda bazi sinirliliklarla karsilagilmastir.
Miilakat tekniginin zaman alict olmasi arastirmayi yavaslatmistir. Randevu almadaki
zorluklar ve isletmenin biiyiime doneminde olmasindan dolay1 sef ve miidiirlerden 3,

miihendis ve takim liderlerinden 4 kisiyle goriisme yapilabilmistir.
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6. HONDA TURKIYE A.S’DE UYGULANAN PERSONEL
GUCLENDIiRME YONTEMLERI

Teori boliimiinde anlatilan personel giiclendirme yontemlerinin biiyiik bir kisminin
Honda Tiirkiye A.S’de uygulandigr goriilmektedir. Mevcut uygulama sekilleri, yapilan

goriismelerden elde edilen bilgiler dogrultusunda aciklanmaya calisilacaktir.

6.1. fyilestirme Onerileri

Calisanlarin yaptiklar islerle veya ¢alisma ortamlar ile ilgili yapmak istedikleri veya

yapilmasini istedikleri iyilestirmelere yonelik verdikleri onerilerdir.

Oneri vermek isteyen calisan oncelikle oneri formunu doldurarak, yapmak istedigi
iyilestirmeyi detayli olarak agiklar. Bu formda yeralan iyilestirme Oncesi, iyilestirme
sonrasi, iyilestirmenin getirecegi kazanglar ve bu iyilestirmenin yapilabilmesi icin
gerekli olan kaynak kisimlar1t calisan tarafindan doldurulduktan sonra, bdolim
yOneticisinin onayina sunulur. Form boliim yoneticisi tarafindan degerlendirilip, uygun

bulundugu takdirde 6neri komitesine gonderilir.

Oneri komitesi, boliim temsilcileri ve komite baskanindan olusur ve ayda bir defa
toplanarak o aya ait Onerileri degerlendirir. Komite tarafindan kalite, maliyet, zaman,
motivasyon, is giivenligi ve cevre gibi kriterlere bakilarak yapilan degerlendirme
sonunda her ay ilk ona giren Onerilerin sahiplerine cesitli para odiilleri verilir. Yil
sonunda ise yine oneri komitesi tarafindan o yil icerisinde verilen Oneriler arasindan en
1yi li¢ Oneri segilir ve Oneri sahipleri aileleri ile birlikte bir haftalik tatile gdnderilerek

odillendirilirler.

Oneri sistemi ile calisanlar tarafindan 6zellikle kaliteyi arttiric1, maliyeti azaltic1 ve daha
saglikli bir calisma ortami saglayici bir ¢ok Oneri verilmis ve bunlar yine Oneriyi veren
calisanlar tarafindan uygulamaya koyulmustur. Bu sayede hem sirket ve hem de Oneri

veren calisanlar kazang saglamistir.
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Oneri sistemine katilim oran1 calisan basina yillik en az bir 6neri seklindedir. Calisan
sayisinin artmasi, yeni model ve kapasite arttirim ¢aligmalari ile birlikte toplam Oneri
sayist da her yil bir onceki yila gore artis gostermektedir. Sekil.6’da lyilestirme
Onerileri Kayit Formu Ornegi goriilmektedir. Calisanlarin verdigi bu oneri sayesinde

ara¢ basina 1 dakika gibi onemli bir kazang saglanmstir.
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IYILESTIRME ONERILERI KAYIT FORMU
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6.2. Kalite Cemberleri

Kalite ¢cemberleri, herhangi bir konuyu iyilestirmek veya problemi ¢6zmek amaciyla
calisanlarin biraraya gelmeleri ile olusturulan ve yil boyunca faaliyet gosteren ¢alisma
gruplanidirlar. Bu gruplar, ele aldiklar1 konuya bagli olarak aynmi boliimden veya farkli
boliimlerdeki ¢alisanlardan olusabilirler. Bu ¢emberler, haftada bir kez toplanir ve 3-7

kisiden olusur.

Cemberler faaliyetleri boyunca hem konu hem de kalite cemberleri hakkinda bilgi ve

tecriibe sahibi bir yonetici tarafindan yonlendirilirler.

Honda Tiirkiye A.S.’deki ¢emberlerin faaliyet asamalari;

® Dbeyin firtinas1 yapmalk,

¢ konuyu se¢mek,

¢ planlama yapmak,

e gorev ve sorumluluklart dagitmak,

® veri toplamak,

e kalite araglarini kullanarak verileri analiz etmek,
e analiz sonuclarini degerlendirmek,

e calismanin sonucunu ortaya koymak seklindedir.

Cemberlerin yaptiklart calismalar1 anlatabilmeleri ve bu tiir kalite ¢emberlerinin
sayillarmin artmasini tesvik etmek amaciyla sirket icinde her yil kalite cemberleri

yarigsmasi diizenlenir.

Yukarida siralanan asamalardan gecerek faaliyetlerini tamamlayan c¢emberler bu
yarismaya katilirlar ve yaptiklar1 ¢alismalart hem yarisma jiirisine ve hem de diger
caligsanlara anlatirlar. Sirket iist diizey yoneticilerinin olusturdugu jiiri tarafindan cember
tiyelerinin yaptiklar1 sunumlar degerlendirilir ve bu degerlendirme sonucunda da iki

cember finalist olarak secilir.
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Secilen bu iki ¢ember, Honda Tiirkiye A.S.’yi diger Honda fabrikalarindan gelen kalite
cemberlerinin de katilimiyla diizenlenen Honda Kalite Cemberleri Diinya Festivali’nde

temsil ederler.

Bu festivale her yil farkli bir Honda fabrikas1 ev sahipligi yapmaktadir. Diinya Festivali
ile diinyadaki biitin Honda calisanlarinin birbirlerinin yapmis olduklar1 ¢aligmalar
hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri, buradan edindikleri bilgileri kendi fabrikalarina
yansitmalari ve bunlarla birlikte de farkli iilkeleri ve farkli kiiltiirleri tanimalari

amaclanmaktadir.

6.3. Teknik Festival

Teknik festivalde, calisanlar tarafindan gelistirilen makina, ekipman veya iiretim

metotlarinin tanitimi yapilir.

Calisanlar kendi yaptiklart isleri veya fabrika genelinde yapilan diger isleri
kolaylastirici, zaman ve maliyet disiiriicii, kaliteyi arttirict yenilikler yapmaktadirlar.
Yapilan bu yenilikler mevcut makina, ekipman veya prosesin yapilan ilavelerle daha da
gelistirilmesi veya ihtiyaca gore yeni bir makina veya ekipmanin tasarlanip, faaliyete

gecirilmesi seklinde olabilir.

Bu calismalarin yayginlastirilmas1 ve diger calisanlara tamitilmasi icin kalite
cemberlerinde oldugu gibi yilda bir defa yarisma yapilmaktadir. Bu yarismaya
calisanlar tek baglarina veya takim olarak katilabilmektedirler. Yine kalite
cemberlerinde oldugu gibi yapilan sunumlar icerisinden jiirinin en yiiksek puani verdigi

iki calisma finalist olarak secilir.

Secilen finalistler, her yil ingiltere’de diizenlenen Avrupa Teknik Festival’inde Honda
Tirkiye A.S.’yi temsil ederler. Burada da dereceye girdikleri takdirde bu defa
Japonya’da yapilan Diinya Teknik Festival’ine katilma hakkini kazanirlar.
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Gerek Avrupa ve gerekse Diinya Teknik Festivalleri sayesinde calisanlarin en son
teknolojik yeniliklerden haberdar olma ve bunlart kendi fabrikalarina yansitma
imkanlar1 olur. Ayrica, buradaki bilgi ve tecriibe paylasimlari sayesinde fabrikalar diger
fabrikalarin calisanlarindan yasadiklar1 sorunlarin ¢éziimiine yonelik fikirler ve oneriler
alabilmektedirler. Biitiin bunlarin yamisira, calisanlar yaptiklari c¢alismalar diger
tilkelerde tanitabilmekte ve gelecekte yapacaklari caligmalar ile ilgili fikirler alip,

yenilikleri daha yakindan gorerek kisisel gelisimlerine katki yapabilmektedirler.

6.4. Takim Brifingleri

Uretim boliimlerinde her giin vardiya 6ncesinde biitiin ¢alisanlarin katildig1 5 dakikalik
toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilarin amaci giin icerisinde yapilacak {iretim,
mevcut kalite problemleri ve alinmasi gereken Onlemler hakkinda calisanlari

bilgilendirmek ve varsa ¢alisanlarin sikintilar1 hakkinda bilgi almaktir.

Ayrica yine her sabah bolim yoneticilerinin katildigi bilgilendirme ve koordinasyon
toplantis1 yapilmakta ve bu toplant1 sayesinde boliim yoneticileri fabrika geneli ve diger
boliimler hakkindaki genel bilgileri Ogrenip, diger yoneticilerle goriis aligverisi

yapabilmektedirler.

6.5. Is Zenginlestirme ve Genisletme

Honda Tiirkiye A.S.’de gelisen organizasyona ve iiretim tekniklerine baglh olarak yeni
is tanimlar1 yapilmakta ve buna bagli olarak da calisanlara yeni gorev ve sorumluluklar
verilmektedir. Isinde basarili olan ve gerek Oneri sistemi, kalite cemberleri gibi
faaliyetlere katilan ve gerekse siirekli olarak kisisel gelisim gosteren calisanlar zaman

icerisinde daha genis yetki ve sorumluluklar alabilmektedirler.

Honda Tiirkiye A.S.’de uygulanan giiclendirme yontemlerinden birisi de i¢ rotasyon

uygulamasidir. Bu uygulama da sirket icerisinde acik bulunan pozisyonlar igin Insan
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Kaynaklar1 Boliimii tarafindan sirket genelinde duyuru yapilmaktadir. Ac¢ik bulunan
pozisyonda calismak isteyen ve uygun niteliklere sahip olan calisanlar bu agik

pozisyonlara rahatlikla basvuruda bulunabilmektedirler.

Basvuru icin oncelikle Insan Kaynaklar1 bliimiine rotasyon talebi calisan tarafindan
iletilir. Daha sonra acik pozisyonun bulundugu boliim yoneticisi ile adaymn goriismesi
saglanir, boliim yoOneticisinin onay vermesi halinde fabrika miidiiriine durum bildirilir
ve onun da onay1 alindiktan sonra calisanin mevcut yoneticisine i¢ rotasyonun sonucu

bildirilir.

Sirketteki dinamik ortam ve calisanlara sunulan terfi, gérev ve sorumluluk genisletme,
ic rotasyon gibi imkanlar sayesinde calisan sirkiilasyonu sektor ortalamasinin cok

altinda bulunmaktadir.

6.6. Egitimler

Honda Tiirkiye A.S.’de ise yeni giren her ¢alisana dncelikle insan Kaynaklari tarafindan

sirket hakkinda genel oryantasyon egitimi verilir.

Daha sonra calisacagi boliim tarafindan is giivenligi, cevre, kalite ve genel olarak
boliimiin 1isleyisi ile ilgili egitim verildikten sonra c¢alisan herhangi bir iiretim
boliimiinde c¢alisarak ii¢ haftalik bir oryantasyon egitimi alir. Bu egitimlerden sonra

kendi boliimiinde asil isini yapmaya baslar.

Her yilin baginda biitiin calisanlar i¢in egitim ihtiyacim1 belirlemek amaciyla anket
diizenlenir ve bu anketten cikan sonuglara gore yillik egitim plani yapilir. Bu plan
dahilinde c¢alisanlara yil icerisinde Honda Tiirkiye A.S. veya disaridan bir egitim
kurulusu tarafindan cesitli egitimler verilir. Bu egitimler ¢alisanlarin yaptiklar islerle
ilgili mesleki egitimler olabildikleri gibi kisisel gelisimle ilgili egitimler de

olabilmektedirler.
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Ayrica calisanlara yeni iiretim tekniklerini kullanmalar1 gerektigi zaman veya yeni
modellerin devreye alinmasindan Once gerek sirket icerisinden gerekse diger Honda
fabrikalarindan gelen uzmanlar tarafindan isbasi egitimleri verilmekte ve egitim
sonrasinda cesitli 6lcme teknikleri ile egitimlerin etkinlikleri takip edilmektedir. Bu

Olctimler sonucunda, gerekli hallerde verilen egitimler tekrarlanabilmektedir.

6.7. Maddi imkanlar

Honda Tiirkiye A.S.’de yillik 16 maas uygulamasi vardir, ilave olarak biitiin calisanlara
yil sonunda o yilki kar miktarina bagh olarak prim dagitilmaktadir. Maas zammi yilda
bir defa yapilmaktadir ve zam oram yillik enflasyonun altinda olmamak kosuluyla

performansa bagli olarak belirlenmektedir.

Ayrica, biitiin ¢alisanlara iicretsiz olarak 6zel saglik sigortasi yapilmakta ve ailelerini de
bu imkandan faydalandirmak istemeleri halinde sirket tarafindan O6denecek primlere

katki yapilmaktadir.

Bunlarin yanisira 6neri sistemine, kalite cemberlerine veya teknik festivale katilan ve

basarili olan calisanlara nakit para, hediye ceki, aileleri ile birlikte tatil vb. gibi cesitli

odiiller de verilmektedir.

6.8. Sosyal Etkinlikler

Honda Tiirkiye A.S.’de yapilan baslica sosyal etkinlikler;

¢ Yl sonu partisi : Y1l sonunda biitiin ¢calisanlarin katilimiyla diizenlenir. Partide

profesyonel sanat¢cinin yanisira yeteneklerini sergilemek isteyen calisanlar da

sahne alirlar ve hep birlikte yilin yorgunlugu atilmaya ¢alisilir.
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Piknik : Her yaz calisanlarin aileleri ile birlikte katildiklar1 geleneksel piknik
organizasyonudur. Piknikte acik biife yemek ve icecek ile birlikte cesitli
yarismalar ve eglenceler diizenlenir. Ayrica yil sonu partisinde oldugu gibi

piknigin sonuna dogru profesyonel sanat¢i sahne alir.

Spor turnuvalar: : Her yil calisanlarin olusturduklari takimlarin katilimiyla,
sirketteki spor tesislerinde cesitli turnuvalar diizenlenir. Turnuvalar baglica
futbol, basketbol, voleybol, kosu, masa tenisi, tenis dallarinda yapilir ve

dereceye giren takimlara ve ¢alisanlara kupa, madalya ve cesitli odiiller verilir.

Kuliipler : Sirket calisanlar tarafindan olusturulan gezi, otomobil, sinema ve
tiyatro kuliipleri yi1l boyunca aktif olarak faaliyet gosterirler. Bu kuliipler

tarafindan yapilan organizasyonlara calisanlar ve aileleri katilabilmektedirler.
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7. DEGERLENDIRME

Yapilan goriismelerden elde edilen veriler altinda pek cok personel giiclendirme
yonteminin Honda Tiirkiye A.S’de uygulandigi goriilmektedir. Ancak elbette ki

uygulanan bu yontemlerin artilar1 ve eksileri de bulunmaktadir.

Personel giiclendirmenin benzer kavramlarla iliskisi ilk boliimde agiklanmisti. Yetki
devriyle personel giiclendirme birbirinden farkli kavramlar olmasina ragmen caligsanlara
yetki verilmesi giiclendirmenin temelini olusturmaktadir. Honda Tiirkiye A.S’de
yapilan goriismelerde yetki devrinin sz konusu oldugu goriilmiistiir. Ancak, bu daha
cok iist kabul ettigimiz sef ve miidiirler i¢cin gecerlidir. Diger calisanlarin yetkilerinin
sinirlart standartlarla belirlenmistir. Yaptiklar iglerle ilgili karar verme yetkilerinin
sinirlart bellidir. Rutinde olmayan ve beklenmeyen sorunlarla karsilagildiginda mutlaka
amirlerine danisacaklarina yonelik aciklamalar yapmislardir. Baz1 ¢alisanlar, yetki ve
sorumlulugun esit olmamasindan sikayet¢idirler. Bu durum da calisanlar iizerinde

psikolojik bask1 olusturarak sorunlara yol agabilir.

Oneri sistemleri, isletmede uygulanan ve ¢alisanlar iizerinde olumlu katkilar yapan bir
yontem olarak goze carpmaktadir. Diizenli olarak aylik degerlendirmelerin yapilmasi bu
sistemin 1iyi islediginin bir gostergesidir. Ayrica tiim calisanlarin katilabilme
imkanlarinin  olmasi motivasyonu arttirici yonde etki yapmaktadir. Yapilan
goriismelerde, uygulanan giiclendirme yontemlerinden ilk olarak bu yontemin akla
gelmesi de sistemin tamamen isletme kiiltiiriine yerlestiginin bir isaretidir. Uygulamaya
gecirilen Onerilerin sahiplerine maddi odiillerin verilmesi c¢alisanlar1 daha istekli

yapmakta ve yaraticiliklarin1 kullanmaya tesvik etmektedir.

Kalite ¢cemberleri, Japon kiiltiiriinde oldukca dnemlidir. Bundan dolayi, isletmede kalite
cemberi uygulamas1 yil icerisinde devamli olarak uygulanmaktadir. Isteyen herkesin
katilimi miimkiin olan bu c¢emberlere tesvik etmek amaciyla her yil kalite cemberi
yarismast diizenlenmektedir. Finale kalan bu iki ¢ember, Honda Tiirkiye A.S.’yi diger
Honda fabrikalarindan gelen kalite c¢emberlerinin de katilimiyla diizenlenen Honda

Kalite Cemberleri Diinya Festivali'nde temsil ederler. Aslinda bu uygulama,
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calisanlarin isletmeye bagliliklarimi arttirmak ve onlarin farkl iilkeleri gormeleri
saglanarak kendilerini ayricalikli hissetmelerini saglamaktadir. Ancak, fabrikanin ana
faaliyet birimlerinin disinda kalan boliimlerde, kalite cemberi uygulamasinin
yapilmadig goriisme yapilan bir ast tarafindan belirtilmistir. Bu da gbz Oniinde

bulundurulmasi gereken énemli bir eksikliktir.

Calisanlar isleriyle ilgili kaliteyi arttirici, isleri kolaylastirici ve maliyet azaltici bir
yenilik ve ekipman yaptiklar1 taktirde jiiriden en yiiksek oy almalar1 halinde teknik
festivale katilma hakki kazanir. Ingiltere’de diizenlenen Teknik Festival’e giderek
calisanlar bilgi alis verisinde bulunur, yenilikleri 6grenir ve kendini gelistirme imkani

bularak kendini giiclendirilmis hissederler.

Her sabah yapilan takim brifingleri, mevcut durum hakkinda c¢alisanlarin
bilgilendirilmesini saglar ve onlarin sikintilar1 hakkinda yonetimin bilgi sahibi olmasina
olanak tanir. Takim brifiginde c¢alisanlarin verdikleri Oneriler, yoneticilerin onay1
sonucu karara baglanabilir. Sonu¢ olarak bu uygulamada, calisanin bagimsiz olarak

karar verme hakkinin bulunmadig: goriilmektedir.

Is zenginlestirme ve genisletme de giiclendirme yontemi olarak uygulanmaktadir.
Ancak, etkili bir uygulama olarak goze carpmamaktadir. Ciinkii calisanin yetki ve
sorumlulugunun arttirilmasi, isinde basarili olmasina ve kendini gelistirebilecek pek ¢cok
faaliyete katilmig olmasina baghdir. Aslinda burada su faktor goéze carpmaktadir.
Calisanin kisiligi, isindeki basaris1 ve gayretli olmast giiclendilmesi i¢in Onemli bir
zemin hazirlar. Ayrica calisanlar i¢in i¢ rotasyon imkani da mevcuttur. Sirket i¢inde
duyurular yapilarak isteyen her calisan acik pozisyona basvurabilme imkanina sahiptir.
Bu uygulama, calistigi birimden memnun olmayan calisanlar i¢in 6nemli bir alternatif
sunarak isgiicii sirkiillasyonunu ©Onemli Ol¢iide azaltan bir uygulama olmaktadir.

Pozisyon acildiginda duyurunun yapilmasi da isletmeye olan giiveni arttiracaktir.

Alinan bilgiler 15181inda egitim isletme i¢in olduk¢a Oonemli bir uygulama olarak goze
carpar. Calisan ise alindigindan itibaren oryantasyon egitimiyle ise baslar. Daha sonraki

asamalarda ise belirlenen egitim konular1 isle ilgili olabildigi gibi kisisel gelisimle ilgili
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de olabilmektedir. Anket diizenlenerek calisanlarin egitim ihtiyact belirlenir ve
sonucglara gore yillik egitim plami yapilir. Verilen bu egitimler calisanlarin genel
konularda ve yaptiklar1 is hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmalarini saglayarak
giivenlerinin gelismesini saglar ve islerini daha da sahiplenirler. Ancak yapilan
goriismelerde bazi calisanlar yapilan egitimlerin yetersiz oldugunu da ayrica

belirtmislerdir.

Isletmeye rakamsal baglihig saglayan maddi imkanlar, iilke sartlarina gore oldukca
iyidir. Ucretlerin diizeyi, performansa dayali iicret ve prim uygulamasi calisanlari
motive eder ve baghligin olusmasim ve devamim saglar. Calisanlara iicretsiz saglik
sigortas1t yapilmasi da c¢alisanin kendisini degerli hissetmesi sonucunu dogurur. Bu
sartlarda c¢aligsanlar isletmenin kendisini ©Onemsedigini diisiiniirler ve kendilerini
giiclendirilmis hissederler. Yapilan goriismelerde de iicret konusuyla ilgili calisanlarin

olumsuz bir ifadesi bulunmamaistir.

Pek c¢ok isletmenin goz ardi etti§i bir takim sosyal etkinlikler, calisanlarin
motivasyonunu arttirtr ve c¢alisanlart is disinda baska alanlara kanalize ederek
yasamlarinin renklenmesini saglar. Honda Tiirkiye A.S.’de diizenlenen piknik, yilsonu
partisi, spor turnuvalar1 ve c¢esitli kuliipler artik sirket kiiltiirii haline gelmistir. Cogu
kisinin sadece televizyonlarda gordiigii iinlii sanatcilart canli olarak izlemek de bazi
kisiler i¢in oldukca ©nemli bir anlama sahip olabilmektedir. Kendisini ayricalikli

hissederek calistigr isletmeye karsi1 psikolojik bagliliklar1 olugsmaktadir.

Honda Tiirkiye A.S.’de uygulanmayan bir yontem kademe azaltma yolu ile giiclendirme
faaliyetidir. Calisanlarla yapilan goriismelerde c¢alisanlar mevcut kademeleri yeterli
gordiiklerini belirtmisler ve azaltmayla ilgili bir goriis belirtmemislerdir. Ancak onlar
icin kademe azaltma terfi edebilecekleri mevkilerin de azaltilmasi anlamina gelmekte ve
bu uygulamayr pek de istememektedirler. Alt ve orta kademe yOneticilerinin
giiclendirilmeleri konusunda ise, bu yoneticilerin siirli yetkilerinin bulundugundan
bahsedilmistir. Oyle ki bir ast bu konuda oldukca sert bir aciklama yaparak her konuda
son karar1 Japon yoneticilerin verdigini soylemistir. Isletmede bu uygulamanin

olmamasi bilgi akisinda yavaglamaya ve islerin gecikmesine neden olabilmektedir.
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Calisanlarin bilgilere ulagsmada herhangi bir sikintilar1 bulunmamaktadir. Ancak bazi
stratejik konularda ilk amirden baslaylp izin alarak bilgilere ulasilabilecegi de
belirtilmistir. Bu uygulama da organizasyondaki isleyisin ve isletmenin c¢alisanina tam

olarak giivenemediginin bir gostergesi olarak goriilebilir.

Calisanlan ilgilendiren konularda, 6rnegin yer degisikligi, terfi gibi, ¢alisanlarin fikirleri
alinmaktadir. Bu da isletme i¢in icsel bagliligi yaratmak icin 6nemli bir adim olarak

gbze carpmaktadir.

Isletmede tam olarak uygulanmayan bir yontem de otonom c¢alisma gruplaridir.
Boliimlerin kendi icinde olusturulan c¢alisma gruplarinin varligindan bahsedilmistir.
Ancak bu gruplarin aldigi  kararlar yOneticinin inisiyatifi ~ dogrultusunda
onaylanabilmektedir. Su da bir gercek ki, giiclendirme uygulamalarinin en ileri agsamasi
olan otonom calisma gruplarin1 uygulamaya sokmak ve calisanlara tam yetki ve

sorumluluk vermek her isletme acisindan pek de miimkiin gériilmemektedir.

Honda Tiirkiye A.S.’deki giiclendirme calismalari hakkinda kisa bir degerlendirme
yapacak olursak, ister Oneri sistemi olsun ister kalite cemberi olsun daha cok tavsiye
amaclhdir. Calisanlarin verdikleri kararlarin uygulanmasi yoneticilerin onayina baglhdir.
Egitim programlari, takim brifingleri, is genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu,
sosyal etkinlikler ve maddi imkanlar isletmede uygulanan yontemlerdir. Her ne kadar
calisanlarin son sozii soyleme yetkileri yoksa da esas olan calisanlarin kendilerini
giiclendirilmis hissetmeleridir. Isletmede uygulanmayan kademe azaltma, otonom
calisma gruplari, bazi bilgilere ulagsmada prosediirlerin olmasi giiclendirme
uygulamalarinin isletmede tam olarak gerceklestirilemediginin bir gostergesidir. Ancak,
giiclendirmeyi tam olarak uygulayabilen isletmelerin varligi kanimizca oldukca zor
goriilmektedir. Mevcut sartlarda bu uygulanan bu yontemlerle Honda Tiirkiye A.S. ¢cogu

isletmeye gore olduk¢a 6nemli bir ilerleme kaydetmistir.
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SONUC

Giiniimiizde yasanan hizli gelismeler isletmeleri bazi sorunlarla kars1 karsiya
birakmaktadir. Bu sorunlarla basa cikabilmek i¢in isletmeler alternatif olarak cagdas

yonetim tekniklerine ilgi duymaya baslamislardir.

Rekabet ve miisteri beklentilerinin hizla artti§i giiniimiizde isletmeler, rakiplerine fark
yaratmak icin iiriin ve hizmetlerinde degisiklik ve gelismeyi hedef olarak
belirlemislerdir. Uriin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi zorunlulugu 6n plana ¢ikmakta
ve bu durum da calisana verilen onemin arttirtlmasini gerekli kilmaktadir. Calisanlarin
etkinligi ve yaraticihiginin rekabet i¢in avantaj oldugu diisiiniiliirse, personel
giiclendirmenin etkisi bir kez daha karsimiza ¢ikmaktadir. Insana harcanan zaman ve
para maliyet degil, yatinm olarak goriilmeli ve bu orgiit kiiltiirtine bu sekilde

yansitilmalidir.

Gii¢lendirme yaklagimi isletme literatiiriine 1980’lerden bu yana girmis bulunmaktadir.
Giiclendirmede temel felsefe, calisanlarin yardimlagma, paylasma, karar verme
giiclerinin ve yetkilerinin arttirtlmasidir. Bunun sonucunda da c¢alisanlarin isletmeye

bagliliklar saglanacak, isletme i¢indeki etkinlik ve verimlilikleri artacaktir.

Honda Tiirkiye A.S’de personel giiclendirme yontemlerinin degerlendirilmesi
konusunda yapilan arastirmada, uygulanan yontemlerin olumlu ve olumsuz yonleri,
calisanlarin bu yontemleri algilamalari, calisanlara ve isletmeye sagladiklar1 faydalar

arastiritlmaya ¢aligilmstir.

Isletmede oneri sistemleri, kalite cemberleri, takim brifingleri, is dizayn1 calismalari,
egitimler, maddi imkanlar ve cesitli sosyal etkinlikler giiclendirme yontemi olarak
uygulanmaktadir. Bu yontemler sayesinde isletme miisteri taleplerini daha 1iyi
algilayabilir, calisanlarin getirdikleri oneri sistemleriyle iiriin ve hizmetteki kaliteyi
arttirabilir, is siireclerinde iyilestirmeler yapabilir ve bunun sonucunda da maliyetlerini
azaltabilir. Ancak buradaki sorun, nihai karar1 her zaman yoneticilerin vermesidir. Ama

ne olursa olsun, Onerilerinin gerceklestigini goren calisanin isi ve isletmeyi
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sahiplenmesi s6z konusu olmaktadir. Isletme baglilig: yiiksek, isine hakim ve yiiksek
motivasyonlu calisanlar sayesinde rekabet avantajini yakalayabilmektedirler. Egitim,
maddi olanaklar ve sosyal etkinlikler de calisanlarin psikolojik durumlar1 {izerinde
oldukca etkili olmaktadir. Bunun sonucunda isyerindeki gerilimler ve catismalar
azalmaktadir ve calisanlar isletmeyi daha eglenceli bir yer olarak algilamaktadirlar.
Baghiliklarinin artmasi sonucu isgiicii devri azalmistir ve isletme deneyimli calisanlarla

yola devam etmenin avantajini yasayacaktir.

Honda Tiirkiye A.S.’de bazi uygulamalarin c¢alisanlar1 tatmin etmedigi goriiliir.
Ornegin, kalite cemberleri ozellikle iiretimdeki calisanlar1 kapsamaktadir. Uretim
disindaki faaliyet alanlarindaki birimler kalite cemberlerine dahil olamamaktadir. Bu
durum da calisanlar arasinda memnuniyetsizlik yaratmakta ve buralarda calisanlar
kendilerini degersiz olarak algilayabilmektedirler. Oysa ki giiclendirme faaliyetlerini
isletmenin tiimiine yaymak calisma ahengi acisindan olduk¢a onemli bir konudur.
Ornegin, iiretim birimleri disinda calisan bir personel, isletmeye bagliliginin az

oldugunu ve giiclendirme yontemlerinin isletmede yetersiz uygulandigini belirtmistir.

Yapilan arastirmada alt ve orta diizey yoOneticilerin de belli konularda bagimsiz karar
verme imkanlarinin  olmadigr goriilmiistiir.  Yetki alanlart  belli standartlarla
sinirlandirilmistir. Boylesi bir durum giiglendirme anlayisina ters diismektedir ancak,

sinirsiz yetkilerin kullanilabildigi bir organizasyonun olmasi da pratikte olduk¢a zordur.

Bilgiye cabuk ulasma ve bilgi akisinin saglanmasi isletme icinde oldukca onemli bir
yere sahiptir. Honda Tiirkiye A.S’de calisanlar bilgiye ulagsma konusunda sikinti
yasamadiklarini ancak bazi spesifik konularda izin alarak bilgiye ulasmanin miimkiin
oldugunu sdylemislerdir. Bu durum isleyis acisindan sikintilara yol acarak faaliyetlerin

aksamasina neden olabilecektir.

Honda Tiirkiye A.S.’de gerceklestirilen giiclendirme caligmalarina sinirli da olsa, son
kararlart yoneticiler de verse calisanlar dahil edilmeye calisilmaktadir. Calisanlarin
kalite cemberlerine ve Oneri sistemlerine konulan odiillerle katilimi tesvik edilmeye

calisiimaktadir. Calisanlara egitim, sosyal etkinlikler ve smnirli da olsa yetki ve
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sorumluluk verilerek psikolojik olarak kendilerini degerli hissetmeleri, kendisiyle gurur

duymalar1 ve sonug olarak kendisini giiglendirilmis hissetmeleri saglanir.

Honda Tiirkiye A.S.’de giiclendirme anlaminda uygulanan bu yontemler tiim ¢aligsanlari
tatmin etmemektedir. Bundan dolay: isletmede iiretimle ilgili olan ya da olmayan tiim
boliimlerin bu ¢alismalara dahil edilmesi gerekmektedir. Isletme bir biitiin olarak
goriilmeli ve buna gore yapilan uygulamalarin alan1 genisletilmelidir. Ayrica calisanlara
verilen yetkinin ve sorumluluklarin arttirilmasi yoniinde uygulamalara gecilmesi de
uygun olacaktir. isletmede sadece belli kademelerde bulunanlar degil, her kademedeki
calisanlarin inisiyatif kullanmalar tesvik edilmelidir. Bu nedenle egitim programlarina
daha da agirlik verilerek calisanlarin igleriyle ilgili konularda yeterince uzmanlasmalari
saglanmalidir. Boylelikle yoneticiler isi asli bilen kisiye birakacaklar ve bunun

sonucunda kendileri daha stratejik konularla ugrasmaya vakit ayirabileceklerdir.
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11 |=enel olarak personel goglendirme gahsmalan denildigi zaman isletmenizde uygulanan hangi yantemler akhmza geliyor?
S orrllug ve etil verme, callsing gruplan clusturma, Kalte cermberlor, dnerl sistorlerl, rmadoll Godlicr vis ]
21 |Takim cahsmalannin sizce anemi nedir ve hangi konulara yonelik olmahdiriar?
3 Igletmenizde takim galigmalan yapiliyormu? Rasil uygulandidim anlatir misimz?
Hangi amaglara yénelik olarak ve ne siklikla yapiliyor?
47 Olugturulan takimlara katilma kogullan nelerdir wve bu kogullar neye gare belirlenir?
51 |Lahsanlann takim galismalanna kalilma istekler ne dizeydedir?
61 [Takim cahsmalan sizce galiszanlar arasindaki iletisimi nasil etkilermektedir?
T Izletrnenizdeki takim galismalarinin sizce artilan nelerdir?
¢ Calsanian motive ml eder, igietrmess badiiisrr il srttivy, sorayeiuiug durguisir me gelistinr,
Vonetim ve galsanlar arasihda \walun bir idetisirm mi sadglarnw vb, )
&) |isletrmenizdeki takim cahgmalarnimn sizoce eksiler nelerdir?
f Sonucs luse sdrede wasiamamas: e, takum Syelerinin bizererinde bask olusmas: e,
wigun ofmayan kisilern seciebimess i wb, ]
@) |igletrmenizde galisanlardan aneri ve tavsiyeler almak igin ne gibi uygulamalar yapilmaktadir?
Bu uyvgulamalann islevisi nasidir?
10) |Bu uygularmalara botin calisanlar katilabilirmi we hangi konular ozerinde durglur?
111 i§|_etmen|zde cahganlann tatmin ediltmeleri, daha verimli olmalan igin ne gibi dazenlemeler yapilmaktadir?
Clg e Hogili editirmler verilir i, artaya giian problemler Kargisindea insiqatif Kullanabilivier mi vib, ]
123 [Isletmenizdeki calisanlann isten aynlma egilimleri konusunda neler soyleyebilirsiniz?
Bunun nedenleri nelerdir?
[ Uoret, cahsmea kosulian, soswal haliar, beldentiler v ]
13) [Size gore igletmenizde baghhin saglamaya yonelik ne gibi yontemler kollamilmaktad
[ Vi sek vewas pedfonmansa daval Goret, uzun sdre cahsanian tedi ettirme, cesitli editin programian v, )
14y |Sizece galganlann igletmeye badh olmasinn, igletme agisindan faydalan nelerdir?
18} |Cahganlar icin editim programlan ddzenleniyormuo?
Dazenleniyorsa hangi konularda dazenleniyorlar wve caliganlara ne gibi faydalar saghyorlar?
[ Kendine griven, isletrmeye psifiolofitc badhii wb )
18]} |Igletmenizin organizasyonundaki kademeler sizce nasil olmahdir?
173 [&It wve oria dozey yoneticiler balamileri ile ilgili konularda ne Glgaode bagumsiz karar verehilirlers
Bu yaneticilere getirilen simidamalar ve sadlanan serbestlikler nelaerdir?
18) |Sizce bunlann Ost yonetime olumlusolumsuz etkileri nelerdir?
19) |Cahganlarnn yaptiklan ig ile ilgili karar verme yetkilerinin simrn nedir?
Zalhganlara yetki ve sorumluluk verirken ne gibi dzellikler gz dnidnde bulundurulur?
[ Fisiils Hreliitilen, bulundude kaderme, tecribe wi )
203 [Cahganlann yetki ve sorumluloklanmn artmasi, calisanlan ve igletmeyi nasil ethkilery
[ Karariar daha fuzi alhnw, tatrmin artarn dewvarnsizilk azalr, iste kalite artar,
Girisimcilil ruhlan gelisiy, cabsaniznn kendi kendilerini lkontrol etrmeler sadianr wia, )
=13 [Izinizle ilgili ihtivag duydugunuz bilgilere ulagabilirmisiniz?
Bu hilgilere ulasmada izleyecediniz bir prosedar veya hiyerarsi varmidir?
22y |Sizce galhganlan ilgilendiren konulardaki kararlar nasil alinmmahdirs
Igletmenizde bu tar kararlar ahimrken, cahganlann fikirleri ahimrern?
Y er dedisi IGi, tarfl wio, ]
23 [Isletmenize 6zgo personel guclendirme calismalan olarak bunlann disinda sayabilecediniz uygulamalarniz varmi?

Katilimimz ve katkilannmizdan dolay tesekkir ederiz
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